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RESUMEN

El presente trabajo de diploma titulado “Mejoramiento de la Organizacién del Trabajo en el proceso de
Paileria y Soldadura de la Empresa Astilleros Cienfuegos”, tiene como objetivo general implementar
un procedimiento para realizar estudios de Organizacién del Trabajo que permita el uso de técnicas y
herramientas propias de esta &rea del conocimiento.

Para el cumplimiento de dicho objetivo se aplicaron un conjunto de técnicas y herramientas como la
recopilacién o registro de datos, entrevistas, encuestas, listas de chequeo, revisibn de documentos,
observacion directa, técnicas de mapeo de proceso (diagrama de flujo y SIPOC), la UTI (Urgencia,
Tendencia, Impacto), la fotografia detallada colectiva y gréfico de Gantt. Ademas se utilizaron
técnicas propias de la seguridad y la ergonomia tales como: el Andlisis de Seguridad en el Trabajo
(AST) y la prueba del escaldn para determinar la Capacidad de Trabajo Fisico.

Para el procesamiento de la informacién obtenida se emplearon software como Microsoft Excel y
Microsoft Project para la mejor visualizacion y analisis de los resultados.

Como resultado se implementa el procedimiento que permite ademas proponer un grupo de
indicadores para evaluar la objetividad del proceso Organizacién del Trabajo y realizar un conjunto de
propuestas de mejoras para cada situacion detectada.
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SUMMARY

The present work of diploma titled is “Improvement the Organization of the Work in the process of
Pailery and Welding of the Navy Company Cienfuegos", it has as general objective to implement a
procedure to carry out studies of Organization of the Work that allows the use of technique and some
tools characteristic about this area of the knowledge.

For the execution of this objective they were applied a group of technique and tools such as the
summary or registration of data, interviews, surveys, clever of checkup, revision of documents, direct
observation, technique of process map (diagram of flow and SIPOC), the UTI (Urgency, Tendency,
Impact), the collective detailed picture and graph of Gantt. Technical characteristic of the security and
the such ergonomic were also used as: the Analysis of the Security of the Work (AST) and the test of
the step to determine the Capacity of Physical Work.

In order to obtain the information with used some software like Microsoft EXCEL and Microsoft Project
is used for the best visualization and analysis of the results.

As a result the procedure is implemented that also allows propose a group of indicators to evaluate
the objectivity of the process Organization of the Work and to carry out a group of suggestions about

improvements for each detected situation.
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INTRODUCCION

Lograr la competitividad ante la globalizacién del mercado, el auge de la innovacion tecnoldgica, la
informatica, la calidad del producto y (o) servicios entre otros factores condicionantes, no es tarea
facil para ninguna organizacion. Para lograr lo antes planteado se necesita del factor humano quien
ocupa el lugar mas importante dentro de ella. La empresa necesita invertir en capital humano para
aprovechar sus capacidades. Su éxito dependera del desempefio del mismo, de sus valores y
principios éticos. El capital humano, toma un nuevo significado y surge la conciencia de que es la
clave para el éxito del desempefio organizacional.
La situacién cubana 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. ElI Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS) en el afio 2006 emite la
Resolucion No.26 referida a la organizacion del trabajo con el fin de lograr su objetivo: el incesante
incremento de la productividad del trabajo que es ratificado en las Bases del proceso de
Perfeccionamiento Empresarial y en el 2007 surge la Norma Cubana de Gestion Integrada del Capital
Humano (NC 3000:2007), la cual vincula ocho mdédulos: Comunicacién Institucional, Evaluacién del
Desempenio, Seguridad y Salud del Trabajo, Estimulacién Moral y Material, Organizacién del Trabajo,
Seleccion e Integracién, Capacitacion y Desarrollo y Autocontrol, a partir de un elemento 9 que
conforma el centro de relacidn que son las Competencias Laborales.
Los diferentes ministerios y organismos han hecho hincapié de cumplir con estas tareas y por
consiguiente las organizaciones estan en el deber de lograrlo.
La Empresa Astilleros Cienfuegos no esta ajena a cumplir con lo estipulado y su Consejo de
Direccion en conjunto con la Direccién de Recursos Humanos quiere comenzar a dar los primeros
pasos para certificarse por la NC 3000: 2007. En la empresa actualmente:

4 El médulo de Organizacion del Trabajo (OT) es el Unico que no posee un personal designado

y capacitado para llevar a cabo los estudios necesarios entre los demas que incluye la NC
3000 del Sistema de Gestion Integrado del Capital Humano.
4 No se realizan estudios de Organizacion del Trabajo, solo se desarrollan acciones vinculadas

con este, que no incluyen técnicas propias de esta area del conocimiento.
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4 La falta de estudios de Organizacion del Trabajo fue uno de los sefialamientos hechos por el
Grupo Ejecutivo de Perfeccionamiento Empresarial como una de las debilidades principales
del &rea de Capital Humano.

Lo analizado hasta aqui constituyd la situacion problematica que originé la investigacion,
planteando el problema de investigacidn siguiente:

Necesidad de realizar estudios de Organizacion del Trabajo mediante un procedimiento que posea
técnicas propias de ingenieria del factor humano en el proceso de Paileria y Soldadura de la Empresa
Astilleros Cienfuegos.

Hipotesis:

La implementaciéon de un procedimiento para realizar estudios de Organizacion del Trabajo en el
proceso de Paileria y Soldadura de la Empresa Astilleros Cienfuegos, facilitara identificar las
oportunidades de mejoras en funcién de los elementos de OT, identificar los requisitos ergondmicos
gue al incumplirse afectan la salud de los trabajadores y la elaboracién de planes de accion que
aseguren mejorar las debilidades detectadas.

Definicion de variables:

Variable Independiente: Procedimiento para realizar estudios de Organizacion del Trabajo.

Variables dependientes: Oportunidades de mejora, elementos de OT, requisitos ergondémicos y

planes de accion.
Conceptualizacién de las variables:

Procedimiento para realizar estudios de organizacion del trabajo: Secuencia de pasos a desarrollar en

los niveles empresariales a partir de la aplicacion de métodos y técnicas que posibiliten trabajar de
forma racional, armonica e ininterrumpida, con niveles requeridos de seguridad y salud, exigencias
ergonémicas y ambientales.

Oportunidades de mejora: Aspectos que son detectados en un diagnostico y poseen debilidades que

pueden ser perfeccionadas mediante la investigacion que se desarrolla.

Elementos de Organizacién del Trabajo: Aspectos que engloban las areas que incluyen el modulo de

OT para su estudio. (Division y Cooperacion, Métodos y Procedimientos, Medicién y Normacion,
Organizacioén y Servicio al Puesto, Condiciones de Trabajo y Disciplina Laboral).

Requisitos ergondmicos: Parametros que se incluyen en la NC 116:2001, los cuales establecen las

condiciones de trabajo adecuadas en las que se deben desempefiar los trabajadores, con un ajuste
adecuado entre las aptitudes y habilidades del trabajador y los requerimientos o demandas del trabajo
gue desempeiia.

Planes de accion: Conjunto de medidas, encaminadas a eliminar las deficiencias encontradas en el

proceso y controlar el cumplimiento de dichas medidas.

11
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El Objetivo General que persigue esta investigacion es:
Implementar un procedimiento para realizar estudios de Organizacién del Trabajo utilizando técnicas
y herramientas propias de esta area del conocimiento en el proceso de Paileria y Soldadura de la

Empresa Astilleros Cienfuegos.

Objetivos especificos:

1. Diagnosticar el estado actual de la Organizacién del Trabajo en la Empresa Astilleros
Cienfuegos a partir de una herramienta disefiada para este fin, que ofrece las principales
debilidades.

2. Implementar un procedimiento para realizar un estudio de OT en el proceso de Paileria y
Soldadura a partir de técnicas y herramientas propias de esta area del conocimiento
incluyendo aspectos de Ergonomia y Seguridad y Salud en el Trabajo.

3. Proponer planes de accién que permitan el cumplimiento de las propuestas de mejoras
realizadas.

Tipo de investigacion:

Descriptiva, pues se pretende describir las variables presentes en la investigacién, midiendo y
evaluando diferentes aspectos de las mismas.

Justificacion de la investigacion:

El valor metodoldgico de la investigacion

Radica en que ofrece un procedimiento para realizar estudios de organizacion del trabajo con un
enfoque integrado por lo que constituye una herramienta de trabajo para especialistas y directivos
que contribuira al proceso de implantacion de las NC del grupo de las 3000: 2007.

El valor préactico de la investigacion

Permitira el futuro perfeccionamiento de los procesos restantes de la organizacion, pues puede
tomarse como guia para la implementacién del procedimiento propuesto en estudios posteriores.

El valor econdmico vy Social

El estudio de los elementos de OT contribuye de forma notable a mejorar el rendimiento, la eficiencia
y la competitividad de la empresa de mdltiples formas:
4 Mejora la salud, la calidad de vida, el entorno de trabajo, la atencion y satisfaccién de los
trabajadores, asi como su identificacion con la empresa y sus objetivos.
4 Aumenta las potencialidades de los trabajadores, los prepara para el correcto desempefio de
sus tareas y favorece su creatividad.
4 Mejora la imagen de la empresa, con el beneficio que esto conlleva en sus relaciones con

proveedores, clientes y sociedades.

12
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Para la presentacion de este trabajo de diploma se estructur6 el mismo del modo siguiente:
Capitulo I: Consideraciones Teoricas sobre la Organizacion del Trabajo.

En este capitulo se realiza una amplia revision de la literatura sobre Gestién de Recursos Humanos,
enfatizandose en la Organizacion del Trabajo. Se analizan los precedentes de la investigacion para
asi definir el procedimiento a utilizar.

Capitulo II: Caracterizacion y diagnostico de la Organizacion del Trabajo en la empresa objeto de
estudio.

En este capitulo se realiza una caracterizacion de la empresa, se diagnostica la Organizacién del
Trabajo y se exponen aspectos fundamentales del procedimiento a utilizar, describiendo en cada una
de las etapas del mismo las técnicas utilizadas particularmente en esta entidad como las reflejadas en
el procedimiento.

Capitulo lll: Implementacion de un procedimiento para el mejoramiento de la Organizaciéon del
Trabajo en el Proceso de Paileria y Soldadura de la Empresa Astilleros Cienfuegos.

En este capitulo se implementa el procedimiento definido en el capitulo Il, especificamente en el
proceso de Paileria y Soldadura de la empresa objeto estudio, obteniendo como resultado un plan de
mejoras para los problemas detectados.

Se finaliza el trabajo dando distintas conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion
en materia del Estudio del Trabajo, las cuales la organizacion debe tener presente para la posterior

extension del presente trabajo.

13
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CAPITULO I: CONSIDERACIONES TEORICAS SOBRE LA ORGANIZACION DEL TRABAIO.

1.1 INTRODUCCION

La Gestion de los Recursos Humanos (GRH) es el diferencial competitivo por excelencia en cualquier
tipo de organizacion. La amplia competitividad, la retracciébn del mercado y su dinamismo han
conformado un nuevo perfil en la gestion de los recursos humanos, privilegiando la satisfaccién del
personal para una optimizacion de los servicios o productos ofrecidos y su rentabilidad. En el
presente capitulo se realiza una amplia revision de la literatura especializada y de otras fuentes
bibliograficas sobre Gestion de Recursos Humanos, enfatizandose en la Organizacién del Trabajo,
reflejada a través del hilo conductor que se muestra en la Figura 1.1, con el fin de representar la

interrelacion de cada uno de ellos y la forma en que siguen una secuencia logica.

m I; dentro de la Gestion de los Recursos Humanos '

de la Organizacion del Trabajo

4 a a 3

Definiciones Evolucion Principios de la Elementos que conforman la
Fundamentales Organizacion del Organizacion del Trabajo
¥ Trabajo

F r ‘

.
oy
,

acional de |a Organizacion del Trabajo

rabajo en el Sector de laz Reparaciones Navales

precedentes de |a Investigacion

Figura 1.1: Hilo conductor del capitulo. Fuente: Elaboracién propia.

14
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1.2 LA ORGANIZACION DEL TRABAJO DENTRO DE LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Los Sistemas de Gestién de Recursos Humanos han proliferado en los ultimos afios, asi como los
modelos que los sustentan. Pero independientemente de la complejidad y la amplitud conceptual y
gue integran en mayor o menor medida el entorno interno con el entorno externo y tienen en cuenta
en mayor o menor grado los elementos econdémicos, sociales, juridicos, de politicas globales, tienden
a seguir la misma filosofia e ideologia de los principios fundamentales de la organizacion del trabajo
tradicional aplicados a los procesos de trabajo, con lo cual se ponen cada dia mas en evidencia las
contradicciones entre la mayor preparacion de los trabajadores y los marcos estrechos de sus
actuaciones.

La Gestion de Recursos Humanos y su tratamiento sistémico, complejo y con enfoque estratégico,
solo es posible en dependencia de los avances de la Organizacion y Direccion Empresarial y el papel
activo y efectivo de los trabajadores.

Algunos modelos disefiados por diferentes autores e instituciones se pueden observar en el Anexo 1,
donde se muestra un resumen de sus aspectos mas importantes.

Analizando los modelos mencionados, se deduce que todos estan conformados por actividades,
sistemas, subsistemas, etc. que independientemente de su denominacién por los diferentes autores,
constituyen la razén de ser del mismo, de ahi que se decide profundizar en un aspecto tan importante
como son los subsistemas que conforman la GRH.

En la Figura 1.2 puede apreciarse el modelo propuesto por las NC 3000 del Sistema de Gestion
Integrado del Capital Humano (SGICH), el mismo define los médulos o procesos que intervienen en

esta area, los cuales giran en torno a las competencias laborales.

Comunicacién
Institucional

Evaluacion del

. Desem pefio

i Seguridady
Competencias l
Laborales Saludenel
Trabajo

Estimulacion

Organizacidn
del Trabajo

Capacitacidn

Maoraly

v Desarrollo
Material

Figura 1.2: Modelo del SGICH propuesto por las NC 3000. Fuente: NC: 3000 (2007)

15
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Tomando como referencia lo que plantea la propia norma, a continuacion se resumen dichos

modulos:

¢

Comunicacién Institucional: Proceso que integra un conjunto de acciones organicamente
estructuradas en una organizacion para brindar informacién 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 con los trabajadores, los usuarios o clientes y el entorno.
Evaluacién del Desempefio (ED): La ED es una técnica o procedimiento que pretende
apreciar de la forma mas sisteméatica 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 planificacién y proyeccién de acciones futuras de cara a un mayor desarrollo del individuo,
del grupo y de la organizacion.

Seguridad y Salud en el Trabajo: Es el conjunto de conocimientos y técnicas dedicadas a
reconocer, evaluar y controlar aquellos factores del ambiente, psicoldgicos o tensionales, que
provienen del trabajo y pueden causar enfermedades, accidentes o deteriorar la salud.
Desarrollar y mantener instalaciones y procedimientos para prevenir accidentes de trabajo y
enfermedades profesionales.

Estimulacién Moral y Material: Sistema de acciones que interactian y se integran con la
estimulaciéon moral, para motivar a los trabajadores en el logro de la eficiencia 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 estimulaciéon material.

Autocontrol: Es la actividad sisteméatica 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 Gestién de los Recursos Humanos.

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 los métodos y necesidades de capacitacion
para superar las delicias.

Seleccién 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

16
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capacidades de los solicitantes a fin de decidir sobre bases objetivas, cual tiene mayor
potencial para el desempefio de un puesto.

4 Organizacion 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, informaciéon o conocimientos), mediante la aplicacion de métodos y
procedimientos que posibiliten trabajar de forma racional, armoénica e ininterrumpida, con
niveles requeridos de seguridad y salud, exigencias ergondmicas y ambientales, para lograr la
méxima productividad, eficiencia, eficacia y satisfacer las necesidades de la sociedad y sus
trabajadores.

En los epigrafes posteriores se profundiza en las particularidades referidas al Ultimo proceso que se
presenta, tema que sera objeto de estudio de la presente investigacion.

1.3 GENERALIDADES DE LA ORGANIZACION DEL TRABAJO

En las condiciones actuales, la organizacién 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 esos procesos garantizando el uso mas efectivo de los
recursos materiales y laborales y el aumento ininterrumpido de la productividad del trabajo,
contribuyendo a la conservacién de la salud de los trabajadores y a que el trabajo se convierta en la

primera necesidad del hombre.

1.3.1 DEFINICIONES FUNDAMENTALES
El Decreto No. 281/ 2007, consigna en uno de sus articulos...“La organizacion del trabajo es la
adecuada integracion de los trabajadores con la tecnologia, los medios de trabajo y los materiales,
mediante un conjunto de métodos y procedimientos que se aplican para trabajar armoénica y
racionalmente, con niveles adecuados de Seguridad y Salud, que garantizan la calidad del producto o
del servicio prestado y el cumplimiento de los requisitos ergonémicos y ambientales establecidos”.
En el epigrafe anterior se establece el concepto que plantea la NC 3000, con la cual se toma como
principal en la investigacion.
Después de analizar y consultar los conceptos y definiciones sobre Organizacion del Trabajo desde la
Optica de distintos autores en diferentes materiales (Ver Anexo 2), se pueden apreciar elementos
coincidentes a la hora de definir el concepto.

¢ Estructura: La organizacién implica el establecimiento del marco fundamental en el que habra

de operar el grupo social, ya que establece la disposicion y correlacion de las funciones,

jerarquias y actividades necesarias para lograr los objetivos.
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4 Sistematizaciéon: Todas las actividades y recursos de la empresa, deben coordinarse
racionalmente a fin de facilitar el trabajo y la eficiencia.

4 Agrupacién y asignacion de actividades y responsabilidades: Organizar, implica la
necesidad de agrupar, dividir y asignar funciones a fin de promover la especializacion.

4 Jerarquia: La organizaciébn como estructura, origina la necesidad de establecer niveles de
autoridad y responsabilidad dentro de la empresa.

4 Simplificacion de funciones: Uno de los objetivos basicos de la organizacion es establecer

los métodos mas sencillos para realizar el trabajo de la mejor manera posible.

1.3.2 EVOLUCION DE LA ORGANIZACION DEL TRABAJO

La necesidad de organizar el trabajo en las empresas para conseguir mayor productividad se dejo
sentir a finales del siglo XIX, una vez que la Revolucion Industrial habia madurado. Dos autores,
Frederik Winslow Taylor, en Estados Unidos, y Henri Fayol, en Francia, fueron los precursores de las
primeras teorias de la organizacion cientifica del trabajo.

Tradicionalmente se habla de dos fases a la hora de clasificar las empresas:

4 Sistema artesanal: empresas anteriores a la Revolucion Industrial (entre 1750 y 1820).

Se caracteriza por la elaboracién de productos de muy buena calidad, hoy considerados exclusivos o
de lujo, materias primas de alta calidad, realizados con poca mano de obra y suelen ser productos
caros.

4 Resto de sistemas: a partir de los avances tecnoldgicos de la revolucion industrial se suceden
varias teorias para clasificar el trabajo de produccién en masa. Las mas importantes son la
Teoria de Taylor y el Sistema japonés.

Teoria organizativa de Taylor

El sistema de produccion se organiza mediante la division del trabajo, el control de los tiempos de
cada tarea y el trabajo en cadena.
A este sistema se le llama “Taylorista”.
Se obtiene una mayor productividad a consecuencia de la especializacion del trabajo de los
operarios.
Este sistema fue muy extendido y aun hoy se utiliza en algunas empresas donde:

4 Los obreros estan especializados en algunas funciones.

4 Suelen desarrollar sus funciones en cadenas de montaje.

¢ Las actividades se fragmentan en tareas: “Trabajo en migajas”.

4 Existe una separacion radical entre los trabajadores que disefian el producto o supervisan y

quienes ejecutan los proyectos.
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Este sistema entr6 en crisis debido a:
4 La desmotivacion e insatisfaccion que sufren los trabajadores a consecuencia de la excesiva
limitacion de sus funciones y el trabajo repetitivo.
4 La existencia de obstaculos que impiden introducir nuevas mejoras tecnolégicas en los
procesos productivos.
La crisis no devino en su destruccién, sino en su reformulacion de la mano de Henry Ford, supone la
combinacién de cadenas de montaje, maquinaria especializada, altos salarios y un namero elevado
de trabajadores en plantilla.
El modelo organizativo japonés

El toyotismo corresponde a una revolucion en la produccién industrial que fue pilar esencial en el
sistema de procedimiento industrial japonés que desplazé al fordismo como modelo referencial en la
produccién en cadena.
Se caracteriza por:
4 Flexibilidad laboral y alta rotacién en los puestos de trabajo/roles.
4 Estimulos sociales a través del fomento del trabajo en equipo y la identificacién entre jefe-
subalterno.
4 Sistema just in time; se produce segln la demanda, lo que acerca al "stock 0" y permite
prescindir de la bodega y sus altos costos por concepto de almacenaje.
4 Reduccion de costos de planta permite traspasar esa baja al consumidor y aumentar

progresivamente el consumo en las distintas clases sociales.

1.3.3 PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION

Del objetivo: Toda y cada una de las actividades establecidas en la organizacion deben relacionarse
con los objetivos y propositos de la empresa, la existencia de un puesto sélo es justificable si sirve
para alcanzar realmente los objetivos.

Especializacién: El trabajo de una persona debe limitarse hasta donde sea posible, a la ejecucion de

una sola actividad; mientras mas especifico y menor campo de accién tenga un individuo, mayor sera
su eficiencia y destreza.

Jerarquia: Es necesario establecer centros de autoridad de los que emane la comunicacion necesaria
para lograr los planes, en los cuales la autoridad y la responsabilidad fluyan desde el mas alto
ejecutivo hasta el nivel mas bajo.

Paridad de autoridad y responsabilidad: A cada grado de responsabilidad conferido, debe

corresponder el grado de autoridad necesario para cumplir dicha responsabilidad.
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Unidad de mando: Al determinar un centro de autoridad y decision para cada funcién, debe asignarse

un sélo jefe, y que los subordinados no deberan reportarse mas que a un sélo jefe.

Difusion: La obligacion de cada puesto que cubre autoridad y responsabilidad debe publicarse y
ponerse por escrito a disposicién de todos aquellos miembros de la empresa que tengan relacion con
el mismo.

Amplitud o tramo de control: Hay un limite en cuanto al nimero de subordinados que deben

reportarse a un ejecutivo, de tal manera que este pueda realizar todas sus funciones eficientemente.
Coordinacién: Las unidades de una organizacion siempre deberan mantenerse en equilibrio
(mercadotécnica, finanzas, produccion, recursos humanos).

Continuidad: Una vez que se ha establecido la estructura organizacional, requiere mantenerse,
mejorarse, y ajustarse a las condiciones del medio ambiente.

Los Estudios de Organizacion del Trabajo se basan en los principios siguientes:

4 Integralidad: al considerar todos los recursos humanos, materiales y financieros con que
cuenta la entidad.

4 Sistematicidad: en la busqueda permanente de las reservas de productividad y de la elevacion
de la eficiencia en cada uno de los procesos que realiza la entidad.

4 Participacion activa de los trabajadores en el disefio de las medidas y su control aportando

Sus experiencias y sugerencias.

1.3.4 ELEMENTOS QUE CONFORMAN LA ORGANIZACION DEL TRABAJO

Es imprescindible tratar la organizacion del trabajo con un enfoque sistémico, no como la suma
mecanica de sus partes sino como la interaccion dialéctica de los elementos que se reflejan en la
unidad que es el sistema, la alteracion de cualquiera de los elementos afecta al sistema en su
conjunto.

A continuacion se explica cada uno de los elementos:

La Division y Cooperacion del Trabajo

El elemento Division y Cooperacion del Trabajo determina la distribucion de las actividades de los
trabajadores en el proceso y las formas de agrupacion de los mismos, establece que es necesario
elevar y perfeccionar la cooperacion, significa que es necesario integrar, pero integrar menos
elementos; integrar a nivel del puesto de trabajo, a nivel de todas y cada una de las unidades
organizativas que se establecen, asi como entre estas. Esto conduce a la integracion a nivel de toda

la organizacion de la empresa o entidad, que es la empresa como un "todo".
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En la misma medida que se gana en integracion, se disminuye el peso de la Division del Trabajo, se
disminuye la importancia de la influencia y determinacion de la Division Techologica sobre la Division
Funcional, y aumenta el peso de la colaboracion.

Es imprescindible identificar por cada unidad organizativa, o a nivel de la empresa o entidad, en
dependencia del avance de la organizacion:

4 Las fases y procesos principales de trabajo.

4 La complejidad necesaria de los trabajos para integrar funciones, que definiran los contenidos
de cada trabajador y del conjunto de trabajadores segun la forma de agrupacién que se
adopte.

¢ Las calificaciones y la preparacidon necesarias, para que la agrupacion adoptada funcione
como un todo.

Las ventajas de la divisién del trabajo son: ahorro de capital, cada obrero no tiene que disponer de
todas las herramientas que necesitaria para las distintas funciones. Ahorro de tiempo, ya que el
operario no tiene que cambiar constantemente de herramienta. Los trabajos a realizar por cada
operario son mas sencillos, con lo que el error disminuye. Simplicidad de las funciones a realizar y la
invencién de maquinas.

También es necesario recalcar, que cuando se habla de la Cooperacién, como de un elemento
fundamental de las Nuevas Formas de Organizacion del Trabajo (NFOT), deben tratarse tematicas
nuevas desde el punto de vista psico-sociolégico como son: Grupos, Comunicacién, Liderazgo y
Motivacion que deben ser tratadas como parte del Comportamiento Organizacional inherente a las
NFOT.

Métodos v Procedimientos de Trabajo

Método de trabajo se define como la forma de ejecucion de los procesos laborales que comprenden
un conjunto de procedimientos y una determinada secuencia en su realizacion. (Portuondo
Pichardo, 1995).

Procedimiento de trabajo es la forma de ejecutar una operacion la cual es un elemento, una parte del
proceso laboral. Los procedimientos se componen de acciones y movimientos por parte del trabajador
en la ejecucion de la operacion.

El estudio de métodos de trabajo consiste en el analisis de las formas y los procedimientos de
ejecucion de los procesos laborales con el fin de lograr una mayor efectividad de los gastos de trabajo
sin empeorar los limites normales de caracteres psico-fisiolégico y sociales en que deben

desarrollarse estos.
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Los objetivos del estudio de este elemento son:

¢ Perfeccionar y racionalizar los métodos y procedimientos.

4 Proyeccion de nuevos procesos y procedimientos de trabajos para actividades laborales.

4 Aumentar la productividad del trabajo y la eficiencia de la fuerza de trabajo.

4 Incrementar el rendimiento del equipamiento tecnoldgico a cuenta de la implantacion de

métodos de trabajo mas eficaces.

4 Disminuir los costos

4 Reducir la fatiga del trabajador y mantener su capacidad productiva.
Es importante aplicar las técnicas que mas se ajusten al tipo de proceso o actividad seleccionada, asi
como las interrelaciones entre un proceso y/o actividad con otros(a), ello implica que, en la etapa de
establecimiento del nuevo método puedan variar los pardmetros o enfoques del mismo.
La aplicacion de los nuevos métodos no debe provocar los llamados “cuellos de botella” en el resto de
los procesos, sean de produccién, de servicio o de apoyo, permitiendo un flujo continuo en la
actividad. Ello implicara la reduccidon de los costos y su repercusién en el incremento de la

productividad del trabajo.

Organizacion y Servicio de los Puestos de Trabajo

La organizacion y servicio al puesto de trabajo es el elemento del sistema de la organizacion del
trabajo que se encarga del estudio del puesto de trabajo y los elementos que lo componen en sus
interrelaciones, tanto internas como en su relacion con el resto de los puestos de trabajo del proceso
de produccion, asi como el estudio y analisis de los servicios que se prestan en cada uno de los
elementos simples que intervienen en el proceso de trabajo.

El puesto de trabajo es la parte del area de produccion o servicio establecida a cada obrero (o
brigada) y dotada de los medios de trabajo necesarios para el cumplimiento de una determinada parte
del proceso de produccion.

Otro concepto de puesto de trabajo es el siguiente: célula fundamental del proceso productivo
compuesto por tres elementos: Fuerza de trabajo (FT), Medios de trabajo (MT) y Objetivos de trabajo
(OT). (Ver Figura 1.3)

M MT
"~
\ ~. J
\ N /

NeuT —>( 7 l‘| —"> OUTPUT

Figura 1.3: Elementos del Puesto de Trabajo. Fuente: Apuntes de Ingenieria Industrial.
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Medio de trabajo (MT): Es aquel objeto o conjunto de objetos de que se sirve el hombre para actuar

sobre el objeto de trabajo y transformarlo. Entre ellos los mas importantes son los instrumentos de
produccion, que comprenden las mas diversas herramientas empleadas por el hombre para trabajar.
Objeto de trabajo (OT): Constituye el objeto del proceso de trabajo, sobre el que actta el hombre con

ayuda de los medios de trabajo para transformarlo en producto con un determinado valor de uso.
Fuerza de trabajo (FT): Es la capacidad del hombre para trabajar el conjunto de energias fisicas y

espirituales que le permiten producir los bienes materiales. La fuerza de trabajo constituye el
elemento que pone en movimiento a los medios de produccion.
El servicio al puesto de trabajo contempla con el aseguramiento de las materias primas, materiales,
semiproductos, accesorios y documentacion técnica necesaria. Ocupa un lugar especial en la
organizacion de servicio al puesto de trabajo igualmente, el plan que contempla los medios de
transportacion, el mantenimiento de los equipos y la recepcion de la produccion terminada.
La organizacién del servicio esta dirigida a la solucion de dos aspectos principales:

1. Lograr la ejecucién del proceso de servicio en el minimo de tiempo.

2. Utilizar de la forma mas adecuada el personal dedicado a esta actividad.

- Elementos de Servicio al Puesto de Trabajo
El Servicio a los medios de trabajo tiene entre sus objetivos fundamentales: el mantenimiento y
conservacion de estos medios con lo cual se garantiza la continuidad del proceso productivo.
Este servicio debe estar dirigido a la solucién de dos problemas principales:

1. Garantizar la continuidad del proceso productivo.

2. Mantenimiento y conservacion de la capacidad de los medios de trabajo.
El servicio a los objetos de trabajo tiene como objetivo garantizar la eficiencia en la manipulacion de
los objetos, ya que la efectividad del proceso productivo depende en gran medida de la misma.
El desplazamiento inadecuado de los objetos de trabajo, y por tanto de los trabajadores dedicados a
esta actividad, genera gastos de tiempo, aumenta el numero de trabajadores de servicio en estas
funciones y puede llegar a interrumpir el proceso productivo.
Al disefiar la forma de desplazamiento de los objetos de trabajo pueden perseguirse los siguientes
objetivos:

4 Obtener un desplazamiento sin retrocesos ni cruces en el flujo de circulacion.
Sin recorridos largos.
Sin transbordos innecesarios.
Sin movimientos repetidos ni suplementarios en el manejo del material.

Sin esfuerzo fisico indebido.

* & & o o

Sin requerir varios viajes cuando uno sea suficiente.
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El estudio y proyeccion del movimiento de materiales propone los siguientes lineamientos para que la
manipulacién sea minima y con la mayor seguridad:
4 De trabajo mediante una linea recta.
4 Latransportacion de cargas unificadas permite que la operacién sea mas eficiente.
4 Se debe utilizar la fuerza de gravedad como energia para transportar objetos de trabajo, por lo
econoémico que resulta.
El servicio a la fuerza de trabajo
El servicio al hombre durante el proceso productivo presupone la satisfaccion de sus necesidades
biol6gicas y socioculturales.
La satisfaccion de las necesidades bioldgicas incluye lo siguiente:
4 Organizaciéon de los servicios médicos asistenciales (en los casos de unidades con altos
indices de trabajadores ocupados)

4 Organizacion de los servicios de comedores obreros.

<&

Organizacién de los servicios higiénicos sanitarios.
4 Organizacion de los servicios de ropas especiales y otros medios de proteccion personal de
los trabajadores.
En lo referente a la satisfaccion de las necesidades socioculturales se contemplan:
4 Aumento del nivel técnico cultural de los trabajadores a través de cursos de recalificacion,
conferencias y seminarios.
4 Mejora de las condiciones de estética en las zonas de trabajo mediante de recursos
ornamentales.
¢ Organizacién de las areas deportivas.
Atendiendo al puesto de trabajo en que se desempefie, este requerira para su correcto cumplimiento
un conjunto de documentos, entre ellos:
Las 6rdenes de trabajo.
La hoja de ruta.
La carta tecnolégica.

La carta de organizacién del puesto de trabajo.

Medicidon y Normacién del Trabajo

“La medicion del trabajo consiste en aplicar técnicas para determinar los niveles de aprovechamiento
de la jornada laboral y el tiempo que invierte un trabajador competente e idéneo en llevar a cabo una

tarea, segun una norma actualizada de rendimiento, tiempo o servicio. Sirve también para detectar el
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tiempo improductivo, fijar tiempos, tipos de ejecucion de trabajos o el invertido en la realizacion de
una o varias operaciones” (Morales Cartaya, 2009).

La medicién del trabajo es la aplicacién de técnicas para determinar el tiempo que invierte un
trabajador calificado en llevar a cabo una tarea definida efectudndola segin una norma de ejecucion
preestablecida.

La aparicion del Proceso de Perfeccionamiento Empresarial permiti6 que recobrara el valor que le
corresponde a la medicion del trabajo. La utilizacion de la medicion del trabajo no solo se realiza para
elaborar normas con fines de asociarlas a los sistemas de pago correspondientes, sino que se utiliza
en el célculo de los planes productivos, elaborar fichas de costo, establecer estandares de calidad y
calcular la cantidad de personal.

Son varias las técnicas que se utilizan en los estudios de tiempo propuestas en la legislacion vigente,
pero las mas frecuentes son: la fotografia (individual o colectiva), el muestreo por observaciones
instantaneas, el cronometraje y sus combinaciones, en el capitulo posterior se detallan estas y otras.
Estas técnicas se aplican a través de diferentes procedimientos, que demuestran la confiabilidad
estadistica de los datos que permite obtener resultados fidedignos y la toma de decisiones.

La normacion del trabajo es uno de los Ultimos elementos a analizar, puesto que realizando el estudio
de los elementos anteriores se aseguran las condiciones técnico organizativas en cada puesto de
trabajo.

La norma de trabajo es la expresion de los gastos de trabajo vivo necesarios para la ejecuciéon de una
actividad laboral en determinadas condiciones técnico organizativas, por un trabajador (o grupo de
trabajadores) que posee(n) la calificacién requerida y ejecuta(n) su trabajo con habilidad e intensidad
media (Marsan Castellanos, 1987).

Es importante aclarar, que la norma se define para que pueda ser cumplida por un obrero que tiene la
calificacion necesaria para ejecutar el trabajo, razén por la cual no puede determinarse la norma a
partir de la observacion y mediciéon de los tiempos de ejecucion del trabajo de obreros sin la
calificacion adecuada, asi como el hecho de que no pueda ser cumplida por quien no tiene
calificacion no implica la necesidad de modificarla, como tampoco debe modificarse porque un

trabajador calificado la sobrecumpla.

Clasificacion de las normas de trabajo

Las normas pueden clasificarse atendiendo a diferentes criterios, entre ellos:
Segun la forma de expresar el gasto de trabajo:
4 Normas de tiempo: Es aquella que expresa el tiempo necesario para el cumplimiento de una

unidad de trabajo (operacion, articulo), por un obrero o grupo de obreros. Se emplea cuando
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el trabajador en el proceso laboral realiza distintas operaciones que requieren diferentes
tiempos de ejecucién, o cuando realiza una operacion cuya conclusion rebasa los limites de
la jornada normal de trabajo.

4 Normas de producciéon o rendimiento: Es aquella que expresa la cantidad de unidades de
trabajo (operaciones, articulos) que deben ser elaboradas por un trabajador o grupo de
trabajadores en una jornada de trabajo. Se utiliza fundamentalmente en aquellos casos en que
el tiempo de realizacion de la unidad de trabajo es relativamente pequefio y el trabajador
dentro de la jornada puede realizar la misma varias veces. Fundamentalmente se emplea en
los procesos en serie y en masa.

