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RESUMEN

La presente investigacion se desarrolla en el Restaurante Tureira del Hotel Rancho
Luna, con el objetivo general de implementar un procedimiento para el
perfeccionamiento del proceso de Servicios Gastrondmicos aplicando técnicas y
métodos de estudio de organizacion del trabajo en el mismo.

Para el cumplimiento de dicho objetivo se utilizan un conjunto de técnicas y
herramientas como observaciones directas, revision de documentos, método de
expertos, técnicas de mapeo de procesos (diagrama de flujo, SIPOC); otras como el
diagrama de Pareto, la matriz UTI (Urgencia, Tendencia e Impacto), diagrama Causa-
Efecto; fotografia detallada individual y colectiva, el cronometraje, asi como otras
técnicas de analisis desde el punto de vista ergonémico.

Como resultados fundamentales se obtiene el analisis del aprovechamiento de la
jornada laboral, del gasto energético de los Dependientes del Servicio Gastronémico
y la normacion de servicio. De forma general, a las debilidades identificadas en el
proceso, se le elabora un plan de mejora encaminadas a minimizarlas, cuya
efectividad podra ser medida a partir de los indicadores de control establecidos.

Por ultimo, se exponen las conclusiones y recomendaciones que se derivan del
estudio y que permiten definir una via de seguimiento adecuada para dar continuidad

a la temética desarrollada en la investigacion.

Palabras claves: Organizacién del Trabajo, aprovechamiento de la jornada laboral,

normacion del servicio, gasto energético.

® hac
* ok

AL
ol
-

I.E



GDAN“CAE?]BE
Erupe hatsiare

*ok ko

ABSTRACT

The present investigation is carried out in the Tureira Restaurant of the Rancho Luna
Hotel, with the general objective of implementing a procedure for the improvement of
the Gastronomic Services process by applying techniques and methods of study of
work organization in it.

For the fulfillment of Said objective uses a set of techniques and tools such as direct
observations, document review, expert method, process mapping techniques
(flowchart, SIPOC); others such as the Pareto diagram, the UTI matrix (Urgency,
Tendency and Impact), Cause-Effect diagram; Detailed individual and collective
photography, timing, as well as other analysis techniques from an ergonomic point of
view.

As fundamental results, the analysis of the use of the working day, the energy
expenditure of the Dependents of the Gastronomic Service and the service regulation
are obtained. In general, for the rest of the weaknesses identified in the process, an
improvement plan is drawn up aimed at minimizing them, the effectiveness of which
can be measured based on the established control indicators.

Finally, the conclusions and recommendations derived from the study are presented,
which allow us to define an appropriate follow-up path to give continuity to the theme

developed in the investigation.

Key words: Organization of Work, Making the most of the working day, regulation of

the service, energy expenditure.
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Introduccion

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

El éxito de nuestras labores depende de la organizacién que se tenga tanto a nivel
individual, como dentro de una empresa o grupo de trabajo. Las personas
organizadas destacan en los grupos humanos, en los negocios y en las actividades
diarias, lo que se consigue con una gran disciplina y con el conocimiento de qué
hacer, como hacerlo y con qué medios.

Segun (Fernandez, 2009a) la Organizacién del Trabajo es la base que sustenta el
incremento de la productividad. Es inevitable analizar y discutir como estan diferentes
aspectos relacionados con los métodos de trabajo, la seguridad y riesgos, la
calidad, aprovechamiento de la jornada laboral, ausentismo, el despilfarro en la
empresa y unidad organizativa de esta, entre otros, llegando a identificar
objetivamente las fallas e insuficiencias.

En las condiciones actuales, la Organizacion del Trabajo permite garantizar el uso
més efectivo de los recursos materiales y laborales y el aumento permanente de la
productividad del trabajo, favoreciendo a la conservacion de la salud de los
trabajadores y a que el trabajo se convierta en la primera necesidad del hombre, por
lo que se necesita realizar permanentemente este tipo de estudios, con el objetivo
de maximizar la eficiencia y la eficacia, mediante la mejora de operaciones, procesos,
procedimientos y métodos, de forma tal que se economicen los esfuerzos y se creen
mejores condiciones de trabajo.(Marsan Castellanos et al., 2008)

Es impostergable revertir la tendencia de enfocar el incremento de la productividad a
partir solo de mecanismos salariales, sin considerar los estudios de Organizacion del
Trabajo, la disminucion de los costos y el ahorro de materias primas, materiales,

combustible y de portadores energéticos, entre otros, teniendo en cuenta, que ahi,
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es precisamente, donde se encuentran las principales reservas en cada empresa del
pais.(MTSS, 2007)

Se derivan las medidas organizativas, de capacitacion y desarrollo de los
trabajadores, el mejoramiento de las condiciones de trabajo y los ingresos de los
mismos de los resultados de estudios a la organizacion del trabajo.

Se debe brindar especial atencién a la participacion efectiva de los trabajadores,
porque es através de ellos que la direccién administrativa y sindical puede definir las
causas posibles y soluciones a los problemas que se revelen. Los trabajadores tienen
conocimientos y argumentos que pueden favorecer a mejorar la productividad. De lo
que se trata es de convocarlos, estimularlos, motivarlos, escucharlos y organizarlos
(MTSS, 2007).

Los cambios econdémicos acontecidos en los tiempos actuales han reclamado
modificar los esquemas de trabajo en las empresas y en su lugar acogerse a huevos
métodos donde desarrollen su propia actividad econémica, lo que ha generado
nuevos términos como: competitividad, calidad, flexibilidad y costos variables. La
obtencion de los objetivos econdmicos bajo estas nuevas condiciones, impone una
optimizacion de todos los subsistemas dentro de las organizaciones en la que los
recursos humanos constituyen un factor importante que requiere maxima atencion
para llevar la organizacién por la via del éxito.

En Cuba, un factor representativo de la revolucion de las ciencias empresariales
aplicado a las instalaciones de servicios, lo constituye el sector turistico, nombrado
en los Ultimos afios, la locomotora de la Economia Cubana. En la aproximacion al
complejo mundo del Turismo, se observa la existencia de, mercados cada vez mas
saturados, consumidores mas rigurosos y una competencia progresiva, lo que exige
al sector efectuar cambios en la forma de desarrollar el trabajo, que puede ser la
clave para el perfeccionamiento de sus procesos.

La Subdireccion de Recursos Humanos del Complejo Hotelero Rancho Luna - Faro
de Luna presenta la necesidad de realizar estudios de organizacion del trabajo como
via para lograr el mejoramiento continuo de sus procesos, dado que desde hace mas
de 5 afios no los efectuan. Ademas plantea que carecen de un procedimiento
documentado que les permita desarrollar dicha accién. Esta debilidad afecta de

manera general todos los procesos de la entidad.
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Es de interes del Complejo Hotelero analizar las deficiencias encontradas a nivel de
Organizacién del Trabajo, en una encuesta aplicada por la Especialista C en Gestion
de Calidad de Il Nivel a trabajadores del Restaurante Tureira perteneciente al Hotel
Rancho Luna, y estas se enuncian a continuacion:
¢ Tiempo de espera de larga duracion para el acceso al buffet
e Carencias de estudios ergonémicos a los puestos de trabajo
e Carencia y poco empleo de medios de trabajo
e Limitados estudios de aprovechamiento de la jornada laboral
¢ Inestabilidad de la materia prima y los materiales
e Escasez de personal
e Incrementos en los costos
Todas ellas estan relacionadas con la organizacion del trabajo por lo que constituye
la Situacién Problémica que identifica la presente investigacion.
Y se puede definir el problema de investigacion planteando la siguiente interrogante:
¢, Coémo contribuir al perfeccionamiento de la organizacion del trabajo en el proceso
de Servicios Gastrondmicos en el Restaurante Tureira perteneciente al Hotel Rancho
Luna?
Objetivo general
Implementar un procedimiento para el perfeccionamiento del proceso de Servicios
Gastronémicos aplicando técnicas y métodos de estudio de organizacién del trabajo
en el Restaurante Tureira del Hotel Rancho Luna.
Obijetivos especificos
e Diagnosticar el estado de la organizacion del trabajo a nivel del Complejo
Hotelero que permita identificar las principales debilidades en dicha temética.
e |dentificar las debilidades desde el punto de vista de la organizacion del
trabajo en el proceso de Servicios Gastronomicos en Restaurante Tureira del
Hotel Rancho Luna.
e Proponer un conjunto de medidas a las debilidades identificadas en el
proceso de Servicios Gastron0micos en Restaurante Tureira del Hotel
Rancho Luna

Justificacion de la investigacion

11
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% El valor practico del trabajo esta dado por la factibilidad de la aplicaciéon del
procedimiento y de herramientas del estudio del trabajo y la ergonomia a nivel
de proceso y puesto de trabajo y las mejoras obtenidas, asi como la facilidad
de ser generalizado en otros objetos de estudio.

% Con la investigacién se pretende proveer a la administracién y empleados en
sentido general de una herramienta de utilidad desde el punto de vista de la
organizacioén del trabajo, para hacer sus procesos mas eficientes y eficaces 'y
lograr un impacto positivo en el desarrollo arménico de la gestién del proceso
objeto de estudio.

El trabajo quedo estructurado de la siguiente manera:

Capitulo 1: Se desarrolla el marco teérico referencial, donde, como resultado de una
exhaustiva busqueda bibliografica se abordan aspectos relacionados con la
Organizacién del Trabajo, los elementos que la integran y su vinculo con la mejora
continua.

Capitulo 2: Se caracteriza el Complejo Hotelero Rancho-Luna Faro de Luna y el
Restaurante Tureira, ademas se establece un procedimiento para la mejora continua
de la organizacion del trabajo en dicha instalacion.

Capitulo 3: Se presentan los resultados relacionados con la implementacion del
procedimiento seleccionado para la mejora continua de la organizacién del trabajo
en el proceso de Servicios Gastronémicos en Restaurante Tureira, en Hotel Rancho
Luna.

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

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

En el presente capitulo se desarrolla el marco teérico referencial, donde, como resultado de una
exhaustiva busqueda bibliografica se abordan aspectos relacionados con Organizacién del
Trabajo y su evolucion histérica, como se desarrolla a nivel internacional y nacional, asi como
los elementos que la integran, su correspondencia con la Ergonomia, las técnicas relacionadas
a esta actividad y su reciprocidad con el perfeccionamiento continuo.

Para una mejor comprension del tema se puede apreciar la Figura 1.1, el hilo conductor de este
capitulo.

Organizacion del Trabajo |

e Elementos y
Evolucion histérica | Conceptos | disciplinas
OT a nivel internacional | OT en América Latinal OT en Cuba

Analisis de los procedimientosl

Figura 1.1. Hilo conductor. Fuente: Elaboracion propia.

1.1. Organizacién del Trabajo. Evolucion historica

El economista e ingeniero mecanico Frederick Winslow Taylora inicios del XX con sus estudios
sobre movimientos y tiempos ha identificado a la organizacion del trabajo segun (Marsan
Castellanos et al., 2008) con denominaciones tales como Administracion Cientifica,
Organizacion Cientifica del Trabajo (OCT), Estudio del Trabajo y Ergonomia Ocupacional mas
recientemente.

La organizacion del trabajo es una disciplina cientifica que busca la optimizacion del uso de la
capacidad laboral del hombre en el proceso de trabajo y la elevacion de su calidad de vida
laboral, requiere una labor sistematica y permanente de estudio y andlisis de las diferentes
actividades del proceso de produccion o servicios, para su perfeccionamiento, ain cuando se
hayan alcanzado resultados superiores, por lo que cada entidad tiene que confeccionary aplicar

una estrategia que conciba la deteccion de los problemas existentes, identificar las reservas,
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las soluciones e instrumentar los planes de accién convenientes para perfeccionar los procesos
de trabajo.(Gonzalez Rodriguez, 2008)

La organizacion del trabajo se precisa por (Cuesta Santos, 2005) como la correlacion entre las
personas y los medios de produccién en determinado entorno laboral, con el objetivo de
optimizar la fuerza de trabajo o la estructura humana de la organizacién laboral y enuncia dos
objetivos de la organizacién del trabajo: manipular las técnicas correctas para el analisis y
disefio de los procesos de trabajo que conforman la organizacion del trabajo y efectuar andlisis
de tiempos que permitan determinar el aprovechamiento de la jornada laboral, la disciplina
laboral y la productividad del trabajo, mientras que (Marsan Castellanos et al., 2008) expresan
que es base o pilar tecnolégico de la actual Gestion de Recursos Humanos (GRH), Gestién de
Capital Humano o Gestién de Talento Humano (o lo que es igual, gestién de las personas que
trabajan), que hay que priorizar en aras de esa gestion. En nuestra sociedad las personas que
trabajan no son un medio, son el fin.

(Marsan Castellanos et al., 2008) también expresa que la Organizacion del Trabajo es un
proceso que integra al capital humano con la tecnologia, a través de la aplicacion de métodos
y procedimientos que faciliten, con los tiempos necesarios, trabajar de forma razonada,
armoénica y permanente, con niveles requeridos de seguridad y salud, requerimientos
ergonémicas y ambientales, para lograr la maxima productividad, eficiencia, eficacia y
compensar las insuficiencias de la sociedad y sus trabajadores.

Los estudios de organizacion del trabajo tienen una singular importancia como via para el
incremento de la productividad del trabajo dada las posibilidades reales que estos ofrecen con
un bajo nivel de utilizacibn de recursos financieros y materiales, caracterizada por su
rentabilidad en su justificacién econémica (Vargas Zufiga, 2011).