4 Normas de servicio: 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 de mesas a atender por un dependiente, trabajadores directos a atender por
un auxiliar) Se emplea cuando el trabajador realiza operaciones heterogéneas, donde es
posible determinar con exactitud su tiempo de duracibn o donde, no obstante, poderse
determinar el control administrativo necesario rebasa los marcos l6gicos y posibles desde el
punto de vista econdmico. Ademas se emplea en los procesos altamente mecanizados,
automatizados y por aparatos, donde la realizacion del trabajo principal se ejecuta por los
equipos, y la labor del trabajador va dirigida a actividades de control y servicios de los mismos.
Estas normas se utilizan también en aquellos casos en que se realicen trabajos inestables, en
lo que respecta al tiempo de cumplimiento y periodicidad, que imposibiliten la elaboracién de
normas de tiempo o produccion.

Es necesario sefialar aqui que el hecho de que un trabajador labore con normas de servicio, no
implica que pueda tener a su vez una norma de rendimiento por la cual se estimule.
Segun su forma de aplicacion:

¢ Unicas: son aquellas que se elaboran cuando las condiciones técnico - organizativas
existentes en el conjunto de unidades en que se van a implantar son iguales o pueden
uniformarse para la operacién o actividad en cuestion.

Las normas Unicas se elaboran teniendo en cuenta el caracter progresivo del nivel de la técnica y la
organizacion del trabajo, o sea, que en un plazo relativamente corto las mismas puedan ser
alcanzadas por la mayoria de los centros de trabajo. Estas son de empleo obligatorio y sin variacién
dentro de su campo de aplicacion.

4 Tipos: son aquellas que se elaboran para procesos de produccion tipo, es decir con
condiciones técnico-organizativas similares pero no iguales. En su implantacion pueden

introducirse ajustes al valor fijjado, entre ciertos valores preestablecidos en la propia norma.
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Este ajuste se realiza teniendo en cuenta las caracteristicas especificas del proceso de
produccién o servicio en que se va aplicar.
Las normas tipo pueden pasar a ser normas uUnicas en cuanto sean creadas condiciones
homogéneas en las unidades que constituyen su campo de aplicacion.

4 Especificas: son aquellas que se elaboran para su implantacion en actividades laborales que

tiene caracter Unico, de acuerdo con las caracteristicas de dicha actividad.
Segun su campo de aplicacion:

4 Ramales: son aquellas cuyo campo de aplicaciéon es una rama de la economia nacional,
siendo aplicable en todas, o en la mayoria, de las unidades que la componen. Las mismas se
elaboran para aquellas actividades cuyo grado de homogeneidad lo permita.

4 Interramales: son aquellas que rigen en varias ramas de la economia nacional, para las
actividades laborales cuyo grado de homogeneidad permita esta clasificacion.

4 Unidad: son aquellas aplicables a actividades laborales de caracter especifico, en centro de

trabajo de procesos Unicos en la economia nacional con condiciones especificas.

Principios de la normacién del trabajo

La normacién del trabajo es una fase del proceso de organizacion, por lo que siempre debe estar
precedida por el estudio y perfeccionamiento de la organizacién de la produccion y del trabajo. Las
normas de trabajo deben corresponderse con las posibilidades productivas de los trabajadores y
reflejar el nivel de organizacién en que estos desarrollan su labor. La norma de trabajo lleva implicita
la calidad prevista del producto y cualquier modificacion de la norma no podra ir en detrimento de
lograr los indicadores de calidad preestablecidos. La utilizacién de la norma de trabajo no puede
concretarse en un criterio de medicién del trabajo s6lo para su retribucién, sino que debe constituir un
elemento importante para la evaluacion de los métodos de trabajo, para la programacion de la
produccion, para la determinacion de las necesidades de fuerza de trabajo y para la adecuada
aplicacion de los mecanismos de evaluacién y estimulacion por los resultados. En aquellos procesos
o actividades donde sea factible, la norma de trabajo debe contener un nivel de agregacion tal que
permita asociar los gastos de trabajo necesarios a la elaboracion de un resultado final concreto o
parte de este, evitando su atomizacion. El proceso de aumento de la calidad de las normas a través
de su actualizacion o revisibn no debe constituir un freno al despliegue total de las capacidades
potenciales de los trabajadores y por ende una restriccion al incremento de la productividad. La
calidad de las normas ha de determinarse por el grado en que las mismas expresen la capacidad

productiva del obrero y no por el método empleado en su elaboracion. El técnico que se dedica a la
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normaciéon debe conocer con profundidad las técnicas de organizacién y normaciéon del trabajo y el
proceso productivo.

Importancia de la normacién del trabajo

El estudio de normacion de trabajo, posee gran importancia metodoldgica en toda la actividad de OT.
La normacion del trabajo como parte de la OT juega un papel primordial, pues incide directamente en
el incremento de la productividad del trabajo y en los niveles de produccion de la entidad. Esta
llamada a reflejar objetivamente el nivel de organizacion existente en una entidad; evaluar las
diversas variantes de organizacion de un puesto de trabajo, los métodos y procedimientos de trabajo,
las formas de divisidn y cooperacion existentes; a establecer la medida del trabajo de un trabajador
como modo de expresar el cumplimiento de su deber social. Toda vez que cualquier cambio de la OT
influye de una manera u otra en los gastos de tiempo de trabajo, la normaciéon permite evaluar

cuantitativamente estos cambios y seleccionar la variante mas racional.

Condiciones de Trabajo

Algunos autores definen las condiciones de trabajo como el conjunto de mdltiples elementos en
constante interaccion del medio en que se realiza el trabajo, que estdn sometidos a los cambios
dinamicos propios del proceso laboral y que estan influidos y determinados por mdltiples factores de
orden social y econdmico, técnico y organizativo, e influyen sobre la capacidad de trabajo, la salud del
hombre, el desarrollo de su personalidad y los resultados de su trabajo. Por este motivo el
mejoramiento de las condiciones de trabajo, ejerce influencia en el desenvolvimiento de los hombres
en el proceso laboral.

En toda actividad laboral, los factores que influyen de forma positiva o negativa en las condiciones de
trabajo pueden ser materiales (contaminantes, maquinaria peligrosa, iluminacioén, etc.), ambientales o
asociados a la organizacion del trabajo.

Los factores que conforman las condiciones de trabajo son:

I.  Factores ambientales: son aquellos que conforman el ambiente fisico del puesto de trabajo y
comprenden los siguientes criterios:
¢ Lacarga térmica
Esta determinada por aquellos factores que determinan el intercambio térmico entre el hombre y el
ambiente, entre ellos la temperatura, humedad, la velocidad del aire y las radiaciones caloricos.
Se deben tomar algunas medidas para su perfeccionamiento como el aprovechamiento de la
ventilacién natural y al artificial asi como el aislamiento de los objetos y puestos de trabajo con altas

temperaturas.
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4 Elruido

Es la sucesién mas o menos rapida de sonidos de percepcion molesta, transmitiéndose en forma de
indas a través de un medio que generalmente es el aire. El ruido se caracteriza por su intensidad, la
frecuencia y su efecto se evidencia en los errores que se cometen en el desempefio de funcion.

¢ Lailuminaciéon
Este factor es uno de los méas importantes debido a su influencia en la capacidad laboral del
trabajador, la iluminacion varia en intensidad, pero siempre debe ser apropiada para la actividad que
se realice.

4 La presencia de impurezas y toxicidad del aire
A partir de los estudios realizados sobre los limites maximos permisibles de concentracion de gases,
vapores y aerosoles en el aire, este factor tiene como objetivo cumplir con las normas previamente

establecidas para evitar la presencia de elementos que resulten nocivos al hombre.

Il. Factores derivados del caracter y contenido del trabajo: Estos factores tienen una gran
importancia, ya que inciden con mayor peso en la eficiencia de la produccion.

¢ El esfuerzo fisico
Comprende los esfuerzos que se realizan en el cumplimiento el trabajo y la frecuencia con que estos
se presentan en la jornada. Se considera el peso a levantar y trasladar en brazos, hombros y cabeza;
el esfuerzo al empuijar, arrastrar o mover continuamente materiales o instrumentos pesados a mano,
en carretilla, etc.

4 La posicién de trabajo
Comprende el estudio de aquellas posiciones que el trabajador asume en la jornada laboral tales
como suspension, acostado, en cuclillas, parado o sentado sin poder alternar la posicion.

¢ El ritmo de trabajo
Son aquellos intervalos de repeticién de cada ciclo de trabajo. Para determinar el ritmo de trabajo, se
tiene en cuenta el nimero de movimientos por unidad de tiempo.

4 La monotonia
Es el estado animico que tiene lugar cuando la actividad que se realiza se caracteriza por una gran
pobreza del contenido de trabajo y/o por el alto grado de repetividad de la actividad, al sucederse
continuamente elementos muy sencillos y de muy corta duracion.

4 Latension nerviosa
Este factor comprende la presencia del cansancio psiquico y la monotonia en el trabajador,
provocado por el desarrollo de la mecanizacion y la automatizacion de los procesos tecnologicos que

contribuye a elevar el esfuerzo fisico y mejorar su ambiente laboral.
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4 Latension visual
Tiene lugar cuando el trabajador para desempefiar su funcion utiliza en gran medida el sentido de la
vista con mucha precisiéon para la observacion de detalles en un gran nimero de objetos por unidad
de tiempo.
Deben tenerse en cuenta la eficiencia de la iluminacion del area de trabajo y el régimen de trabajo y
descanso para evitar la tension visual, asi como la alternacion de la actividad principal de forma que

no se exponga el trabajador de forma continua a la actividad principal.

Ill.  Factor de tipo organizativo: Este factor estd encaminado a posibilitar que en una empresa sin
grandes recursos técnicos, se logre una mejor determinacion del tiempo de descanso y su
mejor distribucién durante la jornada de trabajo.

4 Régimen de trabajo y descanso
Se entiende como la disposicion dentro de la jornada de los periodos de trabajo y las pausas de

descanso, su duracion, distribucién y el caracter pasivo que debe darsele a cada descanso.

IV.  Factores estéticos: La estética del trabajo es dada sus tareas y objetivos, uno de los factores
gue influyen en las condiciones de trabajo. Es una disciplina cientifica, encargada de crear

ambientes laborales favorables al desarrollo de la personalidad multifacético del trabajador.

La incidencia de estos factores en el personal de trabajo se refleja generalmente en los sentidos de la

vista y el oido.

V. Otros criterios:
4 De seguridad

La Seguridad y Salud en el Trabajo (SST) tiene como objetivo general la prevencion, protecciéon y
control ante los factores de producciéon peligrosos y nocivos en los puestos y areas de trabajo que
pueden ser causados por las propias tecnologias o los procesos, en relacion con la calidad de vida y
de trabajo, la eliminacién de las enfermedades profesionales, la disminucion de los indicadores de
accidentalidad y la obtencion de niveles de salud adecuados. Su tarea fundamental es también, la
revelacion de los problemas y reservas existentes en la utilizacion de los recursos humanos. (Torrens
Alvarez, 2003)

El factor humano es esencial en cualquier sistema de trabajo, la implicacién del hombre en dicho
sistema es activa y actla reciprocamente con el mismo para cumplir la funcién para la que este ha
sido disefiado, por tanto es al que tienen que subordinarse el resto de los elementos, ademas el

conocimiento de sus capacidades tanto fisicas como psiquicas contribuiran al aumento de la
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eficiencia del trabajo, asi como a promover la salud y bienestar de los trabajadores (Becerra Alonso,
2006).

4 Ergondémico
La Ergonomia es la ciencia aplicada que 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
psicofisiolégicas del trabajador promoviendo su salud y logrando su satisfaccion y bienestar. (Vifia
Brito, 1987)
Aspectos Generales que estudia la Ergonomia
Las relaciones trabajador - medios de produccion no son las Unicas dentro de la actividad laboral,
sino que el sistema sera 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, una casa, una oficina, asi como lo general: vecindario,
ciudad, etc.) y la segunda esta constituida por diferentes aspectos del entorno ambiental tales
como: iluminacioén, condiciones atmosféricas, ruidos, etc.
Tipos de Ergonomia y sus caracteristicas

Ergonomia fisica: Relativa a la anatomia humana, a la antropometria, fisiologia y las caracteristicas

biomecanicas relacionadas con la actividad fisica.

Ergonomia cognitiva: Relativa a los procesos mentales, tales como percepcion, memoria,

razonamiento y respuesta motora, asi como sus interacciones afectivas entre las personas y otros
elementos del sistema.

Ergonomia organizacional: Relativa a la optimizacién de los sistemas sociotécnicos, incluyendo su

estructura organizacional, politicas y procesos.

Ergonomia ambiental: Se encarga del estudio de los factores ambientales, generalmente fisicos que

constituyen el entorno del sistema hombre méaquina.

Ergonomia temporal: Se encarga del estudio del bienestar del trabajador en relaciéon con los tiempos

de trabajo.
La accion de los factores que conforman las condiciones de trabajo tiene efectos sobre el trabajador y

en el resultado del trabajo:

Sobre el trabajo Sobre el trabajador
¢ Cantidad ¢ Enfermedades
4 Calidad ¢ Accidentes
¢ Pérdidas 4 Pérdidas de interés, tedio
¢ Productividad del trabajo
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Disciplina laboral

La Disciplina Laboral se define como el ajuste del trabajador a las expectativas que estan
formalmente establecidas en el rol (o los roles) del puesto que ocupa, para el logro de las metas
productivas en la organizacion laboral.
Disciplina Laboral o Disciplina del Trabajo se entiende: “El cumplimiento de los objetivos del cargo o
puesto de trabajo en correspondencia con los objetivos de la empresa, atendiendo a un conjunto de
normas y procederes dados por la cultura organizacional establecida. En consecuencia, si ello exige
tiempo de trabajo dedicado al logro o materializacién de esos objetivos, entonces las pérdidas de
tiempo imputables al comportamiento de los empleados afectando tales objetivos constituyen
afectacién a esa disciplina, significando indisciplina laboral”. (Cuesta Santos, 2005)
La disciplina laboral comprende todos los aspectos de las relaciones laborales y se expresa en
obligaciones, deberes y prohibiciones que tienen que tomarse en cuenta para la realizacién de la
actividad laboral. Los principales indicadores que permiten definir la situacién que presenta la misma
en las organizaciones se muestran a continuacion:

4 Asistencia y puntualidad
Cumplimiento de normas de trabajo
Cumplimiento de normas de Seguridad y Salud del Trabajo
Cumplimiento de normas de calidad

Cumplimiento de normas tecnoldgicas

* & & o o

Fluctuacion de la fuerza de trabajo

Organizacion del salario

El salario es la expresibn monetaria de la parte del producto necesario creado en las empresas que
pasa a formar parte de los ingresos de los trabajadores. En economia, se considera al salario como
precio pagado por el trabajo.

Los salarios son todos aquellos pagos que compensan a los individuos por el tiempo y el esfuerzo
dedicado a la produccién de bienes y servicios. A los ingresos regulares pactados en los convenios
colectivos 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.

Teniendo en cuenta el principio de distribucion de cada cual segln su capacidad a cada cual segun
su trabajo, asi sera el salario que se recibira. (Ley econémica fundamental) En muchos casos el
trabajador esta vinculado y su salario sera de acuerdo a la cantidad de productos elaborados, pero es

importante destacar que no basta con producir en CANTIDAD, sino también con CALIDAD.
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La organizacién del salario esta dirigida a llevar a cabo el pago por la calidad y cantidad del trabajo
ejecutado, de forma tal que estén mejor retribuido el trabajo eficiente y de mejor calidad. El nivel de
los salarios depende de la complejidad y responsabilidad del trabajo realizado, del rendimiento, del
tiempo laborado, de las condiciones en que se realiza el trabajo y de sus resultados, asi como de
otros pagos adicionales autorizados.
La organizacion del salario esta compuesta por cuatro elementos que son:

4 Laescala

4 Los calificadores

¢ Las tarifas

¢ Las formas de pago
Las formas de pago contribuyen, ademas de motivar salarialmente a los trabajadores, a incrementar

la eficiencia y cumplir con los objetivos trazados por la empresa.

1.4 SITUACION INTERNACIONAL DE LA ORGANIZACION DEL TRABAJO

Como érgano rector de la Organizacion del Trabajo a nivel internacional se puede mencionar a la

Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), la cual es la institucion mundial responsable de la

elaboracion y supervision de las Normas Internacionales del Trabajo. Es la Unica agencia de las

Naciones Unidas de caracter “tripartito” ya que representantes de gobiernos, empleadores y

trabajadores participan en conjunto en la elaboracién de sus politicas y programas asi como la

promocion del trabajo decente para todos. Esta forma singular de alcanzar acuerdos da una ventaja a

la OIT, al incorporar el conocimiento “del mundo real” sobre empleo y trabajo. Sus objetivos

principales son: promover los derechos laborales, fomentar oportunidades de trabajo decente,

mejorar la proteccion social y fortalecer el dialogo al abordar los temas relacionados con el trabajo.

La OIT fue fundada en 1919, después de una guerra destructiva, basada en una visién segun la cual

una paz duradera y universal s6lo puede ser alcanzada cuando esta fundamentada en el trato

decente de los trabajadores. Se convirtio en la primera agencia de las Naciones Unidas en 1946.

La meta principal hoy en dia es promover oportunidades para las mujeres y hombres para obtener

trabajos decentes y productivos, en condiciones de libertad, equidad, seguridad y dignidad humana.

La Oficina Internacional del Trabajo posee una estructura regional descentralizada en cinco regiones:
¢ Africa

América Latina y el Caribe

Estados Arabes

Asia y el Pacifico

* & & o

Europa y Asia Central
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A su vez, cada region tiene oficinas subregionales y de area. Estados Unidos y Canada no estan
incluidos en ninguna regidn especial.

No se puede negar que los cambios en el sistema productivo en América Latina han ocurrido de
manera asimétrica en la adopcion de préacticas ajustadas al paradigma emergente. Para ello, se
utilizaron aspectos del caso especifico de las practicas asociadas al modelo japonés, produciéndose
una serie de experiencias productivas donde se mezclan adelantos tecnolégicos con practicas
gerenciales apegadas al paradigma Taylor — Fordista.

El modelo econémico apoyado en la sustitucion de importaciones es el mas comudn en Latinoamérica,
gue implica una economia cerrada con un estado mediador en la fijacion de salarios y arbitro en los
procesos de negociacion colectiva. No obstante, cada pais tiene sus especificidades, como Argentina,
México y Brasil que adoptaron dicho modelo como catapulta hacia la industrializacién. En cambio,
Venezuela fue de los mas rezagados del proceso.

Los rasgos del paradigma clasico en Argentina se apoyan en el control y disciplina de la fuerza de
trabajo, no asi en México, centrado en politicas laborales, relaciones corporativo-sindicales y salario
indirecto. En Brasil, la organizacion del trabajo se asemeja mas a una rutinizacién. Esto denota que
las economias latinoamericanas se inclinan mas al paradigma taylorista que al fordista.

En el caso del modelo japonés, América Latina, ha incorporado ciertos rasgos que tienen que ver con
las formas de organizar el trabajo, que apuntan hacia la simplificacion de las tareas y la rotacién de
cargos. En cuanto a las premisas del modelo, se observa la aplicacion de técnicas puntuales y/o
parciales en el proceso, tales como reduccién de inventarios, circulos de calidad y el justo a tiempo.
Por otro lado es reconocido que la renovacion de la organizacion del trabajo en Europa se encuentra
retrasada respecto a la evolucion en Japén y Estados Unidos y actualmente esta en presencia de otro
fenébmeno acelerado de crecimiento econémico como es China. Ante esta evidencia, sin embargo, las
estrategias y actuaciones de Europa no pueden consistir en trasladar experiencias y condiciones de
mercado que rigen en otros paises. El cambio ha de ligarse a la modernizacion del modelo social
europeo Yy a la consolidacién del didlogo social a escala europea.

Es obvio y razonable que para Europa, las nuevas formas de organizacién del trabajo deben
desarrollarse y promoverse bajo su especifica forma de entender las relaciones entre el mercado, las
instituciones y la sociedad civil. En Europa existe una economia social de mercado. Por ello se
evidencia un amplio consenso y compromiso social, politico e institucional consistente en que el
desarrollo de la economia y de los mercados, en aras a ser la economia mas competitiva del mundo,
ha de realizarse con plena compatibilidad de las necesidades y derechos de los ciudadanos, con

plena cohesion social.
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Se puede observar a nivel internacional que la organizacion del trabajo ha sufrido varios cambios en
las relaciones entre empresas, en la organizacion de la empresa, en la organizacién de la produccién

y en la organizacion del trabajo.

1.5 LA ORGANIZACION DEL TRABAJO EN CUBA

Cuba es miembro fundador de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) y desde su creacion
ha tenido una activa participacion en sus actividades. Ha ratificado un total de 88 Convenios, entre los
cuales se encuentran siete Convenios considerados como fundamentales en los trabajos de la
Organizacion. Ellos se refieren a principios y derechos tales como la libertad sindical y el derecho de
negociacion colectiva, la abolicion del trabajo forzoso, la igualdad de oportunidades y de trato, y la
prohibicion del trabajo infantil.

Tanto los Convenios fundamentales, como el resto de los 88 Convenios ratificados por Cuba,
encuentran expresion juridica en la legislacion cubana y en la practica cotidiana en todos los centros
de trabajo del pais.

Antes de 1959 en Cuba solamente ciertas empresas monopolistas norteamericanas utilizaban
restringidamente técnicas para realizar estudios de organizacién del trabajo, pero los resultados no
armonizaban con los intereses de los trabajadores.

Después del triunfo de la Revolucién a partir de 1961 bajo la iniciativa del Che, con el asesoramiento
de la ex Unién Soviética es que se comienzan a dar los primeros pasos en esta tematica con la
preparacion de cuadros técnicos, divulgacion de sus principios basicos y desarrollo de las primeras
experiencias de elaboracién e implantacion de normas de trabajo. En el afio1963 se obtienen
resultados aceptables con la aplicacion de los primeros métodos y formas organizativas del trabajo y
los salarios de forma experimental, que determinaron el establecimiento de un programa para la
generalizacion de los estudios de organizacion del trabajo quedando implantado en la esfera
productiva y de servicios. Durante los afios 1967 a 1970 la organizacion y normacién del trabajo sufrié
un gran deterioro, pues se debilitd la conciencia sobre la importancia de la misma. Para contrarrestar
esta situacion, se reiniciaron en todo el pais tareas relativas a la organizacion y normacion del
trabajo, como elemento importante en la lucha por la optimizaciéon de los recursos humanos y el
incremento de la productividad.

En los primeros afios de la década del 70, se crea el Instituto de investigacion del trabajo que entre
sus objetivos estaba perfeccionar esta actividad y se obtuvo logros como el aumento de la
productividad asi como racionalizacién de la fuerza laboral y las plantillas, restablecimiento de los

principios bésicos de la organizacion y normacién del trabajo en la casi totalidad de los centros
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laborales del pais, lo que cred las bases para la vinculacion de las normas al salario y con esto iniciar
la etapa de la organizacion y normacién del trabajo.

En la etapa del “periodo especial’, la organizacion del trabajo no avanzé en el sector empresarial
debido a la coyuntura econémica y se tomaron varias medidas, entre ellas la decision de iniciar el
proceso de perfeccionamiento empresarial en las empresas del Ministerio de las Fuerzas Armadas
Revolucionarias (MINFAR). 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. 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, el Ministerio del Trabajo y Seguridad Social en el afio 2006 emite la Resolucién
No0.26 /2006 referida a la organizacién del trabajo y un afio mas tarde aparece la familia de Normas
Cubanas del Grupo de las 3000: 2007, que permite unificar el fundamento y vocabulario del Sistema
de Gestion Integral de Capital Humano, considerando a la organizacién del trabajo como uno de sus

elementos o médulos.

1.6 LA ORGANIZACION DEL TRABAJO EN EL SECTOR DE LAS REPARACIONES NAVALES

En el sector de las reparaciones navales la Organizacion del Trabajo juega un importante papel, dado
en lo fundamental a la competencia entre las empresas que prestan este servicio, donde cada una de
ellas tiene como estrategia dominar este sector, por lo que se le presta una atencion especial a la
organizacion de los procesos productivos, siempre buscando mejoras, combinando acertadas
politicas de mercado con la aplicacion de nuevas tecnologias. Ademas se realizan con bastante
frecuencia estudios sobre salario y estimulacién, pensando en la atencion al hombre, sin descuidar la
disciplina laboral, piedra angular de la Organizacion del Trabajo. Todo esto amparado bajo la

legislacion utilizada por el Ministerio de las Fuerzas Armadas Revolucionarias.

Resolucidon No. 26/2006: Reglamento General sobre la Organizacién del Trabajo.
Decreto No. 281/2007: del Comité Ejecutivo del Consejo de Estado.

Resolucion No. 39/2007: Bases generales de la seguridad y salud en el trabajo.
Resolucion No. 9/2008: Reglamento general sobre las formas y sistemas de pago.
NC-3000:2007: Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano.

* & & o o
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1.7 ANALISIS DE LOS PRECEDENTES DE LA INVESTIGACION
Histéricamente los investigadores han disefiado y aplicado procedimientos para realizar estudios de
organizacion del trabajo. Se han encontrado varias investigaciones a nivel nacional pero al existir una
gran cantidad desarrolladas en la provincia el andlisis de las precedentes se enfoca a ellas,
destacando fundamentalmente las del pasado afio 2011, pues luego de profundizarlas fue posible
comprobar que tuvieron en cuenta para sus disefios las investigaciones de los afios anteriores, a
continuacién se mencionan algunas de ellas:
¢ Jiménez Pérez, A. (2011). Procedimiento para la mejora de la Organizacién del Trabajo en el
Taller Automatica de la Empresa Termoeléctrica de Cienfuegos.
4 Nguema Ayaga, E. (2011). Mejoramiento de la organizacion del trabajo en la fase ponedora
del proceso bésico de la Empresa Avicola de Cienfuegos.
4 Cortina Garcia, L. (2011). Perfeccionamiento de la Gestion del Capital Humano en la Sucursal
Servisa Cienfuegos.
4 Rodriguez Fuentes, Y., & Soto Castellanos, Y. (2010). Estudio para mejora de Organizacion

del Trabajo en el proceso de fauna acompafante y pescado fuera de talla en la EPICIEN.

La totalidad de estas investigaciones se desarrollaron en las organizaciones objeto de estudio para
lograr una mayor efectividad del trabajo, el incremento de la productividad y la eficiencia de sus
procesos, mediante el uso técnicas de Estudio del Trabajo junto a otras relacionadas con la
Ergonomia, permitiendo una mejor gestion en correspondencia con la legislacion vigente en el
momento que se desarrollaron, enfocadas en la mayoria de los casos a las NC 3000 del Sistema de
Gestién Integrado del Capital Humano (SGICH), pues para lograr la implementacion de las mismas
en las empresas cubanas, se hace necesario mejorar cada uno de los moédulos que conforman el
modelo que la misma propone, entre los cuales ha sobresalido, en la mayoria de los diagnosticos
realizados con este fin, el de Organizacién del Trabajo como uno de los que mayores debilidades
posee.
Teniendo en cuenta todo lo anterior y detallando cada uno de los procedimientos utilizados en las
investigaciones que se mencionan, fue posible llegar a la conclusion de que para lograr una
superioridad en los estudios realizados hasta el momento se hace necesario realizar un hibrido entre
cada uno de ellos, tomando las fortalezas que poseen los mismos y mejorando las debilidades
detectadas al ser defendidos los trabajos de diploma en el pasado curso, es por ello que:
4 Se tomard como base para el procedimiento a utilizar en la presente investigacion el de
Nguema Ayaga, E. (2011). Debe sefialarse que como el mismo fue disefiado para empresas

avicolas se le realizaran cambios.
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4 Sera mejorado el procedimiento anterior con la inserciéon de los elementos que manifiesta el
propuesto por Jiménez Pérez, A. (2011) pues se considera que de esta manera sera mas
especifico el estudio.

4 Paralograr la mejora continua se conformara el procedimiento sobre la base del Ciclo Deming
propuesta realizada por Cortina Garcia, L. (2011).
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CONCLUSIONES PARCIALES

1. De los modelos de Gestion de Capital Humano desarrollados por investigadores a nivel
mundial, el propuesto por el SGICH es el que mas vigencia posee en el sistema empresarial
cubano, donde la Organizacion del trabajo se encuentra identificada como uno de sus
madulos.

2. El médulo de Organizacion del Trabajo es el mas abarcador de la gestion del capital humano,
pues incluye siete elementos que abarcan varias tematicas dentro de las organizaciones,
incluyendo la Ergonomia, la Seguridad y Salud en el Trabajo y el Medio Ambiente.

3. De los procedimientos para el estudio de la Organizacién del Trabajo en las empresas se
selecciona en la presente investigacion el disefiado por Nguema Ayaga, E. (2011). Para una

mejor implementacién del mismo se decide realizar algunos cambios.
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CAPITULO Il: CARACTERIZACION Y DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION DEL TRABAJO EN

LA EMPRESA ASTILLEROS CIENFUEGOS.

2.1 INTRODUCCION
El presente capitulo comienza con la caracterizacion de la empresa objeto de estudio y se diagnostica
la situacién de la Organizacion del Trabajo. Ademas se describe el procedimiento propuesto y las

técnicas a emplear para el presente estudio.

2.2 CARACTERIZACION DE LA EMPRESA

La Empresa Astilleros Cienfuegos ubicada en la avenida 58 esquina 19 Cayo Loco, Cienfuegos, fue
creada el 19 de noviembre de 2002 por la Resolucion 118 del Ministro de las Fuerzas Armadas
Revolucionarias (FAR), se subordina a la Unién de Industrias Maritimas (UIM), esta trabaja y se
desarrolla con las potencialidades humanas especializadas y productivas, que se expresa en la
modernizacion de técnica militar y en la ejecucién de variadas producciones y servicios para la rama
de la economia nacional y clientes extranjeros de acuerdo a su Objeto Social aprobado.

Segun la resolucion 70 /2000 del Vice-Ministro Primero de las FAR, se aprueba la aplicacion del
expediente de Perfeccionamiento Empresarial presentado por la empresa, segun lo planteado en el
dictamen 28/2000 del Grupo Ejecutivo de Perfeccionamiento Empresarial.

Con la aplicacién del Sistema de Perfeccionamiento Empresarial, permitié fortalecer el potencial
productivo en la ejecucion de los servicios de reparaciones navales con los clientes, brindandoles
seguridad y confianza, definidas y avaladas estas por los resultados alcanzados, representando una
modesta presencia en la dinAmica de desarrollo de la Economia Nacional.

La Empresa tiene aprobado por resolucion No. 11, Anexo No 1 epigrafe V del 18 de octubre del 2010
del Ministerio de las Fuerzas Armadas Revolucionarias, el siguiente Objeto Social:

4 Prestar servicios técnicos navales de construccién, modernizacion, defectacion, reparacion y
mantenimiento de buques, embarcaciones y demas medios flotantes, tanto en el Astillero
como fuera de sus instalaciones, comprendido en estos juntos o separados, los servicios de:
varada en dique flotante, varadero o embarcadero, muelles y espigones, reparacién de
motores Diesel, construccion y reparacion de sistemas y mecanismos navales, reparacion de
sistemas eléctricos, paileria y soldadura, conservacion y pintura, calibracion ultrasénica de
planchas y laminados de acero, carpinteria de madera, tapiceria a medios navales y/o
terrestres; desgasificacion de tanques de combustible; mantenimiento y reparacion de equipos

de refrigeracion, fabricacion de piezas de repuestos, servicios de buzo, descontaminacion de

40



* & & o

*®
Capituro 11 CaracTerizacion v piAGNOsTICO DE LA ORGanizacion DEL TRaBAIO EN LA EmpREsA AsTiLLERos CiEnFUEGOS ol s ®

e ———, CIENFUEGOS e

buques, arrendamiento de montacargas, grias y compresores a las embarcaciones que se
encuentren atracadas o varadas en el astillero, la habilitacion general de embarcaciones en
construccion o reparacion, con equipos de clima o efectos electrodomésticos; elaboraciéon de
alimentos para tripulantes de embarcaciones en reparacion y mantenimientos técnicos en
general (preventivo-correctivo), presta servicios contra incendio y de seguridad y proteccion de
muelle y dique a las embarcaciones durante el tiempo que permanezcan en el Astillero, los
gue pueden realizarse a los clientes FAR y a terceros de la economia nacional como
exportaciones directas a embarcaciones extranjeras.

Construir y reparar embarcaciones, medios de uso naval o acuatico de madera, acero, ferro
cemento y plastico reforzado con fibras de vidrio, asi como prestar los servicios de post venta,
alas FAR y a terceros.

Fabricar y reparar medios de ayuda a la navegacion, a las FAR y a terceros.

Fabricar y reparar contenedores metéalicos de cargas varias a las FAR y a terceros.

Prestar servicios de restablecimiento modernizacion de la técnica terrestre a las FAR.

Ejecutar la desactivacion y desguace de embarcaciones, comercializando las partes, piezas,
agregados y materias primas productos de la desactivacion a las FAR y a terceros.
Comercializar la chatarra procedente del proceso productivo y de la desactivacion a la
Empresa de Materia Prima.

Realizar los servicios de investigacién-desarrollo solicitados por sus clientes en el marco de
las actividades autorizadas a las FAR y a terceros.

Prestar servicios de reparacion de muebles de madera y metalicos, asi como de tapiceria a
las FAR y a terceros.

Fabricar y reparar articulos de goma, madera, lona y materiales similares a las FAR y a
terceros.

Recibir y mantener en calidad de depésito y/o consignacion, mercancias propiedad de los
Organos Abastecedores Centrales del MINFAR u otros proveedores.

Comercializar de forma mayorista no lucrativa, productos ociosos de lento movimiento, de sus
inventarios propios, a entidades de las FAR a las Empresas de Recuperacion de Materias
Primas y a terceros en correspondencia con la legislacion vigente.

Fabricar articulos de alta demanda a partir de recorteria y sobrantes de recursos para su
venta a trabajadores, a entidades de las FAR y a terceros.

Prestar servicios de comedor cafeteria, de transporte obrero y estacionamiento de motos y
bicicletas a sus trabajadores.

Prestar servicios recreativos y gastrondmicos asociados a sus trabajadores.

41



@ *®
@ " Caeituro Ik Caracterizacion v piaenosTIco DE LA OrGanizacion DEL TRaBAIO EN LA EmpResA AsTiLLERos CiEnFUEGOS ol s ®

e ———, CIENFUEGOS e

L 4

Comercializar los productos en la Tienda de la Eficiencia para los trabajadores de la empresa.

L 4

Prestar servicios de rehabilitacion, reparacién, construccién y mantenimiento del fondo de
viviendas vinculadas asignadas a la empresa.

4 Realizar la actividad dirigida a la venta a sus trabajadores, de fondos mercantiles y otros
recursos materiales para las viviendas vinculadas y del sistema general de propiedad.

La empresa tiene como estrategias definidas lograr que el 100% de los cuadros de direccion y
trabajadores tengan la capacitacién adecuada, partiendo de una aceptable politica de capacitacion y
que propicie una reserva de cuadros numerosa, objetiva y capaz. Ampliar la especializacion en la
gestion de mercado. Implantar un sistema de Gestion de la Calidad certificado por el Sistema de
Normas ISO 9001: 2008, asi como la certificacion de la NC 3000 del Sistema de Gestién Integrado
del Capital Humano. También constituye una prioridad incrementar las alternativas innovadoras, a
partir de la utilizaciébn de informacién actualizada de las nuevas tendencias de nuestro sector
empresarial a nivel mundial, que garanticen la actualizacién gradual y la explotacion de forma mas
eficiente de nuestros equipos e instalaciones. Mantener la condicion de empresa consolidada de
manera que la contabilidad refleje los hechos econdmicos. Mantener los criterios de optimizacién del
proceso inversionista, la disminucion de los costos, el incremento de los ingresos y la oportuna
disponibilidad de los presupuestos.

Como soporte para la materializacion de la estrategia integrada de la empresa se identifican las areas
de resultados claves:

1. Gestibn de Recursos Humanos: Esta area esta estrechamente relacionada con todo lo
referente al personal de la empresa, la cual, ademas de mantener y vigilar por la satisfaccion
de los mismos, se encarga de valorar y evaluar el desempefio de dichos trabajadores.

2. Gestion de Mercado: En la misma se definen todas las actividades comerciales enfocadas al
cliente, relacionadas principalmente con la calidad de los servicios y productos que se ofrecen,
asi como los objetivos que permiten la competitividad del complejo.

3. Gestion de Calidad: En esta area se proyectan los procedimientos a seguir a partir de los
requisitos de los clientes, cumpliendo con las normas y reglas de las sociedades clasificadoras
en la rama naval.

4. Gestién de Ciencia e Innovacion Tecnologica: En la misma se define todas las actividades de
desarrollo tecnoldgico, asimilacion de nuevas tecnologias, asi como la adecuacion de las
mismas, ademas rectorea una cultura de innovacién tecnolégica.

5. Gestion Econdmica Financiera: perfeccionar la gestion financiera de la empresa, manteniendo

un estricto control sobre los indicadores fundamentales que garanticen el incremento

sostenido del negocio.
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A partir de lo enunciado se identifican como objetivos globales de la empresa con una vision de
cinco afos, los siguientes:
1. Mantener la Eficiencia Economica.
Lograr la Satisfacciéon del Cliente.
Mantener el Aval de Calidad.
Lograr la Certificacion por el Sistema de Gestion Integrado del Capital Humano (NC: 3000).

o > w DN

Gestionar los recursos financieros, materiales, humanos y las aprobaciones pertinentes para
la reparacion del Dique 452 y el Varadero de Reina.
Dentro de la planeacioén estratégica de la entidad y para el logro de las funciones tiene bien definida la

mision y la vision que se presentan a continuacion:

Mision: La Empresa Astilleros Cienfuegos, como parte del soporte productivo de las FAR, satisface
necesidades de las FAR y la economia nacional con productos competitivos y de calidad, y contribuye
decisivamente a la disposicién combativa de las FAR y su autofinanciamiento con mas de 35 afios de
experiencia en la Prestacion de Servicios en la Reparacién y Mantenimiento de las Unidades de
Superficie de la Marina de Guerra Revolucionarias, desarrolla un proceso que garantiza un elevado
nivel de efectividad en los Servicios que presta, aprovechando sus capacidades productivas
disponibles para la ejecucién de la prestacién de variados Servicios dentro y fuera de la Rama Naval,
de acuerdo a su Objeto Social aprobado, ya sea para la Economia Nacional como para Clientes

Extranjeros.

Vision: Somos una organizacién perfeccionada de avanzada, que ostenta la condiciéon de
Vanguardia Nacional de la Republica de Cuba en 20 ocasiones, a partir de un capital humano
comprometido, creativo y motivado, procesos sostenibles con tecnologia de punta, y que abandera la
excelencia, la calidad y la mejora continua como elementos claves de su competitividad, hemos
logrado dar respuestas Técnico Productivas efectivas a las necesidades de la Defensa del Pais y en
la diversificacion de otros Negocios de manera flexible, lo que nos ha permitido algin Liderazgo en el
Mercado y una contribucién a la Sustitucion de Importaciones en el Pais. Debemos trabajar para
llegar al Afio 2015 como una Organizacién con un Sistema de Calidad Certificada, segun las Normas
ISO — 9001, con lo cual nos permitira alcanzar un posicionamiento en el Sector de la Reparacion
Naval, asi como cumplir con nuestros compromisos y obligaciones con las Demandas de las FAR de
forma eficaz y eficiente, en funcion del mejoramiento de las condiciones de vida y trabajo de los

miembros del Colectivo.
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La organizacion cuenta con un sistema de valores que le caracteriza por su ejemplaridad del
personal con espiritu de trabajo. Modestia del personal arraigado a los principios revolucionarios.
Integridad del personal en el cumplimiento de las misiones de trabajo donde sea necesario.
Abnegacion del personal con tradiciones de trabajo en colectivo. Creatividad del personal y

experiencia en la reparacion naval.

Principales Clientes:

Ministerio de la Fuerzas Armadas Revolucionarias (MINFAR): Marina de Guerra Revolucionaria
GEOCUBA, TRANSP. Militares, Region Militar Central.

Grupo de Administracion Empresarial (GAE): Tiendas Recaudadoras de Divisa (TRD), Almacenes
Universales S.A, Transportacion de Valores (TRASVAL), GAVIOTA.

Ministerio del Interior (MININT): Tropas Guarda Fronteras (TGF), Servicio Especial de Proteccion
Sociedad Anénima (SEPSA), NAVIERA SERTA, Agropecuaria.

Principales Proveedores:

4 AUSA Ciudad Habana
AUSA Ciudad Cienfuegos
Empresa Mixta DUJO-COFO. SA
Empresa Comercial TECNOTEX
Empresa Mariel Habana.
CONSUMIMPORT MINCEX
Empresa Gases Industriales Cienfuegos
Direccion de Fondos Materiales Cienfuegos.
Empresa Comercializadora Cemento
CUBALUB

® & & & O O o o o

Para los viveres ademds tienen como proveedores actuales:
4 Empresa Confitera Caibarién “Guani”.

Comercializadora Escambray

Empresa Cereales de Cienfuegos

Empresa Bebidas y Refrescos

Empresa Torrefactora de Café

Corporacion CIMEX

SASA.

* & & & o o
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La Empresa esta compuesta por la Direccion General, seis direcciones funcionales, dos unidades, un
grupo y cinco talleres, el organigrama correspondiente se muestra en el Anexo 3. Esta estructura se
puede clasificar como lineal funcional. La plantilla general de la empresa es de 264 trabajadores, de
esta solo estdn ocupadas 214 plazas, hay un total de 40 mujeres y 174 hombres, de los cuales 17
son militantes de la Unién de Jovenes Comunistas y 65 son militantes del Partido Comunista de

Cuba.

DIRIGENTES
10%

Gréafico 2.1 Representacion de trabajadores por categoria ocupacional. Fuente: Elaboracién propia a

partir de informacion brindada por la Empresa Astilleros Cienfuegos.

6ta GRADO NIVEL
_~SUPERIOR
16% TECNICOS
MEDIO

~18%

Sno GRADO
a

8%

Gréfico 2.2: Representacion de los trabajadores por nivel de escolaridad. Fuente: Elaboracién propia

a partir de informacién brindada por la Empresa Astilleros Cienfuegos.
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Gréfico 2.3: Representacion de trabajadores segun el rango de edad. Fuente: Elaboracion propia a

partir de informacion brindada por la Empresa Astilleros Cienfuegos.

En el mapa general del proceso (Ver Anexo 4) se observa cdmo se relacionan los diferentes

procesos:
Estratégicos:

¢ Revision y Mejora

¢ Seguimiento, Medicion y Analisis
Operativos:

4 Gestion de Mercado
Preparacion de la Cotizacion
Preparacion y Control de la Produccion
Operaciones en el Dique
Paileria y Soldadura

Sistemas Navales

* & & & o o

Conservacion de Casco
¢ Carpinteria y Velaria

Soporte:
4 Gestion de la Documentacion y Registros
4 Direccién Econémica
4 Gestion de Compras
¢

Gestion de Recursos Humanos
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En esta Ultima clasificacién de procesos se encuentra insertado el objeto de estudio de la presente
investigacion (Capital Humano), pues como se menciond anteriormente dentro de las estrategias y los
objetivos empresariales se encuentra la certificacion del sistema de Gestién de Capital Humano por
las NC: 3000 del SGICH.

2.3 CARACTERIZACION DE LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

Esta area esta dentro de las areas claves de la empresa y se encuentra estrechamente relacionada
con todo lo referente al personal de la empresa, la cual, ademas de mantener y vigilar por la
satisfaccion del mismo, se encarga de valorar y evaluar el desempefio de dichos trabajadores.

Cuenta con cinco trabajadores: un director y cuatro técnicos.

La necesidad existente en el sistema empresarial de las FAR de aplicar las Normas Cubanas 3000
del Sistema de Gestién Integrada de Capital Humano (SGICH) del 2007, ha traido consigo grandes
desafios en esta Direccion, principalmente dentro de la Unién de Industrias Maritimas (UIM) por lo
cual se ha potenciado la investigacion por parte de las empresas que la conforman.

La Empresa Astilleros Cienfuegos no se queda atras y ha comenzado a dar los primeros pasos para
la certificacion de dichas normas, para ello se aplic6 la Tecnologia de Diagnéstico propuesta por
Oficina Nacional de Normalizacion (teniendo en cuanta que dicha tecnologia es archiconocida se
prescindié de ubicarla en los anexos) a partir de un trabajo de grupo donde participaron Director de la
Empresa, Director Recursos Humanos, Especialista en Perfeccionamiento Empresarial, Especialista
“C" en Gestion de Recursos Humanos y el Técnico de Seguridad y Salud del Trabajo, después de
una larga sesion de trabajo se obtuvieron los resultados que se muestran en el Anexo 5.

Como se puede observar en el anexo anterior, se detallan las puntuaciones asignadas a los médulos
de Capital Humano que integran el modelo propuesto por la NC 3000, se especifica en los médulos
la numeracion de las preguntas, cuantificando los resultados obtenidos en porcientos, finalmente se
procede a determinar la puntuacion total obtenida por cada uno de ellos, con la cual se confeccioné el
Gréfico 2.4.
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Gréafico 2.4: Evaluacion de los mdédulos obtenida luego de aplicada la tecnologia de diagndstico.

Fuente: Soporte informético de la tecnologia de diagndstico.

En el grafico anterior se puede observar que los médulos de Organizacion del Trabajo, Competencias
Laborales, Capacitacién y Desarrollo y Autocontrol son los que poseen una menor puntuacion. Este
resultado obtenido constituira un importante objeto de trabajo para la Direccién de Recursos
Humanos, pues deber4d mejorar en todos los casos la puntuacion. De dichos modulos, el de
Organizacién del Trabajo es el que menor puntuacion arrojé tomandose la decision de comenzar el

estudio por el mismo.

Puede determinarse desde este nivel la inexistencia de estudios dirigidos a perfeccionar la
organizacion del trabajo en la empresa, pues es el aspecto evaluado con puntuacién “baja”, por lo
gue se hace necesario la realizacion de estos estudios para comenzar a aumentar la integracion

interna del modulo de Organizacion del Trabajo.

2.4 DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO A UTILIZAR EN LA PRESENTE INVESTIGACION

Como fue mencionado en el Capitulo I, se ha tomado como base el procedimiento propuesto por
Nguema Ayaga, E. (2011), debe aclararse que varios de los pasos propuestos por ella se mantienen,
mientras que otros fueron modificados o cambiados con el fin de que permitieran mejores resultados,
pues los objetos de estudio son diferentes, en el presente epigrafe solo se profundizara en estos.
Ante todo debe puntualizarse que las tres etapas propuestas fueron reorganizadas en cuatro,
ubicando cada una de ellas en las partes que conforman el Ciclo Deming quedando finalmente como

se muestra en la Figura 2.1:
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PLANIFICAR HACER
Etapa I: Preparacion del Estudio de - Etapa ll: Realizacion del Estudio de
Organizacion del Trabajo. N Organizacion del Trabajo.
ACTUAR - VERIFICAR
Etapa IV: Control del proceso . __’/ Etapa lll: Implementacion de las

mejorado. propuestas realizadas.

Figura 2.1: Etapas del procedimiento para realizar estudios de Organizacién del Trabajo. Fuente:
Elaboracién propia.

A continuacion se procede a explicar como quedan conformadas cada una de las etapas,
profundizando en aquellas que sufrieron cambios y ofreciendo una explicacion de las técnicas que se

utilizaron en la presente investigacion dentro de cada una de ellas.

ETAPA |: PREPARACION DEL ESTUDIO DE ORGANIZACION DEL TRABAJO (OT).
En esta etapa los pasos se mantienen igual al procedimiento original, quedando como se muestra en

la Figura 2.2 que a continuacion se presenta, solo en el tercero se realizan modificaciones:

PLANIFICAR

Etapa I: Preparacion del Estudio de Organizacion del Trabajo

Definicion del equipo de trabaio

Informacion a los trabajadores de los objetivos del estudio

Analisis del estado de la organizacion del trabajo (OT) en la empresa

Disefio del mapa y Diagnostico del proceso de Determinacion del orden de Elaboracion del
la ficha del proceso organizacion del trabajo prioridad de solucion a las plan de accion

debilidades detectadas

Indicadores

Figura 2.2: Pasos de la Etapa | del procedimiento utilizado. Fuente: Elaboracién propia.
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Paso 1: Definicion del equipo de trabajo

Paso 2: Informacién alos trabajadores de los objetivos del estudio

Paso 3: Andlisis del estado de la organizacion del trabajo (OT) en la empresa

Contindia este paso con el objetivo de demostrar si existe necesidad de realizar el estudio de la
organizacion del trabajo en la organizacion, mediante un analisis detallado de este proceso en la
empresa objeto de estudio y aunque se mantiene la forma propuesta originalmente fue eliminado el
andlisis individual de los indicadores, puesto que para lograr la realizacion de la ficha del proceso

deben tenerse en cuenta los mismos, es por ello que se desarrolla a partir de cuatro momentos:

I. Disefio del mapay laficha del proceso

Para lograr un exitoso disefio se hace necesario primeramente conocer las caracteristicas del
proceso de OT gue posee la organizacién, por lo que es necesario caracterizar el mismo antes de
comenzar a disefar, profundizando en las acciones que se desarrollan para llevarlo a cabo, el
personal encargado del mismo y los principales resultados que se han obtenido. Una vez finalizada
esta parte exploratoria es posible comenzar el enfoque a proceso.

El enfoque basado en procesos potencia la representacion grafica para llevar a cabo la descripcién
de los procesos que de manera general debe centrarse en las actividades a través de diagramas y en
las caracteristicas relevantes mediante las fichas.

Para conocer en qué consisten los procesos y todos aquellos aspectos relacionados con su desarrollo
y aseguramiento, se requiere llevar a cabo el mapeo de estos, el cual es el despliegue de todas las
etapas principales y puntos de decision de un proceso. Permite esclarecer e identificar oportunidades
de mejora, etapas criticas y variables de entrada.

Solo es necesario puntualizar que los disefios que en este paso se realizardn deben ajustarse a la
necesidad del objeto de estudio, lo anterior no quiere decir que al mapear y/o realizar la ficha,
deberan excluirse aquellas actividades que en el proceso de organizacion del trabajo deben
desarrollarse y que no se realizan en la entidad, por tanto en la propuesta se incluirdn los cambios
gue son necesarios para el correcto desarrollo del mismo en la organizacion. Debido a que en cada
una de ellas pudiera contar con procesos ya mapeados y fichados, se propone que sean
conformadas las propuestas segun la manera en que se han disefiado los ya existentes, pues esto

permitira la homogeneidad en la documentacion.

¢ Mapas de proceso.
El Mapa de Proceso constituye un punto de partida para gestionar el mismo debido a que establece

vinculacion entre un conjunto de herramientas y procedimientos que permiten evaluarlo y mejorarlo.
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En el disefio de los mapas de proceso, pueden utilizarse disimiles variantes:

- SIPOC

- Diagramas de flujo de actividades (OPERIN, OTIDA, entre otros)

- Diagramas de bloque

- Diagramas de flujo informativos

- Diagramas Qué-Quién, entre otros
Lo importante en la seleccion del diagrama a utilizar, es que permita visualizar claramente como se
desarrolla el proceso objeto de estudio. Para poder disefiar es necesario conocer teéricamente las
herramientas que se utilizan en este paso, por lo que a continuacion se describen las que son

utilizadas en la investigacion:

Diagrama SIPOC: Posibilita el establecimiento de los limites y actividades de un proceso. Al
construir este diagrama deben tenerse en cuenta los proveedores del proceso (S), las entradas (1), el

proceso en si (P), las salidas (O) y los clientes (C) que las reciben.

Esta herramienta se utiliza para tener identificados:
¢, Quién provee entradas al proceso?
¢, Quiénes son los clientes verdaderos del proceso?

¢, Cuales son los requerimientos de los clientes?

Proveedor Insumos Proceso Salida Clientes

/ \ Mapa del Proceso

Diagrama de fMujo l ]
!_ *

Figura 2.3: Formato del diagrama SIPOC. Fuente: Documentos digitales del Departamento de

Ingenieria Industrial de la Universidad de Cienfuegos (UCF).

51



@ *®
@ " Caeituro Ik Caracterizacion v piaenosTIco DE LA OrGanizacion DEL TRaBAIO EN LA EmpResA AsTiLLERos CiEnFUEGOS ol s ®

e ———, CIENFUEGOS e

Diagramas de flujo: Es una representacion pictérica de los pasos de un proceso, Util para determinar
cdmo funciona realmente el mismo para producir resultados, este resultado puede ser un producto,
un servicio, informacion o una combinacién de los tres. Al examinar como los diferentes pasos en un
proceso se relacionan entre si, se puede descubrir con frecuencia las fuentes de problemas
potenciales. Son utilizados para examinar como se relacionan entre si las distintas fases de un
proceso.
Posibles problemas y deficiencias en la interpretacion
La principal causa de deficiencia en la interpretacion de los Diagramas de Flujo es que este no refleja
la realidad. Esto puede ser debido a:

4 Se representa el proceso ideal tal y como deberia ser realizado y no la practica habitual de

aquellos que lo ejecutan.

4 Se consideran irrelevantes pequefios bucles existentes.

<&

Los miembros del grupo de trabajo desconocen realmente como opera parte del proceso.
4 Se utilizan diagramas de flujo desfasados que no han sido revisados después de producirse
cambios en el proceso.
Para evitar la aparicién de estas situaciones se aconseja, siempre que sea posible, la confrontacién
del diagrama con la realidad, siguiendo en la practica la ejecuciéon del proceso. Cuando esto no sea
posible sera util la revision del diagrama por personal operativo del proceso.
A pesar de existir gran cantidad de simbolos para la conformacion de diagramas, los que mas se

utilizan son los que se pueden apreciar en el Anexo 6.

¢ Fichas de proceso

Son consideradas soportes de informacion que pretenden reunir todas aquellas caracteristicas
relevantes para el control de las actividades definidas en el diagrama, asi como para la gestiéon del
proceso. Muchas veces se incluye ademas de la identificacion propia del proceso y la informacion
relevante para su control documental, la misién, el alcance, las interrelaciones y los indicadores,
todos ellos sobre la base de permitir el adecuado control del mismo. Teniendo en cuenta lo anterior
es muy importante conocer que la informacién a incluir puede ser diversa y debe ser decidida por la
propia organizacion o el grupo de trabajo que se encuentra disefiando dicha ficha.

Como se menciond anteriormente dentro de la ficha del proceso deben incluirse los indicadores que
permitiran medir los resultados que se alcanzan en el mismo y a partir del analisis del
comportamiento que poseen realizar el control, este comportamiento puede analizarse sobre la base
de los pardmetros que posea cada uno de los indicadores, los cuales pueden ser definidos por la

propia empresa o establecidos a nivel ministerial.
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Muchas veces no se encuentran elaboradas las fichas de los procesos que se estan estudiando, en
estos casos, debe tenerse en cuenta que para lograr la definicibn adecuada de los indicadores a
incluir en la ficha que se proponga, es imprescindible seguir los pasos que a continuacion se
enumeran, tomados de la Guia para una gestion basada en procesos del Instituto Andaluz de
Tecnologia:

1. Reflexionar sobre la mision del proceso.
Determinar la tipologia de resultados a obtener y las magnitudes a medir.
Determinar los indicadores representativos de las magnitudes a medir.
Establecer los resultados que se desean alcanzar para cada indicador definido.

a > w DN

Formalizar los indicadores con los resultados que se desea alcanzar (objetivos).

Seguidamente se muestra un ejemplo del formato que puede poseer la misma:

PROCESO:
MISION:

* Empieza:
* Incluye:

* Termina:

ENTRADAS:
PROVEEDORES:

REGISTROS:

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES:

Figura 2.4: Formato tipo de la ficha de proceso. Fuente: Guia para una gestion basada en procesos

(Instituto Andaluz de Tecnologia).

Il. Diagndstico del proceso de organizacion del trabajo

En el procedimiento tomado originalmente se proponian en este paso tres guias de diagnostico, es
por ello que se realiza una propuesta con el fin de minimizar el trabajo y el tiempo empleados con el
fin de determinar las debilidades que presenta el proceso objeto de estudio.

La lista de chequeo que se propone fue conformada a partir de las orientadas por Nguema Ayaga, E.

(2011) en su trabajo de diploma, a la que se le suma otro documento disefiado en la Universidad de

Cienfuegos en un trabajo de diploma:
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1. Las preguntas de evaluacion contenidas en la techologia de diagnéstico que acompafia el
grupo de normas NC 3000: 2007 del SGICH.
2. El analisis del cumplimiento de los requisitos establecidos en la NC 3001:2007 en el aspecto
referido al médulo de OT.
3. Los aspectos que posee la guia de diagnostico de Perfeccionamiento Empresarial dentro del
Capital Humano que discurren sobre OT.
4. Las preguntas que incluye la Guia de Autocontrol propuesta por Gonzalez Alvarez, R., &
Torres Estévez, G. (2010), para el médulo de OT.
Para evitar la aplicacion de cada una de estas herramientas por separado se analizaron las preguntas
gue proponen y se conformé una que las engloba, el resultado final puede apreciarse en el Anexo 7.
Fue utilizada una lista de chequeo teniendo en cuenta que esta puede ser una herramienta que
permite ayudar a definir problemas y organizar ideas, pues es utilizada para identificar informacién
especifica, en el caso de la investigacion el cumplimiento de los requisitos necesarios para el

desarrollo exitoso del proceso de Organizacion del trabajo.

Ill. Determinacion del orden de prioridad de solucién de las debilidades detectadas
Aunqgue no se proponen cambios en este paso se decide puntualizar las técnicas y herramientas que
pueden ayudar a los investigadores o equipo de trabajo enfrascados en la realizacion del estudio,
para priorizar las debilidades detectadas pueden ser usadas las técnicas:

- Urgencia, Tendencia, Impacto (UTI)

- Analisis de los Modos y Efectos de los Fallos (FMEA)

- Diagrama de Pareto

- Seleccién ponderada, entre otras
La técnica UTI permite, como se mencion6 anteriormente, definir prioridades para elaborar planes de
mejora. La definicién de prioridades, en este caso, identifica de acuerdo a la urgencia, la tendencia y
el impacto de una situacion cual debilidad debe ser atendida primero, de ahi las siglas UTI. La forma
en gue se utiliza la misma se puede observar en el Anexo 8.
Seleccién ponderada
¢, Qué es?
Es un método de seleccion o priorizacion entre factores cualitativos que intervienen en un suceso.
¢ Para qué sirve?
Sirve para seleccionar un factor o un reducido conjunto de factores como prioritarios entre una lista

mas amplia de los mismos, cuando los factores no admiten una clasificacion cuantitativa debido a su
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caracter cualitativo. Esta herramienta de seleccidén reduce la subjetividad y busca el consenso del
grupo.

Se debe determinar una escala de prioridad en una lista de elementos no cuantificados, cuya
importancia relativa es mensurable sélo a través de las opiniones de las distintas personas.

4 Seguln la puntuacion total, son prioritarios los problemas A, B, E, F, Ky L. El grupo considera
gue el problema B es més importante.

4 El problema que tenga una puntuacion un poco inferior a otro, pero una frecuencia unitaria
netamente superior, se debera considerar mas significativa.

4 Asi el problema A debera considerarse prioritario respecto de L, pese a que el total de las
puntuaciones sea inferior, dado que nueve personas lo han sefialado entre los cinco
problemas mas significativos.

Para su confeccién pueden seguirse los siguientes pasos:

1. Definicién de los criterios a priorizar.

2. ldentificar el criterio de priorizacién o seleccion.

3. Definir el sistema de puntuacion a utilizar.

a) Numero de factores a puntuar del total.
b) Puntos a dar a cada factor.
Puntuar los factores de forma personal.
Construccion de la tabla de puntuacion.
Determinacion de los valores cuantitativos para la toma de decision.

N o o s

Priorizacion de los aspectos.

IV. Elaboracion del plan de accién
Este Gltimo paso tampoco sufre cambios con respecto al procedimiento base, solo se puntualiza la
importancia para el logro del éxito del mismo, la seriedad y veracidad con que se realice el
diagnostico y se prioricen las debilidades, pues de estos depende que se logre definir un plan de
accion que mejore las principales dificultades que posee el proceso objeto de estudio, en la misma es
imprescindible la utilizacion de los planes de mejora, para los cuales se utilizan basicamente la
técnica de las 5W y 1H, la cual ha sido mejorada con la inclusién de otra H que define el cuanto,
aunque en ocasiones es muy dificil cuantificarlo y no se utiliza este dltimo.

- 5W y 1H: asegura que se pregunte lo mas importante de cada situacion o problema que se

trata de analizar.
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Nomenclatura:

Las seis palabras que dan lugar a la denominacion del diagrama son: cuando, cémo, donde, qué,
quién, por qué.

Tabla 2.1: Resultado de la técnica 5W y 1H. Fuente: Elaboracién propia.

Problema o debilidad

¢, Qué? ¢;Cuando? :Coémo? ;Doénde? ¢ Quién? ¢ Por qué?

Una vez desarrolladas las etapas antes mencionadas y/o descritas se estd en condiciones de

comenzar el estudio a nivel de proceso.

HACER

ETAPA II: REALIZACION DEL ESTUDIO DE ORGANIZACION DEL TRABAJO (OT)

Esta continda siendo la etapa fundamental del estudio y es en la misma donde mayores cambios se
proponen, con el fin de desarrollar el procedimiento centrado aun mas a la organizacion del trabajo y

sus elementos, es por ello que la Figura 2.5 expone como quedo conformada luego de los cambios:

HACER
Etapa ll: Realizacion del estudio de organizacion del trabajo (OT) )

Diagnostico a nivel de proceso

ldentificacion del proceso

Ma Listade chequeo | Friorizacion Determinar proceso objeto de estudio

sy !

Caracterizacion del proceso objeto de estudio I

Analisis de Indicadores

Anialisis de los elementos debiles Descripeion dela situacion actual de los elementos en el proceso |

Revision de normativas y

Analisis ergonomico y de seguridad y salud Eaai e Realizacion del estudio de [(OT)

Analisis de Medio Ambiente Lista de chequeo Froyeccion de mejoras |
Analisis del impacto de las propuestas Identificacion de debilidades
Mo
s
Analisis del puesto detrabajo con dificultades Propuesta de mejora

Pasar a la siguiente etapa

Figura 2.5: Pasos de la Etapa Il del procedimiento utilizado. Fuente: Elaboracion propia.
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Paso 4: Diagnoéstico de la organizacion del trabajo a nivel de proceso

I. Identificacion del proceso

Al igual que en el procedimiento base, este paso tiene como objetivos la identificacion y descripcion
del proceso a estudiar, pero para poder definir dicho proceso se hace obligatorio priorizar aquel, que
desde el punto de vista de la OT, posee mayores dificultades. En este punto se hace necesario
analizar el mapa de procesos de la organizacién y definir en cuél de los tipos de proceso que la
integran se comenzaran con las mejoras. Es conocido que a los procesos claves u operativos
siempre se les concede un lugar privilegiado, pues son los que logran la fabricacién del producto o
brindan el servicio para el cual estd conformada la organizaciéon a la que pertenecen, no obstante
puede ser interés de la empresa comenzar por otros procesos que permitan un adecuado
desenvolvimiento de los procesos claves. Es imprescindible por tanto la utilizacién del mapa general
de procesos de la organizacion, el cual no es mas que una representacion grafica de los procesos
gue conforman el sistema de gestién en la organizacién, la siguiente figura muestra un ejemplo de

como se debe conformar el mismo:

PROCESOS ESTRATEGICOS

S

PROCESOS OPERATIVOS

{\r

PROCESOS DE APOYO

L
[
=
w
.|
(8]

CLIENTE

Figura 2.6: Modelo para la agrupacion de procesos en el mapa de procesos. Fuente: Guia para una
gestion basada en procesos (Instituto Andaluz de Tecnologia).

Por todo lo anterior le corresponde al equipo de trabajo identificar o seleccionar, en primer lugar,
sobre qué procesos, se actuard o se comenzara el estudio de OT, una vez identificado el grupo de
procesos por el que se comenzara el estudio y recordando que uno de los requisitos que plantea la
Norma Cubana 3001: 2007, en el médulo de OT es: “las entidades deben tener identificados los
procesos que afiaden valor o encarecen los costos, a partir de indicadores econémicos y de calidad, y
gue constituyan una prioridad para la organizacion”, se procede a utilizar técnicas de priorizacién que

permitan la seleccion del méas importante, para ello es posible auxiliarse de técnicas como:
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- Tormenta de ideas
- Dinadmica de grupos de trabajo
- Matriz de seleccion de procesos, entre otras.
La tormenta de ideas es una técnica de grupo para la generacion de ideas nuevas y Utiles, que
permite, mediante reglas sencillas, aumentar las probabilidades de innovacién y originalidad. Esta
herramienta es utilizada en las fases de identificacion y definicion de proyectos, en diagndstico y
solucién de causas. Es una técnica creativa, caracterizada por la exposicién de manera informal y
libre de todas las ideas y ocurrencias en torno a un tema o problema planteado a los miembros de un
equipo.
4 El conductor hara la introduccién necesaria, insistiendo en: la forma de trabajar, el tiempo y la
importancia del tema.
4 Se nombra un secretario que vaya anotando las ideas o criticas.
4 Cada miembro va expresando libre y espontaneamente las ideas que se le van ocurriendo en
relacion con el tema.
4 El facilitador llevara un orden permitiendo hablar sélo a una persona a la vez.
4 Se culmina con las conclusiones y un resumen.
4 El tamafio de equipo es pequefio (entre 10 a 15 personas), a veces puede realizarse con
grupos grandes, aungue se pierde en participacion.

4 La duracion es entre 60 y 90 minutos.

<&

El clima de trabajo es relajado, cémodo, disposicion preferentemente circular.
4 Puede utilizarse registros tecnoldgicos para después analizar la sesién, aunque con un
pizarrén para ir anotando las ideas es suficiente.
En la presente investigacion fue confeccionada una lista de chequeo (Ver Anexo 9), organizada a
partir de los elementos que integran los estudios de OT, que permitira organizar los procesos y
determinar en qué orden deben ser mejorados, para la confeccién de la misma, se tomaron aquellos
requisitos presentes en la lista de chequeo utilizada para el diagnéstico de la OT que deben

materializarse en los procesos y se organizaron por elementos.

Paso 5: Caracterizacion del proceso seleccionado

Una vez identificado el proceso a estudiar, este pasaré a ser el objeto de estudio de la investigacion y
por tanto se procedera a caracterizarlo, recopilando toda la informacién necesaria que permita la
familiarizacion con el mismo, como premisa fundamental para evaluar el desempefio del proceso de
OT.
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En esta caracterizacion pueden utilizarse herramientas que ya han sido analizadas anteriormente

como:

- SIPOC

Diagramas de flujo de actividades (OPERIN, OTIDA, entre otros)
- Diagramas de bloque
Diagramas de flujo informativos

Diagramas Qué-Quién, entre otros.

Es imprescindible el analisis de los indicadores que actualmente se miden en el proceso, propuesta
realizada también por Nguema Ayaga, E. (2011), ademas de mencionar cuéles son, es necesario
realizar gréficos de comportamiento o de control que permitan comprobar la situacion que presentan
cada uno de ellos en el dltimo periodo y ver de esta forma como se comporta el proceso que se va a
estudiar. Por lo tanto es necesario conocer como se construyen dichos graficos:
Gréficos de comportamiento: se utiliza para estudiar los datos de procesos en cuanto a las
tendencias o patrones a lo largo del tiempo. Al registrar los puntos de datos en el orden en el cual

ocurren, ofrecen informacion visual de los cambios en el proceso y estos puntos de datos pueden o
no revelar una tendencia o patrén en el proceso.

" PUNTOS DE DATOS
o \ ~
a0 A / A
50 — 1 =
c T — 7 ~
Q [ /
a . \/&\J__m _ P \ /" " \
1 |
_'JE E /4 ! PROMEDIO
A N 30
s E TENDENCIA
p COMPORTAMIENTO
D~ 20
[ =
10
o

Ene-97 Abr-97 Jul-87

Oct-&7 Ene-88 Abr-98 Jul-98 Oct-88

Figura 2.7: Ejemplo de grafico de comportamiento. Fuente: http://www.cyta.com.ar.

Paso 6: Analisis de los elementos de OT débiles en el proceso objeto de estudio

Como fue explicado anteriormente, en la seleccion del proceso para el estudio, se utilizara una lista
de chequeo disefiada sobre la base de los requisitos que establecen los documentos que rigen el
modo de desarrollar el proceso de OT, basicamente la NC 3001 del SGICH y el diagnéstico para el
perfeccionamiento Empresarial (Ver Anexo 9). En este paso se deben retomar los resultados de esa

lista con las debilidades detectadas desde el punto de vista de OT para poder profundizar en la
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situacion de las mismas y proponer mejoras o analizar el por qué de su comportamiento en el
proceso.
Se procedera entonces, a analizar una por una estas debilidades detectadas, las cuales pueden estar
recogidas en cualquiera de los elementos establecidos que intervienen en la OT:
4 Ladivision y cooperacion del trabajo
Los métodos y procedimientos laborales
La organizacion y servicio del puesto de trabajo
Las condiciones de trabajo
La disciplina laboral

* & & o o

La normacion del trabajo

4 La organizacion del salario
Como puede apreciarse es muy amplia la gama de problemas que pueden surgir en este paso, asi
como las técnicas a utilizar tanto para su diagnéstico individualizado como para las soluciones que
estos problemas traigan consigo, por tanto es necesario que para la seleccién de las mismas, se
tengan en cuenta las caracteristicas propias del proceso gque se quiere estudiar.
A continuacién se mencionan varias de las herramientas que pudieran utilizarse en este paso,
explicando las que fueron utilizadas en la presente investigacion:

- Diagramas de analisis de procesos (SIPOC, Cursogramas: OTIDA y OPERIN)

- Diagrama de recorrido

- Diagrama de flujo de documentos

- Diagrama de flujo de actividad

- Diagrama del trabajador en el proceso

- Diagrama del recorrido del trabajador

- Diagrama de hilos o hilogramas

- Técnicas psicosociales (encuestas en sus modalidades de entrevistas/ cuestionarios)

- Técnicas de estudio de tiempo (fotografia detallada individual y colectiva, muestreo por

observaciones instantaneas, cronometrajes)

- Analisis de los perfiles de cargo

- Analisis de la estructura organizativa

- Matriz de correlacion actividades Vs &reas/cargos y/o sus variantes

- Diagrama de Gantt

- Grafico de trayectoria

- Diagrama matricial jerarquico

- Diagrama causa - efecto
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- Lista de comprobacién
- Examen critico
- Arboles de decision
Tormenta de ideas
- Reduccién de listado
- Votacion ponderada
- Método de expertos
- Balance de cargas y capacidades

Andlisis de los perfiles de cargo: El enfoque mas flexible y productivo en el andlisis de cargos es la
entrevista que el analista hace al ocupante del cargo, se realiza para recolectar los elementos
relacionados con el cargo que se pretende analizar, mediante un acercamiento directo y verbal con el
ocupante o con su jefe directo, puede realizarse con uno de ellos o con ambos, juntos o separados. Si
estd bien estructurada, puede obtenerse informacion acerca de todos los aspectos del cargo, la
naturaleza y la secuencia de las diversas tareas que comprende el mismo, y de los porqués y los
cuando. Debe sefalarse que garantizar una interaccion frente a frente entre el analista y el empleado,
permite la eliminacién de dudas y desconfianzas, principalmente frente a empleados obstructores y
obstinados.

No solo se debe tener en cuenta la entrevista, también es necesaria la observacion directa del
trabajador en su trabajo diario asi como la revision de los documentos que hacen referencia al puesto
de trabajo estudiado, por tanto para lograr un adecuado analisis se deben mezclar las técnicas pues
ninguna por separado permitira cumplir los objetivos 6ptimamente.