La organizacién del trabajo, como sistema de trabajo de la empresa, comprende a los diferentes
procesos de trabajo considerando a la vez a la seguridad e higiene del trabajo y las exigencias
ergonomicas, con el objetivo de optimizar el trabajo vivo. El disefio de procesos tanto los que
afladen valor como los que incorporan gastos, concebido como espiral dialéctica de
perfeccionamiento empresarial en aras de la calidad requerida, es determinante en la eficacia
de la Gestion del Capital Humano (Cuesta Santos, 2010; Ley No 116, 2013; Oficina
Internacional del Trabajo(OIT), 2002)

Los autores coinciden de una forma u otra en que la Organizaciéon del Trabajo integra a los
recursos humanos con la tecnologia, los medios de trabajo y los materiales, mediante el
conjunto de métodos y procedimientos que se aplican en la empresa para trabajar racional,

armonica e ininterrumpidamente, con niveles adecuados de seguridad y salud, asi como con
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las exigencias ergondmicas y del medio ambiente, para lograr la maxima productividad,
eficiencia, eficacia y satisfacer las necesidades de la sociedad y sus trabajadores.
1.1.1 La Organizacién del Trabajo a nivel internacional
La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) fue creada en 1919, como parte del Tratado de
Versalles que termind con la Primera Guerra Mundial, la fuerza que impulsé su creacion fue
provocada por consideraciones sobre seguridad, humanitarias, politicas y econémicas.
Entre 1919 y 1921 la OIT sancioné dieciséis convenios internacionales del trabajo y dieciocho
recomendaciones. En 1926 se introdujo un mecanismo de control, aun vigente, por el cual cada
pais debia presentar anualmente una memoria informando sobre el estado de aplicacion de las
normas internacionales. Con el fin de examinar esas memorias se cre6 también la Comision de
Expertos, integrada por juristas independientes, que cada afio presenta su informe a la
Conferencia.(Somavia, 2020)
Frente al proceso de globalizacion y deterioro de los derechos laborales en todo el mundo, la
OIT ha sefalado la necesidad de dar prioridad al cumplimiento de las Normas y Principios y
Derechos Fundamentales en el trabajo garantizados por los ocho convenios fundamentales
(libertad sindical, negociacién colectiva, abolicion trabajo forzoso, abolicion del trabajo infantil,
eliminacion de la discriminacién en materia de empleo y ocupacion), destacando los conceptos
de empleo decente y democratizacion de la globalizacion.
Mision y objetivos de la OIT.(Somavia, 2020)
El objetivo primordial de la OIT es promover oportunidades para que mujeres y hombres puedan
obtener un trabajo decente y productivo en condiciones de libertad, igualdad, seguridad y
dignidad humana.
Actualmente, el Programa de trabajo de la OIT contribuye a mejorar la situacién econémica y
las condiciones de trabajo que permitan que todos los trabajadores, empleadores y gobiernos
participen en el establecimiento de una paz duradera, de la prosperidad y el progreso. Su mision
esta agrupada en torno a cuatro objetivos estratégicos: (Oficina Internacional del Trabajo(OIT),
2002)

e Promover y cumplir las normas, principios y derechos fundamentales en el trabajo.

¢ Crear mayores oportunidades para que mujeres y hombres puedan tener empleos e

ingresos dignos.

e Mejorar la cobertura y la eficacia de una seguridad social para todos.

e Fortalecer el tripartismo y el didlogo social.
Segun la (OIT, 1996) la OT es una de las herramientas con gran repercusion en todos los

sistemas de gestion de la empresa, por ejemplo: Reclutamiento: seleccién y relaciones
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laborales. Para realizar el proceso de reclutamiento es necesario contar con la planificacién de
los recursos humanos y la determinacion de la plantilla.

América Latinay la OIT

Desde la fundacion de la OIT, los paises del continente americano han tenido una participacion
importante. Hace mas de 90 afios, un total de 17 paises de este continente aceptaron ser
miembros de la nueva Organizacién creada para enfrentar los desafios del mundo del trabajo
en una era de modernizacion vertiginosa.(OIT, 1996)

Justamente en 1953 se establecio en Lima, Perd, uno de los Centros de Accion de la OIT en la
region (el otro estaba en México). Desde 1968, Lima paso a ser la sede de la Oficina regional
de la OIT para América Latina y el Caribe.

De un total de 187 paises del mundo, en la actualidad hay 34 del continente americano, que
pertenecen a la OIT y participan en sus actividades.

A lo largo de los afios Cuba ha formado parte de un total de 88 convenios con la Organizacion
Internacional del Trabajo, de ellos 7 considerados como fundamentales en los trabajos de la
organizacion, que 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 ratificados por Cuba, encuentran expresion juridica en la legislacién cubana y en la
practica cotidiana en todos los centros de trabajo del pais.(OIT, 1996)

1.1.2 La Organizacién del Trabajo en Cuba

Fue bajo la iniciativa de nuestro comandante Ernesto Che Guevara, que, a partir de 1961, con
el asesoramiento de paises socialistas y fundamentalmente de la Unién Soviética, comenzara
la preparacién de miles de cuadros obreros en este campo. Se divulgan los principios basicos
de la organizacién del trabajo y se desarrollan las primeras experiencias de elaboracion e
implantaciéon de normas de trabajo.(Cata Guilarte, 2017)

En 1963 se introducen los nuevos métodos y formas organizativas del trabajo y los salarios en
247 unidades laborales, de modo experimental en esos centros se determind un aumento del
salario medio de 3,5% con una disminucién de 2,4% de los obreros y un incremento de la
productividad del trabajo de 9,5% (Marsan Castellanos et al., 2008).

Durante los afios 1967 a 1970 la organizacion y normacion del trabajo sufrié gran deterioro. El
deterioro de la actividad se identific6 por una disminucién sensible de unidades con normas,
debilitamiento de los 6rganos dedicados a la organizacion cientifica del trabajo y reduccion

significativa de sus cuadros técnicos.
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Por aquella etapa de la década de 1990 continu6 el proceso de Perfeccionamiento Empresarial
implantado desde 1987 en el Ministerio de las Fuerzas Armadas Revolucionarias (MINFAR), y
fue extendiéndose paulatinamente al sistema empresarial del Estado por el Decreto-Ley No.187
de 18 de agosto de 1998, que alcanzd niveles apreciables de organizacion, disciplina y
eficiencia, en la gestion de las entidades en las cuales se aplicé (Nieves Julbe, 2008).

La Norma Cubana 3000 surge en el 2007, actualmente detenidas dado que su base juridica
internacional vario, durante ese periodo los estudios de organizacion del trabajo tuvieron auge
y fue la OT catalogada como un proceso que integra en las organizaciones al capital humano
con la tecnologia, los medios de trabajo y materiales en el proceso de trabajo (productivo, de
servicio, informacién o conocimiento), mediante la aplicacion de métodos y procedimientos que
permitan trabajar de forma racional, arménica e ininterrumpida, con niveles requeridos de
seguridad y salud, exigencias ergondmicas y ambientales, para lograr la maxima productividad,
eficiencia, eficacia y satisfacer las necesidades de la sociedad y sus trabajadores (NC 3000,
2007)

Entre las funciones que se establecen para el Sistema de Gestion del Capital Humano y
especificamente en el tema de la organizacion del trabajo segun el (Decreto No.281, 2007) se
dispone realizar el plan de los estudios sistematicos de organizacion del trabajo en la empresa,
asi como implementar las medidas a tomar como resultado de los estudios de organizacion del
trabajo, realizados.

En la actualidad la (Ley No 116, 2013) “Cédigo de Trabajo” de la Asamblea Nacional del Poder
Popular [ANPP], asi como el Reglamento que lo acompafia (Oficina Internacional del
Trabajo(OIT), 2002) establecen en los articulos del 80 al 82 la obligacion de las entidades a
realizar estudios de OT como via para incrementar la productividad y eficiencia, perfeccionar
las condiciones técnico-organizativas de la produccién y los servicios, decretar los gastos de
trabajo necesario y la plantilla de cargos en correspondencia con las necesidades de la
actividad; asi como aspectos necesarios que se deben tener en cuenta durante el
establecimiento de normas de trabajo. En el caso del reglamento se instauran en su Capitulo
VIII pautas para la realizacion de los estudios de OT (Ley No 116, 2013).

La organizacion del trabajo busca la eficiencia y calidad en la produccién y los servicios, por lo
que forma parte sustancial del proceso de perfeccionamiento del modelo econémico cubano.
La aplicacién del mismo debe contribuir a alcanzar la integralidad del proceso de trabajo, donde
métodos, procedimientos, sistemas de pagos, estimulos y formacién del talento humano, se
conjuguen adecuadamente para alcanzar calidad y competividad del producto.(Cata Guilarte,
2017)
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La organizacion del trabajo forma parte de la concepcion de la gestién de la calidad, por lo que
la direccibn empresarial estd obligada a la busqueda de la integralidad del proceso de
produccién y servicios. Se trata de un trabajo conjunto de control y coordinacion, donde junto al
uso de técnicas y procedimientos se integre la experiencia y la participacion efectiva de los
trabajadores mediante circulos de calidad o grupos de mejoras continuas que despierten el
espiritu de pertenencia y la responsabilidad colectiva en nuestras entidades laborales. Ambas
parecen posibles en un contexto de cambios, pero donde predomine la propiedad colectiva
sobre los medios de produccién. (Cata Guilarte, 2017)
1.1.3 Elementos y disciplinas que componen la organizacion del trabajo
(Marsan Castellanos et al., 2008) enuncia que la organizacion del trabajo es un sistema
integrado por siete elementos que se relacionan e interactian entre si; lo que supone que la
trasformacion de uno de ellos significa cambios en el conjunto, de ahi que la Organizacion del
Trabajo comprende el estudio, andlisis y perfeccionamiento de cada uno de los siete elementos
relacionados a continuacion:

e Divisién y cooperacion del trabajo

¢ Meétodos y procedimientos del Estudio del Trabajo (Ingenieria de Métodos y Estudio de

Tiempos)

¢ Organizacion y servicio al puesto de trabajo

¢ Disciplina laboral

e Medicion y Normacion del trabajo

e Organizacion de los salarios

e Condiciones de trabajo (incluye los aspectos ergonémicos, riesgos y seguridad laboral)
Estos elementos a su vez dependen de un conjunto de disciplinas, que permiten su analisis y
por tanto presentar mejoras en aras del aumento de la productividad del trabajo y la adaptacion

del puesto al hombre, como se muestra a continuacién en Figura 1.2
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Figura 1.2. Objetivos y vertientes del estudio de la organizacién del trabajo. Fuente: (Martiatu
Galvan, 2015).

A continuacién, se exponen de forma general cada elemento y la disciplina con que se relaciona:
1. Division y cooperacion del trabajo

Segun el Instituto de Estudios e Investigaciones del Trabajo (IEIT) (2008), la Division del Trabajo
es la desagregacion de las distintas actividades que componen un proceso productivo o de
servicios y su reparticion entre los diferentes trabajadores y colectivos que intervienen en el
mismo, en tanto la Cooperacion del Trabajo es la coordinacion e interrelacion de las relaciones
gue se forman entre los diferentes trabajadores y colectivos en la realizacion de un proceso
productivo, mediante las cuales se materializa la continuidad e integralidad del mismo. La
Division y la Cooperacion del Trabajo constituyen una unidad indivisible, en la cual la una carece
de sentido sin la otra.

Es imprescindible el uso de técnicas y herramientas relacionadas con el estudio de métodos,
en especifico a nivel de procesos para el estudio de la divisién y cooperacion del trabajo,
disciplina que sustenta dicho elemento; pues a través de ésta se logra el establecimiento
adecuado del elemento, su perfeccionamiento y armonizacion con la

estructura tecnolégica y funcional del proceso productivo y/o de servicios. Entre las principales
técnicas empleadas para el registro y analisis de la division y cooperacion del trabajo estan:

los diagramas de proceso y de puestos de trabajo, el andlisis critico a procesos y operaciones,
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balance de procesos (en sus tres modalidades, segun punto limitante, demanda o combinado)

(Marsén Castellanos et al., 2008)

Como consecuencia del estudio de la division y cooperacion del trabajo se obtendra: la
planificacion y programacion de la produccion de bienes y servicios, optimizacion de las
plantillas, distribucién de las actividades entre los trabajadores, definicion de las interrelaciones
de las diferentes partes del proceso de trabajo, la determinacion de la composicion de los
cargos, la estructura profesional calificadora de los trabajadores y la cooperacién que se
requiere entre los trabajadores.

2. Métodos y procedimientos de trabajo

Estudio del Trabajo

Se entiende por Estudio del Trabajo, el registro y examen critico sistematico de los métodos
existentes para efectuar un trabajo con el propdsito de mejorar la utilizacién eficiente de los
recursos y establecer normas fundamentadas y actualizadas con relacion a las actividades que
se estan ejecutando(Oficina Nacional de Normalizacion, 2007). Se basa en la aplicacion de
ciertas técnicas, y en particular la Ingenieria de Métodos y el Estudio de Tiempos, que se utilizan
para examinar el trabajo humano en todos sus contextos y, con el fin de efectuar mejoras. A
continuacién, se abordan las generalidades de ambas técnicas.

1)Ingenieria de Métodos

La ingenieria de Métodos es la técnica que se encarga de aumentar la productividad del trabajo,
eliminando todos los movimientos y esfuerzos innecesarios; tratando de hacer mas cémoda y
lucrativa la tarea y aumentar la calidad de los productos poniéndolos al alcance del mayor
namero de consumidores (Fernandez, 2009b).

La ingenieria de métodos; permite analizar el proceso para mejorarlo y determinar el mejor
método de hacer el trabajo. Para ello emplea como técnica el Método General de Solucion de
Problemas, que consta de ocho etapas, las cuales se muestran en la tabla que se muestra en
el Anexo No.1.

Para ello se apoya en el uso de varias técnicas para el registro y analisis de métodos de trabajo,
como: cursogramas y diagramas de: operaciones, flujo, bimanual, actividades multiples, hilos,
recorrido, etc.

2)Estudio de tiempo

El estudio de los tiempos es una técnica de medicion de trabajo para registrar los tiempos y el
ritmo de trabajo para los elementos de una faena concreta realizada bajo circunstancias

determinadas y para analizar los datos. Determinando asi el tiempo necesario para desempefiar

20



la tarea a un nivel definido de rendimiento seglin una norma de ejecucion preestablecida
(Maldonado LLamas, 2003).