Si se fueran a elaborar los perfiles debe tenerse en cuenta lo anterior, sefialando que la ficha tipo a

utilizar dependera de los criterios del equipo de trabajo.

El Diagrama de Gantt procura resolver el problema de la programacion de actividades, es decir, su
distribucion conforme a un calendario, de manera tal que se pueda visualizar el periodo de duracion
de cada actividad, sus fechas de iniciacion y terminacion e igualmente el tiempo total requerido para
la ejecucion de un trabajo, permite también que se siga el curso de cada actividad, al proporcionar
informacion del porcentaje ejecutado de cada una de ellas, asi como el grado de adelanto o atraso
con respecto al plazo previsto. Este grafico consiste simplemente en un sistema de coordenadas en
gue se indica:

En el eje Horizontal: un calendario, o escala de tiempo definido en términos de la unidad mas

adecuada al trabajo que se va a ejecutar: hora, dia, semana, mes, etc.
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En el eje Vertical: Las actividades que constituyen el trabajo a ejecutar. A cada actividad se hace
corresponder una linea horizontal cuya longitud es proporcional a su duracién en la cual la medicién

efectlia con relacion a la escala definida en el eje horizontal conforme se ilustra en la Figura 2.8.

Figura 2.8: Ejemplo de gréfico de Gannt. Fuente: http://geotiopolis.com!/.

El estudio de tiempos exige del establecimiento de una estructura que comprenda una clasificacion
de los tiempos a analizar. A esta estructura se le denomina “Estructura de la jornada laboral’,
representada en el Anexo 10 de la presente investigacion, cuya leyenda ofrece los distintos tiempos
a considerar en la determinacién del aprovechamiento de la jornada laboral (AJL).

Esta se encuentra dividida en dos grupos de tiempos, los tiempos de trabajo y los tiempos de
interrupciones como se puede apreciar en el anexo referido anteriormente, algunos constituyen
tiempos normables y los mismos son utilizados para el estudio del AJL a través de diversas técnicas,
estas pueden ser utilizadas para determinar normas de produccién, de tiempos o de servicios.

En el Anexo 11 se explica la fotografia detallada colectiva.

Es importante sefialar en este aspecto referido a la mejora del proceso, que la participacién activa de
los trabajadores es indispensable para lograr mejoras que conlleven realmente a una mejora real y
aplicable, pues ninguna de las actividades que se desarrollan en un proceso pueden ser mejoradas

sin facultar a los trabajadores para que intervengan en las soluciones.

Paso 7: Anélisis Ergondmico v de Sequridad v Salud en el Trabajo (SST)

Este paso queda conformado de igual forma que en el procedimiento base, solo se profundiza en las
técnicas utilizadas dentro del presente estudio.

Las herramientas utilizadas en este paso fueron las siguientes:
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Técnica para el Andlisis de Seguridad del Trabajo (AST)

Es una técnica por la cual se identifican incidentes potenciales y condiciones de peligro para cada
uno de los pasos bésicos de la ejecucién de un trabajo y se disefian procedimientos de seguridad y
controles para eliminar o reducir la probabilidad de la ocurrencia de un accidente. Esta técnica tiene
como finalidad realizar una identificacion de los agentes de riesgo a los cuales estan expuestos los
trabajadores en la ejecucion de sus tareas rutinarias dentro de la empresa. Para la identificacion de
estos riesgos, se requiere realizar un analisis de las tareas a través de una adecuada metodologia
(AST) que las hard mas seguras, no sélo en beneficio de la empresa, sino también del personal
mismo. Ademas posibilita ganar el compromiso del personal hacia los procedimientos seguros e
identificar de una forma mas eficiente y segura los métodos de trabajo. Nguema Ayaga, E. (2011).

Para desarrollarla se deben seguir los pasos que se muestran en la Figura 2.9 siguiente:

qionar el trabajo a analizar '

!

- Enﬁﬁcar los peligros '

!

qel trabajo en pasos basicos '

1!

*E incidentes potenciales ¢ las '

A

ﬂhnﬁo& y controles para un trabajo '

Figura 2.9: Procedimiento para el Andlisis de Seguridad del Trabajo. Fuente: Nguema Ayaga, E.
(2011).

Andlisis ergonémico

Método de la prueba del escalon

Este es un método indirecto para determinar la capacidad de trabajo fisico mediante la estimacion del
consumo maximo de oxigeno. Se basa en la aplicacion de tres cargas fisicas escalonadas en un
banco a un ritmo especifico de subida y bajada y con el control de la frecuencia cardiaca como
indicador del esfuerzo.

En esta prueba debe partirse del calculo de la frecuencia cardiaca maxima (FCmax) y del limite de

carga o frecuencia cardiaca de referencia (FCref).
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FCmax = 220 - edad

FCref = 65 % (FCmax)

Para realizar la prueba, se utiliza un banco de 50 cm de altura con dos peldafios de 25 cm de altura
cada uno. El sujeto debe apoyar los dos pies en el peldafio al subir y en el suelo al bajar.

Se realizan tres pruebas, cada una durante 5 minutos, a los ritmos de subida y bajada que se muestra

en la Tabla 2.2, la cual se muestra a continuacion:

Carga (veces/minuto) Tiempo trabajo (minuto) Tiempo descanso (minuto)
17
26 5 1
34 5 1

Tabla 2.2. Caracteristicas de la prueba a realizar para determinar la Capacidad de Trabajo fisico.
Fuente: Becerra Alonso, A. (2006).

Cuando al realizar una de las pruebas, el sujeto alcance o sobrepase la FCref, se detiene el
experimento. Con la frecuencia cardiaca submaxima alcanzada y el peso corporal se determina el
valor del consumo méaximo de oxigeno (VO, max) de la tabla correspondiente (Ver Anexo 12). Este
valor debe ser rectificado de acuerdo con la edad del sujeto, para ello se busca el valor del factor de
correccion en la tabla del Anexo 13, y se multiplica por el VO,méax obtenido de las tablas del Anexo
12.

Estimacion del gasto energético del hombre

El valor obtenido (VO2max) por medio de la prueba del escaldn, es afectado por el valor cal6rico del
oxigeno (4.825 kcal/lO2 o 20 kj/lO2) y de esta manera puede obtenerse el gasto energético del

trabajador, el cual emplea para realizar la actividad laboral, a través de la siguiente expresion:
GE,omsre = VOimae - VO, (1)

donde:

G.E Hombre: Gasto energético del hombre

VO, max: Capacidad de Trabajo fisico (Io2/min)
VC O,: Valor cal6rico 02 (kcal/ 102)

Estimacion del gasto energético que requiere la actividad

Estimar el metabolismo a través de tablas de valores estandares las que se muestran en el Anexo
14.

Se utiliza el método del consumo metabdlico a partir de los componentes de la actividad, el cual

consiste en estimar la postura de trabajo, el movimiento que debe realizarse en el mismo, el tipo de
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trabajo, la componente de desplazamiento y el metabolismo basal, lo cual se representa en la
siguiente expresion:
GE,,=A+B+CD+MB

Donde:

4 A: Componente postural: Es el consumo de energia que tiene una persona en funcion de la
postura que mantiene (de pie, sentado, etcétera).

4 B: Componente del tipo de trabajo: Es el gasto energético que se produce en funcion del tipo
de trabajo (manual, con un brazo, con el tronco) y de la intensidad de este (ligero, moderado,
pesado.)

4 CD: Componente de desplazamiento: Se refiere al consumo de energia que supone el hecho
de desplazarse, horizontal o verticalmente a una determinada velocidad, lo cual implica
multiplicar el valor del consumo metabdlico, por la velocidad de desplazamiento para obtener
el gasto energético correspondiente al desplazamiento estudiado.

4 MB: Metabolismo basal: Es el consumo de energia de una persona acostada y en reposo.

Representa el gasto energético necesario para mantener las funciones vegetativas.

Régimen de Trabajo y Descanso (RTD)
Etapas a seguir en la proyeccion de los RTD
4 Etapa Organizativa
4 Diagnostico preliminar y seleccion de las actividades objeto de estudio
4 Determinacion del tiempo de descanso
Entre las herramientas factibles de utilizar para la realizacion de un diagnostico sobre la situacion de
los RTD y las condiciones de trabajo en general, se encuentran:
- Aplicacién de una Lista de Chequeo
- Laentrevista a los trabajadores
- Estadisticas sobre la productividad horaria de los trabajadores

Paso 8: Analisis medioambiental

A pesar de que en el procedimiento propuesto por Nguema Ayaga, E. (2011) se hace referencia a
empresas avicolas para el desarrollo del analisis medioambiental, puede ser considerada la teoria
gue sustenta la explicacion realizada para cualquier tipo de organizacion.

Es conocido que en nuestro pais el cuidado del Medio Ambiente es una premisa y por tanto no
deberan descartarse las acciones que acomete la entidad para lograr un trabajo, que permita la

seguridad ambiental tanto de sus trabajadores como del entorno con el que se vincula la misma. En
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este paso se tendran en cuenta ademas de los documentos que establecen la forma de actuar segun
el Ministerio al que pertenezca la organizacion, las inspecciones realizadas por entidades acreditadas
en este sentido, o se podra, de no existir informacion actualizada, realizar un diagndstico mediante la
utilizacion de herramientas como:

- Encuestas

- Listas de chequeo

- Listados de reduccion

- Métodos de expertos

- Observaciones directas

Paso 9: Proyeccion de mejoras a nivel de proceso

Pueden detectarse problemas en el diagnéstico que no tengan que esperar a concluir el estudio para
ser resueltos, esto quiere decir que a medida que se va diagnosticando un problema puede ser
solucionado o de lo contrario podran listarse todas las debilidades para ser resueltas al finalizar esta
etapa, esto dependera de lo que decida el grupo de trabajo y de las debilidades que sean detectadas.
Para lograr las mejoras necesarias debera acudirse a alguna de las herramientas que se mencionan
y/o explican anteriormente.

De igual forma es importante aclarar que siempre debe hacerse una valoracién integral de las
consecuencias de las soluciones al término del estudio, pues como todos los procesos el de OT
también funciona como un todo o sistema, 0 sea que cualquier cambio en uno de sus elementos
puede repercutir en otro.

Una vez finalizado este paso debera determinarse si es necesario extender el estudio hasta el
nivel de puesto de trabajo, esto serd posible siempre y cuando hayan surgido debilidades que

hayan identificado cual o cuéles de ellos se deben estudiar.

Paso 10: Andlisis a nivel de puesto de trabajo

Este paso persigue como fin, determinar la situacion de los elementos de OT, de ergonomia, de SST
y/o medioambientales que repercuten especificamente en puestos de trabajo, para proponer mejoras
gue permitan mejorarlos y con ello al proceso que integran.

Se utilizaran las técnicas que sean necesarias, dependiendo del problema en cuestion.
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ETAPA lIl: IMPLANTACION
A continuacion se muestra la forma en que puede desarrollarse esta etapa, coincidiendo totalmente
para el desarrollo de la misma con lo propuesto por Nguema Ayaga, E. (2011).

Experimental

Masiva

Figura 2.12: Etapa Il del procedimiento utilizado. Fuente: Elaboracién propia.

ACTUAR

ETAPA IV: CONTROL

Para el control, como bien lo establece el procedimiento base, debe seguirse lo que se plantea en la
siguiente figura, resaltando la importancia de esta etapa para el mejoramiento continuo del proceso,
pues de su desarrollo exitoso depende la deteccion de debilidades que permitan comenzar

nuevamente el perfeccionamiento del mismo.

ACTUAR
Etapa IV: Control

! I
! |
| 1
| Control (Monitorear el Control de los indicadores del :
: comportamiento del proceso) L proceso !
! I
! 1

Figura 2.13: Etapa IV del procedimiento utilizado. Fuente: Elaboracion propia.
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CONCLUSIONES PARCIALES

1. La aplicacion de la Tecnologia de Diagnéstico arrojé que el Modulo de Organizacion del
Trabajo es el que menor puntuacion obtuvo en la integracion interna imprescindible para la
implementacion de las NC 3000 del SGICH en la Empresa Astilleros Cienfuegos.

2. Se ajusta un procedimiento para la organizacion del trabajo (OT) en la Empresa Astilleros
Cienfuegos, tomando como referencias el procedimiento de Nguema Ayaga, E. (2011), lo cual
permitié la utilizacién de técnicas y herramientas para el andlisis y mejora del proceso de
organizacion del trabajo.

3. Para la utilizacion del procedimiento puede utilizarse una infinidad de métodos y herramientas

gue facilitan el logro de los objetivos propuestos, las que deberan ser seleccionadas

cuidadosamente por el equipo de trabajo.
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CAPiTULO Ill: IMPLEMENTACION DE UN PROCEDIMIENTO PARA EL

MEJORAMIENTO DE LA ORGANIZACION DEL TRABAJO EN EL PROCESO DE
PAILERIA Y SOLDADURA DE LA EMPRESA ASTILLEROS CIENFUEGOS.

3.1 INTRODUCCION

En el presente capitulo se implementa el procedimiento descrito en el segundo, logrando la

identificacion de debilidades y las propuestas que conforman posibles soluciones a estas Ultimas.

3.2 IMPLEMENTACION DE UN PROCEDIMIENTO PARA EL MEJORAMIENTO DE LA ORGANIZACION DEL
TRABAJO.
ETAPA |: PREPARACION DEL ESTUDIO DE ORGANIZACION DEL TRABAJO

Paso 1: Definicion del equipo de trabajo

El equipo de trabajo es el mismo que se conformé para la realizacion de la Tecnologia de
Diagndstico. Esta integrado por:

4 Director de la Empresa

4 Directora de Recursos Humanos

4 Especialista en Perfeccionamiento Empresarial

4 Especialista “C” en Gestion de Recursos Humanos

4 Técnico de Seguridad y Salud del Trabajo
Paso 2: Informacion alos trabajadores de los objetivos del estudio

Para informar a todos los trabajadores se aprovecho6 el espacio semanal de formacion general que se
desarrolla en la empresa, donde se les explicaron las caracteristicas del estudio, los objetivos que se
persiguen y las ventajas, asi como la necesidad de su participacion activa en la investigacion. Se
buscé el compromiso y contribucién de todos para un desarrollo exitoso.

Paso 3: Analisis del estado de la organizacidn del trabajo en la empresa

En la empresa no se emprenden estudios de organizacion del trabajo por un procedimiento definido,
pues la Direccién de Recursos Humanos no posee un personal designado y capacitado para llevarlos
a cabo. Solo se realizan acciones independientes para analizar su comportamiento, sin que de estas
se deriven planes de mejora ante la desviacion. Unicamente, el elemento de medicion y normacion
del trabajo es investigado y las acciones que se desarrollan no permiten la mejora de los aspectos
inadecuados en los procesos. En ambos casos, no utilizan herramientas objetivas ni con fundamento
cientifico. Se lleva una estadistica de normacion del trabajo (en el Gréfico 3.1 puede apreciarse el
comportamiento de las normas en cada uno de los talleres y de forma general en la empresa para el
afio 2011).
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Comportamiento de la Normas en el afio 2011

Grafico 3.1: Comportamiento de las normas en cada uno de los talleres y a nivel de empresa.
Fuente: Elaboracion propia.

En el grafico anterior es posible observar que todos los talleres se encuentran por encima del valor
maximo permisible para las normas de tiempo. Debe aclararse que las mismas son asignadas sobre
la base de la experiencia del tecndlogo y algunas actividades normadas por la Unién de Industrias
Maritimas. Ademas, se puede comparar cada uno de los talleres con la media de la empresa, la cual
esta dada por la informacion que brinda la barra “EMPRESA”, elaborada a partir del calculo del
promedio de las areas normadas. Se evidencia que, mientras los talleres Varadero y Maquinado se
mantienen por debajo de la media durante la mayor parte del afio los de Paileria y Soldadura y
Conservacion de Casco han superado la media 10 meses del 2011.

La otra accién que se realiza esta vinculada con la disciplina laboral. Consiste en un control de las
llegadas y salidas que afectan el cumplimiento del fondo de tiempo mensual (en el Gréfico 3.2 se
muestra la situacion presente en el Il semestre del afio 2011). Asimismo se realizan visitas
sorpresivas a las diferentes areas, donde son chequeadas las tarjetas de firma, si los obreros se

encuentran en sus puestos de trabajo y estan utilizando adecuadamente los medios de proteccién.

AREAS DE OFICINAS AREAS PRODLUMCTIVAS AREAS DE SERVICIOS

Gréafico 3.2: indice de relacion entre cantidad de trabajadores y cantidad de impuntualidades (de

entrada y salida) para el Il semestre del 2011. Fuente: Elaboracién propia.
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Como se puede apreciar, el area de oficinas es la que mayor dificultad posee en las impuntualidades
y salidas antes de hora. La de servicio y productiva se encuentran por debajo de 0,5. Resulta
pertinente aclarar que mientras mas tienda a “0” este valor tanto mejor, pues lo deseado es que no
ocurran impuntualidades ni salidas antes de hora.

Debe sefalarse que existe dentro del expediente de capital humano un punto referido a organizacion
del trabajo que no se aplica, donde estan definidos los elementos hacia los que deben dirigirse los
estudios teniendo en cuenta las ocho etapas fundamentales que aparecen en la Resolucién No. 26
del 2006 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

I. Disefio del mapay laficha del proceso
Dado que en la empresa solo se realizan acciones para la organizacién del trabajo, el equipo
conformado propuso el Diagrama SIPOC del proceso de Organizacion del Trabajo (Ver Anexo 15).
Tal herramienta permite ver detalladamente la relacion entre los proveedores y el cliente final. En este
caso, los aportes ocurren basicamente en el apartado de “proceso” y “salida”, pues lo demas se
desarrolla adecuadamente en el departamento (en el Anexo 16 se muestra el Diagrama de Flujo
propuesto, el cual permite desarrollar de manera mas detallada el proceso de Organizacién del
trabajo). Por ultimo se confecciona la propuesta de la Ficha de Proceso (Ver Anexo 17) para la cual
fue necesario identificar los indicadores que medirian el desempefio del proceso. Con dicho fin, el
equipo de trabajo realiz6 un analisis bibliografico, donde percibe la existencia de un conjunto de
indicadores que miden las acciones de organizacion del trabajo:

¢ indice de aprovechamiento de la jornada laboral (AJL)

indice de aprovechamiento del fondo de tiempo
indice de ausentismo
indice de salario productividad media
indice de cumplimiento de las normas
Porcentaje de cumplimiento de ventas industriales

Aprovechamiento de las Capacidades Productivas Disponibles

® & & O o o o

Tiempo no trabajado
Con esta informacion se realizd una sesion de trabajo para definir cuales debian incluirse en la ficha,

resultado que fue posible obtener a partir de la seleccién ponderada.

A continuacion se describen los pasos necesarios para desarrollar la misma:

1. Identificar el criterio de priorizacion o seleccion.
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Se explica que debera realizarse la priorizacion sobre la base de la posibilidad de que el indicador
permita la gestion del proceso objeto de estudio.

2. Definir el sistema de puntuacion a utilizar.

a) Numero de factores a puntuar, del total.
Se puntearan 8 indicadores asignando los valores del 1 al 5 a cada uno y aclarando que 5 es el
maximo valor y 1 el minimo.

3. Puntear los factores de forma personal.
Para la realizacibn de este paso se le ofreci6 a cada participante una hoja donde estaban
relacionados los indicadores a evaluar, con un espacio para que realizaran la ponderacién (como se
muestra en el Anexo 18).

4. Realizar el andlisis de los resultados.

Tabla 3.1: Resultados ponderados por el equipo de trabajo. Fuente: Elaboracion propia.

B 1 5
C 1 1 2 7
D 4 3 2 2 3 14 5 3
E 2 1 4 3 2 12 5 4
F 5 3 4 5 17 4 2
G 1 1 1 8
H 2 1 3 2 6

En la tabla anterior se evidencia la manera en que fueron asignadas las puntuaciones por cada uno
de los miembros del equipo, los cuales seleccionaron los indicadores que mayor puntuacion
obtuvieron, quedando definido que se utilizarian los cuatro primeros debido a la diferencia de
puntuacion obtenida en el total respecto a los cuatro restantes. En el Anexo 19 se muestran junto a
su formula de célculo y el patrén de referencia y permitirdn analizar el comportamiento del

desempefio del proceso de Organizacion del Trabajo.

II.  Diagnostico del proceso de organizacion del trabajo
Para la realizacion del diagnéstico del proceso de Organizacion del Trabajo, el equipo aplicé una lista
de chequeo (Ver Anexo 7), elaborada sobre la base del andlisis de las normas y documentos que
establecen requerimientos para este proceso (requisitos de la NC 3001), la guia para el diagnostico
de perfeccionamiento empresarial, y la guia de autocontrol del Sistema de Gestién Integrado de
Capital Humano (SGICH) elaborada por Gonzélez Alvarez y Torres Estévez. (2010), con el objetivo

de conocer los puntos fuertes y débiles del proceso. El resultado aparece a continuacion:

72



‘. Capimuro HI: IMPLEMENTACION DE UN PROCEDIMIENTO PARA EL MEJORAMIENTO DE LA ORGANIZACION DEL TRABAIO EN EL %& N ?
PROCESO DE SOLDADURA Y PAILERIA DE 1A EMPRESA ASTILLEROS CIENFUEGOS 2

(o]

>

=
CIENFUEGOS

PUNTOS
FUERTES
40%

PUNTOS

DEBILES
60%

Gréfico 3.3: Representacion de los puntos fuertes y débiles del proceso de organizacién del trabajo.

Fuente: Elaboracién propia a partir de informacion de los resultados obtenidos en la lista de chequeo.

Como se puede apreciar en el gréfico anterior, hay mas puntos débiles que fuertes. Se hace

necesario entonces priorizar el trabajo en cada uno de ellos.

lll.  Determinacion del orden de prioridad de solucién de las debilidades detectadas
Para la priorizacion de las debilidades se seleccioné la técnica UTI en funcién de la Urgencia, la
Tendencia y el Impacto.
Este paso se realiz6 a partir de sesiones de trabajo con los especialistas de Recursos Humanos en la
entidad, donde se les explico el procedimiento de dicha técnica y se aplico la encuesta que aparece
en el Anexo 20. Asi se lleg6 a un consenso acerca del puntaje asignado para cada debilidad
detectada, lo que permitioé obtener el orden de prioridad que se muestra en el Anexo 21.

IV.  Elaboracién del plan de accion
Con la aplicacién de la técnica UTI se evidencia la necesidad de dotar a la empresa de un
procedimiento documentado que establezca como realizar los andlisis de los estudios del trabajo,
unido a la forma de implantar estos resultados. De esa manera se eliminaran en gran medida las
debilidades, exceptuando las siguientes:
4 El puesto de trabajo no posee las herramientas, dispositivos y materiales necesarios
concebidos por la tecnologia.
4 La empresa no tiene elaborada la estrategia de Organizacién del Trabajo.
Para las cuales se propone el plan de accion del Anexo 22, con las etapas que se deben seguir para

darle cumplimiento.
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ETAPA Il: REALIZACION DEL ESTUDIO DE ORGANIZACION DEL TRABAJO

Paso 4: Diagnoéstico de la organizacion del trabajo a nivel de proceso

I. Identificacién del proceso
El equipo de trabajo, apoyandose en el mapa de procesos de la empresa, se dio a la tarea de
seleccionar dentro de los operativos que hay declarados cudl presenta mayores debilidades en
cuanto a organizacion del trabajo. Para ello aplico la lista de chequeo elaborada sobre la base de los
elementos que integran la organizacion del trabajo (Ver Anexo 9).
La priorizacién, desde el punto de vista de organizacion del trabajo para seleccionar el proceso objeto

de estudio, se puede evidenciar en el Anexo 23, a partir del cual se elaboré el Grafico 3.4.

Soldaduray
Paileria

Gréafico 3.4: Priorizacion desde el punto de vista de Organizacién del Trabajo para seleccionar el

proceso objeto de estudio. Fuente: Elaboracién propia.
En el mismo puede apreciase que los procesos de Paileria y Soldadura y Conservacion de Casco
presentan mayor cantidad de debilidades, por lo que se escogié el primero para desarrollar la

presente investigacion, mientras el segundo deviene objeto de otro Trabajo de Diploma.

Paso 5: Caracterizacion del proceso seleccionado

El proceso de Paileria y Soldadura garantiza el 35,7 porciento (%) de cumplimiento del plan de ventas
industriales de la Empresa Astilleros Cienfuegos, cuyo objeto social remite al cambio de elementos
estructurales (planchas y perfiles laminados de acero) a las embarcaciones y/o medios flotantes de
todo tipo, tanto para las Fuerzas Armadas Revolucionarias, economia y extranjeros. Para ello cuenta
con un personal homologado por el Registro Cubano de Buques (RCB).

El desarrollo del proceso comienza a partir de una demanda o solicitud de servicios, lo que da origen

a la confeccion de la Orden de Trabajo. El jefe de taller distribuye luego los quehaceres y los
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materiales necesarios a los jefes de equipos, quienes, a su vez, hacen igual con los operarios segun
el nivel de calificacion.
La limpieza del area de trabajo se realiza con el objetivo de que las superficies estén libres de grasa,
pintura, humedad, herrumbre, polvo y particulas. Una vez concluida esta actividad, se procede al
desmontaje de la plancha, a través del proceso de oxicorte y teniendo en cuenta la instruccion
tecnologica aplicada. Después se revisa si los elementos estructurales estan acorde con los
requisitos técnicos. De no ser asi, se desmontan y se montan nuevos. Posteriormente, se corta una
plancha seleccionada a priori y con las dimensiones correspondientes. Se realiza su montaje en el
lugar ya preparado y se comprueba que cumpla con lo establecido en las instrucciones tecnoldgicas,
pues, si ocurriera al contrario se desmonta y vuelve a montarse y se comprueba. Prosigue todo con
la soldadura de la plancha montada. De ahi a las pruebas de hermeticidad y si no cumple con los
requisitos de calidad, se elimina el cordon de soldadura, se vuelve a soldar y se realizan las pruebas
de hermeticidad. De cumplirlos, es entregada la orden de trabajo.
Como parte de la investigacion fue elaborado el Diagrama de Flujo que se aprecia en el Anexo 24, el
cual especifica cada una de las actividades que ocurren y su secuencia de una forma mas sencilla,
para lograr una mejor comprension.
Con la implementacion del Perfeccionamiento Empresarial se elaboraron documentos para describir
los procesos de la organizacién. Entre ellos se encuentra la Ficha del Proceso Operativo (FP0-05)
(Anexo 25). Con la informacién que la misma brindd, fue elaborado el diagrama SIPOC que se
muestra en el Anexo 26, pues a partir del mapa puede verse la secuencia légica de las actividades
gue se desarrollan en el mismo, la relacidon de proveedores, entradas, salidas y clientes con las
operaciones que se realizan. Este resulta es de gran utilidad, pues permite visualizar de forma
general las relaciones existentes en el proceso.
Las materias primas empleadas son:

= Oxigeno

= Acetileno

= Planchas de acero naval grado A

» Electrodos certificados
Las herramientas mas utilizadas son:

= Piquetas

= Cepillo de alambre

= Antorcha

= Tenaza

= Regulador de oxigeno y acetileno
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Equipamiento tecnolégico de trabajo:

Pulidora

Maquina de soldar
Dobladora de tubo
Dobladora de plancha
Cizalla

Prensa

La estructura del taller se observa en la Figura 3.1

Jefe de Taller

Ayudante
Panclerc

Jefe de Equipo

Soldador Maval
e

Soldador Maval
g

Montador
Paileras Maval

e

Montador
Pailero Naval
g

Jefe de Equipo

Soldador Maval
e

Soldador Maval
g

Montador
Pailero Naval
e

Montador
Pailero Naval
g

Figura 3.1: Estructura del taller. Fuente: Elaboracion propia.
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El taller cuenta con una plantilla de 49 plazas. De ellas estan ocupadas 38, lo que representa un 78%

del completamiento de la plantilla (como se muestra en el Grafico 3.5).

PLAZAS
VACANTES ___
22%

——PLAZAS
OCUPADAS
78%

Gréfico 3.5: Porcentaje de completamiento de la plantilla del taller. Fuente: Elaboracion propia.
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Las caracteristicas de la fuerza laboral del taller, en cuanto a categoria ocupacional, se pueden ver en

el Gréfico 3.6, donde se aprecia que el 97% del personal ocupa la categoria de Obrero.

DIRIGENTES

3%

OPERARIOS
97%

Gréfico 3.6: Cantidad de trabajadores del taller por categoria ocupacional. Fuente: Elaboracion

propia.

La composicion por edad de los trabajadores se refleja en el Gréafico 3.7, en la cual se muestra que el

71 % se encuentra por encima de los 40 afios de edad. Una debilidad en el futuro.

MASDE 60 __ __MENORES
De51a60_ g% < DE 30
21% 18%

Dedl a3l
42%

Gréfico 3.7: Cantidad de trabajadores del taller segun el rango de edad al que pertenecen. Fuente:

Elaboracién propia.

La composicion por el nivel de escolaridad se refleja en el Grafico3.8, donde se aprecia que el 63%

de los trabajadores posee noveno grado como nivel de escolaridad.
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NIVEL _—TECNICOS
SUPERIOR __ —F MEDIO

3% 13%

<

122 GRADO
21%

9no GRADO
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Gréfico 3.8: Cantidad de trabajadores del taller por nivel de escolaridad. Fuente: Elaboracién propia.

Andlisis de los indicadores

Para el analisis del comportamiento de los indicadores del proceso objeto de estudio se hizo una
busqueda documental. En el presente aspecto se tuvo en cuenta que los medidos en el proceso se
encuentran declarados en la ficha de éste. Se escogieron los resultados del 2011, debido a que en
afos anteriores no se media la eficacia del proceso. Pueden apreciarse en la tabla siguiente:

Tabla 3.2: Comportamiento de los indicadores. Fuente: Elaboracién propia.

Resultado Resultado real por indicador %
. o esperado
Indicadores Caodigo por Periodo: Afio 2011
indicador % | ] 1] \Y/
Trimestre Trimestre Trimestre Trimestre
1 | Cumplimiento delplan 5, 14 | 5 400, 111% 102 % 100 % 104 %
de ventas industriales
Coeficiente de . o 0 0 o 0
2 disponibilidad técnica IP-011 285 % 50% 50% 50% 60 %
indice de no
3 | conformidades IP-005 >80 % 66% 100 % 100 % 100 %
cerradas
4 | Rentabilidad bruta en IP.025 | >0.08 cts. 0.30 0.23 0.21 0.24
ventas

En la tabla anterior se puede observar que el indicador Coeficiente de disponibilidad técnica se
encuentra deteriorado. Profundizando en las causas se detectd que aunque la empresa tiene
aprobados los planes de mantenimiento de los equipos, éste no se cumple por no recibir en el
periodo planificado los recursos para la actividad que, ademas, se ve afectada por no tener
completada la plantilla del equipo de Mantenimiento Industrial. El otro indicador afectado fue el indice
de no conformidades en el primer trimestre, pero se evidencia su aumento en los otros trimestres. Los

demas indicadores se comportan de manera estable.
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Paso 6: Analisis de los elementos de OT débiles en el proceso objeto de estudio.

Para el analisis de las debilidades en el proceso de Paileria y Soldadura fueron retomados los
resultados de la lista de chequeo aplicada para seleccionar el proceso de investigacion. En el Gréfico
3.9 puede apreciarse el porcentaje de inconformidades que presentaron los elementos de

organizacion del trabajo en el proceso objeto de estudio.

Grafico 3.9: Porcentaje de inconformidades en el proceso de estudio. Fuente: Elaboracién propia.

En el grafico anterior se puede apreciar que de los siete elementos que componen la organizacion del
trabajo, seis presentaron debilidades en el proceso. Solo la organizacién de los salarios se satisface
completamente. En el Anexo 27 se muestran las debilidades detectadas en cada uno de los

elementos.

Division y Cooperacion

En el proceso no se encuentran elaborados los perfiles de los puestos de trabajo, aunque si definidos
los profesiogramas. Debe aclararse que el contenido de los mismos no abarca todos los elementos
gue deberia comprender el documento representativo del puesto, por lo que se elaboré los perfiles a
todos los puestos de trabajo del proceso (soldador A, soldador B, montador pailero A, montador
pailero B, ayudante, pafolero y jefe de equipo), a partir de la revision de los profesiogramas,
entrevistas, observacion directa y aplicacion de la encuesta (Ver Anexo 28) a los trabajadores, jefes
de equipos y jefe de taller; identificando el contenido de cada puesto, nivel de formacion y
responsabilidad, condiciones de trabajo, asi como las competencias deseadas. Los documentos
realizados se presentaron a los trabajadores para que fueran validados por ellos. Luego de la
aprobacion, fueron entregados a la Direccidbn de Recursos Humanos. En el Anexo 29 se puede
apreciar el resultado obtenido para uno de los puestos estudiados. Es necesario recordar que el
documento propuesto puede ser modificado por los especialistas de la organizacién en dependencia

de las necesidades de la misma.
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Métodos y Procedimientos

Para caracterizar y evaluar la actividad se realiz6 una descripcion de las actividades que se
desarrollan en el proceso, se revisé los instructivos técnicos, donde se pudo evidenciar que se
encuentran bien elaborados, detallan los procedimientos aprobados por el Registro Cubano de
Buques y que en su desempefio los trabajadores lo utilizan sistematicamente.

En el Anexo 30 se ofrece una explicacion de las actividades. Luego de haber detallado las mismas se
evidencia que:

4 En la mayoria se encuentra distribuido el trabajo para ser ejecutado con ambas manos. Solo
en casos puntuales trabaja una y la otra queda inactiva, el procedimiento no puede cambiarse.
A favor de esto puede aclararse que hay trabajadores que pueden desempefarse con ambas
manos.

4 Es una debilidad que la relacién con otros procesos de la empresa no es la adecuada, pues
no se logra una planificacién oportuna en las reuniones diarias a pesar de que participan en
ella todos los que aseguran el cumplimiento de los procesos, principalmente debido la
necesidad de un transporte que permita la distribucion efectiva de materias primas y
materiales.

Para realizar un examen critico y registrar en detalle el proceso “Soldadura y Paileria” se parte del
diagrama SIPOC y de flujo elaborados anteriormente en la investigacion, ademas de realizar
entrevistas a conocedores del proceso se utiliza otra herramienta, en tal caso es un diagrama de
Gantt, pues posibilita visualizar el periodo de duracion de cada actividad, sus fechas de iniciacién y
terminacion e igualmente el tiempo total requerido para la ejecucién de un trabajo, como se muestra

en el Gréfico 3.10

iz 02 jun 12 10 jun 12 17 jun 12 24 jun "2 01 jul*z 08 jul4z 15 jul2 22 jul 4z

W[ [J v s o [Cm[xafv]sle[m[xa]vslp|o[M[x]afvs|e M [x[afv]s|o[om[x]d]v]s|p[cm[x[afv]s|e[Lm[x]s]vs|op[L[M[x]J]v]s

—j1Monlador Pailero

b

J1Mor\t ador Pailera

. 1 Saldader
_—Tn(adur Failera

L -

iMontador Pailero

1 Soldadar

Gréafico 3.10: Secuencia de las actividades del proceso de Paileria y Soldadura actual. Fuente:

Elaboracion propia.
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Al analizar los resultados es posible apreciar que los trabajos se ejecutan por duos (un montador
pailero y un soldador), la labor del primero representa el 37 % del tiempo del proceso; mientras que la
del segundo el 63 %, (es vdlido aclarar que estos tiempos estan avalados por las normas
internacionales del Registro Cubano de Buques), que con el método actual hay Tiempos de
Interrupciones Reglamentadas por la Tecnologia y la Organizacién (TIRTO) y plazos muy grandes en
la ejecucion de los trabajos.

El equipo de trabajo realiz6 un analisis profundo con espiritu critico. Utilizando la técnica de tormenta
de ideas llegaron al consenso de que un solo soldador no es suficiente para mantener una sucesion
en las actividades. He ahi la causa tiempos de interrupciones que pueden ser acortados y con esto
disminuir los plazos excesivos en la ejecucion de los trabajos. Luego de varias propuestas se decidié
qgue lo mas factible es cambiar el método de trabajo. Para ello las 6rdenes de trabajo se deben

ejecutar en trios, o sea, un montador pailero y dos soldadores.

A continuacién se muestran como quedarian secuenciadas las actividades antes analizadas, si las

brigadas estuvieran conformadas como se propone en el Grafico 3.11.

2 03 jun 12 10 jun 12 17 jun 412 24 jun 412 01 jul 12

M % [J [V [S |D L M [%]|J[¥ ]S |D LM% ][J]|¥]5S |DJL[MI[%x[J][¥][S|D[L[MI[*][J[¥][5|D|L[M]|X][J][V][S

2Soldadores

L e iMontador Pailero
é J 1Montador Pailero

7

B iMontador Pailero
& . 2S5oldadores

Gréfico 3.11: Secuencia de las actividades del proceso de Paileria y Soldadura con la propuesta.

Fuente: Elaboracion propia.
Para un mayor entendimiento y visualizacibn de la propuesta se confeccioné la tabla que a

continuacion se muestra, donde se ofrecen los resultados actuales, propuestos y la reduccion lograda

de ser implementada la propuesta.
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Con la aplicacion del método propuesto se logran reducir los TIRTO y acortar el plazo de ejecucion de
los trabajos. Es por ello que, para un mayor entendimiento y visualizacion de las mejoras logradas, se
confecciond la tabla que a continuacion se muestra, donde se ofrecen los resultados actuales

propuestos y la reduccién lograda de ser implementada la propuesta.

Tabla 3.3: Resultados comparativos de la propuesta realizada. Fuente: Elaboracién propia.

TIRTO

Método actual

30 dias/hombres

Metodo propuesto

17 dias/hombres

Reduccién lograda

13 dias/hombres

Plazo de ejecucion

39 dias

25 dias

14 dias

Medicion y Normacién
Una debilidad detectada en este elemento radica en que no se han realizado en el proceso la
organizacion y medicion del trabajo aplicando las técnicas de estudios de tiempo para determinar el
nivel de aprovechamiento de la jornada laboral, por lo que se realizé un estudio en los primeros dias
del mes de marzo. A continuacion se describen los pasos:

1. Preparacion de las observaciones
Para el estudio se decidi6 utilizar la técnica de la fotografia colectiva, ya que la misma es aplicable
cuando un grupo de trabajadores realiza un trabajo de forma colectiva.
Los trabajadores fueron informados en el espacio del lunes dedicado a informaciones politicas,
durante el cual se le explicé al colectivo del taller que se iba a realizar un estudio de medicion del
trabajo a la Brigada #1 debido a que la otra se encontraba, en el momento del estudio, cumpliendo
mision de trabajo en La Habana.

2. Realizacion de las observaciones

Para el procesamiento de la informacién se empleé el Microsoft Excel.

Los resultados de los tiempos promedios se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 3.4: Resumen de los tiempos obtenidos con la realizacién de la fotografia colectiva a la Brigada

#1 del Taller de Paileria y Soldadura. Fuente: Elaboracion Propia.

Tiempo de Tiempo de trabajo Tiempo de interrupcién
observaciones (minutos) (minutos)
(minutos)
1 525 328.17 196.83
2 525 343.00 182.00
3 525 355.83 169.17
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3. Determinacion del nUmero de observaciones.

Para una exactitud de 5 % y un nivel de confianza del 95 %

784
116964

N=560 (§)= 560 (%)= N=560 (——— )= 560(0.00670)= 3.75=4 dias

Donde:

N= Numero de observaciones a realizar para obtener el valor medio del elemento medido.
X= Valor medio del elemento medido.

R= Rango de la muestra inicial, o sea, la diferencia entre el valor maximo y el valor minimo.

Mediante el analisis del resultado obtenido en el calculo del nimero de observaciones, se deduce que
es necesario realizar otro dia de observacion para que los datos obtenidos sean estadisticamente
confiables. En la tabla siguiente y en la representacion gréfica se muestra el resumen de los

resultados para los cuatro dias de estudio.

Tabla 3.5: Resumen del modelo Fotografia Detallada Colectiva. Fuente: Elaboracion Propia.

TTR 325.67 | 341.33 | 351.67 | 365.00 345.92
TS 6.67 6.33 7.50 6.67 6.79
TPC 28.33 25.00 24.17 20.00 24.38
TO 290.67 | 310.00 | 320.00 | 338.33 314.75
TTNR 2.50 1.67 4.17 5.00 3.33
TI 196.83 | 182.00 | 169.17 | 155.00 175.75
TIR 104.20 | 105.80 64.17 61.67 83.96
TDNP 30.00 30.00 30.00 30.00 30.00
TIRTO 74.17 75.83 34.17 31.67 53.96
TINR 92.67 76.17 | 105.00 93.33 91.79
TITO 78.50 66.67 93.33 73.33 77.96
TIDO 14.17 9.50 11.67 10.00 11.33
TIC 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
TIOC 0.00 0.00 0.00 10.00 2.50
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Grafico 3.10: Resumen del modelo Fotografia Detallada Colectiva. Fuente: Elaboracién propia.

En el grafico anterior se evidencia que los TTR son superiores a los TTNR. Aunque estos Ultimos
muestran niveles pequefios de ocurrencia, es importante proponerse acciones de mejora para
eliminarlos. Vale destacar que los TTNR en el estudio se debieron principalmente a que los
ayudantes no cumplieron adecuadamente sus funciones, siendo necesario que los propios operarios
tuvieran que abandonar sus tareas para abastecer su puesto de trabajo con los materiales necesarios
para la actividad.

Los TIR con respecto a los TINR los dos primeros dias demuestran un comportamiento superior. En
ello incidié que un montador pailero estuvo interrupto debido a que el soldador no habia terminado de
soldar para comenzar con otro trabajo. Los TINR muestran valores altos, los cuales se deben a
problemas con la organizacién del trabajo que posteriormente se especifican, influyendo también las

condiciones ambientales en los puestos de trabajo.

4. Caélculo del aprovechamiento de la Jornada Laboral

AJL = (”R]#) <100 AJL =(0.819) * 100

AL = (2222555 . 100 AJL =81.8~ 82%
429,88

AJL =( 525 ) *100
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Donde:

AJL = Aprovechamiento de la Jornada Laboral
TTR= Tiempo de trabajo reglamentado

TIR = Tiempo de interrupciones reglamentadas
JL =Jornada Laboral

Este resultado indica que existe un aprovechamiento de la jornada laboral "MAL", con respecto al

valor aprobado como indicador de la empresa.

Célculo de las pérdidas de tiempo y aumento de la productividad del trabajo.

TITO

Pto — (]—L) « 100 Pto =(0.1485) + 100
77.96

Pto — (E) « 100 Pto — 14.85%

Las pérdidas por problemas técnico-organizativas estuvieron determinadas por:

4 Falta de abastecimiento al puesto de trabajo de materias primas, principalmente los botellones
de oxigeno y acetileno, pues no contaba el taller con la disponibilidad de transporte para su
traslado. Ademas, los operarios abastecen ellos mismos su puesto de trabajo porque el
ayudante, a pesar de saber que tiene que hacer esta tarea, no la cumple.

4 Carencia y roturas de equipamiento tecnolégico.

4 Operarios esperando por que les distribuyan el trabajo.

Aumento de la productividad del trabajo a cuenta de la eliminaciéon de TITO

Ptol = (T;ZO) «100 Ptol =(0.2477) = 100
77.96
Ptol = (314‘75) «100 Ptol =24.77%

Pérdidas de tiempo por causa del trabajador

TIDO

Pto = ( L ) 100 Pto =(0.0216) « 100
11.33

Pto = ( = )= 100 Pto = 2.16%
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Las pérdidas por violacion de la disciplina laboral fueron dadas por:
4 Malas condiciones laborales del puesto de trabajo (no tienen ventiladores, extractores, ni
extensiones para conectar luminarias), que provoca reiteradas interrupciones de los operarios.
4 Incumplimiento del horario de almuerzo, (gran parte de los trabajadores no se incorporan en el
tiempo establecido, provocando indisciplina).

Aumento de la productividad del trabajo a cuenta de la eliminaciéon de TIDO

Ptol =(2%) « 100 Pto1 =(0.0360) « 100
Ptol = (5:-2x) « 100 Ptol =3.60%

Pérdidas de tiempo por otras causas organizativas

Pto = (52°) + 100 Pto =(0.0048) 100
JL
25

Pto = (22)« 100 Pto = 0.48%

Aumento de la productividad del trabajo a cuenta de la eliminacién de TIOC

Ptol = (Tfff) +100 Ptol =(0.0079) « 100
2:5
Ptol = (m) +100 Ptol =0.79%

Las pérdidas por otras causas organizativas fueron dadas por:

4 Informacion politica a los trabajadores

Estas pérdidas, si bien no son significativas, obligan a mantener un control sistematico de estas

actividades, a fin de minimizarlas por este concepto.

Con los resultados de estos calculos se puede percibir que existen oportunidades para mejorar el
aprovechamiento de la jornada laboral, si se establecen acciones que garanticen la supresion de los
TTNR y TINR. Quedando en evidencia el porcentaje que pudiera incrementarse en cuanto a la

productividad si fueran minimizados los ultimos.
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Otra debilidad detectada es que no existe calidad en las normas elaboradas, pero luego de los
resultados del estudio anterior es evidente que hay que implantar primero mejoras para luego realizar

mediciones de los tiempos de ejecucién bajo un régimen de trabajo sin anomalias.

Organizacién y Servicio al Puesto
En este elemento sobresalieron dos debilidades. La primera de ellas, referente a la inexistencia de
herramientas, dispositivos y materiales necesarios para el puesto, a la misma le fue creada un plan

de accion en la Etapa | (Anexo 22).

La otra debilidad identificada en la lista de chequeo fue la incorrecta relacion entre puestos de trabajo
y su abastecimiento, coincidiendo que en el estudio de tiempo fueron obtenidas pérdidas de tiempo
por esta causa, siendo la mayor incidencia que no existe un sistema organizado para la
transportacion de la materias primas hacia los puestos de trabajo, en gran medida por el volumen y
peso de las mismas. Otro elemento que incide en esta debilidad es el incumplimiento de los deberes

funcionales de los ayudantes.

Condiciones de trabajo

Se comprob6 a través de la lista de chequeo las siguientes debilidades:

La existencia de certificados médicos y para aclarar no debido a problemas relacionados con el
trabajo. A pesar de esto, debe destacarse que aunque no presentaron certificados médicos, de un
total de dieciséis trabajadores expuestos a un alto riesgo por trabajos de Paileria y Soldadura dos de
ellos manifestaron problemas en los resultados del examen de plomo en orina. Estos trabajadores
fueron trasladados a otras labores durante un mes y reintegrados a su actividad una vez que sus

resultados médicos estuvieron normales.

La otra debilidad identificada es que no existen condiciones materiales y ambientales en los puestos
de trabajo que garanticen el cumplimiento de la tarea. Ademas, no estan en correspondencia con las
normas de Seguridad y Salud en el Trabajo, motivado porque los medios de proteccion asignados a
los operarios no poseen la calidad necesaria, por lo que su vida util termina antes del tiempo
establecido. Las malas condiciones ambientales estan dadas debido a que los locales con que cuenta
el taller poseen buena iluminacién y ventilacion, pero por las caracteristicas del trabajo no siempre
trabajan en él. La mayoria de las veces lo hacen en las embarcaciones, donde las condiciones son

deficientes y se evidencia la presencia de gases contaminantes, humedad y espacios reducidos.
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Disciplina laboral
Como parte del andlisis de este elemento fueron detectadas dos debilidades. La primera, dada por
problemas de ausencias y/o impuntualidades, por lo que fue analizado el comportamiento del indice

de ausencias en los afios 2010 y 2011. Para una mayor comprension se realizé el Grafico 3.11

Grafico 3.11: Comportamiento del indice de Ausencias de los afios 2010 y 2011. Fuente:
Elaboracién Propia.

A simple vista se observa un descenso del indice en comparacion con el afio anterior. EI mismo
puede estar dado por un grupo de medidas adoptadas con el propésito de incrementar el control que
comenzo desde los primeros meses del afio 2011 la Direccion de Recursos Humanos por orientacion
del Director General. A pesar de este logro, todavia se aprecia un alto indice, debido a ausencias
justificadas e injustificadas y a interrupciones laborales. A continuacion se representan graficamente

las horas perdidas por estos conceptos:

Intemupciones Ausencias Injustificadas

Grafico 3.12: Relacion de las horas pérdidas al afio en el proceso de Paileria y Soldadura. Fuente:

Elaboracién propia.
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En el gréfico anterior se puede apreciar una disminucion en el afio 2011 con respecto al 2010 de
horas perdidas en los tres elementos analizados.

La otra debilidad detectada es que no se han adoptado medidas disciplinarias, por ello se reviso el
reglamento disciplinario de la empresa, donde fue posible apreciar que estan definidas las sanciones
para las indisciplinas laborales pero no se aplican.

Paso 7: Andlisis Ergondmico v de Sequridad y Salud en el Trabajo (SST)

La Seguridad y Salud en el Trabajo en la empresa se rige por la Orden 30 del Ministerio de las
Fuerzas Armadas Revolucionarias emitida el 6 de enero de 1993.

Para el andlisis de seguridad en el proceso objeto de estudio se tomé como referencia los datos de
tres afios anteriores (2009 al 2011), donde se pudo percibir que no han ocurrido accidentes de
trabajo, pero se hace necesario continuar las acciones para mantener esta posicion y controlar las
posibles afectaciones a la salud. Es por ello que para identificar incidentes potenciales y condiciones
de peligro para cada uno de las actividades del proceso objeto de estudio, se empleard la técnica
"Analisis de la Seguridad del Trabajo” (AST), a la cual en el capitulo Il se le hizo referencia; asi como
la forma en que se deben realizar los pasos que la integran.

Para el analisis ergondmico se analizaran los requisitos basicos de la NC 116:2001 a considerar en el

proceso.

A continuacion se desarrollan los pasos de la técnica AST

Paso No. 1 Seleccionar el trabajo a analizar
El trabajo a analizar ha sido seleccionado al comienzo de la presente etapa, incluyendo las
actividades que intervienen en el proceso de Paileria y Soldadura.

Paso No. 2 Identificar y hacer una lista de todos los peligros

Se parte del estudio realizado por la Direcciéon de Recursos Humanos de la empresa donde se obtuvo
la Evaluacion de Riesgos segun la Orden 30 Ministro de la FAR (Ver Anexo 31), ademas se
realizaron observaciones a las actividades del proceso y se entrevistaron a los trabajadores y

tecnologos.
Paso No. 3 Dividir el trabajo en pasos basicos

El trabajo se divide segun las actividades del diagrama de flujo determinado en la presente

investigacion, que a continuacion se muestran:
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Realizar la limpieza del area de trabajo
Desmontar la plancha dafiada
Desmontar los elementos estructurales
Montar los elementos estructurales

Soldar elementos estructurales

© g > w Db

Montar la plancha nueva
7. Soldar plancha

Teniendo en cuenta que los pasos No. 4 (Identificar las condiciones peligrosas e incidentes
potenciales de cada paso del trabajo) y No. 5 (Identificar procedimientos y controles para un
trabajo seguro) constituyen la base de la técnica y al culminarlos se logra el objetivo de la misma, se
ofrece en el Anexo 32 el resultado final. Debe destacarse que en estos anexos se especifican los
factores de riesgo relacionados con cada actividad desarrollada en el proceso de trabajo, asi como
las medidas preventivas a tener en cuenta, denotandose debido al estudio detallado por cada una de
las actividades realizadas que los factores de riesgo que mas inciden son: caidas a diferente nivel,
guemaduras y sobreesfuerzo fisico. Para este Ultimo se debe realizar estudios ergonémicos utilizando
herramientas especificas que permitan conocer la aptitud del trabajador y hasta qué punto esto esta

afectando su salud.

Cumplimiento de los requisitos de la NC 116

El analisis ergondmico se desarroll6 a partir de la revision de los requisitos basicos a considerar en
los puestos, procesos y actividades de trabajo que establece la NC 116/2001. A continuacién se
detalla el estudio realizado:
El primer paso consistié en una sesion de trabajo, donde al equipo conformado para el estudio se
sumo el tecnélogo del proceso, con vistas a realizar una familiarizacion con la NC 116, analizando
cada uno de los requisitos que la misma plantea. Estos se encuentran divididos en:

4 La proyeccion y organizacion del area y el espacio de trabajo.

4 La proyeccion de acuerdo con la postura del cuerpo, los esfuerzos musculares necesarios y
los movimientos corporales.
El mobiliario y equipamiento de trabajo y sus dimensiones.
Proyecto en relacién con medios de sefializacion, representacion y mando.
El transporte manual de carga.
Aspectos relativos a la organizacion del proceso de trabajo.

Definicion y disefio del ambiente de trabajo.

* & & & o o

Requisitos ergonémicos de los equipos de proteccion personal.
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Posteriormente se realiz6 un recorrido por las areas de trabajo donde se desarrolla el proceso,
puntualizando las condiciones en las que se desempefan los operarios, la forma en que realizan las
actividades y los locales o areas donde se desarrollan las mismas.

Para finalizar, volvio a sesionar el grupo de trabajo revisando la situacion del proceso desde el punto
de vista de los requisitos. Entonces quedd definido que existen algunos requisitos ergondmicos
generales que no proceden dentro del proceso. Ejemplo: transporte manual de carga, proyecto en
relacion con medios de sefializacién, representacion y mando, entre otras. Ademas se definié que la
proyeccion de acuerdo con los esfuerzos musculares necesarios es el elemento mas débil. A
continuacion se profundiza en el analisis de la capacidad de trabajo fisico para la Brigada 1, (la otra
Brigada se encuentra cumpliendo mision en la Habana).

Para calcular la Capacidad de Trabajo Fisico, primeramente se procede a calcular el gasto energético
de las actividades que se desarrollan en el proceso, mediante su estimacion a partir de las tablas
dadas por Becerra Alonso, A. (2006). El resultado del mismo se puede observar en el Anexo 33.
Luego se realizan pruebas submaximas a cada trabajador con el objetivo de calcular la capacidad de
trabajo fisico, para conocer la aptitud del mismo. Se utiliza la prueba del banco, ya que no se necesita
gran cantidad de instrumentos para su aplicacién, unido a la facilidad y claridad de su procedimiento.
Asi se pudo calcular luego el gasto energético del hombre, teniendo en cuenta el valor calérico del
oxigeno segun la formula dada por Becerra Alonso, A. (2006). En el Anexo 34 se muestran los
resultados del célculo de gasto energético de los montadores paileros y soldadores.

Posteriormente se compara el gasto energético de cada trabajador con el de la actividad que realizan,
para determinar si los mismos estan aptos fisicamente y proponer mejoras en caso de ser necesario.
El resumen de los resultados obtenidos para los montadores paileros y los soldadores se muestran
en las tablas 3.6 y 3.7, respectivamente.

Tabla 3.6: Comparacién del gasto energético (W/m?) de los paileros con la actividad que realizan.

Fuente: Elaboracion Propia.

Pailero  Pailero 1 Pailero 2 Pailero 3 Pailero 4  Pailero 5 Pailero 6 Pailero 7

Actividades (251.93)  (250.53)  (248.86)  (239.72)  (243.82) (239.90)  (250.53)
Esggjzoazllgii)mpieza area de Apto Apto Apto Apto Apto Apto Apto
gaesgégmgg,'z)plamha Apto Apto Apto Apto Apto Apto Apto
osmcnrales (g .| Ao | apo | Apo | Apo | Apo | Apo | Apo
estucuraios (158) Ao | apio | Apo | Apio | Apo | Apio | Apo
l(\?llgzt)ar la plancha nueva Apto Apto Apto Apto Apto Apto Aot
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Tabla 3.7: Comparacion del gasto energético (W/m?) de los soldadores con la actividad que realizan.
Fuente: Elaboracion Propia.

Soldador Soldador  Soldador Soldador Soldador Soldador  Soldador Soldador

1 2 3 4 5 6 7

Actividades (256.69) (214.86) (284.26) (237.11) (224.97) (168.72) (250.53)
Realizar la limpieza area

de trabajo (104) Apto Apto Apto Apto Apto Apto Apto
Soldar los elementos

estructurales (124) Apto Apto Apto Apto Apto Apto Apto
(Slcﬂ?r plancha dafiada Apto Apto Apto Apto Apto Apto Apto

Como se puede observar en las tablas anteriores, el gasto energético que requieren las actividades
del proceso, en todos los casos, es inferior al que pueden aportar los trabajadores, por lo que se
puede concluir que todos estan aptos fisicamente para la actividad que realizan.

Paso 8: Analisis medioambiental

La Empresa Astilleros Cienfuegos desarrolla una serie de acciones de desempefio en virtud de su
voluntad de armonizar con las estrategias ambientales nacionales y territoriales. En el mes de enero
del aflo 2012 el Centro de Estudios Ambientales de Cienfuegos (CEAC), con la participacion de
trabajadores de esta empresa realizdé un estudio ambiental en todas las instalaciones a partir de un
diagnéstico que define como indicadores a evaluar los planteados en la metodologia elaborada por el
Centro de Informacion, Gestion y Educacion Ambiental (CIGEA).

Partiendo de los resultados de tal diagndstico se identificaron los impactos latentes y potenciales de
este proceso. El equipo de expertos, mediante el sofware GAIA, elaborado por Mufioz et al. (2007) y
basado en la utilizacion de los criterios de Intensidad, Extension, Momento, Persistencia,
Reversibilidad, propuesto por la Guia Metodolégica de Evaluacién de Impacto Ambiental de Conesa
(2003), lleg6 a los resultados siguientes para el proceso de Soldadura y Paileria:

Contaminacion en aire de puestos de trabajo: Es un impacto negativo, severo debido a las emisiones

de gases en el proceso de soldadura, con exposicién directa del trabajador.

Afectacion a la salud del trabajador. Es un impacto negativo, severo, a pesar de los esfuerzos de la

direccion del centro por minimizarlo, consecuencia de la existencia de puestos de trabajo con
condiciones inseguras, indisciplina respecto al uso de los medios de proteccion individual y la
insuficiente percepcion de riesgo por parte del trabajador. Este impacto tiene como evidencia

resultados positivos de plomo en orina en algunos trabajadores durante el 2011.
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Para estos impactos se conform6 un plan de medidas con el fin de minimizar los mismos, el que se
evidencia en la tabla que a continuacién se muestra. Su cumplimiento se encuentra actualmente a un
50 %.

Tabla 3.8: Plan de medidas orientado por el CEAC para minimizar los impactos. Fuente: Diagndstico

Ambiental a la Empresa Astilleros Cienfuegos.

Fecha

Problema Identificado Acciones de Mitigacién Responsable S ERIES

cumplimiento

Insuficiente calidad de | Mantener la gestién de | Director recursos | Especialista SST | Permanente
los Medios de la adquisicion de los | humanos
Proteccion Individual mejores MPI
(MPI), de conocimiento | Incrementar la | Director recursos | Especialista SST | | trimestre/12
del riesgo y de la capacitacion sobre | humanos
disciplina en su uso. riesgos y peligros
Exigir y controlar el uso | Director recursos | Especialista SST | Permanente
de los MPI humanos
Emisiones de gases en | Compra de extractores | Jefe de | Especialista en | Il Semestre/12
el proceso de | y ventiladores Departamento de | Gestién
soldadura con ATM Comercial
exposicién directa al
trabajador.
Resultados negativos | Gestionar analisis de | Director Logistica | Médico 20/01/12
(plomo en orina), de | plomo en sangre para
algunos trabajadores | verificar los niveles de
enel 2011 salud actual de estos
trabajadores

Paso 9: Proyeccion de mejoras a nivel de proceso

El diagnéstico del proceso realizado en las etapas anteriores permitié identificar un conjunto de

debilidades, para las cuales en el Anexo 35 se muestra un plan de oportunidades de mejoras.

Paso 10: Andlisis a nivel de puesto de trabajo

El andlisis a nivel de puesto de trabajo no se llevé a cabo, debido a que la investigacion realizada no
arroj6 debilidades que se materializaran en el nivel mas bajo de la organizacion. Todas las

propuestas de mejora se proponen para el proceso y la empresa.

Andlisis del impacto de las propuestas

El estudio realizado logré que se derivaran las medidas para el mejoramiento de los elementos que
conforman la organizacion del trabajo.

Al elaborar los perfiles de cargo, todas las actividades se realizaran sobre la base del mismo, lo que
revela la organizacion, control y mejora indiscutible de los procesos de la Direccion de Recursos

Humanos.
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Al confeccionar los procedimientos de trabajo seguro, los trabajadores elevaran el conocimiento en
materia de seguridad para eliminar o reducir la probabilidad de ocurrencia de un accidente.

Al cambiar el método de trabajo para que las érdenes se realicen en trios (un montador pailero y dos
soldadores) existe la posibilidad de:

4 Aumentar en 80541.18 CUP las ventas del taller en ese plazo y en 8859.53 CUP las
utilidades, dada la rentabilidad sobre las ventas anuales.

4 Al reducir 14 dias de los trabajos de cambio de plancha se logra la disminucién en 14 dias de
estadia en dique de los buques, los que equivalen a 28 882.00 CUP.

4 Incrementar la plantilla de soldadores, lo que permitird dar empleo a personas que lo
necesiten, lo que no se contrapone a las politicas del pais, pues con ello se lograrian mayores
ingresos.

4 Se reorganiza la divisién y cooperacion de trabajo en el taller, pues se hace mas equitativo
entre los distintos cargos que intervienen.

4 Teniendo en cuenta que el salario se realiza por destajo, como se reducen los tiempos de

ejecucion tendran, al finalizar, mas produccion y mas salario.

En conclusion, las mejoras técnico-organizativas aunque muchas veces son subestimadas y no llevan
una inversion de recursos financieros pueden constituir fuentes de ingresos, reservas de
productividad y generacién de utilidades, que pueden llegar a ser comparables con las que se
pretenden obtener con inversiones que generalmente son el primer pensamiento hacia donde nos

dirigen las mejoras.

ETAPA lIl: IMPLANTACION

Esta etapa debe realizarla la direccion de la empresa, porque se deben crear las condiciones
minimas indispensables para la aplicacion de las medidas proyectadas. La implantacién podra ser
experimental o masiva. Esto dependera de lo que consideren que es mas objetivo, seglin la mejora y

no tiene que ser general para todas ellas, pueden utilizarse ambas formas.
Es importante sefialar que algunas de estas propuestas ya se estan llevando a cabo, pero la

efectividad de las mismas aun no puede ser medida, pues se necesita un tiempo para ello, del cual no

dispone la investigadora.
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ETAPA IV: CONTROL

Esta etapa también debe realizarla la direccion de la empresa luego de un tiempo prudencial del cual
no dispone la investigadora, en tanto al implantar las mejoras es necesario ir detectando las nuevas
desviaciones que permitan analizar la implementacion de las propuestas realizadas en la presente
investigacion.

Como parte del procedimiento se propusieron indicadores para el andlisis desde el punto de vista de
organizacion del trabajo. Los mismos deben ser utilizados por la organizacion para analizar el
desempefio del proceso después de establecer las medidas propuestas en la presente investigacion y

asegurar la mejora continua.
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CONCLUSIONES PARCIALES

1. Se analiza el proceso de organizacién del trabajo haciendo uso de diversas herramientas de
diagndstico y priorizacion, que permitieron identificar que las debilidades del proceso estan
centradas en la elaboracion e implantacion de un procedimiento documentado que establezca
como realizar los andlisis de los estudios del trabajo.

2. Con la aplicacion de la lista de chequeo elaborada a partir de los elementos que integran la
Organizacién del Trabajo se identific6 dentro de los procesos operativos el de Conservacion
de Casco y Paileria y Soldadura como los que presentan mayores debilidades, tomandose
este Ultimo para llevar a cabo el estudio debido a que el primero es objeto de otra
investigacion.

3. Se conoce el estado de la organizacion del trabajo del proceso objeto de estudio y se
proponen mejoras relativas a la disminucién de los tiempos de interrupciones reglamentadas y
los plazos de entregas de los trabajos, a partir de aplicar herramientas propias de la ingenieria
del factor humano, conociéndose la efectividad de las mejoras propuestas a partir de
comprobar las ventajas econémicas.

4. Se investigan temas relacionados con la Ergonomia y la Seguridad y Salud en el Trabajo
demostrando que se encuentran en condiciones favorables para los trabajadores.

5. El procedimiento implementado permiti6 proponer planes de oportunidades de mejora que
incluyen un conjunto de acciones desde el punto de vista del estudio del trabajo que conlleva

al perfeccionamiento de la organizacion del trabajo.
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CONCLUSIONES GENERALES

1. De los modelos de Gestion de Capital Humano desarrollados por investigadores a nivel
mundial, el propuesto por el SGICH es el que mas vigencia posee en el sistema empresarial
cubano, donde la Organizacion del trabajo se encuentra identificada como uno de sus
modulos.

2. Se implementa el procedimiento propuesto por Evangelina Nguema, 2011, realizando algunas
modificaciones, fundamentalmente en la introduccién de los elementos de Organizacién del
Trabajo en el andlisis del proceso y la organizacién general del procedimiento a partir del ciclo
Deming.

3. Se analiza el proceso de organizacion del trabajo haciendo uso de diversas herramientas de
diagndstico y priorizacion, que permitieron identificar que las debilidades del proceso estan
centradas en la elaboracion e implantacion de un procedimiento documentado que establezca
como realizar los andlisis de los estudios del trabajo.

4. Con la aplicacién de la lista de chequeo elaborada a partir de los elementos que integran la
Organizacién del Trabajo se identificé dentro de los procesos operativos el de Conservacion
de Casco y Paileria y Soldadura como los que presentan mayores debilidades, tomandose
este Ultimo para llevar a cabo el estudio debido a que el primero es objeto de otra
investigacion.

5. Se conoce el estado de la organizacion del trabajo del proceso objeto de estudio y se
proponen mejoras relativas a la disminucion de los tiempos de interrupciones reglamentadas y
los plazos de entregas de los trabajos, a partir de aplicar herramientas propias de la ingenieria
del factor humano, conociéndose la efectividad de las mejoras propuestas a partir de
comprobar las ventajas econémicas.

6. Se investigan temas relacionados con la Ergonomia y la Seguridad y Salud en el Trabajo
demostrando que se encuentran en condiciones favorables para los trabajadores.

7. EIl procedimiento implementado permitié proponer planes de oportunidades de mejora que
incluyen un conjunto de acciones desde el punto de vista del estudio del trabajo que conlleva

al perfeccionamiento de la organizacién del trabajo.
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RECOMENDACIONES

1. Implementar el procedimiento propuesto en esta investigacion al resto de los procesos de la
Empresa Astilleros Cienfuegos.

2. Aplicar las soluciones propuestas en el proceso de Paileria y Soldadura midiendo su
efectividad transcurrido un periodo prudente.

3. Realizar investigaciones que permitan mejorar los demas médulos que presentan dificultades
para la implementacién de las NC: 3000 y que no fueron objeto de la presente investigacion.

4. Luego de aplicadas las mejoras propuestas en la presente investigacion comenzar un estudio

de las normas vigentes para actualizarlas.
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ANEXOS

Anexo 1: Modelos de Gestion de Recursos Humanos (GRH). Fuente: Elaboracion propia.

Este modelo establece el disefio de un sistema de GRH en plena armonia
con la direccién estratégica, la cultura organizacional, politicas y objetivos,
lo cual a su vez estara en plena correspondencia con los sistemas de
trabajo y logisticos determinantes de la efectividad del sistema.

Modelo de Beer et al.,(1989);
Storner, (1996)

Segun cuesta santos (2006), este modelo es considerado superior a los
demas modelos y de caracter funcional, porque considera la estrategia y la
filosofia empresarial como rectoras del sistema de gestiébn de capital
humano (SGCH), debido al peso que le confiere a los factores de situacién,
y en particular, a la tecnologia de las tareas, asi como en su atencion a las
interacciones con el entorno.

En el modelo se fijan cuatro politicas:

1. Influencia de los empleados.

2. Flujo de recursos humanos.

3. Sistemas de trabajo.

4. Sistemas de recompensa.

Dichas politicas comprenden iguales cantidades de &reas, abarcando
todas las actividades claves de la GCH, en el que se considera central la
influencia de los empleados, actuando sobre las restantes areas o politicas
de CH.

Esas politicas fueron apreciadas con valor metodoldgico para el modelo
propuesto por Cuesta Santos (2006) de GRH-DPC; modificando el modelo
de Beer et al.1989; Storner, 1996; al afadir expresamente la auditoria de
GRH centrada en la calidad, como mecanismo de retroalimentacion o feed-
back al sistema de GRH reflejado en las politicas anteriores con sus
elementos esenciales, y al agregarle otras preguntas, asi como indicadores
y técnicas.

Modelo planteado por Werther &
Davis, (1991)

En el modelo se expresa que la administraciéon de personal constituye un
sistema de muchas actividades interdependientes que tienen una marcada
relacién entre si, aunque poseen limites claros y precisos. Esta concepcion
implica, en primer lugar la limitacion de las actividades.

Estos limites sefialan el punto en que da principio el entorno externo.
Ademés, plantea que las actividades de administracion de recursos
humanos (ARH), constituyen un sistema abierto, ya que son influidas y
dependen en gran medida del entorno. sin embargo, Cuesta Santos (2006)
plantea que este modelo no posee orientacion estratégica.




@
o® Anexos

®
[ 03 °

L
e —— CIENFUEGOS e

Anexo 1: Modelos de Gestién de Recursos Humanos (GRH). Fuente: Elaboracién propia.

Modelos de Gestidon de Recursos

Humanos.

(Continuacién)

Definiciones.

Modelo de la Corporacion andina

de fomento CAP. Péaez, (1991)

Este modelo estima que la tarea de la gerencia de CH es disefar,

establecer y controlar las politicas, normas y procedimientos en materia de
personal, facilitando las siguientes funciones:

Seleccion.

Entrenamiento.

Clasificacion.

Remuneracion.

Promocion.

Desarrollo.

Seguridad.

Relaciones y comunicacién.

Todas estas funciones deben estar relacionadas y orientadas hacia un
objetivo Unico. Para lograr esta mision la gerencia de CH debe proporcionar
el adecuado funcionamiento de los subsistemas que lo componen.

Los supuestos fundamentales de este modelo son los siguientes:

1. Desarrollo y uso de la inteligencia del operario.

2. Primero el hombre en su relacién con las maquinas.

3. Entrenamiento y desarrollo para todos.

4. Interés por la empresa.

5. La calidad y productividad dependen de diversos factores y no
exclusivamente del CH.

Modelo funcional del grupo
consultor Harper & Lynch (1992)

Este modelo parte de que la organizacion requiere de RH en determinada
cantidad y calidad. La ARH permite satisfacer esta demanda mediante la
realizacion de un conjunto de actividades, que se inician con el inventario de
personal. Estas habran de disefiarse en plena armonia con la direccién
estratégica empresarial, la filosofia o cultura organizacional y las politicas u
objetivos consecuentes.

Modelo de Beer (1992)

Este modelo es considerado superior a los demas modelos, porque
manifiesta la estrategia y la filosofia empresarial como rectoras del sistema
de GRH, debido al peso que le confiere a los factores de situacion, y en
particular, a la tecnologia de las tareas, asi como en su atencién a las
interacciones con el entorno.

En el modelo se fijan cuatro politicas que comprenden igual cantidad de
areas con las mismas denominaciones de esas politicas, abarcando todas
las actividades claves de la GRH, en el que se considera central la
influencia de los empleados, actuando sobre las restantes areas o politicas
de RH.

Para caracterizar cada uno de los aspectos comprendidos en el mapa, los
autores proponen una serie de preguntas claves que constituyen un
instrumento efectivo y no especifican las técnicas a emplear para obtener
respuestas Utiles a dichas preguntas, sino que puede utilizarse el método
mas factible en dependencia de las circunstancias.