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

Estudio de tiempos con cronémetro

Métodos de observacion instantaneos (muestreo del trabajo)

Normas predeterminadas de tiempos-movimientos, (MTM, MODAPS)

Empleo de peliculas

Sintesis de datos tipo

Evaluacién analitica (experiencia personal)

Los medios requeridos basicamente para el andlisis de un estudio de tiempos son cronémetro,
formato de estudio de tiempos, (hoja de observaciones), tablero de observaciones y equipo
auxiliar como, (tacémetro, vernier, flexo metro etc.).

En el Anexo No.2 se muestra la estructura de la jornada laboral (JL), con la clasificacion
correspondiente de los gastos de tiempo y sus simbolos, que permiten el estudio de los gastos
de trabajo y la determinacién de las normas de tiempo y produccion en los procesos.

3. Organizacion y servicio de los puestos de trabajo

(Morales Cartaya, 2009) plantea que el puesto de trabajo es la zona donde se ejecuta la
actividad laboral por uno o varios trabajadores equipados con instrumentos y medios de trabajo
necesarios para el cumplimiento de las tareas asignadas.

De ahi que el estudio de la organizacion y servicio de los puestos de trabajo esté encaminado
al andlisis y perfeccionamiento del disefio de los medios y equipos auxiliares, la distribucion de
los instrumentos y herramientas en el puesto; determinando el planeamiento mas racional del
mismo y el servicio mas adecuado a los tres factores que concurren en el proceso productivo
(objetos de trabajo, medios de trabajo y fuerza de trabajo), garantizando que el trabajo que se
realiza en un puesto de trabajo dado, se ejecute de manera racional, arménica e ininterrumpida,
logrando la maxima productividad del trabajo, con el menor esfuerzo fisico y la minima tension
nerviosa.

Los estudios de organizacion y servicio a los puestos de trabajo contemplan el andlisis de la

situacion existente y la solucién de los aspectos siguientes:
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El equipamiento tecnoldgico y el técnico-organizativo deben estar en funcién del contenido de
trabajo del puesto y de la tecnologia.
La distribucién racional de todos los elementos componentes del puesto de trabajo.
Lograr la ejecucion del proceso de servicio en el minimo de tiempo.
Utilizar de la forma méas adecuada el personal dedicado a esta actividad.
4. Disciplina laboral
La disciplina del trabajo es una condicion imprescindible para el desarrollo de la organizacion
social del trabajo, la elevacion de la productividad y la formacién del hombre nuevo. Concibe la
realizacion de acciones destinadas al acatamiento del orden laboral establecido en cada
organizacion y de la legislacion vigente, lo que contribuye a la realizacion productiva y eficiente
del trabajo individual y colectivo(NC 3000, 2007)
Segun (Cuesta Santos, 2010; Marsan Castellanos et al., 2008) se entiende por disciplina
laboral, 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 procedimientos dados por
la cultura organizacional establecida.
El total de tiempo perdido por afectacién de la disciplina laboral se identifica como tiempo de
interrupciones por violacion de la disciplina laboral (TIDO), y sus distintos indices o conceptos
de pérdidas deberdn ser estudiados detenidamente en aras del incremento del
aprovechamiento de la jornada laboral y la productividad del trabajo.
Algunos de los indicadores mas comunes de indisciplina laboral segin los autores antes
citados:

o Desaprovechamiento de la jornada laboral por TIDO

e Ausentismo

e Impuntualidades

¢ Incumplimiento de las normas de trabajo, la calidad del trabajo y las reglas de seguridad

y salud en el trabajo (SST)

e Desobediencia o falta de respeto a la administracion
En sintesis, la concepcion que se tiene de la disciplina laboral: aprovechar al maximo cada
minuto de la jornada laboral y hacer todo lo posible por ser més eficientes y productivos.
5. Normacién del trabajo
La normacioén del trabajo posee como objetivo principal, determinar los gastos de trabajo vivo
qgue invierte el trabajador en sus diferentes actividades laborales. Su esencia consiste en

establecer a los trabajadores una medida del trabajo en aquellas labores que no existan, o
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actualizarla en funcion de las nuevas condiciones técnico-organizativas (Marsan Castellanos et
al., 2008)

Se puede evaluar cuantitativamente a través de la normacién las diferentes variantes de la
organizacion de los puestos, métodos y procedimientos de trabajo, las formas de division y
cooperacion. Las normas elaboradas adecuadamente contribuyen al mejoramiento de la OT y
al incremento de la productividad. Y se clasifican en normas de tiempo, de produccién o
rendimiento, y de servicio.

Los estandares de tiempo establecidos con precision hacen posible incrementar la eficiencia
del equipo y el personal operativo, mientras que las normas mal establecidas, aunque es mejor
tenerlas que no tenerlas, conducen a costos altos, inconformidades del personal y posiblemente
fallas de toda la empresa. Esto puede significar la diferencia entre el éxito y el fracaso de un
negocio (Niebel & Freivalds, 2009)

El establecimiento de las normas de trabajo se puede realizar utilizando cualquiera de los
métodos siguientes: por experiencia, estadistico-historico, analitico-investigativo o analitico de
calculo; en base al método utilizado sera el rigor alcanzado en el establecimiento de la norma.
Al decir de (Niebel & Freivalds, 2009), la implantaciéon de normas de trabajo es el resultado final
del estudio de tiempos o de la medicién del trabajo, estos también posibilitan estudiar el estado
de la organizacion del trabajo y el Aprovechamiento de la Jornada Laboral (AJL), detectando
las disimiles interrupciones y las causas que las originan; asi como los gastos de trabajo
analizando su utilidad o su utilizacién incorrecta, precisando cuales son los que se pueden
eliminar y llegar a establecer tiempos estandar o normas y normativas de tiempo.

6. Organizacién de los salarios

El salario es la remuneracion asignada a un individuo por el desempefio de un cargo o servicio
profesional. Sinénimo de remuneracion, retribucién, estipendio o sueldo percibido generalmente
cada mes, por lo cual se llama también mensualidad. Si es por semanas, semanal; si es por
dias, jornal (Orlov, 1991).

El salario en Cuba luego de la implementacién del Ordenamiento Monetarios es regido por las
Resoluciones de la 30 a la 45/2020 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social y la Resolucion
71/2020 de igual Ministerio.

Los sistemas de pago son el resultado del analisis de la OT de los procesos, de las medidas
organizativas tomadas o de los estudios de OT. Este elemento permite fijar una adecuada
distribucion del fondo de consumo, estabilizar la fuerza de trabajo, aumentar la productividad y
elevar el nivel de vida de los trabajadores. Las técnicas utilizadas son las relativas a la

compensacion salarial y disefio de sistemas de pago.
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Se precisa el claro conocimiento de los problemas existentes, la busqueda de soluciones mas
adecuadas y del establecimiento de determinadas prioridades a fin de dar respuesta a las
primordiales deficiencias detectadas, tomando en consideracion para esto la solucion de
aguellos problemas que ofrezcan la posibilidad de obtener mayor eficiencia (Marsan
Castellanos et al., 2008)
Las empresas en el empefio de perfeccionar continuamente la Organizacién del Trabajo
deberan seguir un procedimiento que les permita evaluar sistematicamente la utilizacién de la
fuerza de trabajo, detectar los problemas que le impiden ser mas eficiente y adoptar las medidas
necesarias para lograrlo.
7. Condiciones de trabajo
(Alonso Becerra et al., 2006) define las condiciones de trabajo como las caracteristicas, bajo
las cuales se desarrolla el trabajo, que tiene o no influencia reveladora en la generaciéon de
riesgos para la seguridad y salud del trabajador e incluye factores fisicos, sociales, psicolégicos
y ambientales. Entre los factores que determinan las condiciones de trabajo se destacan tres
grupos:

o factores condicionados por la naturaleza y contenido del trabajo

o factores del ambiente laboral

o factores estéticos
Su estudio permite crear condiciones en relacién a la naturaleza del trabajo y sus formas de
ejecucion, y las caracteristicas del hombre; de forma tal, que cada dia el trabajo se adapte mas
al hombre.
El estudio de las condiciones de trabajo se sustenta basicamente en dos disciplinas: la
Ergonomia y la Seguridad y Salud en el Trabajo (SST).(Alonso Becerra et al., 2006) define a la
Ergonomia como “una disciplina cientifico-técnica y de disefio que estudia integralmente al
hombre (o grupos de hombres) en su marco de actuacion, relacionado con las maquinas dentro
de un ambiente laboral determinado, y que busca la optimizacién de los tres elementos del
sistema (hombre-maquina-ambiente), para lo cual elabora métodos de estudio de las personas,
de la técnica, del ambiente y de la OT
En tanto la SST tiene la intencién de crear las condiciones para que el trabajador logre
desarrollar su labor eficientemente y sin riesgos, impidiendo sucesos y dafios que puedan
afectar su salud e integridad, el patrimonio de la entidad y el medio ambiente; propiciando asi
la elevacién de la calidad de vida del trabajador, su familia y la estabilidad social (Marsan
Castellanos et al., 2008)
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Existen diferentes clasificaciones donde interviene el trabajo de los ergonomistas, y dentro de
ellas se debe considerar los siguientes:

Ambiente Laboral

Las condiciones ambientales que envuelven al hombre, repercuten directamente sobre el
mismo, ya sea positiva como negativamente, por ejemplo: aumento y disminucion de la
productividad, del grado de fatiga, enfermedades, otras. Por ello reviste gran importancia el
estudio e inspeccion del ambiente de trabajo para poder garantizar condiciones laborales que
no afecten los trabajadores.

Al respecto (Alonso Becerra et al., 2006) indica que el ambiente laboral lo componen un grupo
de factores, los cuales influyen de una forma u otra sobre el trabajador durante la actividad
laboral, como es: la iluminacién, el ruido, el microclima, las radiaciones, vibraciones, la
contaminacién ambiental y muchos otros factores que componen un complejo sistema.

El trabajador reacciona ante ese ambiente laboral de formas muy variadas y complejas, en
dependencia de un gran nuimero de factores subjetivos que, por supuesto no pueden ser
pasados por alto, pues de esta interaccion entre el hombre y su ambiente laboral dependen su
satisfaccion, su salud, la calidad de su trabajo y su productividad.

Las caracteristicas del ambiente que con mayor frecuencia se deben controlar segun (Vifia Brito
& Gregori Torada, 1985) son:

Temperatura del aire

Humedad

Velocidad del viento

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

Radiaciones electromagnéticas de origen artificial (en todo el espectro electromagnético)
Contaminacién ambiental (fundamentalmente impurezas del aire).

Sonido

Vibraciones

Aceleracion

Presion atmosférica.

Microclima

Se designa microclima a aquella zona o parte de nuestro clima que esta presente en nuestra
area de trabajo y que esta influenciado por las caracteristicas propias del trabajo que se realiza.
La generalidad de los trabajos se ejecuta en locales cerrados o semicerrados en los cuales se

generan condiciones que, aunqgue influidas por el clima externo, difieren normalmente de este.
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Se llevan a cabo trabajos a temperaturas extremas, como hornos de fundiciébn y camara
frigorificas, pero la inmensa mayoria puede y debe realizarse en un ambiente confortable
(Alonso Becerra et al., 2006)

Gasto energético

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

La determinacion del gasto energético (GE) durante el trabajo reviste especial importancia
practica porque durante la realizacion de trabajos pesados, el gasto energético, en comparacion
con la capacidad de trabajo fisico, es el principal factor limitativo de la actuacion diaria.

Segun (Alonso Becerra et al., 2006) se define la Capacidad de Trabajo Fisico (CTF) de un
individuo como el maximo caudal de oxigeno que es capaz de inspirar, combinar con la sangre
en sus pulmones y transportar por medio de la sangre a las células que se contraen.

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

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

Antropometria

Constituye el conjunto de medidas del cuerpo humano, las cuales incluyen las dimensiones
lineales, el pesoy el rango, fuerza, velocidad y tipos de movimiento (Alonso Becerra et al., 2006)
El ergébnomo debe usar los datos antropométricos para asegurar que la maquina le quede bien
al hombre. Cada operario humano tiene que interactuar con su ambiente, es importante contar
con los detalles de las dimensiones de la parte apropiada del cuerpo. Asi, la estatura total es
importante para disefiar el tamafio de la habitacion, la altura de las puertas o las dimensiones
de los aparadores; la dimensién de la pelvis y los glateos limitan el tamafio de los asientos o de
las aberturas; el tamafio de la mano determina las dimensiones de los controles y de los
soportes de descanso; y se necesita tener detalle del alcance de los brazos para determinar la
posicion de los controles en las consolas y tableros.

Métodos de Evaluacion de las Condiciones de Trabajo
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Para el andlisis de las condiciones de trabajo muchos métodos se pueden utilizar, sin embargo,
no todos son ajustables a todas las situaciones, ni aportan los mismos resultados. Todos estos
métodos tienen en comuln ser de aplicacion externa, es decir, se trata de métodos en los que,
aungue el trabajador puede participar mas o0 menos en la obtencion de los resultados, no es el
que aplica el método.

De entre todos los métodos de evaluacion objetiva que realizan una valoracion de las
condiciones de trabajo, se puede enfatizar por ser los mas tradicionales y ampliamente
utilizados, los siguientes: Método LEST, Método “Los Perfiles de Puestos” (RENAULT), Método
Ergonomic Workplace Analysis y Método ANACT. Existe un gran nimero de encuestas y listas
de chequeo para evaluar las condiciones laborales presentes en cualquier organizacion.
Importancia de la relacion Organizacion del trabajo — Ergonomia.

La organizacion del trabajo tiene relacion directa con la Ergonomia, puesto que influye
positivamente en la interrelacion establecida entre las personas y sus condiciones de trabajo,
es un elemento que favorece a la formacién y crecimiento personal ya que ensefia técnicas de
resolucion de problemas encaminadas a analizar lo que rodea, a buscar alternativas, trabajar
en equipo y mejorar la comunicacién, entre otras cosas. Constituye uno de los pilares basicos
de una organizacion. Mejorarla conllevara una mayor productividad, ya que los intercambios de
informacién entre los miembros de la empresa se hacen mas efectivos en tiempo y rentabilidad,
y establecerd las bases para que las relaciones entre estos sean mas fluidas y enriquecedoras.
1.2 Analisis de los procedimientos que anteceden esta investigacion

En la blsqueda realizada en la presente investigacién, se evidencia la utilizacién de
procedimientos para la mejora de la Organizacion del Trabajo.

(Capote Navarro, 2008; Lorente Artiles, 2009) realizan sus estudios en Lavanderia Unicornio y
el Centro de Elaboracion Servisa. Estos autores hacen énfasis en las herramientas
ergonémicas, obteniendo como resultado:

Normacion de las actividades del proceso bajo estudio

Aprovechamiento de la jornada laboral

Balance carga — capacidad

Analisis de las condiciones laborales

Analisis ergondmico de las actividades que componen el proceso seleccionado

Estudios relacionados con el trabajo fisico

Propuestas de mejora en funcién de las deficiencias detectadas

Mientras (Rodriguez Garcia, 2009) realiza su investigacion en el proceso de limpieza y

embellecimiento de las instalaciones de la Universidad de Cienfuegos, con el objetivo
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de obtener incrementos sostenidos de productividad, esta autora aplica un conjunto de
técnicas como; encuestas, entrevistas, revisiones de documentos, observaciones directas,
mapeo de proceso, medicion del trabajo y diagramas de flujos que permiten normar
actividades y estimular a los trabajadores. Investigaciones similares a la mencionada se
encuentran desarrolladas por los autores (Diaz Camacho, 2009; Luis Gonzalez, 2009), ambas
en el sector hotelero, los principales resultados alcanzados son:

Mapeo de los procesos bajo estudio

Normacion de las actividades

Analisis ergondmico de las actividades que componen el proceso seleccionado

Estudios relacionados con el trabajo fisico

Propuestas de mejora en funcion de las deficiencias detectadas

En su investigacion (Jiménez Pérez, 2011) propone un procedimiento que integra los diferentes
elementos de la organizacion del trabajo, este es aplicado en la Empresa Termoeléctrica de
Cienfuegos y los resultados son similares a los mencionados en las investigaciones anteriores,
excepto el componente ergonémico que no lo desarrolla.

Se evidencian otros estudios relacionados con el tema, como el realizado por (Bashuevo
Andreu, 2008; Blanco Zaballa, 2009; Mufiiz Goémez, 2009; Napoles Leon, 2009)todos estos
investigadores de Ciudad de La Habana, dichos estudios tienen como objetivo el mejoramiento
de la organizacién del trabajo en diferentes empresas de la ciudad mencionada, como es:
Fabrica de Contex, Sistema Empresarial del Ministerio del

Transporte, Grupo Empresarial QUIMEFA, Oficina de Cambio Internacional. Los resultados
fundamentales que se obtienen se encuentran:

Diagndstico general de la organizacién del trabajo

Deficiencias en materia de organizacion del trabajo tanto a nivel de empresa como de proceso
Propuestas de medidas en funcion de las deficiencias detectadas

Como se ha mencionado en la busqueda realizada en la actual investigacion, se evidencian
procedimientos para el mejoramiento de la organizacion del trabajo, sobresaliendo el propuesto
por (Nguema Ayaga, 2011), aplicado en la empresa Avicola de Cienfuegos. Este procedimiento
tiene como caracteristica fundamental, la propuesta de estudios a nivel de proceso y puesto de
trabajo, basado en técnicas propias del estudio del trabajo, que conllevan al registro, analisis,
medicidn y propuestas de mejora con un enfoque de procesos, ergonémico, de seguridad y
salud laboral y medioambiental, por lo que el procedimiento se denota con un enfoque integrado

de gestion, lo cual lo diferencia del resto de las investigaciones mencionadas.
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El mismo se organiza en tres etapas basicas: Preparacion del estudio de organizacion del
trabajo; realizacion del estudio de organizacién del trabajo e Implantacién y control. Los
resultados fundamentales que obtiene su autora al aplicar el mismo en la empresa citada son:
Andlisis del proceso de Organizacion del Trabajo, haciendo uso de diversas herramientas de
diagnéstico y priorizacién, que permiten identificar las debilidades a nivel de procesos y puestos
claves de produccion de la empresa, a las cuales se les proponen mejoras y se mide la
efectividad de las mismas.(Nguema Ayaga, 2011)

A partir del andlisis ergondmico en el puesto de trabajo, se identifica la necesidad de realizar
propuestas de disefio en los puestos, se propone a su vez un programa de higiene postural.
Se pueden mencionar las investigaciones desarrolladas por (Bernal Iznaga, 2012; lzaguirre
Gonzélez, 2013; Najarro Bard, 2012; Paz Bermudez, 2014; Pelaez Reyes, 2012; Pérez
Jiménez, 2012) entre otras, las cuales son desarrolladas en organizaciones de la provincia de
Cienfuegos.

Las investigaciones mencionadas se basan fundamentalmente en lo planteado en la Resolucion
26/2006 y NC 3001: 2007 (actualmente derogadas), Resolucion 116/2013 [ANPP] y (Oficina
Internacional del Trabajo(OIT), 2002).

Estas investigaciones se desarrollan fundamentalmente en el Centro de Elaboracion de CIMEX
y en el de Servisa, Astilleros Cienfuegos, Empresa Termoeléctrica de Cienfuegos, Cementos
Cienfuegos S.A, utilizan el procedimiento propuesto por (Nguema Ayaga, 2011).

(Bernal Iznaga, 2012) le realiza un grupo de transformaciones a dicho procedimiento como
incluir el ciclo PHVA en el mismo, el cual incide en la redistribucion de los pasos en las cuatro
(4) etapas del PHVA, ademas perfecciona los aspectos relacionados con la Ergonomia.

De forma general de esas investigaciones se obtienen los siguientes resultados:

Andlisis del proceso de Organizacién del Trabajo, utilizando un grupo de herramientas de
diagndstico y priorizaciéon, que permiten identificar las debilidades de dicho proceso en las
empresas mencionadas.

Se conoce el estado de la organizacién del trabajo y se proponen mejoras a nivel de empresa,
proceso y puesto, a partir de aplicar herramientas propias de la Ingenieria del Factor Humano.
Se realizan estudios desde el punto de vista ergonémico, fundamentalmente relacionados con
la carga de trabajo fisico, donde se evidencias la necesidad de realizar propuestas de disefio
en los puestos, asi como en la distribucién en planta de algunos locales de trabajo.

(Izaguirre Gonzélez, 2013) le realiza modificaciones a dicho procedimiento debido a las

recomendaciones dadas por el grupo de autores antes citados; entre las que se encuentran:
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La reorganizacién de las etapas en el ciclo Deming, lo que permite lograr la mejora continua en
el proceso.

La conformacion de dos listas de chequeo: una para diagnosticar el proceso de Organizacion
del Trabajo en la empresa y otra para diagnosticar las debilidades presentes en los procesos.
Reorganizacion de los pasos a seguir en la etapa |l

(Garcia Brito, 2014; Gonzalez Paula, 2014; Moms Pérez-Borroto, 2015; Torres Sarria, 2014)
despliegan sus investigaciones en organizaciones del trabajo realizadas en diferentes sectores
turisticos como Villa Yaguanabo, Villa Guajimico, , el Club Cienfuegos y Hotel Pasacaballo y
emplean el procedimiento dado por (Nguema Ayaga, 2011).

(Lebdn Moscoso, 2021) emplea el procedimiento modificado por (Bernal 1znaga, 2012) que tiene
como base el de (Nguema Ayaga, 2011) y adecua la técnica de la normacion ajustada a
procesos de Impresion.

En el Complejo Hotelero Rancho Luna-Faro de Luna se han realizado estudios en los altimos
afos por (Cepero Rodriguez, 2013)y (Veitia Batista, 2013) en la implementacion de un
procedimiento para el desarrollo del enfoque de gestion basado en procesos y para la mejora
del proceso de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo respectivamente y (Leyva Alvarez,
2021) desarrolla sus estudios para la mejora de proceso de alimentos y bebidas en el
Restaurante Tureira del Hotel Rancho Luna con un enfoque de procesos estratégicos.

Por todas las razones expuestas la autora de la investigacién en curso decide utilizar el
procedimiento modificado por (Bernal Iznaga, 2012) que tiene como base el de (Nguema Ayaga,
2011) y otras transformaciones realizadas por varios autores citados. EI mismo corrige las
deficiencias encontradas en anteriores procedimientos, a la vez contribuye a la mejora continua,
y al enfoque integrado de gestién. Es un procedimiento que, a pesar de las modificaciones
ocurridas en la economia del pais, es aun muy ajustado para aplicar en el sector empresarial

teniendo en las condiciones actuales.

Conclusiones Parciales

e Se construye la base tebrica para la posterior aplicacion de dichos conocimientos
mediante la bibliografia consultada en la presente investigacion.

e Es una necesidad de aplicacion para las organizaciones los estudios de Organizacion
del Trabajo, estos constituyen una herramienta para determinar las reservas de
productividad.

e Se selecciona para aplicar en esta investigacion el procedimiento disefiado por Ayaga

Nguema, 2011 y adecuado por Bernal Iznaga, 2012, para la mejora del proceso de
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Organizacion del Trabajo que tiene como base el modelo gerencial de Deming e
investigaciones precedentes, asi como los aspectos orientados a la mejora continua y

al enfoque integrado de gestion.
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CAPITULO 2: PROCEDIMIENTO PARA EL MEJORAMIENTO CONTINUO DE LA
ORGANIZACION DEL TRABAJO EN COMPLEJO HOTELERO RANCHO LUNA-FARO DE
LUNA

En el presente capitulo se realiza una caracterizacién del Complejo Hotelero Rancho Luna-Faro
de Luna, asi como se expone un procedimiento que propone un conjunto de pasos para realizar
estudios sobre Organizacion del Trabajo, el cual permitird gestionar y mejorar de manera
adecuada los procesos y puestos claves. Para el mismo se tuvo como referencia el analisis
bibliografico realizado en el capitulo anterior de la presente investigacion.

2.1. Caracterizacion de la entidad

El Complejo Hotelero Rancho Luna-Faro de Luna, ubicado a 18 km aproximadamente de la
ciudad de Cienfuegos, en la provincia del mismo nombre, pertenece al Grupo Gran Caribe.
Surge primeramente como Hotel Rancho Luna, este abre sus puertas el 10 de Julio de 1981,
surgida la idea de la inolvidable Celia Sanchez Manduley.

Debido a los esfuerzos conjuntos entre el Ministerio de Turismo, la Corporaciéon CIMEX y el
Ministerio de la Construccién, en el afio 2001 se comienza en el hotel un proceso de
remodelacién total que duré 2 afos, el cual permitié los estandares adecuados para brindar un
servicio con calidad.

Desde la creacién de la Cadena Hotelera Horizontes en el afio 1994 el Hotel Rancho Luna pasa
a formar parte de esta y en el afio 2004, al ser desintegrada dicha cadena como parte del
proceso de reestructuracién del Ministerio de Turismo, es que pasa a formar parte de
Cubanacan, y se unen las administraciones de Rancho Luna y Faro de Luna. En 2012 pasa el
Complejo Hotelero a formar parte de la cadena hotelera Gran Caribe. Faro de Luna operé bajo
la modalidad Todo Incluido hasta el invierno 2010, que comienza a operar huevamente en
planes convencionales.

Misién

“El Complejo Hotelero Rancho Luna-Faro de Luna esta ubicado a ambos extremos de la playa
Rancho Luna, en Cienfuegos, destinado principalmente a prestar servicios de alojamiento y
gastronémicos, en moneda libremente convertible. Complejo que opera bajo la modalidad todo
incluido en la seccién de Rancho Luna y en planes convencionales en la seccion de Faro de
Luna, y de playa que brinda a sus clientes una experiencia atractiva, en un entorno natural,
sobre la base de un trabajo en equipo, dindmico y hospitalario, en funcién de la satisfaccion del
cliente “.

Vision
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“El Complejo Hotelero Rancho Luna-Faro de Luna es lider en la hoteleria en Cienfuegos, donde
el entorno natural, el calor humano, la calidad del servicio, el trabajo profesional y en equipo, la
hospitalidad y el entretenimiento, acompanan su estancia.”

Esta diseflado fundamentalmente para prestar servicio al turismo internacional, siendo su
mercado fundamental el canadiense de estancia.

En total el Complejo Hotelero cuenta con un total de 268 habitaciones, de ellas:

222 en Rancho Luna distribuidas en tres modulos habitacionales de dos plantas y un moédulo
central de servicios. De las 222 habitaciones, 179 son estadndares, 32 matrimoniales, 6
minisuites, 3 suits y 2 habitaciones para minusvalidos.

Faro de Luna por su parte tiene 46 habitaciones, de ellas 42 estandares, y 4 triples.

Todas las habitaciones estan climatizadas, tienen television por cable, agua fria y caliente,
teléfono y caja de seguridad.

Rancho Luna dispone de 1 Restaurante Buffet (Tureira), 2 restaurantes a la carta por
reservaciones que se realizan en el bur6é de Relaciones Publicas (Luna de Cristal y Ranchon
Playa) y 3 bares (Lobby Bar, Bar Piscina y Ranchon Playa). Cuenta con variadas opciones de
animacion diurna y nocturna, regidas por un programa, tales como clases de baile, clases de
espafol, caminatas, etc. Dispone de equipos nauticos no motorizados en la playa (katamaran,
kayak, tabla vela, y bicicletas acuaticas) y con un centro de buceo, 1 piscina para nifios y otra
para adultos, gimnasio, cancha de tenis, minigolf, servicios médicos, tiendas de souvenir,
estacionamiento, buré de turismo, correo, Internet, cambio de moneda, alquiler de toallas de
playa, discoteca, y un salén para eventos.