Modelo de Ivancewvih, (1992)

Este modelo parte del andlisis de las influencias del entorno externo e
interno en la relacién con las actividades de la direccion del CH, los
individuos, los criterios de efectividad y los resultados organizacionales.
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Anexo 1: Modelos de Gestidén de Recursos Humanos (GRH). Fuente: Elaboracién propia.

Modelos de Gestidon de Recursos

Humanos.

(Continuacién)

Definiciones.

Modelo del centro de

investigacion y documentacion
(CICED) Donostia, San
Sebastian, (1994)

En este modelo, las politicas y objetivos de la GCH se establecen sobre la

base del plan estratégico y de la cultura o filosofia de la empresa. Es
necesario destacar de este modelo lo siguiente:

1. El circulo permite reforzar la idea de integracion entre los subsistemas.

2. La referencia a resultados, es porque el sistema no es un fin en si mismo,
sino un simple medio para obtener la productividad y objetivos deseados.

3. La necesidad de comunicacién, como eje central, une a los gestores del
sistema y a este con el CH.

Modelo de ARH dado por
Chiavenato (1995)

Refleja los subsistemas que forman parte de la ARH y su interaccion,
definiendo los principales temas cobijados en cada subsistema. Su
interaccién hace que cualquier variacién ocurrida en su interior, provoque
influencias en todo el sistema; ademas, esos subsistemas forman un
proceso a través del cual los recursos humanos son captados, atraidos,
aplicados, mantenidos, desarrollados y controlados por la organizacion,
pero aun asi, son extraordinariamente, interdependientes. Para cada uno
de estos subsistemas, Chiavenato expresa de forma muy clara y sencilla
cudles son las actividades que se llevan a cabo.

Modelo de Serpello y Ledvinka
(1998)

Este modelo incluye los elementos del entorno externo y su relacion con la
organizacion a través de los sistemas financieros, de ventas, productivos y
otros sistemas que abarca la planificacion, implementaciéon y la evaluacion
de los resultados.
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Anexo 2: Definiciones de organizacién del trabajo segun diferentes autores. Fuente: Elaboracién

propia.

...“La organizacion del trabajo es la adecuada integracién de los | Decreto No. 281/ 2007
trabajadores con la tecnologia, los medios de trabajo y los materiales,
mediante un conjunto de métodos y procedimientos que se aplican para
trabajar armoénica y racionalmente, con niveles adecuados de seguridad y
salud, que garantizan la calidad del producto o del servicio prestado y el
cumplimiento de los requisitos ergondémicos y ambientales establecidos”.

"Organizacion es la estructura de las relaciones que deben existir entre las | Agustin Reyes Ponce
funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de
un organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los
planes y objetivos sefialados”

“La organizacion del trabajo es un sistema integrado y dinamico, dirigido a | Nieves Julbe (2008)
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
andlisis de qué se hace, donde, 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 produccion, entre puestos, talleres, sectores
productivos, entre empresas y a nivel de la economia nacional.”

"Organizar es agrupar y ordenar las actividades necesarias para alcanzar | Eugenio Sixto Velasco
los fines establecidos creando unidades administrativas, asignando en su
caso funciones, autoridad, responsabilidad y jerarquia, estableciendo las
relaciones que entre dichas unidades debe existir."

"Estructura de relaciones entre personas, trabajo y recursos" Beckles, Carmichael y Sarchet

"Organizacion es la coordinacion de las actividades de todos los individuos | Issac Guzman V
que integran una empresa con el proposito de obtener el maximo de
aprovechamiento posible de elementos materiales, técnicos y humanos, en
la realizacion de los fines que la propia empresa persigue"

Proceso que integra en las organizaciones el capital humano con la | Norma Cubana 3000 del 2007
tecnologia, los medios de trabajo y materiales en el proceso de trabajo
(productivo, de servicio, informacién o conocimiento), mediante la
aplicacién de métodos y procedimientos que permiten trabajar de forma
racional, arménica e ininterrumpida, con niveles requeridos de seguridad y
salud, existencias ergondémicas y ambientales, para lograr la méxima
productividad, eficiencia, eficacia y satisfacer las necesidades de la
sociedad y sus trabajadores.

"La estructura y asociacion por lo cual un grupo cooperativo de seres | Joseph L. Massie
humanos, asigna las tareas entre los miembros, identifica las relaciones e
integra sus actividades hacia objetivos comunes"

"Organizar es agrupar las actividades necesarias para alcanzar ciertos | Koontz & O'Donnell
objetivos, asighar a cada grupo un administrador con autoridad necesaria
para supervisarlo y coordinar tanto en sentido horizontal como vertical toda
la estructura de la empresa”
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Anexo 3: Organigrama de la Empresa Astilleros Cienfuegos. Fuente: Expediente del Sistema de Direccion Gestion Empresarial (SDGE)

I Direccion General
Direccion Ciencia Direccion Direccion Direccion Direccion Direccion
Innovacion Tecnoldgica Produccion Economia Recursos Ingenieria Logistica
Inversiones y Desarrollo Humanos y
{CEIT} Cuadros
Unidad Unidad | Grupo de
Seguridad v Abastecimiento Calidad
Proteccion Técnico Material
Taller 1 Taller 2 Taller 3 Digue Flotante 452 Varadero de Reina
Soldadura y Mecanica Naval y Conservacion de Capacidad: 4500 TN Carpinteria y
Paileria Electricidad casco Tapiceria
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Anexo 4: Mapa de Procesos de la Empresa. Fuente: Manual del Sistema de Gestion de Calidad de la Empresa Astilleros Cienfuegos.
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Anexo 5: Resultados de la aplicacion de la Tecnologia de Diagnostico de la Empresa Astilleros
Cienfuegos. Fuente: Soporte informético de la tecnologia de diagnadstico.

MODULOS Pregunta Evaluacion
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33,33%
66,67%
100,00% | 77,78% | 35
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66,67% | 66,67% | 30
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Anexo 6: Simbologia utilizada en la confeccién de los diagramas de flujo. Fuente: www.cyta.com.ar.

Un paso o tarea del proceso, Una descripcidn breve del paso se presenta
dentre del simbaolo.

Punto de verficacion o de decision. Este diamante indica un punto de la
rama en &l proceso. La descripcion esta escrita dentro del simbalo,
generalmente en la forma de una pregunta. La respuesta a la pregunta
determina el camino que debe tomarse desde el simbolo de dedision. Cada

camino esta identificado para que comesponda a una respuesta.

Cola o punto de espera.

Fumto de Almacenamisnio.

Sub-proceso.

Las “Lineas de flujc” son utilizadas para representar el progreso de los
pasos en la secuencia. La punta de la flecha indica la direccion del fiujo del

Proceso.

bolos que no son uhilizades tan comunments y gque pueden ser utiles son:

El "simbolo del documents” representa la informacion escrita pertinente al

Proceso.

El "simbolo de la base de datos” representa informacian

almacenada elecironicaments con respecto al procesa.



http://www.cyta.com.ar/
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Anexo 6: Simbologia utilizada en la confeccién de los diagramas de flujo. Fuente: (Rodriguez Garcia,

2009)

(Continuacién)

Operacion: Indica las principales fases del proceso, metodo o
procedimiento. Porlo comin la pieza, materia o producto del caso

se modifica durante ls operacion.

Inspeccion: Indicaque se werfica |a calidad, |a cantidad o ambas,

Transporte: Indica el movimiento de los trabajadores, matenales

y equipos de un lugsar & otro.

Deposito provisional o Espera: Indics demora en el desamolio
de los hechos: por ejemplo, trabajo en suspenso entre dos
operaciones sucesivas, o sbandonomomentineo, no registrado,

de cuslquier objeto hesta que s2 necesita.

Almacenamiento Permanente: Indica deposito de unobjein bajo
vigilancia en un almscén donde se recibe o entrega mediants
alguna forma de sutorizacion o donde s& guarda con fines de

referencia.

Al < gl 4{gl O

Actividades combinadas: Cuando sz desea denthcar que
varias sctividades son ejecutsdss al mismao tiempo o porel mismo
operano &n un mismo lugarde trabajo, se combinan los simbolos
de tales actividades; por ejemplo: un circulo dentro de un
cuadrado representa la actividad combinada de operacion &

inspeccion.
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Anexo 7: Lista de chequeo para conocer los puntos fuerte y débiles del proceso de Organizacién del

Trabajo. Fuente: Elaboracion propia.

Organizacion del tr

Existencia

Observaciones
Si no

¢ Tiene elaborada la organizacion la estrategia de organizacion del trabajo?

2 ¢ Se encuentran identificados por la alta direccidn los procesos que afiaden
valor o encarecen los costos y las premisas para acometer el estudio del
trabajo?

3 ¢ Se realiza un diagnéstico anual de organizacion del trabajo y existe evidencia
de ello?

4 ¢, Se aprueba por la direccién y el sindicato el Diagndstico de Organizacion del
Trabajo?

5 ¢Cuenta la organizacion con un procedimiento documentado donde se
establece como realizar los andlisis de los resultados de los estudios del trabajo,
asi como la forma de implementar estos resultados?

6 ¢ Se encuentra elaborado y aprobado por la alta direccion el plan de estudios de
organizacion del trabajo?

7 ¢Se encuentran definidas y aprobadas las personas responsables de la
realizacion de los estudios del trabajo, asi como los que deben participar?

8 ¢ Garantiza la alta direccion la participacion de los trabajadores en los estudios
del trabajo?

9 ¢ Se han capacitado a los técnicos, ingenieros y tecnélogos para la realizacion
de los estudios de organizacién y la nhormacién del trabajo?

10 ¢,Se encuentran definidas y aprobadas por la alta direccion las técnicas y
herramientas a utilizar para desarrollar los estudios del trabajo?

11 ¢ Existe una correcta preparacion, programacion y distribucion de la produccién
y de la actividad de los trabajadores de acuerdo al proceso tecnolégico?

12 ¢La division y cooperacion del trabajo establecidas logran la utilizacion plena del
tiempo de trabajo, tanto desde el punto de vista cuantitativo como cualitativo de
la fuerza de trabajo?

13 SEl puesto de trabajo posee las herramientas, dispositivos y materiales
necesarios, concebidos por la tecnologia para el cumplimiento de la tarea y del
contenido de trabajo, por parte del trabajador?
¢ Existen condiciones materiales y ambientales en los puestos de trabajo, que
garanticen el cumplimiento de la tarea, ademas estan en correspondencia con
las normas de seguridad y salud en el trabajo?

14 ¢Las condiciones de trabajo y el régimen de trabajo y descanso establecido,
favorecen la actividad de los trabajadores de manera que se estimule su
capacidad laboral, incidiendo ello en una mayor eficiencia sin perjuicio de su
salud?

15 Cuenta la organizacion con una descripcién escrita para los huevos procesos o
métodos resultantes de la aplicacién de estudios del trabajo y de métodos, que
contenga como minimo:

Descripcién detallada del proceso de trabajo o método a aplicar.

Herramientas y equipos que se utilizaran

Condiciones de trabajo, de seguridad y salud en el trabajo y ergonémicas a
garantizar.

Diagrama de la disposicion del lugar de trabajo y posible croquis de las
herramientas, plantillas y otros dispositivos.

16 ¢Existe un expediente documentado para cada estudio de organizaciéon del
trabajo realizado?
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Anexo 7: Lista de chequeo para conocer los puntos fuerte y débiles del proceso de Organizacion del

Trabajo. Fuente: Elaboracion propia.

Organizacion del trabajo

¢Realiza la organizacion la medicién del trabajo aplicando las técnicas de

estudio de tiempos, para determinar los niveles de aprovechamiento de la
jornada laboral y el tiempo que invierte un trabajador competente en llevar a
cabo una tarea?

(Continuacion)

Existencia .
Observaciones

Si no

18 ¢, Se caracteriza y evalla la actividad de normacion del trabajo y la actividad de
disefios de métodos o tecnologia?

19 Valoracion de la cantidad de puestos normables, normados y no normados,
asi como los trabajadores abarcados en cada caso.

20 Calidad de las normas elaboradas a partir de estadisticas existentes sobre el
comportamiento de las mismas en un periodo dado, ya sea a nivel de
empresa, proceso, actividad, etc.

21 ¢ Esta elaborada la documentacion para cada puesto de trabajo y se
corresponde con lo que se hace?
¢ Existe dominio de la documentacion por los trabajadores?

22 ¢ Cuenta la organizacién con un programa de desarrollo para el incremento de
la productividad?

23 ¢ Tiene elaborada la organizacion la plantilla de cargos segun los indicadores y
los procedimientos establecidos en la legislacién y aprobada por el nivel de
direccién correspondiente?

24 ¢La plantilla de cargos aprobada se corresponde con el nivel de la actividad
productiva o de servicios que desarrolla la organizacién?

25 ¢Cuenta la organizaciéon con los documentos que evidencian el disefio de
puestos de trabajo?

26 ¢ Tiene la organizacion los contenidos de cada puesto de trabajo y actividades
gue se vinculan asi como los conocimientos requeridos?

27 ¢, Se encuentran elaborados los perfiles de los puestos de trabajo claves en la
empresa?

28 ¢La organizacién ha disefiado nuevos cargos que estan aprobados por el
director general y cuenta con un procedimiento para el disefio de los mismos?

29 ¢ Tiene la organizacién las medidas de desarrollo de organizacién del trabajo?

30 ¢ Estan elaborados los planes de mejora continua?

31 ¢Los indicadores de productividad y su correlacion con el salario medio son

positivos respecto a la ejecucion de periodos anteriores?




@
o® Anexos

®
[ o

1
CIENFUEGOS

Anexo 7: Lista de chequeo para conocer los puntos fuerte y débiles del proceso de Organizacion del

Trabajo. Fuente: Elaboracion propia.

Organizacion del trabajo

Existencia

(Continuacion)

Observaciones

no

32

Evaluacion y determinacion de factores que inciden o0 provocan
comportamientos de la disciplina laboral.

33

Medidas disciplinarias tomadas, procedimiento para reclamar ante la
inconformidad y cantidad de reclamaciones formuladas por los trabajadores en
relacion con el total de medidas aplicadas en el Ultimo afo.

34

Efecto de la aplicacion de los calificadores de ocupacién o cargo, Yy
limitaciones que estos han impuesto para el funcionamiento y desarrollo de la
entidad.

35

La organizacién salarial aprobada estimula a que los trabajadores mas
capacitados y capaces, aspiren a ocupar cargos u ocupaciones de mayor
complejidad y responsabilidad.
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Anexo 8: Procedimiento explicado a los especialistas de Recursos Humanos acerca de la técnica
UTI. Fuente: Nguema Ayaga, E. (2011)

Comparieros(as):

Se esta realizando una investigacion en la organizacion sobre estudios para el proceso de
organizacion del trabajo en la empresa, con el objetivo de identificar debilidades en la materia para la
mejora de las condiciones de trabajo, para lo cual necesitamos de su colaboracion.

A continuacion se le muestran una serie de debilidades que constituyen demandas a nivel
empresarial y por proceso. Para lograr un orden de prioridad se utiliza la técnica UTI (Urgencia,
Tendencia, Impacto), ustedes como especialistas de la materia en la entidad deben asignarle una
puntuacion de acuerdo a los siguientes criterios:

Urgencia (U): Para cuantificar en la variable cuenta con una escala de 1 a 10 en la que se califica
con 1 a la menos urgente, aumentando la calificacion hasta 10 para la mas urgente. Tenga en cuenta
gue se le puede asignar el mismo puntaje a varias oportunidades.

Tendencia (T): Las variables que tienden a agravarse al no atenderlas, 10. Las variables que se
solucionan con el tiempo, 5. Las variables que permanecen idénticas sino hacemos algo , 1.

Impacto (I): Para cuantificar esta variable cuenta con una escala de 1 a 10 en la que se califica con 1
a las oportunidades de menor impacto, aumentando la calificacion hasta 10 para las de mayor
impacto. Tenga en cuenta que le puede asignar el mismo puntaje a varias oportunidades.

A continuacion se les muestra una tabla con las debilidades encontradas, donde ustedes segun lo

dicho anteriormente, le daran el nivel de importancia que se merece cada debilidad encontrada.

o
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Anexo 8: Procedimiento explicado a los especialistas de Recursos Humanos acerca de la técnica
UTI. Fuente: Nguema Ayaga, E. (2011)

Continuacion

Debilidades U T | Total Prioridad
La organizacion no tiene elaborada la estrategia de organizacion del trabajo.
No se encuentran identificados por la alta direccién los procesos que afiaden valor o
encarecen los costos y las premisas para acometer el estudio del trabajo.
No se realiza un diagndstico anual de organizacion del trabajo y no existe evidencia
de ello.
No se aprueba por la direccién ni el sindicato el diagndstico de organizaciéon del
trabajo.
La organizaciéon no cuenta con un procedimiento documentado donde se establece
coémo realizar los analisis de los resultados de los estudios del trabajo, asi como la
forma de implementar estos resultados.
No se encuentra elaborado y aprobado por la alta direccién el plan de estudios de
organizacioén del trabajo.
La alta direccién no garantiza la participacion de los trabajadores en los estudios del
trabajo.
No se han capacitado a los técnicos, ingenieros y tecnélogos para la realizacion de
los estudios de organizacion y la normacion del trabajo.
No se encuentran definidas y aprobadas por la alta direccién las técnicas y
herramientas a utilizar para desarrollar los estudios del trabajo.
No existe una correcta preparacion, programacion y distribucion de la produccién y
de la actividad de los trabajadores de acuerdo al proceso tecnoldgico.
La divisidn y cooperacion del trabajo establecidas no logran la utilizaciéon plena del
tiempo de trabajo, tanto desde el punto de vista cuantitativo como cualitativo de la
fuerza de trabajo.
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, por parte del trabajador.
La organizaciéon no cuenta con una descripcion escrita para los nuevos procesos o
métodos resultantes de la aplicacion de estudios del trabajo y de métodos, que
contenga como minimo: Descripcion detallada del proceso de trabajo o método a
aplicar, Herramientas y equipos que se utilizaran, Condiciones de trabajo, de
seguridad y salud en el trabajo y ergondmicas a garantizar, Diagrama de la
disposicion del lugar de trabajo y posible croquis de las herramientas, plantillas y
otros dispositivos.
No existe un expediente documentado para cada estudio de organizacion del trabajo
realizado
la organizacién no realiza la medicién del trabajo aplicando las técnicas de estudio
de tiempos, para determinar los niveles de aprovechamiento de la jornada laboral y
el tiempo que invierte un trabajador competente en llevar a cabo una tarea.
No se caracteriza y evalla la actividad de normacién del trabajo y la actividad de
disefios de métodos o tecnologia.
La organizacion no cuenta con un programa de desarrollo para el incremento de la
productividad.
La organizacién no cuenta con los documentos que evidencian el disefio de puestos
de trabajo.
La organizacién no tiene elaborados los perfiles de los puestos de trabajo claves en
la empresa.
La organizacion no cuenta con las medidas de desarrollo de organizacion del trabajo.
La organizacion no tiene elaborados los planes de mejora continua.
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Anexo 9: Lista de chequeo desde el punto de vista de Organizacién del Trabajo para los procesos.

Fuente: Elaboracion propia.

Preguntas por elementos

| Si | No | Observ.

Division y cooperacion

¢La division y cooperacion del trabajo establecidas logran la utilizacién plena del tiempo de
trabajo, tanto desde el punto de vista cuantitativo como cualitativo de la fuerza de trabajo?

¢La plantilla de cargos se corresponde con el nivel de la actividad productiva a de servicio que
desarrolla el proceso?

¢ Estan definidos en el proceso los contenidos de cada puesto de trabajo y actividades que se
vinculan, asi como los conocimientos requeridos por los trabajadores?

¢ Se encuentran elaborados los perfiles de los puestos de trabajos claves?

¢ Existe dominio de la documentacion por los trabajadores?

¢ Existen funciones desempefiadas por més de un trabajador en el proceso?

Métodos y procedimientos

¢ Existe una correcta preparacion, programacion y distribucion de la produccion y de la actividad
de los trabajadores de acuerdo al proceso?

¢, Los métodos de trabajo utilizados permiten el logro eficaz de las tareas desarrolladlas?

¢Se han realizado mejoras en el proceso a partir de la aplicacion de estudios del trabajo y de
métodos?

¢ Se caracteriza y evalla la actividad de disefio de métodos o tecnologia?

Mediciéon y normacion

¢, Se ha realizado en el proceso la organizacion la medicién del trabajo, aplicando las técnicas de
estudios de tiempo para determinar el nivel de aprovechamiento de la jornada laboral y el tiempo
gue invierte un trabajador competente en llevar a cabo la tarea?

¢ Es posible normar el trabajo desarrollado en alguno o la totalidad de los puestos de trabajo que
integran el proceso?

¢ Existen normas definidas en el proceso?

¢Existe calidad en las normas elaboradas a partir de estadisticas existentes sobre el
comportamiento de las mismas en un periodo dado, ya sea a nivel de proceso, actividad, etc.

Organizacion y servicio al Puesto

¢El puesto de trabajo posee las herramientas, dispositivos y materiales necesarios concebidos
por la tecnologia para el cumplimiento de la tarea y del contenido de trabajo, por parte del
trabajador?

¢ Existe una correcta relacion entre los puestos de trabajo con respecto al abastecimiento que
depende de la misma?

Condiciones de trabajo

¢ 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?

¢El régimen de trabajo y descanso establecido favorecen la actividad de los trabajadores de
manera que se estimule su capacidad laboral, incidiendo ello en una mayor eficiencia sin
prejuicios de salud?

¢ Se han presentado certificados médicos por parte de los trabajadores debido a dolencias
relacionadas con su actividad laboral?

Disciplina laboral

¢ Existen problemas de ausentismo y/o impuntualidades?

¢Se han tomado en el proceso medidas disciplinarias?

¢Los trabajadores cumplen con las normas de calidad, seguridad y salud y de trabajo (cuando
estén definidas)?

Organizacion de los salarios

¢Los indicadores de productividad y su correlacién con el salario medio son positivos respecto a
la ejecucion de periodos anteriores?

¢La organizacion salarial aprobada estimula a que los trabajadores?
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Anexo 10: Estructura de la jornada laboral (procesos manuales y mecanico manuales). Fuente: Elaboracion propia.

[ Jornada laboral (JL)
[ Tiempo de trabajo (TT) [ Tiempo de interrupciones (T1)
Tiempo de trabajo relacionado Tiempo de trabajo mo relacionado Tiempo de interrupciones Tiempo de interrupciones no
con la tarea (TTR) con la tarea [TTHNR) reglamentadas [TIR) reglamentadas [TINR)

Tiempo interrupcionss por

Tiempo de trabaje Tiempo de trabajo
normable (TTM) superfluc (TTS)

Tiempo preparative

conclusive {TPC)
I Tiempo principal (TP}
Tiempo oparative .
{TO}
' { Tiempo sudilisr {TA)

Tiempo de interrupciones.
reglamentadas debido 3 la

H logia |3 ongy
del trabajoe (TIRTO)

i

deficiencia técnico
onganizativas del proceso
(TS

Tiempo de descanso y
necesidades personales
{TONF)

[ Tiempo servicio tecnico (T5T)

Tiempo de interupciones
por ofras causas
organizativas (TIOC)

Tiempo de interrupciones
por vielacion de la disciplina
laboral (TIDO)

(TS} {TD} necesidades por problemas casuales

Tiempo de servicio Tiempo de descanso Tiempo de Tiempo de intermupciones
personales (THF) (TS}

—l Tiempe servicio organizative (TS0}
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Anexo 11: Fotografia Detallada Colectiva. Fuente: (Rodrig Rodriguez Garcia, N. (2009)
Consiste en hacer una descripcion detallada de todas las actividades realizadas por un grupo de
trabajadores dentro de la jornada laboral y medir las magnitudes de cada una de ellas, para conocer
el nivel de interrupciones y su utilizacion.
Se aplica cuando un grupo de trabajadores realiza una misma operacion en sus respectivos puestos
de trabajo o cuando un grupo de trabajadores realiza un trabajo de forma colectiva.
Las observaciones se realizan de la siguiente forma.

a) Determinacion del nimero de observaciones.

Partiendo de que la poblacion correspondiente a los tiempos de trabajo de un puesto con
contenido de trabajo estable sigue una distribucion normal, el nUmero de observaciones a realizar se
determinard por medio de la expresion correspondiente a dicha distribucién. Dicha expresién, para un

95% de nivel de confianza y un 5% de exactitud es la siguiente:

2

N =5607

Donde:
N = Numero de observaciones a realizar para obtener el valor medio del elemento medido (X) con una
exactitud de £5% y un nivel de confianza del 95%.
x = Valor medio del elemento medido, determinado por 3 observaciones iniciales (TT).
R = Rango de la muestra inicial, o sea, la diferencia entre el valor maximo y el valor minimo, es decir
TT max. — TT min.
Determinada la cantidad de observaciones, deben realizarse en dias alternos para ampliar el periodo
de observacion. Las iniciales son validas para completar el nUmero observaciones necesarias.
Al utilizar la férmula debe tenerse en cuenta que como valor medio del elemento medido (media)
debe tomarse el tiempo de trabajo (TT) promedio correspondiente al grupo de trabajadores
observados, obtenido a partir de una muestra inicial de tres observaciones. Para hallar el rango (R),
primeramente se determinard, para cada dia observado, el promedio diario del tiempo de trabajo
correspondiente al grupo estudiado. Posteriormente se hallara la diferencia entre el valor maximo vy el
minimo, la cual seré el rango a utilizar.

b) Realizacion de las observaciones.
La realizacion de las observaciones mediante el método de la Fotografia Detallada Colectiva se
realiza utilizando un modelo similar al que se ofrece en Tabla 1, que tiene como objetivo registrar

detalladamente las actividades realizadas por el grupo de trabajadores, asi como el tiempo empleado.

o
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Anexo 11: Fotografia Detallada Colectiva. Fuente: Rodriguez Garcia, N. (2009)

Tabla 1. Modelo de la Fotografia detallada colectiva.

Empresa, Unidad: Dpto., Taller: Hora de com.
ohg.
Brigada)Grupo Dbservador Fecha:
Hora de terminacion Duracion
Mo, Descripcion del Simb. 1 [l i wliwv]d Il Il v v
trabajo
1
2
d
Obr.Na MNombra del trabajador Fuasto de trabajo, Cargo Vol
Trabajo
|
||
Il

c) Procesamiento de la informacion se efectia de manera similar a la fotografia individual y tiene el

mismo proposito de utilizacion final.

(Continuacién)
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Anexo 12: Tablas para estimar el valor de la Capacidad de Trabajo Fisico segun la prueba del

escalon. Fuente: Becerra Alonso, A. (2006).

Tabla 1. PRIMERA CARGA (17 VECES/MINUTO)
Sexo FRECUENCIA CARDIACA SUBMAXIMA (pul/min.)
Hombre | 92 | 96 | 100 [ 104 | 108 | 112 [ 116 | 120 | 124 | 128 | 132 | 136 | 140 | 144 | 148
Mujer | 100 | 104 | 108 | 112 | 116 | 120 | 124 | 128 | 132 | 136 | 140 | 144 | 148 | 152 | 156
Peso CONSUMO MAXIMO DE OXIGENO (L/min.) I
- VO; max. L/min.
40-44 | 370|310 | 270 (240 | 210 [ 195 [ 180 | 165 | 155 (140 [ 132 | 125 | 118 | 112 | 106 06e
45-49 | 400|340 | 290 [ 260|230 [215|198 | 180 | 168 [ 157 | 146 | 138 | 132 | 125 | 118 072
5054 |419 360|310 | 285 [ 250 [230 | 210 [ 195 | 180 | 169 | 157 | 149 | 141 | 134 | 128 | 077
55-09 | 446|390 [ 330 (301|268 [245 2252091193 [180 | 168 | 158 | 152 | 144 | 136 082
60-64 | 473|397 | 349 (320|286 | 260 | 240 | 220 | 205 (190 [ 178 | 169 | 160 | 153 | 145 o087
65-69 | 500 | 419 | 370 (335|300 (278 | 253 | 233 | 217 (203 | 189 | 178 | 170 | 161 | 154 09z
T0-T4 | 522|438 |390 350|316 (290 | 270 | 248 | 228 [214 | 199 | 188 | 179 | 171 | 162 096
To-79 | 549 | 460 [ 401 [ 369 | 330 [ 305 | 282 | 260 | 240 (226 | 210 | 199 | 189 | 180 | 172 101
80-84 | 577|483 [421 (385|341 320|296 | 275|252 (235 | 219|208 | 198 | 188 | 178 106
85-89 | 600|506 | 441 (392|360 (332 | 310 | 288 | 267 (249 | 232 1219|209 | 198 | 188 111
90-94 - | 529 | 460 | 409 [ 375 | 343 | 323 | 300 | 279 | 259 | 241 | 228 | 218 | 207 | 197 116
95099 | - | 547 |476 | 423 390 [ 359 | 333 [ 311|289 | 270 | 251 | 238 | 227 | 216 | 205 | 120
100-104 - | 570|496 | 441 [ 386 | 370 | 342 | 322 | 300 | 280 | 260 | 248 | 235 | 223 | 213 125
105-109 | - | 593 | 517|459 | 401 | 389 | 359 (333 | 312 | 292 (275 | 259 | 247 | 234 | 222 130
110-114 - - | 536 | 476 [ 417 | 400 | 369 | 341 [ 321 | 301 | 281 | 268 | 253 | 241 | 228 135

Tabla 2. SEGUNDA CARGA (26 VECES/MINUTO)
Sexo FRECUENCIA CARDIACA SUBMAXIMA (pul/min.)
Hombre | 112 | 116 | 120 [ 124 | 128 [ 132 | 136 | 140 (144 | 148 [ 152 | 156 | 160 | 164 | 168
Mujer 120 | 124 [ 128 | 132 | 136 [ 140 | 144 [ 148 | 152 | 156 [160 | 164 | 168 | 172 | 176
Peso CONSUMO MAXIMO DE OXIGENO (L/min.) =
(Kg.) VO; max. L
40-44 | 326 | 303 | 280 | 259 | 240 | 225 | 213 | 203 | 193 | 184 | 175 [ 167 | 160 | 154 | 148 108
A45-49 | 431 | 321 | 299 | 277 | 258 | 240 | 227 | 217 | 207 | 195 | 186 [ 178 | 172 | 164 | 158 115
S50-54 | 361 | 337 | 316 [ 293 | 274 | 255|240 | 229|218 | 206|198 [ 189 | 182 | 175 | 168 122
55-59 | 389 | 350 | 335 | 313 | 294 | 275 | 258 | 247 | 233 | 222 [ 212 | 203 | 196 | 188 ] 180 | 130
60-64 | 416 | 375 | 348 | 328 | 308 | 288 | 270 | 2568 | 245 | 233 |1 221 [ 213 | 205 [ 197 | 188 137
65-69 | 437 | 398 | 366 | 339 | 322 | 302 | 286 | 272 | 258 | 246 | 233 [ 223 | 213|208 | 199 144
70-74 | 458 [ 424 | 380 | 354 | 333 | 315 | 298 | 285 | 270 | 257 | 244 | 233 | 225 | 213 | 208 151
T5-T9 | 483 | 446 | 415 | 370 | 348 | 328 | 311 | 299 | 284 | 270 | 257 | 246 | 237 | 22T | 218 159
80-84 | 504 | 466 | 433 | 389 | 361 | 339 | 324 | 310 | 297 | 281 | 268 | 256 | 247 | 237 | 227 166
85-89 | 525 | 485 | 452 | 416 | 376 | 351 | 334 | 322 | 308 | 292 | 279 | 267 | 257 | 247 | 247 173
90-94 | 547 | 505 | 470 | 433 | 403 | 377 | 358 | 342 | 325 | 307 | 297 | 280 | 270 | 257 | 247 180
95-99 | 571 | 527 | 491 | 452 | 421 | 393 | 374 | 357 | 339 | 320 | 310 | 292 | 282 | 268 | 258 188
100-104 | 592 | 547 | 509 | 469 | 437 | 408 | 388 | 370 | 352 | 332 | 321 | 303 | 292 | 278 | 267| 195
105-109 | - | 588|520 [ 479 | 446 [ 416 | 396 | 378 | 359 | 339 [ 328 | 309 | 298 | 284 | 273 199
110-114 | - | 586 | 546 | 503 | 468 | 437 | 416 | 397 | 377 | 356 [ 344 | 325 | 313 | 298 | 286 209
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Anexo 12: Tablas para estimar el valor de la CTF segun la prueba del escalén. Fuente: Becerra
Alonso, A. (2006).

(Continuacion)

Tabla 3.TERCERA CARGA (34 VECES/MINUTO)

Sexo FRECUENCIA CARDIACA SUBMAXIMA (pul/min.)

Hombre | 120 | 124 | 128 | 132 | 136 | 140 | 144 [ 148 | 152 [ 156 [ 160 | 164 | 168 | 172 | 176

Mujer 128 [ 132|136 | 140 | 144 | 148 | 152 | 156 [ 160 [ 164 | 166 | 172 | 176 | 180 | 184
Peso CONSUMO MAXIMO DE OXIGENO (L/min.) VO,
(Kg.) VO, max Submax

) Limin.

40-44 | 365 | 340 | 322 | 301 | 285 | 272 | 258 [ 246 [ 233 | 224 | 216 | 208 | 199 | 191 | 184 144
45-49 | 388 | 359 | 337 | 319|301 | 289 | 274 | 260 [ 248 | 237 [ 228 | 219 | 210 | 202 | 197 153
50-54 | 411 | 378 | 351 | 333 | 318 | 303 | 289 | 275 [ 261 | 250 | 240 | 230 | 222 | 210 | 203 162
95-99 | 436 | 400 | 370 | 350 | 331 | 320 | 306 | 290 | 277 | 265 | 254 | 243 | 234 | 225 | 218 172
60-64 | 459 [ 417 | 405 | 378 [ 358 | 342 | 324 [ 305 [ 293 | 281 | 271 | 2671 | 250 | 240 | 231 181
65-69 | 482 | 448 | 425 | 397 | 376 | 359 | 340 [ 324 [ 307 | 295 | 285 | 274 | 262 | 252 | 243 189
70-74 | 504 [ 470 | 445 | 416 | 394 | 376 | 356 | 340 [ 322 | 305 | 298 | 2687 | 275 | 264 | 254 199
75-79 | 530 | 493 | 464 | 437 | 414 | 395 | 374 | 357 [ 338 | 325 | 313 | 302 | 289 | 277 | 267 209
80-84 | 552 | 515 | 487 | 456 (431 | 412|390 | 372 [ 353 | 339 | 327 | 315 | 301 | 289 | 278 218
85-89 | 575 | 536 | 507 | 474 | 449 | 429 | A07 | 388 [ 367 | 353 | 340 | 328 | 314 | 301 | 290 227
90-94 | 598 | 557 | 528 | 493 | 467 | 446 | 423 | 403 [ 382 | 367 [ 354 | 341 [ 326 | 313 | 301 236
95-99 - | 581|550 [ 514 | 487 | 465 | 441 [ 420 [ 398 | 383 | 369 | 355 | 340 | 326 | 314 246

100-104 [ - | 600|570 | 533 [ 505|482 | 457 | 436 | 413 | 396 | 362 | 368 | 352 | 338 | 326 255

105-109 [ - - | 590 | 552 | 522 | 499 | 473 | 451 [ 427 [ 411 | 396 | 381 | 365 | 350 | 337 264

110-114 | - - 571 [ 540 | 516 | 489 | 466 | 442 | 425 | 410 | 394 | 377 | 362 | 349 273

Nota: Los valores de consumo maximo y subméaximo de oxigeno deben dividirse entre 100 para
expresarlos en litros por minuto.
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Anexo 13: Factor de correccion segun la edad (en afios). Fuente: Becerra Alonso, A. (2006).

FACTOR DE CORRECCION
Edad VO max
17-30 1,00
31-35 0,99
36-40 0,94
41-45 0,89
46-50 0,85
51-55 0,80
56-60 0,76
61-65 0,71
66-70 0,67
71-75 0,62
76-80 0,58
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Anexo 14: Gasto Energético a partir de los componentes de la actividad. Fuente: Becerra Alonso, A.
(2006).