Faro de Luna cuenta con un restaurante y un bar, piscina para adultos y otra para nifos,
servicios médicos, tiendas de souvenir, estacionamiento, cambio de moneda.

La estructura organizativa de la instalacion (ver Anexo No.3) presenta una relacion organizativa
plana entre los diferentes departamentos y direcciones. Ademas, cuenta con un total de 134
trabajadores, pero con una plantilla aprobada de 143 donde se evidencia que faltan plazas por

cubrir, ver figura 2.1
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Plantilla cubierta

&>

u Direccion General » Subdireccion Economica

Subdireccién de Recursos Humanos Subdireccién Comercial
= Servicios Técnicos = Abastecimiento
m Subdireccién de Alojamiento = Servicios Gastrondmicos
= Cocina = Animacién

® Grupo de Seguridad Interna

Figura 2.1. Plantilla cubierta del Complejo Hotelero Rancho Luna-Faro de Luna. Fuente:
Elaboracién propia

El 100% de los trabajadores cuentan con el nivel educacional requerido para el cargo que
ocupan, su composicion por categoria ocupacional se comporta como se muestra en tabla 2.1.
Tabla 2.1 Categoria ocupacional de los trabajadores del Complejo Hotelero Rancho Luna-Faro

de Luna. Fuente: Elaboracion propia

Categoria Cantidad
Operarios 29
Servicios 67
Técnicos 27
Cuadros 11

Luego de muchos meses de aislamiento debido al Covid-19 el Hotel reabre sus puertas el 15
de noviembre de 2022 prestando servicios mayormente a clientes nacionales por la disminucién
de arribo de vuelos al pais. EL reordenamiento monetario ya estaba desarrollandose y permite
gue un mayor % de la poblacién cubana pueda acceder a los servicios que se ofrecen. Esto
provoca un incremento de las ventas y la instalacion presta servicio diario a un promedio de 300
personas, lo que produce que el Hotel adopte como medida contratar personal por tiempo
determinado para cubrir la demanda llegando a ser hasta un total de 80 trabajadores

contratados aproximadamente, los cual incide en un incremento del gasto de salario.
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En Tabla 2.2 se muestran un grupo de indicadores por los cuales se rige la entidad, algunos
de ellos propios en materia de organizacién del trabajo.
Tabla 2.2 Comportamiento de un grupo de indicadores valorados con el plan y el real de los

meses de mayo, junio y julio de 2022. Fuente: Elaboracién propia

Indicadores Mayo Junio Julio

Plan Real Plan Real Plan Real
Ingresos 8.783,92 10.627,40 | 15.091,84 | 12.565,57 | 15.804,68 | 13.078,59
Totales
Ventas Netas | 8.601,42 10.485,10 | 14.906,34 | 12.364,51 | 15.571,57 | 12.772,06
Totales
Valor 2.201,79 4.293,070 | 5.391,58 5.565,73 5.327,73 3.603,27
Agregado
Bruto
Productividad | 11.233,66 | 20.346,30 | 24.619,1 | 25.648,5 | 20.334,85 | 16.759,40
del trabajo
Correlacion 0,526432 | 0,124032 | 0,914159 | 2,069238 | 1,231279 | 0,303225
salario medio -
productividad
Cantidad de | 210 213 220 218 220 217
Trabajadores
al inicio del
periodo
Fluctuacion 2,82% 3,51% 2,25% 1,36% 1,35% 0,92%
laboral
Gasto total por | 0,90459 0,81165 0,7 0,7 0,77557 0,83739
peso de
ingreso total

Los indicadores al ser analizados presentan diversidades en su comportamiento, en el mes de
mayo, tanto los ingresos totales como las ventas netas totales se incrementan, pero en los
sucesivos meses se aprecia un descenso de los mismos.

El 1er y 2do mes evaluado para el valor agregado bruto, la productividad del trabajo y el gasto
total por peso de ingreso total siguen comportandose de manera favorable, pero para el mes de

julio el comportamiento es negativo.
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La correlacion salario medio- productividad tiene su comportamiento desfavorable en el mes de
junio, de igual forma ocurre para la fluctuacién en el mes de mayo junto con la cantidad de
trabajadores.

Estos indicadores desfavorables inciden en la Organizacion del Trabajo en el Complejo Hotelero
y deben tenerse en cuenta en esta investigacién para analizar las causas que lo provocan y
accionar sobre ellos para revertir ese comportamiento.

A través de un Mapa General de Proceso en el Anexo No.4 se encuentran identificados los
procesos estratégicos, claves y de apoyo que rigen el Complejo Hotelero.

A partir de un consenso de los integrantes del equipo de trabajo y de la direccion del Complejo
Hotelero se decide efectuar estudios de Organizacion del Trabajo en el proceso de Servicios
Gastronémicos identificado como clave en la entidad. Esto esta dado por la experiencia de ese
colectivo y los resultados desfavorables obtenidos de la aplicacién de una encuesta a los
trabajadores del Restaurante Tureira realizada por la Especialista C en Gestion de Calidad de
[l Nivel, los mismos ya fueron mencionados en la introduccion de esta investigacion, ademas se
enfatiza que dicho restaurante representa el 73,6 % de los costos de alimentos y bebidas, es
por ello que se decide realizar un estudio de organizacién del trabajo en dicho proceso.
Caracterizacion del Restaurante Tureira

El Restaurante Tureira (buffet) se encuentra ubicado en el Hotel Rancho Luna que funciona
bajo la modalidad Todo Incluido, esta catalogado como una de las areas mas atiborradas de la
instalacion hotelera y cuenta con un total de 38 mesas dividido en 3 estaciones donde en cada
una laboran 2 Dependientes del Servicio Gastron6mico, ademas de otros 2 que atienden el
Servi Bar, otro que se dedica a pulir la cristaleria y cuberteria durante toda la jornada laboral y
el Capitan de Saldn, conformandose una brigada de 10 trabajadores que tienen un régimen de
trabajo de 1x1 de 7:00 am a 3:00 pm y de 5:15 pm a 10:00 pm segun la plantilla (asumen
desayuno, almuerzo y comida), lo que abarca un total de 20 trabajadores pertenecientes al area
de Servicios Gastronémicos.

Por todo lo anterior expuesto en el epigrafe se decide efectuar en el proceso Servicios
Gastronomicos del Restaurante Tureira estudios de Organizacion del Trabajo y a continuacion
se expone un procedimiento para realizar este tipo de estudio.

2.2 Procedimiento para realizar estudios de Organizacion del Trabajo (OT) en procesos y
puestos del Complejo Hotelero Rancho Luna-Faro de Luna

Para perfeccionar el proceso de Organizacion del Trabajo en Complejo Hotelero Rancho Luna-

Faro de Luna, se utiliza el procedimiento dado por (Nguema Ayaga, 2011) y adecuado
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por (Bernal Iznaga, 2012), las cuales en la presente investigacién se adecuan para formar un
procedimiento ajustado al ciclo de Deming, constando de cuatro etapas: Planificar, Hacer,
Verificar y Actuar, que integrado al método general de solucién de problemas, es que se
proporciona la mejora continua de dicho proceso. El procedimiento se muestra en Figura 2.2 y
queda descrito a continuacion:

Figura 2.2 Procedimiento para la mejora continua de la Organizacion del Trabajo.

Fuente:(Bernal Iznaga, 2012)

= Paso 1: Formar equipos de trabajo.
= Paso 2@ andlisis v evaluacidon del proceso de OT en el Complaejo.

= Paso 3 andlisis ¥ evaluacidn de la OT en proceso Clave
= Faso 4: Analisis ¥y evaluacion de la OT a nivel de puestos claves.

= Faso 5 Tomar acclones para el control.
= Paso &; Implantacion del cambio,

= Paso 7: Monitorear comportamiento del proceso,
= Paso B: Prevenir ocurrencia de desviaciones,

Etapa |. Planear

Esta etapa tiene como objetivo fundamental constituir el trabajo a desarrollar y luego encontrar
un problema a estudiar, para ello se proponen los siguientes pasos desagregados en acciones:
Paso 1. Formar los equipos de trabajo

Para cumplir este paso se toma como base el compromiso de la direccion, para ello se propone
las siguientes acciones:

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

Comenzar el proceso de aprendizaje empleando el método de capacitacion/accién que se
conservard a todo lo largo de la ejecucion del mismo, de acuerdo a los conocimientos,

capacidades y habilidades que se requieran desarrollar para el logro de los estudios.
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a) Informar a todos los niveles de la Organizacion sobre el trabajo que se va desarrollar,
comunicando objetivos y resultados esperados, para ello se realizara una asamblea con los
trabajadores de las areas implicadas o con todos los de la organizacion en dependencia del
alcance del estudio y de las peculiaridades de la entidad, donde se explicara la necesidad de
su participacion activa en el mismo buscando compromiso y contribucion con su desarrollo
exitoso.
b) Planificar el trabajo, para ello se realizard un cronograma de actividades a desarrollar en
la investigacion, identificando en cada fase del mismo, fecha, responsable, recursos necesarios,
tarea a desarrollar. Ademas, definir los métodos y herramientas que se utilizaran para obtener
la informacion.
Los equipos de trabajo se crearan a partir de la necesidad de realizacion de los estudios de OT,
estos no constituyen una estructura formal dentro de las organizaciones y son desintegrados
una vez que se obtengan los resultados esperados.
Paso 2. Andlisis y evaluacién del proceso de Organizacién del Trabajo (OT) en el Complejo
Hotelero Rancho Luna-Faro de Luna.
Este paso persigue el objetivo de demostrar la necesidad del estudio de la OT, a través de un
analisis detallado de dicho proceso en el Complejo Hotelero objeto de estudio, para lo cual se
siguen las siguientes acciones que a continuacién se relacionan:

- Descripcion del proceso OT

- Diagnosticar el proceso de OT

- Determinar el orden de prioridad de la soluciéon de las debilidades detectadas

- Elaboracién del plan de accién

- Identificacion y seleccion del proceso objeto de estudio

1. Descripcion del proceso OT
En esta accion se realizara el registro del proceso de OT a través de lo siguiente:

> Detallar contexto a través del mapeo de los procesos, ficha del proceso y analizarlo al

detalle.

La manera mas representativa de lograr la representacién grafica de la estructura de procesos
que conforman el sistema de gestién, es con el empleo de los mapas de procesos. El nivel de
detalle de los mismos dependera del tamafio de la propia organizaciéon y de la complejidad de
sus actividades, teniendo siempre presente que estos constituyen un instrumento para la
gestiéon y no un fin en si mismo.
La utilizacion del mapa de procesos no es suficiente para la representacion e informacion

relativa a los procesos ya que el mismo no permite saber como es “por dentro” y para ello
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debe llevarse a cabo la descripcién de las caracteristicas del mismo utilizando fichas de
procesos. Este soporte de informacion que pretende obtener todas aquellas caracteristicas
relevantes para el control de las actividades definidas en un diagrama, asi como para la gestion
del proceso. La informacion puede ser diversa y debera ser decidida por el equipo de trabajo,
no importando la forma que adopte la ficha.
El analisis sistémico de la informacion resultante obtenida con la utilizacion de estas técnicas
permite al equipo de trabajo conocer cuales son las carencias que existen, sobre las
informaciones que son emitidas por el proceso, las necesidades no atendidas de los clientes y
las carencias de procedimientos para poder llevarlo a cabo, entre otras.

2. Diagnosticar el proceso de OT
Pueden ser utilizadas como herramientas de diagndstico las siguientes:

- La guia de diagnéstico del modulo de OT elaborada para las empresas que se
encuentran en perfeccionamiento empresarial
- Algudn otro instrumento que se disefie teniendo en cuenta todos los elementos de la
oT

Las herramientas mencionadas anteriormente, permitiran conocer el estado de la OT en la
entidad estudiada, permitiendo de esta manera la identificacién de puntos débiles y fuertes,
definiéndose asi un analisis de la OT en la entidad objeto de estudio.
Los siguientes indicadores de empresa podran ser analizados para apoyar el diagnéstico del
proceso de Organizacién de Trabajo, para ello podran utilizarlos todos o parte de ellos, la
decision sera del equipo de trabajo. De los mismos se deberd examinar su comportamiento
durante un periodo de tiempo y si en el periodo analizado, presentan influencia negativa, definir
las causas que lo provocan a través de una tormenta de ideas. Los indicadores a analizar
pueden ser los siguientes:

- Productividad del trabajo

- Salario medio/productividad

- Valor agregado bruto

- Tasa de fluctuacion

- Pérdidas economicas por fluctuaciéon

- Utilizacién del fondo de tiempo

- Pérdidas econdmicas por ausentismo

3. Determinar orden de prioridad de solucion de las debilidades detectadas
Al identificar las debilidades relacionadas con el proceso OT en la entidad; se procedera a dar

prioridad a dichas debilidades; ya que es necesario investigar cuél es la mas importante
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y cudl de ellas son las vitales. Las principales técnicas que podran ser utilizadas para priorizar
problemas en un proceso, se muestran a continuacion:

- Técnica UTI

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

- Diagrama de Pareto

4. Elaboracion del plan de accion

Este paso tiene como propdsito emprender acciones para el control, se precisa poner en marcha
la mejora continua de la organizacion del trabajo, a partir de proyectar medidas para la solucion
de los problemas analizados durante el estudio del mismo, las mejoras deben quedar expuestas
a través de planes de accion que propicien como se ejecutara el mismo, cuando y quiénes seran
sus responsables. Por lo que este paso persigue:

e Elaborar planes de mejora para hacer efectivo el cambio, poniendo en marcha una
nueva secuencia de trabajo que obedece a un proceso redisefiado, para ello pueden
utilizarse técnicas como la 5W2H.

Implantacién del cambio a través de:

- Implantar de forma definitiva los resultados positivos obtenidos

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

5. Identificacion y seleccion del proceso objeto de estudio

En este punto se hace necesario establecer prioridades en el estudio, para el mejoramiento de
los procesos; las prioridades en el estudio son relativas, varian en dependencia del escenario
estratégico en que se encuentre la organizacion. Uno de los criterios mas importantes para
establecer prioridades es el relativo al impacto de los procesos en los objetivos principales de
la entidad (Cuesta Santos, 2010).

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

Existen elementos que pueden ser utilizados para la seleccion de los procesos relevantes segun
(Beltran Sanz et al., 2000) como son:

- Influencia en la insatisfaccion del cliente

- Influencia en la misién y la estrategia de la empresa

- Utilizacién intensiva de gastos, entre otros

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

se podrén auxiliar de técnicas como:
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“Brainstorming” (Tormenta de ideas)
Dindmica de grupos de trabajo

Matriz de seleccion de procesos, entre otras

Decidido el proceso relevante, éste pasara a ser el proceso objeto de estudio a investigar.

Etapa Il. Hacer

Esta etapa tiene como objetivo fundamental realizar los analisis y evaluacién del proceso

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

pasos desagregados en acciones:

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

Este paso del procedimiento tiene como objetivos del diagnéstico, descripcion y analisis del

proceso relevante definido en la etapa anterior, por lo que se procedera de la siguiente forma:

1.

Diagndstico de la OT a nivel de proceso

Registro y andlisis del método de trabajo a nivel de proceso
Analisis ambiental a nivel de proceso

Analisis ergondmico y de seguridad y salud a nivel de proceso

Diagndstico de la OT a nivel de proceso

En esta accién se puede explorar acerca de:

El estado de opinion de los trabajadores sobre los posibles problemas del proceso a
analizar, asi como causas y soluciones posibles a través de la utilizacién de instrumentos
como entrevistas y/ o cuestionarios.

Busqueda documental y de indicadores estadisticos

Algunos de los indicadores mas importantes que pudieran considerarse segun Jiménez (2010)

se muestran a continuacion:

Nivel de utilidades

Productividad del trabajo

Salario medio/productividad

Valor agregado bruto

Promedio de trabajadores
Ingresos monetarios

Fondo de salario

Gasto de salario por peso de VAB
Utilizacion del fondo de tiempo

Pérdidas econémicas por ausentismo
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Estos indicadores de proceso podran ser analizados para apoyar el diagndéstico y seran
utilizados todos o parte de ellos, segun la decision del equipo de trabajo y la manera de proceder
para el andlisis sera de la misma manera que se expuso en el Paso 2 de este procedimiento
Pueden detectarse problemas en el diagndstico que no tengan que esperar a concluir el estudio
para ser resueltos, mas siempre debe hacerse una valoracién integral de las consecuencias de
las soluciones al término del estudio.

2. Registro y analisis del método de trabajo a nivel de procesos
En este punto se pasara a la seleccion de técnicas de estudios de OT, para estudiar mas acerca
del proceso seleccionado en el paso anterior, estas técnicas permitiran registrar y analizar los
métodos utilizados en este nivel.
Es importante sefialar que son diversas y enriqguecedoras las técnicas para la realizaciéon de
estudios de OT, por lo que se hace necesario que, para la seleccion de las mismas, se tengan
en cuenta las caracteristicas propias del proceso que se quiere estudiar.
Las técnicas de registro que pueden ser utilizadas en los estudios de OT se listan a
continuacion:

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

- Diagrama de recorrido

- Diagrama tridimensional de recorrido

- Diagrama de flujo de documentos

- Diagrama de flujo de actividad

- Diagrama del trabajador en el proceso

- Diagrama de hilos o hilogramas

- Diagrama de capacidad seccional

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

- Analisis de la estructura organizativa

- Matriz de correlacién actividades Vs areas/cargos

- Tabla cuadriculada

- Diagrama de Gantt

- Grafico de trayectoria

- Diagrama matricial jerarquico.
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Una vez registrado el proceso de trabajo mediante alguna de las técnicas anteriores, se pasara
a la seleccién de las técnicas de andlisis, que debe concluir a la proyeccién del nuevo proceso
o sistema de trabajo (permitiran propuestas de mejora en el proceso objeto estudio); las técnicas
de analisis que pueden ser utilizadas en los estudios de OT pueden verse a continuacion:
- Examen critico
- Arboles de decision
- Lista de comprobacion
- Diagrama Pareto
- Diagrama causa-efecto
- Tormenta de ideas (de generacién de ideas), Reduccién de listado, votacion ponderada,
hoja de balance (bUsqueda de consenso). Todas son técnicas factibles de ser utilizadas
tanto para registrar como para analizar un problema.
- Método de expertos
- Técnicas de grupo nominal
- Procedimientos para el balance de procesos
- Andlisis del aprovechamiento de la Jornada laboral (AJL) a través de técnicas de estudio
de tiempo (Fotografia detallada individual y colectiva, muestreo por observaciones
instantaneas). (Anexo No.5 y 6)
- Andlisis de la disciplina laboral
Hay que sefialar en este aspecto referido a la mejora del método, que sin la participacion activa
de los trabajadores, los procesos de trabajo no se pueden redisefiar sin facultar a los
trabajadores; dar autoridad a los empleados y confiar; ellos tienen que sentir que han
conformado un nuevo sistema de trabajo y que es bueno (Cuesta Santos, 2006).
3. Anadlisis medioambiental
El analisis medioambiental constituye un aspecto importante en los estudios de OT; la
interaccion del ser humano con la naturaleza, debe ser reevaluada con el fin de generar
estrategias de preservacion de un medioambiente sustentable, de ahi surge la necesidad de
profundizar en él.
Algunos de los factores medioambientales a tener en cuenta en esta investigacion son:
- Aires: humedad, temperatura, contaminacion atmosférica, microclima, contaminacion
sonora
- Suelo: contaminacién microbiolégica

- Agua: calidades, recursos hidricos, recarga, contaminacion
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- Infraestructura: red de abastecimiento de agua, electricidad

- Humanos: calidad de vida, salud y seguridad, molestias, desarmonias.

4. Analisis ergonémico y de seguridad y salud en el trabajo (SST)
Al estudiar las condiciones de trabajo, la seguridad e higiene y las exigencias ergonémicas, es
importante sefialar que son aspectos decisivos en la preservaciéon de la salud y el bienestar de
los trabajadores, asi como en la productividad del trabajo y en la ganancia de la empresa
(Cuesta Santos, 2006).
(Carreras Martinez, 2010), plantea que para estos aspectos pueden utilizarse como técnicas:

- Encuestas

- Listas de chequeo

- Listados de reduccion

- Métodos de expertos

- Encuestas a trabajadores, jefes y especialistas de cada proceso

- Observaciones directas

- What if

- Andlisis de seguridad del trabajo

- Mapas de riesgos
Una vez realizado todo el analisis del proceso objeto de estudio se realiza una lista de los
principales problemas que seran objeto de mejora.
Paso 4: Andlisis y evaluacién de la organizacion del trabajo (OT) a nivel de puesto de trabajo
Este paso proporciona cumplir resultados sistematicos tanto para investigar problemas en el
puesto de trabajo, cuello de botella, o aquellos definidos como claves y darle solucion. Para ello
emplea la conjugacién de varias técnicas:

- Disefio o redisefo de perfiles de puesto de trabajo

- Organizacion y servicio al puesto

- Estudio de métodos en el puesto de trabajo

- Analisis de la normacion del trabajo
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- Estudio de movimientos

- Andlisis ergonémico
A continuacién, se describen los elementos generales a tener en cuenta en el analisis de cada
una de las técnicas:

1. Disefio o redisefio de perfiles de puesto de trabajo
El disefio de los puestos de trabajo suele estar adaptado a condiciones de funcionamiento
normal de las operaciones y acciones comerciales. En condiciones dificiles o criticas conviene
considerar la posibilidad y conveniencia de adoptar otras condiciones de disefio que resulten
mas econdmicas o eficientes.

El redisefio de los puestos de trabajo incluye los siguientes recursos:

Reduccion de funciones o dedicacion (con la consiguiente reduccion de la
remuneracion)

- Distribucion de funciones de un puesto en varios puestos nuevos

- Agrupacion de funciones de varios puestos en puesto nuevo

- Enriguecimiento de puestos mediante la asignacion de mayores responsabilidades

2. Organizacién y servicio al puesto
La organizacién y servicio al puesto también conocido como el disefio de la tecnologia y el
eguipamiento; en todo proceso de trabajo, ya sea de produccion de bienes o de prestacion de
servicios interacttan tres factores:

- El capital humano o fuerza de trabajo

- Los medios de trabajo

- Los objetos de trabajo
Ellos constituyen el sustento técnico-econdémico de la organizacion del puesto de trabajo y los
factores principales del proceso productivo; se debe realizar la produccion bajo la condicién de
gue la fuerza de trabajo esté unida con los medios de produccion y los objetos de trabajo.

3. Estudio de Métodos de trabajo en el puesto de trabajo
Su objetivo es establecer el “como” debe hacerse un trabajo, de la forma mas sencilla y eficaz,
en las condiciones existentes, asi como la proyeccién de nuevos métodos y procedimientos de
trabajo para actividades aun no existentes.
Las técnicas de métodos de trabajo que pueden ser utilizadas en los estudios de OT en el
puesto, se mencionan a continuacion:

- Diagrama de la coordinacion del trabajo

- Diagrama de andlisis de operacion (bimanual)
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- Diagramas de secuencia

- Diagramas de recorrido

- Diagramas de hilos

- Diagramas de analisis de la operacion

- Técnicas fotogréficas y cinematograficas

- Técnicas matematicas

- Técnicas de registro de la actividad
Las técnicas mencionadas anteriormente podrian tener como objetivo la recogida de la
informacion actual, el analizar de manera critica las actividades que se realizan en el puesto de
trabajo a través del empleo del cuestionario 5W2H y llegar a conclusiones del funcionamiento y
la propuesta de un nuevo método.

4. Anadlisis de la normacién del trabajo
El cronometraje es el conjunto de técnicas que, empleando algun tipo de aparato medidor de
tiempos, permiten determinar el tiempo 6ptimo que requiere emplear una persona calificada y
bien entrenada en la ejecucion de una tarea especificada por un método
Para el registro y andlisis de los tiempos de las operaciones a partir del cronometraje se pueden
seguir dos procedimientos:

- Cronometraje con valoracién de la actividad o ritmo de trabajo.

- Cronometraje con andlisis estadistico de los tiempos registrados.
También se puede determinar el tiempo basico de la operacion, a partir de sus elementos y una
vez obtenido se calculan las normas de tiempo y de rendimiento.
Para la determinacion de las Normas de Servicio (cantidad de equipos, mesas, etc. que puedan
ser atendidos por un trabajador durante la jornada laboral) habra que ejecutar un estudio por
Fotografia (Observacion Continua) o Cronometraje con el fin de determinar las distintas tareas
gue es necesario realizar en el puesto de trabajo y el tiempo necesario para su realizacion.

5. Estudio de movimientos
Este estudio consiste en dividir el trabajo en sus elementos més simples y posibles y estudiar
éstos, separadamente y la relacion de unos con otros, tanto cualitativa como cuantitativamente.
El conocimiento de estos elementos proveera al ingeniero de métodos, de la clave para la
mejora de la distribucion del lugar de trabajo y de la secuencia de movimientos y para efectuar
las mejoras es imprescindible tener en cuenta los principios de economia de movimientos de
modo que pueda detectar rapidamente las deficiencias o fallas del método seguido e idear

métodos mejores en el lugar de trabajo.
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6. Analisis ergonémico

Después de haber analizado el proceso mediante las herramientas anteriores, se debe estudiar
si la forma actual de realizar el trabajo no incide de manera negativa en el factor humano, para
ello debe realizarse un examen desde el punto de vista ergonédmico, pero debe tenerse en
cuenta Analisis Ergondmico del Trabajo (AET) propuesto (Suarez Sabina, 2008), y los requisitos
ergondémicos que establece la (NC 116, 2001), aspectos relativos a la organizacion del puesto
de trabajo y Seguridad y Salud en el trabajo. Requisitos ergonémicos basicos a considerar en
los puestos, procesos y actividades de trabajo.NC 116: 2001.la ergonomia, dentro de ellos se
encuentran los siguientes:

e (Gasto energético y capacidad de trabajo fisico.

Debe prestarse atencion principalmente a lo siguiente:

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

- Elesfuerzo exigido no sobrepasara las posibilidades del grupo de musculos involucrado.

- Debera evitarse mantener un mismo musculo bajo una contraccion estatica prolongada.

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

e Aspectos de tipo antropométrico

La norma afirma que al proyectar el area y el espacio de trabajo se tendran en cuenta los
requisitos impuestos por las dimensiones corporales del trabajador, considerando asimismo las
caracteristicas especificas de la actividad de que se trate, en lo que se refiere a:

- El espacio disefiado,

- Los elementos del puesto de trabajo

- Los elementos de mando

e Carga postural.

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

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

- Lapostura a mantener no debera provocar fatiga debido a una tensién muscular estética
prolongada. Debe hacerse posible la alternancia entre diversas posturas.

- Sies necesario realizar grandes esfuerzos, debera posibilitarse una postura y los apoyos
necesarios, que permitan una distribucién adecuada de las fuerzas sobre la estructura
del cuerpo y reducir asi los esfuerzos a realizar.

Una vez realizado todo el analisis al o los puestos de trabajo, se realiza una lista de los
principales problemas que seran objeto de mejora.

Etapa Ill. Verificar

En esta etapa se prevé emprender acciones de control e implantar permanentemente los
cambios en los niveles: proceso y puesto de trabajo objetos de estudio, para garantizar el
mejoramiento continuo de los procesos.