Valores estandares para estimar el gasto energético. Datos de la persona tipica.

Datos ~ Masculino  Femenino
Altura del cuerpo, en metros 17 1,6
Peso del cuerpo, en Kg. 70 60
Superficie del cuerpo, en m? 1,8 1,6
Edad, en afos 35 35
Valores de metabolismo basal, en W/m2 44 41

Metabolismo para la postura corporal (A). Valores excluyendo el metabolismo basal.

Posicion del cuerpo | Metabolismo (w/m?)
Sentado 10
Arrodillado 20
Agachado 20
De pie 25
De pie inclinado 30

Metabolismo para distintos tipos de actividades (B). Valores excluyendo el metabolismo basal.

Metabolismo (w/m?)

Tipo de trabajo
'P J Valor medio Intervalo

Trabajo con las manos

Ligero.......... 15 <20
medio.......... 30 20-35
intenso.......... 40 >35
Trabajo con un brazo

ligero.......... 35 <45
medio.......... 55 45 - 65
intenso.......... 75 >65
Trabajo con dos brazo

ligero.......... 65 <75
medio.......... 85 75-95
intenso.......... 105 >95
Trabajo con el tronco

ligero.......... 125 <155
medio.......... 190 155 - 230
intenso.......... 280 230 - 330
muy intenso.......... 390 >330
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Anexo 14: Gasto Energético a partir de los componentes de la actividad. Fuente: Becerra Alonso, A.
(2006).
(Continuacion)

Metabolismo del desplazamiento en funcién de la velocidad del mismo (CD).Valores excluyendo el
metabolismo basal.

Velocidad de desplazamiento en funcién de la distancia

andarde 2a 5 Km/h.......... 110
Andar en subida, 2 a5 Km/h

inclinacion 5 ................... 210
inclinacién 10™................. 360
Andar en bajada, 5 Km/h

declinaciéon s ............. 60
declinacién 10.............. 50

Andar con una carga en la espalda, 4 Km/h

cargade 10 Kg............. 125
carga de 30 Kg............. 185
carga de 50 Kg............ 285
Velocidad del desplazamiento en funcién de la altura

subir una escalera....... 1725
bajar una escalera....... 480

Subir una escalera de mano inclinada

sincarga.................. 1660
con carga de 10 Kg.... 1870
con carga de 50 Kg.... 3320
Subir una escalera de mano vertical

sincarga.................. 2030
con carga de 10 Kg.... 2335

con carga de 50 Kg.... 4750
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Anexo 15: SIPOC del proceso de Organizacion del Trabajo en la Empresa Astilleros Cienfuegos. Fuente: Elaboracion propia

SUMINISTRADORES ENTRADAS

Fuerzas Armadas
evolucionarias

Ministerio del Tra
Seguridad Social

Unién de Indu
Maritimas

Empresa

Regulacione
Generales

Regulacione:
Especificas del

PROCESO ORGANIZADOR

Diagnostico de la
nizacion del Trabajo

Sector

Regulaciones
Organizacion

Astilleros Cienfuegos

Organizaciones
administracion

Central

Instituto Naciona
Investigaciones
Metrologia

Organo Naciona
Normalizacién

Departament
Normalizacion
MINFAR

Cumplimiento de la
Ordenes de trabajo

olicitud de estudios

Regulacione
Juridicas

Normas Ramales

Normas
ernacionales

A 4

\ 4

Realizacién del es

A 4

Implementacién d
medida

A 4

Control de la efe
de la medida

SALIDAS

CLIENTES

Proceso de trab
mejorado
Trabajador

Empres
stilleros Cienfuego:

Incentivos laboral
mas efectivos

Ministerio del
Seguridad Social

Andlisis
indicadores Ministerio
Fuerzas Armadas
olucionarias
Unién de Indu
Maritimas
Costos
organizacion del
salario
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Anexo 16: Diagrama de flujo del proceso de Organizacion del Trabajo. Fuente: Elaboracién propia

Necesidad de
organizar el trabajo

Andlisis de los /

indicadores /

Recopilacion de informacién
sobre el trabajo de las areas

¢ Existen
problemas en No ‘ No pr(?ceden
las areas? trabr.:qos de
estudio de OT

X\

Definicién del tipo de
estudio de OT necesario

Estudio y aplicacion del
procedimiento definido

Confeccion e implementacion de
plan de medidas

Control de efectividad
de las medidas
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Anexo 17: Ficha de Proceso Organizacion del Trabajo. Fuente: Elaboracion propia

L EL ? Cédigo: FPOT-01
= S :
e CINFUEGOS FICHAS DE PROCESOS Rev. : 00
Pdgina 3 de 3

TITULO: Organizacion del Trabajo.
RESPONSABLE: Director de Recursos Humanos.

1. OBJETIVOS:
4 Integrar adecuadamente a los trabajadores con la tecnologia, materiales y medios de trabajo
mediante métodos y procedimientos propios de esta rama del conocimiento.
¢ Desarrollar estudios que abarquen todas las areas de Organizacion del Trabajo para mejorar
los procesos que integran la empresa.
4 Lograr el desarrollo de las actividades laborales con niveles adecuados de seguridad y salud.
4 Cumplir los requisitos ergonémicos y medio ambientales definidos para la organizacion.
2. RELACIONES BASICAS CON LOS DEMAS PROCESOS:

Del proceso Recibe Accidn resultante

Aplicacion de la  base
reglamentaria

Control de las normas
Confeccién de las néminas de
salario

Realizacion de estudios de
Organizacion del Trabajo

Revision y Mejora Regulaciones Organizacion

Preparaciéon y control de la|Cumplimiento de las o6rdenes de
produccion trabajo

Todos los procesos Solicitud de estudios

3. ELEMENTOS DE ENTRADA

Suministrador Elemento de entrada

Ministerio de las Fuerzas Armadas

Revolucionarias Regulaciones Generales

Ministerio de Trabajo Seguridad Social

Unién de Industrias Maritimas Regulaciones especificas del sector
Regulaciones Organizacion

Empresa Astilleros Cienfuegos Cumplimiento de las 6rdenes de trabajo

Solicitud de estudios

Organizaciones de la Administracion Central del
Estado Regulaciones Juridicas

Instituto Nacional de Investigaciones
Metrologia, Organo Nacional de Normalizacion, | Normas Cubanas
Departamento de Normalizacion , Ministerio de | Normas Ramales
las Fuerzas  Armadas Revolucionarias | Normas Internacionales
(MINFAR)
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Anexo 18: Ficha de Proceso Organizacion del Trabajo. Fuente: Elaboracién propia
(Continuacion)
4. ELEMENTOS DE SALIDA

Elementos de salida Cliente
Proceso de trabajo mejorado Trabajador
Empresa Astilleros Cienfuegos

Incentivo laborales mas efectivos

Trabajador

Trabajador

Empresa Astilleros Cienfuegos,
Analisis de indicadores Ministerio de Trabajo Seguridad

Social, Ministerio de las Fuerzas
Armadas Revolucionarias, Uniéon de
Industrias Maritimas

Costos de organizacion del salario Unibn de Industrias  Maritimas,
Empresa Astilleros Cienfuegos

5. DOCUMENTOS Y RECURSOS NECESARIOS

Documentacion del Proceso Recursos Necesarios

Carpeta de Procesos, manual de|Personal con dominio basico de la actividad de recursos
procedimientos, legislaciones vigentes, | humanos.

normas y regulaciones. Medios informaticos y de comunicacion, material de oficina,
locales de trabajo.

6. METODO PARA MEDIR LA EFICACIA DEL PROCESO

El especialista de recursos humanos evaluara, el proceso segun se establece en el tabla 1. La
evaluacion se efectuara durante los dos primeros dias habiles del mes siguiente a la etapa
analizada. Realizara una evaluacion al inicio de la implantacién y posteriormente deben cumplirse
dos (2) evaluaciones en cada semestre, como minimo. Esta evaluacion se entrega al responsable

del proceso.
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Anexo 17: Ficha de Proceso Organizacion del Trabajo. Fuente: Elaboracion propia

TABLA 1. RESULTADOS POR INDICADOR

(Continuacion)

e (IENFUEGOS === Periodo:

‘. : w * RESULTADO POR INDICADOR

Cddigo: FPOT-01

Proceso: Organizacién del Trabajo

Visto bueno Evaluacion del proceso por indicador
. L. Resultado Resultado -
N © Indicadores Caodigo esperado Carao I real por Evalua Certifica
por 9 indicador cién
indicador (%)
(%) Cargo | Firma
- I': drlc?\(/aechamiento gg ks
Iapjornada laboral IP-026 >90 % Recursos
- Humanos
2. indice de salario Directora
productividad media | IP-027 <1 Recursos
Humanos
3. | indice de .
cumplimiento de las | |p_g28 <1309 | Director
normas - Ingenieria
4. Porciento de ]
cumplimiento de las | |p 014 >100% | Director
ventas industriales Produccion
Evaluacion del proceso: ( ) Eficaz ( ) No Eficaz
Elaborado: Revisado: Aprobado:
Firma: Firma: Firma:
Fecha: Fecha: Fecha:
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Anexo 18: Listado de indicadores para ser ponderados por el equipo de trabajo. Fuente:
Elaboracién propia.

Indicadores Ponderacién

indice de aprovechamiento de la Jornada Laboral

indice de aprovechamiento del fondo de tiempo

indice de ausentismo

indice de salario productividad media

indice de cumplimiento de las normas

Porciento de cumplimiento de las ventas industriales

Aprovechamiento de las Capacidades Productivas Disponibles

I |l | m|fo |0 ®|>

Tiempo no trabajado
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Anexo 19: Indicadores para medir el desempefio del proceso de Organizacién del Trabajo en la

Empresa. Fuente: Elaboracion propia.

Forma de calculo Patron de referencia

Indicadores

290%=100% Bien

T - . —_ *
Indice de aprovechamiento | AJL=TTR+TIR *100 >85%y<90% Regular

de la jornada laboral (AJL) JL

<85% Mal
indice de salario ISPM = Salario medio real <1
productividad media (ISPM) Productividad B
T - - . - * o
Indice de cumplimiento de | ICN = Horas Plan *100% 75 2 130 %
las normas (ICN) Horas Real

Porciento  de cu_mp||m|_ento CVI= Ventas Industriales Plan *100% o
de las ventas industriales - | 2100 %
(CVI) Ventas Industriales Rea
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Anexo 20: Resultados de la aplicacion de la técnica UTI. Fuente: Elaboracién propia.

Debilidades

A ig.

e ———————— CIENFUEGOS e

No esta elaborada la estrategia de Organizacion del trabajo. 10 | 10 | 8 28 3
No se encuentran identificados por la alta direccién los procesos que afiaden valor o | 10 9 6 25 6
encarecen los costos y las premisas para acometer el estudio del trabajo.

No se realiza un diagnostico anual de organizaciéon del trabajo y no existe evidencia | 10 9 5 24 7
de ello.

No se aprueba por la direccién ni el sindicato diagnéstico de organizacion del | 9 9 6 24 8
trabajo.

La organizacion no cuenta con un procedimiento documentado donde se establece | 10 | 10 | 1 30 1
como realizar los analisis de los resultados de los estudios del trabajo, asi como la 0

forma de implementar estos resultados.

No se encuentra elaborado y aprobado por la alta direccion el plan de estudios de | 9 9 5 23 9
organizacion del trabajo.

La alta direccién no garantiza la participacion de los trabajadores en los estudios del | 9 9 4 22 10
trabajo.

No se han capacitado a los técnicos, ingenieros y tecndlogos para la realizaciéon de | 9 8 4 21 11
los estudios de organizacion y la normacion del trabajo.

No se encuentran definidas y aprobadas por la alta direccién las técnicas y | 10 | 10 | 7 27 4
herramientas a utilizar para desarrollar los estudios del trabajo.

No existe una correcta preparacion, programacion y distribucion de la producciény | 9 6 5 20 12
de la actividad de los trabajadores de acuerdo al proceso tecnoldégico.

La division y cooperacion del trabajo establecidas no logran la utilizacion plena del | 6 4 3 13 19
tiempo de trabajo, tanto desde el punto de vista cuantitativo como cualitativo de la

fuerza de trabajo.

El puesto de trabajo no posee las herramientas dispositivos y materiales necesarios | 10 | 10 | 9 29 2
concebidos por la tecnologia para el cumplimiento de la tarea y del contenido de

trabajo, por parte del trabajador.

No existe una descripcion detallada del proceso de trabajo o método a aplicar, 8 6 5 19 13
Herramientas y equipos que se utilizaran, Condiciones de trabajo, de seguridad y

salud en el trabajo y ergonémicas a garantizar, Diagrama de la disposicién del lugar

de trabajo y posible croquis de las herramientas, plantillas y otros dispositivos.

No existe un expediente documentado para cada estudio de organizacién del trabajo | 8 6 4 18 14
realizado.

La organizacion no realiza la medicion del trabajo aplicando las técnicas de estudio | 10 9 7 26 5
de tiempos, para determinar los niveles de aprovechamiento de la jornada laboral y

el tiempo gue invierte un trabajador competente en llevar a cabo una tarea.

No se caracteriza y evalla la actividad de normacién del trabajo y la actividad de | 8 5 4 17 15
disefios de métodos o tecnologia.

No cuenta la organizacién con un programa de desarrollo para el incremento dela | 6 4 2 12 20
productividad.

La organizacién no cuenta con los documentos que evidencian el disefio de puestos | 7 5 4 16 16
de trabajo.

La organizacién no tiene elaborados los perfiles de los puestos de trabajo claves en | 7 4 4 15 17
la empresa.

La organizacion no cuenta con las medidas de desarrollo de organizacion del trabajo. | 6 4 4 14 18
No estan elaborados lo planes de mejora continua. 6 3 2 11 21
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Anexo 21: Orden de prioridad de las debilidades detectadas con la técnica UTI. Fuente:
Elaboracién propia.

Debilidades U T | Total Prioridad

La organizacion no cuenta con un procedimiento documentado donde se establece | 10 | 10 | 10 30 1
cémo realizar los analisis de los resultados de los estudios del trabajo, asi como la
forma de implementar estos resultados.

El puesto de trabajo no posee las herramientas dispositivos y materiales necesarios | 10 | 10 9 29 2
concebidos por la tecnologia para el cumplimiento de la tarea y del contenido de
trabajo, por parte del trabajador.

No esté elaborada la estrategia de Organizacién del trabajo. 10 | 10 8 28 3
No se encuentran definidas y aprobadas por la alta direccion las técnicas y | 10 | 10 7 27 4
herramientas a utilizar para desarrollar los estudios del trabajo.

La organizacién no realiza la medicién del trabajo aplicando las técnicas de estudio | 10 9 7 26 5

de tiempos, para determinar los niveles de aprovechamiento de la jornada laboral y
el tiempo que invierte un trabajador competente en llevar a cabo una tarea.

No se encuentran identificados por la alta direccion los procesos que afiaden valor o | 10 9 6 25 6
encarecen los costos y las premisas para acometer el estudio del trabajo.

No se realiza un diagnéstico anual de organizacién del trabajo y no existe evidencia | 10 9 5 24 7
de ello.

No se aprueba por la direccién ni el sindicato diagnéstico de organizacion del | 9 9 6 24 8
trabajo.

No se encuentra elaborado y aprobado por la alta direccion el plan de estudios de | 9 9 5 23 9
organizacion del trabajo.

La alta direccion no garantiza la participacion de los trabajadores en los estudios del | 9 9 4 22 10
trabajo.

No se han capacitado a los técnicos, ingenieros y tecnélogos para la realizacion de | 9 8 4 21 11
los estudios de organizacion y la normacion del trabajo.

No existe una correcta preparacion, programacion y distribuciéon de la producciéony | 9 6 5 20 12
de la actividad de los trabajadores de acuerdo al proceso tecnoldgico.

No existe una descripcion detallada del proceso de trabajo o método a aplicar, | 8 6 5 19 13

Herramientas y equipos que se utilizaran, Condiciones de trabajo, de seguridad y
salud en el trabajo y ergonémicas a garantizar, Diagrama de la disposicién del lugar
de trabajo y posible croquis de las herramientas, plantillas y otros dispositivos.

No existe un expediente documentado para cada estudio de organizacion del trabajo | 8 6 4 18 14
realizado.

No se caracteriza y evalla la actividad de Normacioén del trabajo y la actividad de | 8 5 4 17 15
disefios de métodos o tecnologia.

La organizacién no cuenta con los documentos que evidencian el disefio de puestos | 7 5 4 16 16
de trabajo.

La organizacién no tiene elaborados los perfiles de los puestos de trabajo claves en | 7 4 4 15 17
la empresa.

La organizacion no cuenta con las medidas de desarrollo de organizacién del trabajo. | 6 4 4 14 18
La divisién y cooperacion del trabajo establecidas no logran la utilizacion plena del | 6 4 3 13 19

tiempo de trabajo, tanto desde el punto de vista cuantitativo como cualitativo de la
fuerza de trabajo.

No cuenta la organizacién con un programa de desarrollo para el incrementodela | 6 4 2 12 20
productividad.

No estan elaborados lo planes de mejora continua. 6 3 2 11 21
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Meta: Elevar el indice disponibilidad técnica

Responsable General: Director Ingenieria.

Qué Quién Coémo Por qué Dénde Cuando
Realizar un Director Realizando el Para conocer en qué Enla [l trimestre /2012
levantamiento Ingenieria inventario por el condiciones se sede de
del indices de criticidad | encuentra el la
equipamiento Director de equipamiento Empresa
tecnolégico y Ciencia e tecnoldgico
herramental Innovacion
actual Tecnolégica
Inversiones y
Desarrollo (CelT)
Especialista en
mantenimiento
preventivo
planificado (MPP)
Incluir dentro Especialista en Segun el indice de Elevar indice de En la IV trimestre /2012
del plan de MPP criticidad disponibilidad técnica sede de
(MPP), los la
mantenimientos Empresa
y puesta en
servicios del
equipamiento y
herramental
Determinar las | Especialista en Mediante la Por necesidades que no | En la IV trimestre /2012
necesidades de | MPP planificacién que se pudieron resolver sede de
compra establece la durante el la
empresa mantenimiento Empresa
Realizar un Director (CelT) Recopilando Para conocer todas la En la [l trimestre /2012
andlisis del informacion primaria | oportunidades de sede de
entorno y secundaria. proveedores sobre la
tecnolégico en equipamiento Empresa
el paisy el tecnolégico y
mundo herramental
Incluir dentro Director A través de los Para el desarrollode la | En la 2013
del plan de Ingenieria planes de empresa sede de
inversiones la inversiones la
compra de Director de Empresa
equipamiento Ciencia e
tecnoldgico y Innovacion
herramental Tecnologica

Inversiones y
Desatrrollo (CelT)
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Anexo 22: Elaboracion del plan de accién. Fuente: Elaboracion propia.

(Continuacién)
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Meta: Lograr una mejor Organizacion del Trabajo.

Responsable General: Directora de Recursos Humanos.

Qué

Quién

Cémo

Por qué

Donde

Cuando

Determinar la

Especialista "B”

A través de de un

Para  determinar

En la sede de

Il trimestre /2012

medidas.

situacion de la | en Gestion de los | andlisis del | estado real de la | la Empresa

Organizacion Recursos entorno interno y | Organizaciéon del

del Trabajo en | Humanos externo de la | Trabajo en la

la empresa. empresa. Empresa.

Determinar el | Equipo de | Matriz DAFO | Para definir los | En la sede de | IV  trimestre [/
problema Trabajo (Oportunidades, objetivos gue | la Empresa 2012

estratégico de | Multidisciplinario | Amenazas, lleven a la solucion

la Fortalezas y | del problema

Organizacion Debilidades) estratégico.

del Trabajo.

Elaborar la | Equipo de | Sesiones de | Alcanzar los | En la sede de | IV trimestre [/
estrategia y | Trabajo Trabajo. objetivos de | la Empresa 2012

definir los | Multidisciplinario Organizacion  del

criterios de Trabajo
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Anexo 23: Priorizacién desde el punto de vista de Organizacion del Trabajo para seleccionar el

proceso objeto de estudio. Fuente: Elaboracién propia.

La tabla que a continuacion se muestra permite la priorizacion del proceso de estudio luego de

haber definido (segun la necesidad de la organizacion y a partir del mapa general disefiado para

ella) el tipo de proceso que pretende estudiar.

.,

Para ello los especialistas realizaran un analisis y marcaran una “x” en aquel proceso que posea

dificultades en el aspecto analizado. Finalmente aquel proceso que mayor frecuencia de

puntuacion posea sera el seleccionado.

Procesos
1 X
2 X X
3
4 X X X X X X X X
5 X X X X X
6 X X
7 X X
8 X X
9 X X X X X X X X
10 X X X X X X X X
5 11 X X X X X X X X
é 12
E 13
o 14 X X X
15 X X X
16 X X X X
17 X X X X X X
18
19 X X
20 X X
21 X X
22 X
23
24
FRECUENCIA 9 9 9 7 11 9 11 8
LEYENDA
1. Gestion de Mercado 2. Preparacion de la Cotizacion
3. Preparacion y Control de la Produccion 4. Operaciones en el Dique
5. Paileria y Soldadura 6. Sistemas Navales
7. Conservacion de Casco 8. Carpinteria y velaria
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Anexo 24: Diagrama de flujo del proceso Paileria y Soldadura. Fuente: Elaboracion propia.

Demanda o solicitud de
servicios

Orden de trabajo

Distribucion del
trabajo y materiales

|

Limpieza de drea de
Trabajo

Instrucciones de
| Residuos de oxido

trabajo, planos, '* >

croquis,

Desmonte de la

tarnnlaaiac

plancha dafiada

| Chatarra, escoria
v v

Revision de

elementos
Desmontaje de Montaje de Soldadura de

¢Acorde a No —p
elementos

requisitos? —> elementos > elementos

Montaje de Plancha d-------+ )
Niteva :
1
1
1

v

Control No Desmontaje
Calidad
si l
Soldadura de la
e cha ¢-----5 Escoria, gases contaminantes con alto contenido de plomo,
| : desechos electrodos
v : >
1
Control No Eliminacién de cordén
Calidad > de soldadiira

5i¢

Entrega orden de trabajo
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Anexo 25: Ficha de proceso del taller de Paileria y Soldadura. Fuente: Empresa Astilleros

Cienfuegos.
L s @
= IS}
=C|E\:Fl|5603= FICHAS DE PROCESOS Rev. : 01
Pdgina 138 de 3

TITULO: SERVICIO DE PAILERIA Y SOLDADURA
RESPONSABLE: El Jefe del Taller No.1 es el responsable de este proceso y el encargado de
evaluar la eficacia del mismo.

1. OBJETIVOS:

» Prestar servicios con calidad , acorde a los requisitos de las sociedades clasificadoras

2. RELACIONES BASICAS CON LOS DEMAS PROCESOS:

Del proceso Recibe Acciodn resultante

Plan de Negocios del Afio. Elabora objetivos.

Comunicaciones de la Direccion.
Revisién v meiora Ejecuta tareas especificas
y mej Actas del Consejo.

Tareas especificas y acciones

Revisiones del Sistema .
de mejora.

Gestion de los Recursos .
Personal Calificado

Humanos
i . Auditorias Acciones correctivas y
Seguimiento, Medicion y reventivas. Resultados de
Analisis Medios de medicién Calibrados y gnélisis inférmes de eficacia
verificados ’ )
Gestion de la Documentacion - . . .
Procedimientos, registros. Acciones, registros llenos

y registros

Elabora y ejecuta acciones de
mejora.

Preparacion de la Oferta

) Documentacién tecnolégica
Comercial

Ejecucion del servicio Paileria
y Soldadura

Preparacion y control de la

produccion Orden de produccién a ejecutar

Gestion de Compras Electrodos, aceros , Gases Produccion terminada

Gestion Econémica Plan de ventas totales Cumplimiento de plan
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Anexo 25: Ficha de proceso del taller de Paileria y Soldadura. Fuente: Empresa Astilleros
Cienfuegos.
(Continuacion)
3. ELEMENTOS DE ENTRADA

Proveedor Elemento de entrada

Plan de Negocios del Afio.
Comunicaciones de la Direccion.

Direccién General
Actas del Consejo.
Revisiones del Sistema

Direccién de recursos Humanos Plan de Capacitacién

Dpto. de ATM Materias Primas

Direccidn Ingenieria Documentos tecnolégicos

Direccidn de produccion de Bienes y servicios Ordenes de produccion

4. ELEMENTOS DE SALIDA

Elementos de salida Cliente
Ordenes de produccién terminada Direccién de produccion
Desechos productivos Empresa de materias primas
Reporte Diario
Evaluacion del desempefio D. Recursos humanos

Demanda de capacitacion

Gastos del proceso D. Econémica

Evaluacion de Eficacia del proceso D. Técnica

5. DOCUMENTOS Y RECURSOS NECESARIOS.

Documentacién del Proceso. Recursos Necesarios.

Ordenes de produccion

P — = Humanos
Documentos técnicos y normalizativos - Materiales de trabajo.
- — — = Medios de transporte y de izaje, combustible.
Libro de Control a la Disciplina Tecnoldgica | Medios y Equipos de Trabajo.
= Talleres.

Libro de presentaciones
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Anexo 25: Ficha de proceso del taller de Paileria y Soldadura. Fuente: Empresa Astilleros
Cienfuegos.

(Continuacién)

6. METODO PARA MEDIR LA EFICACIA DEL PROCESO

El Responsable del Proceso en cuestidon evaluara, su proceso segun se establece en el Anexo A.
La evaluaciéon se efectuara durante los dos primeros dias habiles del mes siguiente a la etapa
analizada. Realizara una evaluacion al inicio de la implantacién y posteriormente deben cumplirse
dos (2) evaluaciones en cada semestre, como minimo, y trasladarse sus resultados al proceso
Revision y Mejora. Esta evaluacion se entrega al responsable del proceso de Seguimiento,
Medicién y Analisis no mas de un dia habil después de concluida.
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Anexo 25: Ficha de proceso del taller de Paileria y Soldadura. Fuente: Empresa Astilleros

Cienfuegos.

ANEXO A. RESULTADOS POR INDICADOR

(Continuacion)

| 1
e (IENFUEGOS

) %

TR
Uy

RESULTADO POR INDICADOR

Periodo:

Cédigo: FPO-05

Proceso: SERVICIO DE PAILERIA'YY SOLDADURA

Visto bueno Evaluacion  del proceso  por
indicador
Indicadores Resultado
N ° Cadigo Resultado .
esperado Certifica
. real por
por Cargo Firma | . . Eval.
- indicador
indicador %)
(%) ° Cargo | Firma
1. Cumplimiento Direccion
de plan de| 5014 |2100% |9
ventas produccion
industriales y mercado
3. Coeficiente de Direccion
disponibilidad IP-011 | 285 % o
técnica técnica
4. |indice de no Jefe  de
conformidades | IP-005 | =80 % Taller # 1
cerradas
5. | Rentabilidad IP.025 | >0.08 cts. Dlreccmt]
bruta en ventas Economia
( ) Eficaz ( ) No Eficaz
Evaluacién del proceso:
Elaborado: Revisado: Aprobado:
Firma: Firma: Firma:
Fecha: Fecha: Fecha:
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Anexo 26: SIPOC del proceso de Paileria y Soldadura de la Empresa Astilleros Cienfuegos. Fuente: Elaboracién propia.

PROVEEDORES PROCESO SALIDAS

Proceso de
Revisiéon y
Mejora

Proceso de

seguimiento

medicién y
analisis

Gestion de los
Recursos
Humanos

Preparacion de
la Oferta

Gestion de
compras

Preparacion y
control de la
produccion

Gestion
Econdémica

ENTRADAS

Planes de
neaocios

Comunicacion
es D. General

Revisiones del
sistema

Auditorias

Medios de
medicion

Personal
Calificado

Documentacion
tecnoléaica

Electrodos,
Aceros, Gases

Orden de
trabajo a
ejecutar

Plan de ventas
Totales

Ordenes de
trabajo

Limpieza

Desechos
productivos
(Chatarra)

Desmontaje

Reporte Diario

Evaluacion del

Montaje desempefio
Demanda de
capacitacion

Gastos del
Soldadura proceso

Evaluacion de la
eficacia del proceso

CLIENTES

Preparacion y
control de la
produccién

Empresa
Materias
Primas

Direccion
Recursos
Humanos

Direccion
Econdémica

Direccion
Inaenieria
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Anexo 27: Debilidades detectadas por elementos en el proceso de Paileria y Soldadura. Fuente:

Elaboracién propia.

Divisién y cooperacién

4 No se encuentran elaborados los perfiles de los puestos de trabajo.

Métodos y procedimientos
4 No se han realizado mejoras en el proceso a partir de la aplicacién de estudios del trabajo
y de métodos.

4 No se caracteriza y evalla la actividad de disefio de métodos o tecnologia.

Medicién y normacion

4 No se ha realizado en el proceso la organizacién 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.

4 No existe calidad en las normas elaboradas a partir de estadisticas existentes sobre el
comportamiento de las mismas en un periodo dado, ya sea a nivel de proceso, actividad,
etc.

Organizacion y servicio al Puesto
4 No existe una correcta relaciéon entre los puestos de trabajo con respecto al abastecimiento

gue depende de la misma.

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

seguridad y salud en el trabajo.

Disciplina laboral
4 Existen problemas de ausentismo y/o impuntualidades

4 No se han tomado en el proceso medidas disciplinarias
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Anexo 28: Encuesta Andlisis de los puestos. Fuente: Documentos digitales del Departamento de

Ingenieria Industrial de la Universidad de Cienfuegos (UCF)

ANALISIS DEL PUESTO DE TRABAJO

IDENTIFICACION.

DENOMINACION DEL PUESTO DE TRABAJO:

AREA:

DEPARTAMENTO:

SUBDICRECCION:

CATEGORIA OCUPACIONAL: ( ) OBRERO. () TECNICO. ( ) ADMINISTRATIVO.
( ) Dirigente. () Servicio.

Grupo Salarial (Ejemplo: VIII):

Fecha de Andlisis:

Relacién con su superior jerarquico.

Un elemento fundamental a tener en cuenta y por ende a mejorar dentro de la organizacion, es la relacién
de trabajo que se establece entre usted, su jefe inmediato o en su caso, con otras personas de las que
reciba érdenes. Nos gustaria que nos describa los aspectos principales de estas relaciones que a su criterio
podrian mejorarse.

Ejemplo: Me gustaria que fuera mdas comunicativo, que me aclarase mejor cuadl es
mi responsabilidad, tener mds reuniones de trabajo para evacuar dudas, etc.

aghrwNE

Indigue otras personas de las que recibe ordenes de trabajo pero de las que no depende directamente
(jerarquicamente):

Frecuencia

NOMBRE Tipo DE Ordenes Elevada Media Poca

Numero de empleados del puesto:
Mujeres . Hombres
De forma general diga

¢En qué consiste su trabajo? (MISION)

Ejemplo: Aplicacion de los métodos y técnicas de computacion al proceso
tecnoldgico para garantizar una elevada productividad y eficiencia en la Empresa.

wn e
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Anexo 28: Encuesta Andlisis de los puestos. Fuente: Documentos digitales del Departamento de
Ingenieria Industrial de la Universidad de Cienfuegos (UCF)

(Continuacion)
Actividades principales de su puesto de trabajo.
Describa: (utilizando el espacio en blanco que a continuacién se le ofrece).

TAREAS DIARIAS: Debe describir todas las tareas que realiza diariamente, en orden de importancia,
sefialando el tiempo de duracion. Especifique para cada tarea, separadamente, Lo que hace (accién),
Cémo lo hace (método), y Para que lo hace (resultado esperado).

Ejemplo: Realizar el cierre de personal de la empresa (accion), recolectando y analizando los cierres
realizados en las areas (método), para el pago del salario a los trabajadores (resultado esperado),
Duracidén 4 horas (tiempo de duracion).

CoNoA~LONE

TAREAS PERIODICAS: Debe enunciar los trabajos que tiene que entregar en un tiempo fijo (quincenal,
semanal, mensual, etc.), indicando la periodicidad de cada tarea. Usted debe seguir el mismo ejemplo
utilizado en el caso anterior.

Nogkrwbr

TAREAS OCASIONADAS O EVENTUALES: Enunciar las tareas que rara vez le encomiendan. Usted debe
seguir el mismo ejemplo utilizado en el caso anterior.

agrwnhpE

Decisiones importantes.

Indique las decisiones mas importantes que toma en su trabajo, especificando si las consulta previamente
con alguien

DECISION LA CONSULTA CON

Dificultades encontradas en su trabajo.

Las tareas mencionadas en los apartados anteriores no recogen las dificultades imputables a la
organizacién, con la que usted se enfrenta para llevarlas a cabo. Nos gustaria que de una forma abierta y lo
mas exhaustiva posible escriba todos los problemas con los que usted se encuentra y que en su opinion
serian mejorables.
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Anexo 28: Encuesta Andlisis de los puestos. Fuente: Documentos digitales del Departamento de
Ingenieria Industrial de la Universidad de Cienfuegos (UCF)

(Continuacion)

arONE

Necesidades a cubrir.

Es muy posible que al desarrollar su trabajo usted halla detectado ciertas carencias que en el caso de
poderlas cubrir, mejorarian el resultado del mismo. Estas carencias pueden ser de formacion (Ejemplo:
Necesitaria interpretar un balance), de informacion (Ejemplo: Necesitaria conocer obligaciones
contractuales con los proveedores), de equipos (Ejemplo: Necesitaria una fotocopiadora) y otras que
usted halla detectado.

Le pedimos que nos indique cuales son esas carencias y por qué piensan que mejorarian su trabajo.

PwobdpE

Informacién recibida en el puesto. Enumere los documentos que se reciben en el puesto, asi como el uso o
el tramite que se le da

Personal que lo
Documento envia y Dpto. a que | Frecuencia de envio | Uso o tramite
pertenece

Informacién emitida en el puesto. Enumere los documentos que se elaboran y envian a los puestos.

Documento Departamento al que | Personal o puesto | Frecuencia de envio
se envia al que se envia
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Anexo 28: Encuesta Andlisis de los puestos. Fuente: Documentos digitales del Departamento de
Ingenieria Industrial de la Universidad de Cienfuegos (UCF)

(Continuacion)
II- A COMPLETAR SOLAMENTE EN PUESTOS CON MANDO.
Indique los puestos que usted supervisa marcando con una “X”el tipo de supervisidon que ejerce sobre cada
uno de ellos, asi como el porcentaje de tiempo (jornada de trabajo) que dedica a esa supervision.
PUESTO No. DE | SUPERV. SUPERV. SUPERV. DE |% DE TIEMPO
PERSONAS COMPLET. PARCIAL VERIF.

Liste por favor los cargos que no dependen directamente de usted pero a los que le puede y da érdenes de
trabajo. Indique el tipo de érdenes.
CARGO TIPO DE ORDENES

Autonomia de gestion.
Aspectos Mucha Media Poca

Importancia de las decisiones
Decisiones propias
Iniciativa requerida

[ll- EQUIPAMIENTO DE TRABAJO.
Que tipos de maquinaria, aparatos o instrumentos se requieren para realizar las tareas de su puesto.
Mencione el nombre e indique marcando con una “X”, cudl es el grado de dominio necesario.

TAREA:

Aparato o Maquinaria Exactitud y Rapidez Exactitud Elemental

IV- CONOCIMIENTO Y EXPERIENCIA DEL PUESTO.
Marque los conocimientos tedricos o indispensables (no los que son deseables) para desempefiar su puesto
los cuales son equivalentes a:
A. Primaria.
Secundaria.
Nivel Medio Superior.
Nivel Superior.
Comercio.
Taquigrafia.
Mecanografia.
Secretaria.
Cursos Especiales.
Otra (especifique)
Idioma (especifique el grado de dominio requerido).
Redaccion.
Control de la calidad.

SrACTIONMUO®
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Anexo 28: Encuesta Andlisis de los puestos. Fuente: Documentos digitales del Departamento de
Ingenieria Industrial de la Universidad de Cienfuegos (UCF)
(Continuacion)
Trabajo con archivo.
Aritmética.
Computacion.
Contabilidad.
Costo.
Finanzas.

nIVOUVOZ

Indique la experiencia minima que se requiere para desempefiarse, a cabalidad, dentro de su puesto de
trabajo. Sefiale con una X la casilla correspondiente:

Ninguna De 6 meses a 1 afio.