Paso 5. Emprender acciones para el control

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

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

Recomendaciones: son aquellas acciones que se sugiere estudiar o continuar profundizando
en el futuro, también son aquellas acciones sugeridas a los organismos superiores por parte de
la entidad para resolver problemas organizativos que no les compete decidir 0 no cuentan con
los recursos necesarios para la solucion de dichos problemas.

Las medidas que deben proyectarse en correspondencia con el objeto social, misién y vision de
la entidad, deben pasar por una evaluacion de factibilidad desde el punto de vista de la eficiencia
y la eficacia de aplicacion, de la disponibilidad objetiva de todo tipo de recursos de la

organizacion: humanos, tecnolégicos, financieros; para materializarlas.
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Se recomienda hacer un plan de organizacién del trabajo por columnas que abarque: area,
problema, solucién y/ o medidas, criterios de factibilidad de implementacién, resultado
esperado, periodo o fecha de implementacion, fecha de control y responsable del mismo, o
utilizar la herramienta 5W2H.
Paso 6. Implantacién del cambio
En este paso se debe seguir al pie de la letra el plan elaborado en el paso anterior, ademas
involucrar a los afectados y explicarles la importancia del problema y los objetivos que se
persiguen.
Etapa IV. Actuar
La etapa permite dar seguimiento, controlar y obtener retroalimentacion de todo el proceso de
mejora, a partir de un conjunto de indicadores de control que se establecen para verificar si el
proceso esta funcionando de acuerdo con los patrones establecidos a partir de las exigencias
de los clientes.
Paso 7. Monitorear el comportamiento del proceso
En este paso se debe comprobar si las mejoras propuestas dieron resultado, para ello se debera
definir indicadores de control y verificar los resultados.

- Indicadores del proceso
Cada indicador expresa un resultado que debe ser analizado y comparado con su estandar para
analizar las desviaciones.
Determinar los indicadores que el equipo considere el objetivo que se desea alcanzar para
poder precisar la medida en que el indicador traduce el éxito obtenido en la gestion y que los
mismos se enfoquen a medir la eficiencia y eficacia total y no de un proceso individual.
Es importante no definir muchos indicadores para no dispersar los esfuerzos y aunque existen
una variedad amplia de ellos que comunmente se emplea, también se puede disefiar otros
nuevos.
En la Tabla 2.3 pueden verse propuestas de indicadores validados que pueden ser utilizados
en esta investigacion, estos fueron tomados a partir de investigaciones realizadas
anteriormente, (Gonzélez Alvarez & Torres Estévez, 2010).
Tabla 2.3 Propuesta de indicadores para evaluar el proceso de OT. Fuente (Gonzéalez Alvarez
& Torres Estévez, 2010)

Aprovechamiento de la jornada laboral

Utilizacién del fondo de tiempo

Cumplimiento de la productividad planificada
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Paso 8. Prevenir la recurrencia de desviaciones.
En este paso se debera analizar las desviaciones y acciones de mejora e implicando una
informacién a través del modelo del informe de las tres generaciones, para verificar el
cumplimiento de la situacién deseada.
2.3 Sistema de herramientas basicas posibles a utilizar en la investigacion
La adecuada implantacion del procedimiento para la Organizacion del Trabajo en procesos
descrito en el epigrafe anterior, exige la aplicaciéon de un conjunto de herramientas para la
recopilacion y analisis de la informacion, la identificacion de los procesos y sus actividades, la
medicion del desempefio y la mejora de los mismos. Por tal motivo en este epigrafe se explican
brevemente las herramientas més utilizadas en cada una de las etapas del procedimiento.

e Herramientas utilizadas en la investigacion

- Diagrama SIPOC
Una de las herramientas fundamentales que posibilitan el comienzo de una gestién por
procesos es el diagrama SIPOC.
Esta herramienta empleada en la Metodologia Seis Sigma, es utilizada por un equipo para
identificar todos los elementos relevantes de un proceso organizacional antes de que el trabajo
comience. Ayuda a definir un proyecto complejo que puede no estar bien enfocado. El nombre
de la herramienta responde a los elementos o0 aspectos que deben ser incluidos para
representar graficamente el proceso: Suppliers (S), Inputs(l), Process (P), Outcomes (O),
Requirements (R), Customers (C).
La herramienta de SIPOC es particularmente Gtil cuando no esta definido:

- ¢ Quién provee las entradas al proceso?

- ¢ Qué especificaciones requieren las entradas?

- ¢Quiénes son los clientes verdaderos del proceso?

- ¢Cuales son los requerimientos de los clientes?

e Seleccion del tamafio de la muestra
Primeramente, en cualquier investigacién se procede a calcular el tamafio de la muestra
representativa de toda la poblacion para después someterla a todas las pruebas. En este caso
se utiliza la férmula con poblacién finita conocida y varianza desconocida la cual y se muestra
a continuacion (Kohler, 1994).

NPgq

N-1B’
ﬂ +Pg
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Donde:
n = tamafo de la muestra
N = tamafio de la poblacién
P = proporcion muestral o su estimado
q=1-P
B = error permisible
z = valor de z para un nivel de significacién dado.
e Método Delphi
Este método esta basado en la utilizacion sistematica e iterativa de juicios de opinion de un
grupo de expertos hasta llegar a un acuerdo.
1. Concepcidn inicial del problema.
Los elementos basicos de trabajo:
- Obijetivo a alcanzar
- Situacion actual

Componentes 0 elementos necesarios para llevar a cabo el trabajo

2. Seleccion de los expertos:
l1-a [
n= p(l;zp)k 99% 6,6564
| 95%  [3,8416
00%  [2,6896
Donde:

k: cte. que depende del nivel de significacion estadistica
p: proporcion de error que se comete al hacer estimaciones del problema con n expertos
i precision del experimento. (i £ 12)

- Método de coeficiente de competencia de los expertos
Los expertos van a ser seleccionados aplicando el método del coeficiente de competencia de
los expertos, que es una metodologia elaborada por el Comité Estatal para la Ciencia y la
Técnica de Rusia, creada en 1971.
3. Preparacion de los cuestionarios o encuestas
Se deben tener en cuenta los principios para confeccion de cuestionarios y entrevistas. Las
preguntas deben hacerse por escrito para evitar la influencia de un experto en otro.

4. Procesamiento y andlisis de la informacion
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Deben utilizarse escalas cuantitativas de valores que caractericen la variable susceptible a
definir a partir de lo que se estd midiendo. Las variables definidas de esta forma tendran un
determinado recorrido lo cual posibilita la facil utilizacion de procedimientos estadisticos. Es
necesario definir la escala de puntuaciones.

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

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

L

Z(ﬁ—n

T. =
' 12

Donde:

Ti = ligaduras del experto i a las preguntas

L: nimero de grupos con evaluaciones iguales para el experto i

t = nimero de observaciones dentro de cada uno de los grupos para el experto i

Para determinar la importancia de las diferentes caracteristicas se utiliza el parametro D que se
define para cada pregunta como sigue:

Donde: n B
M:Z&_S - n(k +1)

5 = 27
Para medir el grado de concordancia de los expertos, para valores de k 3 7, se calcula el

coeficiente de Kendall:

12 > A°
W = ——
n-(k” —Fk) - HZ T,
La hipotesis de que los expertos tienen o no comunidad de preferencia puede probarse si k2
7 calculando:
2 " -
Xealculada K(k—DW Xabulada [(O.’,k-l)

Ho: No existe comunidad de preferencia entre los expertos

H1: Existe comunidad de preferencia entre los expertos

Se determina un estadigrafo Chi — Cuadrado con k — 1 grados de libertad y un nivel de
significacion prefijada, generalmente a = 0,05 o a = 0,01.

Para que exista comunidad de preferencia debe cumplirse que:

Regiodn Critica: x2 calculado >x2 tabulado
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Si se cumple la regién critica, se usa el valor de D para establecer la importancia de las
diferentes caracteristicas, de modo que el menor valor significara una mayor importancia.

e Grafico de Pareto

- Un diagrama de Pareto es una manera de organizar informacion para mostrar cuél es el
factor(es) principal que compone el tema de andlisis. Es la busqueda de lo mas
significativo.

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

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

Es un método de toma de decisiones, para ayudar al equipo a decidir donde concentrar sus
esfuerzos, basado en atacar primero el pequefio nUmero de problemas mas graves, como
ayuda para establecer prioridades, seleccionar acciones correctivas y definir el problema mas
importante.

e Tormenta de ideas o Brainstorming

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

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

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

3. Agotada la fase productiva, se realiza la seleccion. Esto se hace mediante un turno de
argumentos a favor y en contra de cada idea o iniciativa. Se busca el consenso del
grupo.

e Diagrama Causa — Efecto

El Diagrama Causa-Efecto es una forma de organizar y representar las diferentes teorias
propuestas sobre las causas de un problema. Se conoce también como diagrama de Ishikawa
(por su creador, el Dr. Kaoru Ishikawa, 1943), o diagrama de Espina de Pescado y se utiliza en

las fases de Diagnostico y Solucion de la causa. El diagrama de Ishikawa
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ayuda a graficar las causas del problema que se estudia y analizarlas, por la forma en que se
van colocando cada una de las causas o razones que a entender originan un problema. Tiene
la ventaja que permite visualizar de una manera muy rapida y clara, la relacién que tiene cada
una de las causas con las demas razones que inciden en el origen del problema.

En algunas oportunidades son causas independientes y en otras, existe una intima relacion
entre ellas, las que pueden estar actuando en cadena.

e Votacion de Expertos

Esta técnica consiste en una serie estructurada de votaciones emitidas por un equipo y se utiliza
para reducir una larga lista de temas a otra mas manejable. La misma se utiliza para realizar un

rapido “tamizado de la lista", ademas de contar con un alto grado de consenso del grupo.

Metodologia:

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

2. Segunda ronda: Se cuentan los temas marcados. Cada persona puede emitir un nimero
de votos igual a la mitad de los temas marcados.

3. Se prosigue con la votacién maltiple hasta conseguir que la lista quede reducida a tres
0 cinco temas, con lo que podra ser analizada.

e Técnica UTI (Urgencia, Tendencia e Impacto): Se emplea para definir prioridades en la
elaboracion de planes de mejora. La definicién de prioridades es la identificacion de lo
que se debe atender primero considerando la urgencia, la tendencia y el impacto de una
situacion, de ahi la sigla UTI.

e Graficos

Objetivo:

Clasificar los datos complejos de la manera mas significativa posible para el observador.

¢ Como seleccionar el tipo de grafico a emplear?

Hay que tener en cuenta que:

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

- Los porcentajes siempre se ven mejor en un grafico circular

- Los diagramas de flujo ilustran los procesos paso a paso

e Planes de accion de mejoras
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Es una herramienta estructurada para la formulacion de planes de mejora de la calidad,
tomando en consideracion las respuestas a las preguntas que aparecen en la Tabla 2.4

Tabla 2.4. Técnica 5W2H, para formular los planes de control. Fuente: (Pons Murguia & Suarez
del Villar Labastida, 2007)

Criterio Pregunta Accion

Asunto. | (Qué? | ;Qué se hace?

¢, Puede eliminarse esta actividad?

Proposit | ¢ Por ¢Por qué esta actividad es | Eliminar tareas
0. qué? necesaria? innecesarias.

¢, Cudl es su propésito?

Lugar. Dbond | ;Donde se hace?

e? ¢ Tiene que hacerse alli?

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

¢Por qué lo hace esta persona?

Secuen | ¢Cuan | ¢Cuando es el mejor momento de | Cambiar la secuencia o
cia. do? hacerlo? combinacion.
¢Tiene que hacerse en ese

momento?

Método. | ¢Como | ¢Como se hace?
? ¢ Es este el mejor método?

¢Hay otro método de hacerlo? Simplificar la tarea.

Costo. ¢, Cuant | ;Cuanto cuesta ahora?
0? ¢,Cuanto serd el costo después de | Seleccionar un método

la mejora? mejorado.

¢ Modelo de informe de las tres generaciones
Se utiliza para dar seguimiento a la gestiéon. Los elementos del modelo son los siguientes:
Prioridad:
Oportunidad de mejoramiento:
Area o linea del servicio:
Responsable:
Meta:

Periodo:
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Pasado.

Planeado:

Presente.

Ejecutado:

Resultados:

Puntos

Futuro.

con problemas:

Propuesta:

Conclusiones parciales

Se caracteriza el Complejo Hotelero y se visualizan dificultades relacionadas con
indicadores de Recursos Humanos, que permiten identificar el empleo de un
procedimiento para el estudio de la Organizacion del trabajo que contribuyan a la mejora
de dichos indicadores.