Hasta 6 meses Otra (especifique el tiempo)

Experiencia ocupacional que Usted posee y nhombre del cargo:

Con experiencia de como

(afios) (Nombre del cargo ocupado)
Con experiencia de como

(afos) (Nombre del cargo ocupado
Con experiencia de como

(afos) (Nombre del cargo ocupado

Adiestramiento requerido.

Especifique si se necesita, algin tipo de adiestramiento para ocupar el cargo:

Si No . En caso afirmativo seleccione de las siguientes variantes la forma que considere
mejor.

Postgrado:

Cursos especificos intensivos:

Conferencias:

Practicas:

Otros: . ¢Cuales?

V- RESPONSABILIDAD.

El puesto requiere ser responsables de bienes? * Si No
En caso afirmativo *, marque con una “X”lo que corresponda:
Elementos a cargo Grado de Responsabilidad
Parcial Total

Magquinaria y equipos

Equipos de oficina

Dinero o valor

Materias primas

Productos

Informaciones confidenciales

Por trdmite, proceso o procedimiento
Por el trabajo de otros

Otros

El trabajo se realiza bajo las siguientes condiciones (marque con una “X”)

a) Bajo supervision directa, siguiendo instrucciones detalladas.
b) Las funciones ocasionales pueden efectuarse sin supervision.
c) Hay supervision ocasional sobre lo que debe hacerse y como debe hacerse.

d) Solo lo relativo a politicas y a métodos generales es supervisado.
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Anexo 28: Encuesta Andlisis de los puestos. Fuente: Documentos digitales del Departamento de
Ingenieria Industrial de la Universidad de Cienfuegos (UCF)

(Continuacion)
En el desempefio de su puesto. Tiene contacto con el publico.
Si No
En caso afirmativo:
1) Tipo de contacto;

Personal

Por teléfono.

Por correspondencia.

b) ¢Qué dafios podria causar un mal trato a esa persona?

Impacto de su trabajo sobre la organizacion.

En el desarrollo de su trabajo es posible que usted pueda cometer errores involuntarios.

No interesaria conocer que tipo de errores puede cometer en su trabajo, el por qué pueden producirse y su
opinién sobre el impacto que estos errores pueden tener sobre la Empresa.

Ejemplo: Imputaciones contables incorrectas, debido a premuras de tiempo que pueden dar lugar a
decisiones erroneas.

1.

2.

3.

4.

5.

6.
Los resultados de su trabajo afectan:

a) Parcialmente a personas de su nivel.

b) El servicio al publico.

c) El trabajo de la unidad.

d) El desarrollo de su departamento.

e) Los procesos de direccién y politicas de la compafiia.
Habilidades:

Indique (X) el tipo de habilidad para efectuar la cantidad y calidad de trabajo exigido para desempenfar el
puesto.

Grado de Habilidad

Habilidad requerida Bajo Normal Alto
Habilidad manual
Habilidad visual
Habilidad verbal
Habilidad visomotriz
Habilidad auditiva

VI- CONDICIONES DE TRABAJO.
Marque Con una “X” las condiciones en que se realiza su trabajo:

NIVEL

ASPECTO PESIMO DEFICIENTE BUENO EXCELENTE

lluminacién

Ventilacion

Limpieza
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Anexo 28: Encuesta Andlisis de los puestos. Fuente: Documentos digitales del Departamento de
Ingenieria Industrial de la Universidad de Cienfuegos (UCF)

(Continuacion)
Especifique si tiene que soportar en su trabajo algunas de estas condiciones y marque con una “X”sobre
una de las tres letras que se encuentran en el paréntesis segln corresponda;
E: Esporadico.
I: Intermitente.
C: Constante.
Olores. (E) (1) (C)
Emanaciones. (E) (1) (C).
Humedad. (E) (1) (C).
Resequedad. (E) (1) (C).
Corriente de aire. (E) (1) (C).
Frio. (E) (I) (C)
Ruido. (E) (1) (C)
Calor. (E) () (C)
Cambios bruscos de temperatura. (E) (1) (C)
Espacios reducidos. (E) (1) (C)
Materiales quimicos. (E) (1) (C)
Acido. (E) (1) (C)
Humo. (E) (1) (C)
Grasas. (E) () (C)
Aceites. (E) (1) (C)
Vapor. (E) (1) (C)
Lugares altos. (E) (1) (C)
Otros (especifique). (E) (1) (C)

Su trabajo se desarrolla en (marque con una “X"el porcentaje correspondiente por jornada laboral).

LUGAR SIEMPRE CASI SIEMPRE A VECES NUNCA

Interior

Exterior

Entray sale

En vehiculo
Automotor.

Esfuerzo fisico.
Determine el grado de esfuerzo fisico que debe realizarse en la ejecucion de las labores del cargo.

4 Se requiere un esfuerzo fisico ligero.

4 Se requiere un esfuerzo fisico grande.

4 Se requiere un esfuerzo mediano.

4 Se adoptan posiciones incomodas frecuentemente.

En la realizacion de su trabajo debe mantener una posicién (marque con una “X *

Posicién Siempre Casi siempre A veces Nunca
Agachado

De rodillas

Parado

Subiendo
Corriendo
Empujando
Trabajando con los
dedos

Sentado

Otras (especifique)
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Anexo 28: Encuesta Andlisis de los puestos. Fuente: Documentos digitales del Departamento de
Ingenieria Industrial de la Universidad de Cienfuegos (UCF)

6.4 En su trabajo esta expuesto a: (marque con una “X” la posibilidad de ocurrencia)

(Continuacion)

Accidentes

Elevada 75-100 %

Considerable 50-
74 %

Escasa 24-49 %

Remota
25 %

Menos

Caidas

Choques
Eléctricos

Mutilaciones

Quemaduras

Golpes

Raspaduras

Otros (especifique)

6.5 Enfermedades a las que esta expuesto en su trabajo: (marca con una “X”la posibilidad

Enfermedades

Elevada 75-100 %

Considerable 50-
74 %

Escasa 24-49 %

Remota
25 %

Menos

Alergias

Oido

Vista

Aparato
Respiratorio

Aparato Digestivo

Sistema Nervioso

Otros (especifique)
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Anexo 28: Encuesta Andlisis de los puestos. Fuente: Documentos digitales del Departamento de
Ingenieria Industrial de la Universidad de Cienfuegos (UCF)

(Continuacion)
VIl- COMPETENCIAS DESEADAS.

COMPETENCIAS IMPORTANCIA
BAJA MEDIA MEDIA ALTA
BAJA ALTA

Capacidad de anélisis

Capacidad de sintesis

Razonamiento légico

Orientacioén a resultados

Capacidad de coordinacion

Trasmitir ideas

Capacidad de conmutacion (facilidad para
cambiar rapidamente de tarea)

Capacidad de expresién y comunicacioén

Capacidad de negociacion

Imaginacioén

Atencién concentrada

Atenciéon distribuida

Honestidad

Persuasion

Iniciativa

Creatividad

Dotes de mando

Disponibilidad para viajar

Concentracion mental

Memoria visual

Memoria a largo plazo

Memoria inmediata

Liderear grupos de trabajo

Motivar a otros

Planificacion y organizacion

Orientacién aclientes

Capacidad de escucha.

Ensefiar o capacitar

Asesorar

Reclutar personal

Relaciones publicas

Trabajos en equipos

Discrecion
Disciplina
Lealtad
REQUISITOS IMPORTANCIA
BAJA MEDIA MEDIA ALTA
BAJA ALTA

Visién del futuro

Toma de decisiones

Autoaprendizaje

Autocontrol

Autonomia
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Anexo 28: Encuesta Andlisis de los puestos. Fuente: Documentos digitales del Departamento de
Ingenieria Industrial de la Universidad de Cienfuegos (UCF)

(Continuacion)
VIIl- OTROS ASPECTOS DE INTERES.

Indique, si lo considera oportuno, otros aspectos y circunstancias sobre su puesto de trabajo que considere
significativos y no halla podido expresar en los puntos anteriores.

IX- REQUISITOS EXIGIDOS POR LA EMPRESA.

Experiencia minima (tiempo):

Sexo:
Edad minima Edad méaxima:
Tipo de contrato:

a) Por tiempo determinado.

b) Por tiempo indeterminado.

C) A prueba.

d) Por el servicio social.

e) A domicilio.

f) Otro(especifique).

Requisitos fisicos:

Cualidades intelectuales:

Antigiedad en el puesto:
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Anexo 29: Perfil de cargo del Soldador Naval A. Fuente: Elaboracion propia.

PERFIL DE CARGO
IDENTIFICACION DEL CARGO

Nombre del Puesto: Soldador Naval A

Area a que pertenece: Taller 1: Paileria y Soldadura
Fecha de Elaboracion: 01/03/12

Categoria Ocupacional: Obrero  Grupo Escala: VIII

Salario Basico: 285.00 Pago Adicional por Perfeccionamiento: 75.00 Total: 360.00

Organigrama del Puesto

Director General
Jefe Taller
Jefe Eauipo

Soldador Naval A

CONTENIDO DEL PUESTO

Misién

Aplicar procedimientos de soldadura de alta complejidad con la calidad requerida de acuerdo a la
legislacién vigente garantizando la continuidad del proceso productivo.

Contenido
Tareas diarias

Revisar los instrumentos de medicién de los equipos a utilizar.
Realizar la limpieza y organizacion de su puesto de trabajo.

Revisar el estado técnico del equipo tecnolégico y herramientas asignadas.

* & & o

Realizar soldadura manual con arco eléctrico, con electrodo revestido en obras de acero y

aluminio de los buques, recipientes, equipos y tuberia.

<&

Revisar el trabajo terminado y su calidad.

<&

Realizar soldadura semiautomatica.

¢ Realizar soldadura oxiacetilénica.
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Anexo 29: Perfil de cargo del Soldador Naval A. Fuente: Elaboracion propia.

Tareas periodicas

(Continuacién)

4 Participar en la realizacion de pruebas de hermeticidad y labores de inspeccion y ensayo con

instrumentos de medicion afines.

4 Realizar mantenimiento a medios y herramientas de trabajo.

4 Participar en los analisis de plan de produccion.

Tareas eventuales

4 Realizar soldadura con arco sumergido

4 Cumplir misiones referentes a su especialidad fuera de la empresa.

Documentacion

Documentacion Recibida

Documento

Personal que lo enviay
Dpto. a que pertenece

Frecuencia de envio

Uso o tramite

Planos y croquis

Tecnologias o}
instrucciones técnicas de
soldadura

Tecndlogo de la Direccién
de Ingenieria

Cada vez que se abre
una orden de trabajo
nueva.

Realizar el trabajo segun
requisitos técnicos

Cada vez se ejecuta un
pedido

Realizar trabajos segun la
tecnologia

Equipamiento de trabajo

Maquinarias, equipos e Grado de Dominio
instrumentos

Exactitud Elemental
Maguina de soldar X
Reostatos X
Pulidora X
Tenaza X
Cepillo X
Pigueta X
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Anexo 29: Perfil de cargo del Soldador Naval A. Fuente: Elaboracion propia.
(Continuacién)

1. NIVEL DE FORMACION Y RESPONSABILIDAD
Formacién general y especifica
= Nivel educacional y de formacién: Graduado de Nivel Medio y tener certificado de
homologacion en tres o méas procedimientos de soldadura. Curso de Habilitacion.
= Experiencia y/o adiestramiento: 5 afios.

Responsabilidad

Grado de Responsabilidad
Elementos a cargo
Parcial Total
Maquinarias, equipos, instrumentos vy X
medios de proteccion.
Materias primas X
Instrucciones tecnolégicas y las tecnologias. X

Errores inadmisibles
4 Utilizar materiales inadecuados.
4 Violar las instrucciones tecnoldgicas y la tecnologia.
4 Realizar soldaduras con imperfecciones tipologia Il (requisitos técnicos de las sociedades

clasificadoras)

Habilidades
Grado de Habilidad
Habilidad requerida
Normal Alto
Habilidad manual X
Habilidad visual X
Habilidad visomotriz X

CONDICIONES DE TRABAJO
Ambiente de trabajo
lluminacién: Regular
Ventilacion: Regular

Limpieza: Regular
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Anexo 29: Perfil de cargo del Soldador Naval A. Fuente: Elaboracion propia.
(Continuacién)
Condiciones de trabajo

Se expone a: Emanaciones, humo, altura, ruido, radiaciones, espacios reducidos
Esfuerzo Fisico: Mediano

Posicidén: Diferentes e incomodas

Accidentes: Caida, choques eléctricos, quemaduras, golpes, raspaduras, arco eléctrico
Enfermedades: Afectaciones a la vision, oido, aparato respiratorio, plomo en la sangre

V. COMPETENCIAS DESEADAS

Capacidad de analisis

<&

Razonamiento légico
Orientacion a resultados
Atencion concentrada
Honestidad

Iniciativa

Creatividad
Concentracién mental
Memoria visual
Trabajos en equipos
Disciplina

Lealtad

@ & & & O O O o o oo
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Anexo 30: Descripcion de los métodos por los cuales se realizan las actividades en el proceso de
Paileria y Soldadura en la Empresa Astilleros Cienfuegos. Fuente: Elaboracién propia.

Distribucion del trabajo y materiales

La distribucion del trabajo comienza en la jornada anterior a partir de las 11.00 horas, donde de
conjunto director de produccion, jefe de reparacion, jefe de taller, jefes de equipos y jefe de transporte
llegan al consenso de que orden de trabajo empezar, el nivel de materiales a utilizar, asi como los
medios necesarios para ejecutar las 6rdenes.

Se orienta al pafiolero la entrega de la solicitud de materiales al almacén, a partir de las 13.00 horas
(1.00 pm) extrayendo en primer orden los electrodos, las planchas, estructuras y gases, por parte de
los ayudantes, los cuales en coordinacién con el equipo de transporte trasladan las materias primas
para el area de trabajo, exceptuando los electrodos que son distribuidos a cada uno de los operarios
(5 Kg) al inicio de la jornada laboral, abasteciéndolos de los mismos durante la jornada.

Las 6rdenes de trabajo son recogidas en la Direccion de Produccion desde la tarde anterior por el jefe
de taller.

Al inicio de la jornada laboral, el jefe de taller organiza el trabajo a ejecutar, asignando a sus jefes de
equipos la tarea de distribuir el trabajo segun el nivel de complejidad los operarios conociendo el
trabajo a realizar y contando con los recursos, comienzan a ejecutar las 6rdenes de trabajo.

Se debe aclarar que existen materias primas que por su peso se necesita de un transporte para su
distribucion y el taller no cuenta con ninguno, por lo que tienen que esperar que la Direccion de
Logistica pueda apoyar esta actividad segun su disposicion.

Limpieza de area de Trabajo

Las superficies deberan estar libres de grasa, pintura, humedad, herrumbre, por lo que primero se
aplicara un tratamiento mecénico con una piqueta en toda el area de los cordones de soldadura a
desmontar, para ello el operario toma la piqueta con una mano y procede de forma firme el
piqueteado de la zona, dejando la misma ( 25 mm a ambos lados) libre de impurezas.

Desmonte de la plancha dafiada

Para el desmontaje de la plancha se toma la antorcha con la mano diestra, aplicando un corte
transversal hacia abajo, a partir de los 150 mm de la plancha no prevista para el cambio, el
procedimiento de corte usado es el corte oxiacetilenico que consiste en calentar el metal hasta su
punto de ignicion y seguidamente aplicarle un chorro de oxigeno puro, el cual oxida rapidamente el
metal y produce el corte. Luego de haber cortado toda el area se procede a repelar los tramos de las
planchas que aln queda soldada a los elementos estructurales, una vez eliminada la totalidad de la
plancha, se toma una piqueta con una mano y se procede a eliminar los residuos que quedan en los

bordes cortados.
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Anexo 30: Descripcion de los métodos por los cuales se realizan las actividades en el proceso de
Paileria y Soldadura en la Empresa Astilleros Cienfuegos. Fuente: Elaboracién propia.
(Continuacion)

Revision de elementos estructurales

Como complemento de la operacion de desmontaje se le realiza un control visual a los elementos
estructurales, analizando la factibilidad de su cambio, por el inspector de soldadura.

Desmontaje de elementos estructurales

De tomarse la decisién del cambio se eliminan estos elementos realizando los respectivos cortes en
direccion (horizontal hacia la izquierda).

Montaje vy soldadura de elementos estructurales

Se montan los elementos estructurales correspondientes a una plancha a bordo, se sueldan desde el
borde a los extremos, comenzando por las uniones transversales y terminando por los longitudinales,
para ello el soldador toma con una mano la tenaza que sujeta el electrodo de forma firme, a la que
lleva a una distancia de la plancha que facilite la ruptura del arco eléctrico, utiliza en el proceso
electrodos E-7018.

Con la otra mano se ajusta la careta de soldar segun la necesidad.

Montaje de la plancha nueva

Para el montaje de la plancha nueva primero se realiza la mediciéon con una lienza, tomando las
medidas de largo por ancho, el operario toma con la mano derecha la lienza y con la izquierda saca la
cinta métrica hasta obtener un rango de medicién, procede a liberar la mano izquierda la cual utiliza
para realizar el marcado del trazo con un marcador, guarda la lienza y toma la antorcha con las dos
manos efectuando el corte segun el trazo, de manera que el avance de la antorcha coincida con su
posicion.

El corte de la plancha debe corresponder con las dimensiones obtenidas durante el corte de la
plancha vieja y la norma ISO 9692. La plancha con las dimensiones deseadas se monta en la zona
de trabajo y se fija a los elementos estructurales a través de puntos de soldadura, comprobando que
la distancia entre la plancha nueva y la vieja sea de aproximadamente 5 mm.

Control Calidad

Este control lo realiza el jefe de equipo de forma visual y si no se cumple con los requisitos de

calidad se procede al desmontaje de la plancha nuevamente.

Soldadura de la plancha

El proceso de soldadura se aplica segun la tecnologia aprobada por el Registro Cubano de Buques,

como se describe a continuacion:
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Anexo 30: Descripcion de los métodos por los cuales se realizan las actividades en el proceso de
Paileria y Soldadura en la Empresa Astilleros Cienfuegos. Fuente: Elaboracién propia.

(Continuacion)

El soldador se introduce por el interior de la embarcacion hacia la zona de la plancha a soldar,
tomando la tenaza con una mano procede a depositar el primer cordon de soldadura (pase # 1),
conocido como corddn de penetracion el cual tiene el requisito técnico que debe salir por la otra cara
de la plancha, posteriormente deposita encima otro cordon (pase # 2) denominado cordon de
revestimiento el cual deberd rellenar los espacios entre las dos planchas. Aprovechando que esta en
el interior de la embarcacién procede a soldar los elementos estructurales a la plancha, con una
soldadura discontinua separando y alternando los cordones a 100 mm de longitud, concluido esta
fase , sale de la embarcacion y procede a realizar la soldadura, para ello aplica disco de corte, para lo
cual toma con las dos manos una pulidora y acerca el disco de corte a el corddn que sobre sale de la
plancha, conocido este proceso como el sacado de raiz, con el propésito de preparar los bordes,
siendo el movimiento vertical y horizontal a izquierda y derecha, una vez concluido procede a ejecutar
los pases 3y 4, los cuales consisten en recubrir el cordén de raiz, abarcando todo e borde de la
plancha. Para la soldadura de penetraciéon se utiliza electrodo E-6011 y para el revestimiento
electrodo E-7018.

Control Calidad

Para el control de la calidad de la soldadura se realiza la prueba de hermeticidad, para la cual el jefe

de equipo toma en una mano una brocha y en la otra un recipiente con cal disuelta en agua, pinta
toda el area soldada, la deja secar aproximadamente 45 minutos, luego se introduce en la
embarcacion y por la parte posterior de la zona soldada aplica un chorro de petréleo con un
pulverizador, deja que penetre por un tiempo de 90 minutos y comprueba la existencia o no de
marcas de petréleo por la zona marcada, ( evidencia de que existen defectos de soldadura) de existir
se procede a eliminar la zona del corddon afectada, con una pulidora y se reinicia el proceso de
soldadura en la zona, se realizan tantas pruebas como sea necesario, hasta no presentarse defectos.
Realizadas las pruebas se le entrega por parte del jefe de reparaciones al cliente la orden de
produccion para su firma y aprobacion del trabajo, ya firmada se entrega por el jefe de equipo a la

direccién de produccion.
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Anexo 31: Evaluacion de Riesgos del proceso de Paileria y Soldadura. Fuente: Direccion de Recursos Humanos de la Empresa Astilleros
Cienfuegos.

ENTIDAD Empresa Astilleros cienfuegos

LUGAR DONDE SE REALIZA LA EVALUACION: Taller No 1

MANDO Unién de Industrias Maritimas

SISTEMA PARTE RIESGO EVENTO CONSECUENCIA FACTOR MEDIDA PREVENTIVA MAGNITUD ORDEN DE
SISTEMA 8) DE RIESGO (10) DEL RIESGO PRIORIDAD
4 5). (6) 7 €) (11) 12)
Equipo de|Mangueras |Mecéanico Quemaduras | Dafios a la salud de los | Técnico Cambiar las mangueras que se 15x10x10 1
Oxicorte Incendio trabajadores  producidos encuentran en mal estado situar 1500
por incendios o explosion presillas en lugar de alambres
que pueden causal
accidentes graves o fatal
Manémetro | Mecanico Heridas Dafios a la salud a la|Técnico Hacer cambios de inmediato de 15x10x10 1
Incendio Quemaduras | economia que pueden | Organizativo los manémetros 1500
Explosién provocar accidente fatales
Magquina de | Estructura | Mecéanico Quemaduras | Electrocucién quemaduras | Técnico Anclar a tierra la estructura de la 25x10x6 1
soldar de la | falta de térmicas multiples graves | Organizativo magquina de soldar
eléctrica maquina de | anclaje a o fatales
soldar tierra
Cables Contacto Quemadura |Puede ocasionar dafios al | Mecanico Empalmar correctamente los 25x10x6 1
eléctrico Indirecto Heridas operario Cables cables y cambiar los 1500
Incendio deteriorados deteriorados
Y mal
empalmados
Porta Mecénico Quemaduras | Electrocucién quemaduras | Técnico Mantener el porta electrodos con 5x10x6 2
electrodos | Falta de | heridas dérmicas que pueden ser | Organizativo el material aislante necesario 300
material graves
aislante
Andamios Trabajo en|Caida a | Lesiones Lesiones corporales | Técnico Uso de los medios de proteccion 15x10x10 1
altura distinto nivel graves dafios hacia otras | Organizativo correcto estado técnico de 1500

personas

andamios, etc.
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Anexo 32: Procedimiento de trabajo seguro (AST) para soldadores y montadores paileros del

proceso de Paileria y Soldadura. Fuente: Elaboracion propia.

Nombre del
trabajo.

Procedimien

to de trabajo
seguro
Personal

Realizado por:

Maria V. Pelaez Reyes

Especialidad

Ingenieria Industrial

Equipo de Proteccion Individual

Marzo 2012

Equipo y/o Herramientas

2.2 Atrapado entre
elementos estructurales

2.3 Contacto eléctrico

indirecto.
2.4 Quemaduras térmicas

25 Radiaciones
arco eléctrico

por

2.6 Inhalacion de polvos

ejecutante
Soldador Careta para soldar Maquina de soldar
Espejuelos para soldar Redstatos
Mangas de piel para soldar Pulidora
Polainas de soldar Tenaza
Guantes de soldar Cepillo
Delantal de soldar Piqueta
Botas con casquillo de acero
Guantes de cuero super reforzados
Overol
Item Actividades del trabajo Riesgo Potencial Medidas de Control de Riesgo
1 Realizar la limpieza &rea | 1.1Caida a distinto nivel. | 1.1, 1.2 y 1.3 Uso de los medios
de trabajo de proteccion correctamente.
1.2 Caida al mismo nivel.
1.1 Comprobar estado técnico de
1.3 Afectacion visual por | andamios.
proyeccién de particulas.
1.2 Tener el area de trabajo
despejada.
2 Soldar elementos | 2.1Caida a distinto nivel. | 2.1 2.4 y 2.5 Uso de los medios
estructurales. de proteccion correctamente.

2.1 Comprobar estado técnico de
andamios.

2.2 Cumplir con los requisitos
técnicos de las instrucciones de
trabajo.

2.3 Anclar a tierra la estructura de
la maquina de soldar.

2.3 Empalmar correctamente los
cables y cambiar los deteriorados.

2.6 Adquirir extractores
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Anexo 32: Procedimiento de trabajo seguro (AST) para soldadores y montadores paileros del

proceso de Paileria y Soldadura. Fuente: Elaboracion propia.

3 Soldar plancha.

3.1 Caida a distinto nivel.

3.2 Contacto eléctrico
indirecto.

3.3 Quemaduras

3.4 Radiaciones por
arco eléctrico.

35 Incendio
3.6 Afectacion  visual
Proyeccion de particulas

3.7 Inhalacién de polvos

A

L
————n, CIENFUEGOS

(Continuacioén)

3.1, 3.3 ,34, y 3.6 Uso de los
medios de proteccion
correctamente.

3.1 Comprobar estado técnico de
andamios.

3.2 Anclar a tierra la estructura de
la maquina de soldar.

3.2 Empalmar correctamente los
cables y cambiar los deteriorado

3.5 Cumplir con las medidas de
Contra Incendio

3.7 Adquirir extractores
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Anexo 32: Procedimiento de trabajo seguro (AST) para soldadores y montadores paileros del

proceso de Paileria y Soldadura. Fuente: Elaboracion propia.

Nombre del

trabajo.
Procedimiento
de trabajo
seguro

Personal

ejecutante
Montador
Pailero

Realizado por:

Maria V. Pelaez Reyes

Especialidad

Ingenieria Industrial

Equipo de Proteccion Individual

Mangas de piel
Gafas de proteccién
Polainas
Guantes
Delantar
Cinto de labor y fuerza
Botas con casquillo de acero
Overol

Actividades del trabajo

Riesgo Potencial

(Continuacién)

Marzo 2012

Equipo y/o Herramientas

Equipo de Oxicorte
Cizalla

Roleadoras
Antorcha

Lienzas

Escuadras

Niveles

Medidas de Control de Riesgo

2.2 Caida al mismo nivel
2.3 Quemaduras

2.4 Aplastamiento por plancha

desmontada

2.5 Explosion

2.6 Incendio

2.7 Golpes
herramientas de trabajo.

2.8 Proyeccion de particulas

por

1 Realizar la limpieza éarea de | 1.1Caida a distinto nivel. 1.1, 1.2 y 1.3 Uso de los medios
trabajo. 1.2 Caida al mismo nivel. de proteccion correctamente.
1.3 Afectacion visual por | 1.1 Comprobar estado técnico de
proyeccién de particulas. andamios.
1.2 Tener el é&rea de trabajo
despejada.
2 Desmontar la plancha dafiada. 2.1Caida a distinto nivel. 2.1,22,23,2.7y2.8Uso de los

medios de proteccion
correctamente.

2.1y 2.2 Tener el area de trabajo
despejada.

Comprobar estado técnico de
andamios.

2.3 ,24 y 2.5 Cumplir con las
instrucciones técnicas y la
tecnologia de de trabajo.

2.5 Cumplir con las medidas de
manipulacién y los recipientes de
gases.

2.6 Cumplir con las medidas de
Contra Incendio
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Anexo 32: Procedimiento de trabajo seguro (AST) para soldadores y montadores paileros del

proceso de Paileria y Soldadura. Fuente: Elaboracion propia.

(Continuacioén)

3 Desmontar elementos | 3.1Caida a distinto nivel. 3.1, 3.2,3.3,3.7y 3.8 Uso de los
estructurales. 3.2 Caida al mismo nivel medios de proteccion
3.3 Quemaduras correctamente.
3.4 Aplastamiento por plancha | 3.1y 3.2 Tener el area de trabajo
desmontada despejada.
3.5 Explosion Comprobar estado técnico de
3.6 Incendio andamios.
3.7 Golpes por | 3.3 ,3.4 y 3.5 Cumplir con las
herramientas de trabajo. instrucciones  técnicas y la
3.8 Proyeccién de particulas tecnologia de de trabajo.
3.5 Cumplir con las medidas de
manipulacion y los recipientes de
gases.
3.6 Cumplir con las medidas de
Contra Incendio
4 Montar elementos estructurales. | 4.1Caida a distinto nivel. 4.1,4.2,4.3,4.4y 4.5 Uso de los
4.2 Caida al mismo nivel medios de proteccion
4.3 Quemaduras correctamente.
4.4 Golpes por | 4.1y 4.2 Tener el area de trabajo
herramientas de trabajo. despejada.
4.5 Proyeccién de particulas Comprobar estado técnico de
4.6 Sobre esfuerzo fisico andamios.
43 y 45 Cumplir con las
instrucciones técnicas y la
tecnologia de de trabajo.
4.6 Mejor uso de los medios de
trabajo (graas, diferenciales).
5 Montar plancha nueva. 5.1Caida a distinto nivel. 5.1,5.2,5.3,5.4 y 5.5 Uso de los
5.2 Caida al mismo nivel medios de proteccion
5.3 Quemaduras correctamente.
5.4 Golpes por | 5.1y 5.2 Tener el area de trabajo
herramientas de trabajo. despejada.
5.5 Proyeccién de particulas Comprobar estado técnico de
5.6 Sobre esfuerzo fisico andamios.
53 y 55 Cumplir con las
instrucciones técnicas y la
tecnologia de de trabajo.
5.6 Mejor uso de los medios de
trabajo (graas, diferenciales).
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Anexo 33: Célculo del gasto energético (W/m?) de las actividades del proceso Paileria y
Soldadura. Fuente: Elaboracion propia.

Gasto energético (w/m?) de las actividades con alto riesgo

Metabolismo

Actividad Metabolismo(A) Metabolismo (B) GE actividad
Basal (MB)

Realizar la limpieza &rea de trabajo 25 35 44 104
Desmontar la plancha dafiada 25 125 44 194
Desmontar los elementos 25 125 44 174
estructurales

Montaje de elementos estructurales 25 125 44 194
Soldar elementos estructurales 25 55 44 124
Montaje de plancha 25 125 44 194
Soldar plancha 25 105 44 124
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Anexo 34: Célculo del gasto energético de los montadores paileros y los soldadores. Fuente:

Elaboracién propia.

Trabajadores Edad T:; Fcméax | Fcref Pulsaciones/ minuto

Trabajador 1 48 77 172 1118 | 81 95 115 530 0.85] 1.35 251.93
Trabajador 2 25 66 195 126.75 | 89 113 123 448 1 1.34 250.53
Trabajador 3 30 70 190 1235 | 83 109 127 445 1 1.34 248.86
Trabajador 4 31 90 189 122.85 | 98 125 433 0.99 | 1.29 239.72
Trabajador 5 25 59 195 126.75 | 73 87 100 436 1 1.31 243.82
Trabajador 6 44 68 176 1144 | 80 94 102 482 0.89 | 1.29 239.90
Trabajador 7 25 65 195 126.75 | 84 101 122 448 1 1.34 250.53

Trabajadores Edad > Pulsaciones/ minuto

Trabajador 1 21 64 199 1294 | 75 95 105 459 1 1.4 256.69
Trabajador 2 49 85 171 111,2 | 85 120 452 085 | 1.2 214.86
Trabajador 3 48 90 172 111,8 | 87 105 120 598 0.8 | 15 284.26
Trabajador 4 53 79 167 108,6 | 87 95 122 530 0.8 1.3 237.11
Trabajador 5 40 89 180 117 | 102 120 452 0.89 | 1.2 224.97
Trabajador 6 40 67 180 117 99 125 339 0.89 | 0.9 168.72
Trabajador 7 50 90 170 110,5 | 101 109 124 557 085 | 14 250.83
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Anexo 35: Plan de oportunidades de mejora. Fuente: Elaboracion propia.

Oportunidad de mejora: proceso de Paileriay soldadura
Meta: Asegurar que el proceso de Paileriay Soldadura sea adecuado.
Responsable General: Director General

Qué

Quién

Cémo

A

-

Utilizar los perfiles de cargo. Especialistas Insertando los perfiles | Para un mejor desempefio de la | En la | Permanente
de  Recursos | disefiados en los | actividad de Recursos Humanos. Direccién de
Humanos procesos de Recursos Recursos

Humanos. Humanos
Asegurar la planificacion | Especialista de | Disefiando y aprobando | Para garantizar el uso racional de | En la sede de | Ill trimestre /2012
adecuada de los medios | Recursos un sistema logistico a la | los medios existentes para el [la Empresa
necesarios para el | Humanos, y | produccién. abastecimiento de los puestos de | Astilleros
abastecimiento de los puestos | Director de trabajo. Cienfuegos
de trabajo del proceso Produccién
Hacer cumplir los deberes | Jefe de taller Exigiendo por el | Para evitar interrupciones al | En eltaller #1 | Permanente
funcionales de los jefes de cumplimiento de los | proceso por problemas de
equipos y los ayudantes. mismos. distribucion del trabajo y

abastecimiento al puesto.

Gestionar el equipamiento | Especialista de | Incluir dentro del plan | Para evitar enfermedades y las | Fondo de | Il trimestre /2012
necesario para el mejoramiento | SST de medios de SST. | reiteradas interrupciones de los | Materiales de
de las condiciones ambientales (extractores, operarios en sus puestos de |las FAR
en los puestos de trabajo. ventiladores y | trabajo.

extensiones para

colocar luminarias)
Gestionar la adquisicion de | Especialista de | Buscando ofertas con | Para proteger la salud de los | Fondo de | Permanente
medios de proteccion (MP) con | SST los mejores | trabajadores y aumentar la vida util | Materiales de
mejor calidad. proveedores. de los MP con el objetivo de reducir | las FAR

gastos.
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Anexo 35: Plan de oportunidades de mejora. Fuente: Elaboracion propia.

Oportunidad de mejora: Proceso de Paileria y soldadura
Meta: Asegurar que el Proceso de Paileriay Soldadura sea adecuado.

Responsable General: Director General

-

(Continuacion)

Qué

Quién

Cémo

Cuando

Analizar las causas de las | Jefe de taller Haciendo uso del | Para cumplir con lo legislado | En el taller #1 Cuando proceda
ausencias injustificadas y las reglamento disciplinario | en la empresa, eliminar las
impuntualidades para tomar de la Empresa. pérdidas de tiempo por causa
medidas disciplinarias. de indisciplina laboral

garantizando el cumplimiento

de la jornada laboral.
Trabajar en los problemas | Especialista de | Cumplir cabalmente con | Para minimizar los impactos | En la sede de la | Seguin el plan
identificados por el Centro de | medio la programacion | latentes y potenciales | Empresa Astilleros | realizado.
Estudios Ambientales de | Ambiente realizada (CEAC) presentes en el proceso. Cienfuegos
Cienfuegos (CEAC)
Dar a conocer los riesgos que | Especialista de | Utilizando los | Elevar el conocimiento de los | En la sede de la | Permanente
estan expuestos los trabajadores | Seguridad y | procedimientos de | trabajadores en materia de | Empresa Astilleros
por actividades del proceso. Salud trabajos seguros (AST). | seguridad para eliminar o | Cienfuegos

reducir la probabilidad de

ocurrencia de un accidente.
Cambiar el método de trabajo Jefe de Taller Seleccionando los duos | Para disminuir las pérdidas por | En el taller Julio /2012

que guedaran
trabajando e insertando
un soldador

Tiempos de Interrupciones
Reglamentadas Organizativas
por la Tecnologia vy la
Organizacion del trabajo
(TIRTO) vy acortar los plazos
en la ejecucion de los trabajos.

Realizar procesos de
reclutamiento, seleccion,
contratacién e induccion.

Especialistas
de Recursos
Humanos

Segun procedimientos
establecidos en la
Direccion de Recursos
Humanos

Para completar la plantilla de
los soldadores.

En la Empresa de
Astilleros
Cienfuegos.

Cuando estén
creadas las
condiciones.