Se explica el procedimiento disefiado por Ayaga Nguema, 2011 y adecuado por Bernal
Iznaga, 2012, para la mejora del proceso de organizacion del trabajo, con sus técnicas

y herramientas asociadas.
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CAPITULO 3. IMPLEMENTACION DE UN PROCEDIMIENTO PARA EL
PERFECCIONAMIENTO DE LA ORGANIZACION DEL TRABAJO EN EL RESTAURANTE
TUREIRA EN HOTEL RANCHO LUNA
En el presente capitulo se aplica el procedimiento definido en el Capitulo 2 al Restaurante
Tureira del Hotel Rancho Luna, a través del empleo de las técnicas de Estudio del Trabajo y la
Ergonomia, obteniendo como resultado un conjunto de medidas que conllevan a implementar
las propuestas de mejora realizadas en este trabajo.
3.1 Implementacion de un procedimiento para el perfeccionamiento de la Organizacion del
Trabajo en el Restaurante Tureira del Hotel Rancho Luna
Etapa I: Planear
Paso 1: Formar equipos de trabajo
Determinacion de la cantidad de expertos
Para la realizacion del estudio se calcula el nUmero de expertos como se muestra en el Anexo
No.7. Para su seleccién se proponen diez candidatos posibles y se les mide su grado de
competencia, dentro de ellos se definen los de mayor grado teniendo en cuenta su experiencia
y conocimiento sobre la tematica que se aborda en esta investigacién, como se muestra en el
Anexo No.8. El equipo de trabajo queda conformado por:

¢ Director Adjunto

e Subdirector de Recursos Humanos

e Chef

e Especialista C en Gestion de Calidad de Il Nivel

¢ Maitre

¢ Investigadores externos (2)

a) Preparacion del equipo de trabajo
Se ejecutan diferentes secciones de trabajo para capacitar y orientar a los miembros del equipo
con vista a su familiarizacién con las técnicas y métodos que seran utilizados para la aplicacion
del procedimiento.

b) Informar a todos los niveles
Se informa a todos los trabajadores involucrados de la realizacion del estudio, quedando
expuesto el procedimiento a utilizar; asi como sus objetivos y la importancia que tiene para el
Hotel Rancho Luna.
En reuniones con los trabajadores se muestra el equipo de trabajo encargado de realizar el
estudio, se expone la necesidad de su participacion activa en la indagacion para alcanzar el

éxito, en el afan de conquistar el compromiso y la colaboracién de todos.
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c) Planificacién del trabajo
La planificacion del trabajo se realiza sobre la base de un cronograma de las actividades
fundamentales a realizar, con el propdsito de ejecutar la aplicacion del procedimiento de la
manera mas organizada y coordinada posible, como se muestra en el Anexo No.9.
Paso 2: Anadlisis y evaluacion del proceso de Organizacion del Trabajo (OT) en el Complejo
Hotelero Rancho Luna-Faro de Luna
En este paso se realiza un andlisis del proceso de Organizacion del Trabajo en la entidad, con
el proposito de corroborar la necesidad de su estudio. En la instalacion no se cuenta con el
diagrama de flujo, SIPOC, ni la ficha de dicho proceso, razén por la cual se describen las mismas
a continuacion:
1. Diagrama de flujo: Permite mostrar a la entidad como realizar estudios de OT, en la
entidad, ver Anexo No.10.
2. Laficha del proceso: A través de esta herramienta se describen las caracteristicas del
proceso, ver Anexo No.11.
3. Diagrama SIPOC: Permite abarcar de manera general todo el proceso, representando
la relacion que existe entre los proveedores y el cliente final, ver Anexo No.12.
Estas herramientas son muy significativas para la toma de decisiones de los dirigentes en la
entidad.
En esta investigacion ademas se emplea la lista de chequeo utilizada por (Bernal Iznaga, 2012)
gue se muestra en el Anexo No.13. Esta técnica es aplicada por un miembro del equipo de
trabajo al personal del departamento de Recursos Humanos del Hotel Rancho Luna. A
continuacion, se relacionan los porcientos de incidencia de las respuestas negativas y positivas
(Figura 3.1) dentro de la organizacion en el tema objeto de estudio.

Figura 3.1. Resultado de la aplicacion de la lista de chequeo. Fuente: Elaboracion propia.

W Respuestas positivas ® Respuestas negativas
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Como resultado del diagnéstico se reflejan una serie de problemas que requieren ser
minimizados o eliminados en la medida de lo posible. Los problemas identificados fueron
confrontados con la Subdireccion de Recursos Humanos de la instalacion donde corroboran la
existencia de los mismos. Para determinar el orden de prioridad en que seran atendidos se
recurre al empleo de la técnica UTI (Urgencia, Tendencia e Impacto) Anexo No.14 (Tabla 1). El
cual se realiza a partir de sesiones de trabajo con el equipo conformado.
Del resultado anterior se evidencia la necesidad de comenzar el estudio por la seleccion de un
procedimiento documentado que establezca como realizar los estudios de organizaciéon del
trabajo, asi como la forma de implantar estos resultados.
Elaboracion del plan de accion
Debe aclararse que no fue necesario elaborar un plan de accién, dado que al trabajar en la
debilidad de prioridad 1, se abarcan el resto de las deficiencias detectadas. Con la utilizacién
de un procedimiento para la efectuar estudios de OT con todas sus etapas, pasos y las
herramientas propias del estudio del trabajo y la ergonomia.
Es necesario destacar que, aunque desde un inicio, como parte del procedimiento, se capacitd
a todo el personal involucrado en este trabajo, la direccion debe emprender acciones con el fin
de socializar al resto de los trabajadores con esta actividad, creando las habilidades necesarias
para su participacion en la realizacion de estos estudios, que se lograrian al planificar de mutuo
acuerdo con la universidad la realizacion de talleres, cursos, etc.
Identificaciéon y seleccion del proceso objeto de estudio
El Consejo de Direccion del Hotel Rancho Luna define comenzar los estudios como se habia
expresado en Capitulo 2 por el Restaurante Tureira en el proceso de Servicios Gastronémicos.
El salébn comienza su servicio a las 7:00 am hasta 10:00am con el desayuno continuandole el
almuerzo de 12:30 pm a 3:00 pm y culmina con la comida que abre a las 6:00 pm y a las 9:00
pm cierra sus puertas. Oferta una gran variedad de productos alimenticios y bebidas (desde
refrescos gaseados hasta vinos y cerveza)
Etapa II: Hacer
Paso 3: Andlisis y evaluacion de la organizacion del trabajo (OT) a nivel de proceso

1. Diagnoéstico de la OT a nivel de proceso
A continuacion, en el proceso objeto de estudio se muestra el costo de los alimentos y bebidas
en el buffet en los meses de mayo, junio y julio de 2022 con vista a ilustrar su comportamiento.
(Tabla 3.2)
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Tabla 3.1. Costo de alimentos y bebidas del Restaurante Tureira durante los meses de mayo,

junio y julio. Fuente: Elaboracion propia

Costo del Restaurante Tureira

Descripcion | Mayo Junio Julio
Bebidas 435,470.43 519,371.03 636,525.75
Alimentos 13,330,454.83 | 15,620,528.70 | 19,827,368.46

Haciendo un analisis econémico de los consumos en el Restaurante Tureira tanto por las
bebidas como los alimentos se identifica un incremento, debido a que en la fecha evaluada el
namero de clientes aumenta por la temporada de verano y cada dia los proveedores aumentan
el precio de sus productos.

Luego del anterior andlisis, el equipo de trabajo a través de una tormenta de ideas define la lista
de problemas que se muestra a continuacion:

Problemas detectados:

A: Tiempo de espera de larga duracion para el acceso al buffet

B: Carencias de estudios ergonémicos a los puestos de trabajo

C: Carencia y poco empleo de medios de trabajo

D: Limitados estudios de aprovechamiento de la jornada laboral

E: Inestabilidad de la materia prima y los materiales

F: Escasez de personal

G:Incrementos en los costos

A los cuales el equipo de trabajo le aplica la ponderacién de factores utilizando una escala del
1-7, donde la significacion es de forma creciente, con los resultados obtenidos se calculan las
frecuencias (Anexo No.15), luego se confecciona el diagrama de Pareto (Figura 3.2) para definir
cuales problemas seran priorizados y analizados en esta investigacion.

Figura 3.2. Diagrama de Pareto. Fuente: Elaboracién propia.
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Grafico de Pareto
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Como resultado del diagrama seran analizados los 4 primeros problemas (D, B, F y C) que
responden al 80 % de las causas.
2. Registro y andlisis del método de trabajo a nivel de proceso
Para acometer esta accién se emplean herramientas como la observacién directa y las
entrevistas realizadas al personal que labora directamente en el que permiten registrar
detalladamente el proceso, en Anexo No.16 y 17 queda confeccionado el diagrama SIPOC y
diagrama de flujo respectivamente.
Para conocer cuales son los origenes de estos problemas se conté con la participacién de los
expertos seleccionados, ademas de los trabajadores que participan en el proceso y a raiz de
una tormenta de idea donde todos expusieron su criterio utilizando ademas la observacion
directa como técnica. Los problemas son explicados a continuacion:
Limitados estudios de aprovechamiento de la jornada laboral
e Largas horas de jornada laboral.
e Pérdidas de tiempo.
Carencias de estudios ergonémicos a los puestos de trabajo
e Agotamiento fisico excesivo.
Escasez de personal
e Falta de disponibilidad de personal capacitado en Subdireccién de Empleo del MINTUR.
e Division del trabajo no uniforme.

e Bajos salarios.
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o Cierre de contratos por trabajadores que emigran.
¢ Poca motivacion por lejania de la instalacién hotelera.
Carencia y poco empleo de medios de trabajo
e Insuficiencia de carros transportadores de cristaleria.
e Existe un solo equipo para fregar.
e El Hotel no garantiza la adecuada renovacion de los medios de proteccion necesarios.
e Los Dependientes del Servicio Gastrondmico transportan las bebidas con sus propias
manos.
Inestabilidad de la materia prima y los materiales
¢ Demora en preparacion de servilletas.
¢ Insuficiencia de higiene en las copas (no se limpia la cristaleria una vez que el cliente
solicite nuevamente una bebida).
Tiempo de espera de larga duracién para el acceso al buffet
e En el horario de almuerzo se duplican la cantidad de clientes porque se agrupan los que
ingresan y salen de la instalacion.
e En la comida la mayoria de los clientes arriban luego de 1 hora comenzado el servicio
(6:00 pm).
Incrementos en los costos
¢ Inestabilidad de precios de los proveedores.
Todos los problemas descritos afectan al proceso de Servicios Gastronémicos del Restaurante
Tureira, de ellos varios estan asociados al ambiente laboral, la tecnologia, materias primas y
materiales y mano de obra, con ellos se elabor6 un Diagrama Causa-Efecto como se muestra
en el Anexo No.18.
Seguidamente se procede a la aplicacién de técnicas de andlisis a uno de los problemas
identificados en el diagndstico realizado al Buffet.
D. Limitados estudios de aprovechamiento de la jornada laboral
Registro y Andlisis de los tiempos de ejecucion de la tarea
Luego de observar la secuencia de las actividades que se realizan, es necesario analizarlas
desde el punto de vista de los tiempos que se emplean durante su ejecucion. Para la
observacion se decide utilizar por el equipo de trabajo la técnica la Fotografia Colectiva a todos
los trabajadores como se muestra en Anexo No0.19. Para determinar la cantidad de

observaciones necesarias se emplea la expresion:
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_ 56°2RZ (3.1)
Dicha expresion, para un 95% de nivel de confianza y un 5% de exactitud.

En la Tabla 3.2 se presenta el resumen promedio de las observaciones correspondientes al
primero, segundo y tercer dia respectivamente.

Tabla 3.2. Tiempos obtenidos durante la fotografia para el calculo de las observaciones (min.)

Fuente: Elaboracion Propia.

Concepto lerdia 2dodia 3erdia Total Promedio
TO 455,4 462 479,72 1397,12 465,707
TPC 139 186 175,5 500,5 166,833
TS 35 27 25 87 29
TTR 629,4 675 680,22 1984,62 661,54
D 61 64 64 189 63
TIRTO 115 116,5 106 337,5 112,5
TIDO 20,6 19,5 17 57,1 19,0333
TITO 21 22 17,5 60,5 20,1667
TIOC 32 35 30 97 32,3333
R =TTR max - TTR min R =680.22 — 629.4 = 50,82

< 629.4+675+680.22
X:

= 661,54 min

50,82

2
) — 3,3030 ~ 3 dias
661,54

N = 560 (g)2 - 560(

N = 3 dias de observacion

Para el andlisis del Aprovechamiento de la Jornada Laboral los tiempos obtenidos durante los
tres dias de observaciones son validos.

e Aprovechamiento de la jornada laboral

TTR+TIR TO+TPC+TS+TD+TIRTO

AJL = x 100 AJL = x 100
JL JL
AJL = 465'7"7“66'873635”9*63“12'5 % 100 = 8?;2’;"‘ % 100 AJL = 1,0941 x 100 = 109,41%

El aprovechamiento de la jornada laboral obtenido es del 109,41%, como se observa existe un
incremento de un 9,41% que est4 dado a que los dependientes llegan a la instalacion y
comienzan sus funciones antes del horario establecido y concluyen sus funciones en la mayoria

de las ocasiones una vez pasadas sus horas de trabajo.
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o Pérdidas de Tiempos por TINRy TTNR

TIDO + TITO + TIOC
Ptotal = L x 100

19,0333 + 20,1667 + 32,3333
Ptotal = 765 x 100 = 9,3508 =~ 9,35%

Las causas principales de los tiempos improductivos, las interrupciones por deficiencias

técnicas y organizativas como son la falta de herramientas y materias primas. La violaciéon de
la disciplina laboral es un factor a tener en cuenta pues existen problemas de llegadas tarde.

Incremento de productividad por eliminacion de las pérdidas:

TO ’ °
= = 4' ()
TO ’ °

Sin embargo, si se logran eliminar las pérdidas de tiempo se obtendria un incremento de la
productividad en un 15.36 %.
La elaboracion del plan de mejora para el diagnostico a nivel de proceso sera explicada
posteriormente una vez que sean analizados los problemas en el puesto de trabajo.
Paso 4: Andlisis y evaluacién de la OT a nivel de puesto de trabajo.
El analisis y evaluacién de la OT a nivel de puesto de trabajo se efectia en el puesto de
Dependiente del Servicio Gastronémico. Primeramente, se analizara el problema de carencias
de estudios ergondémicos a los puestos de trabajo (agotamiento fisico excesivo) mediante el
estudio de gasto energético y luego el de escasez de personal a través de un estudio de
normacioén de servicios.

B. Analisis de gasto energético del trabajador en el puesto de trabajo de Dependiente del

Servicio Gastronémico

Teniendo en cuenta que los trabajadores del proceso de Servicios Gastronémicos que tratan
directamente con el cliente se mantienen la mayoria del tiempo parados y en constante
movimiento se analiza el gasto energético que tienen en su jornada laboral

Gasto energético
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Luego de informar a los trabajadores la tarea que se va a acometer, se toman las mediciones
necesarias aplicando la prueba del banco.

Se estudian 2 Dependientes del Servicio Gastronémico que laboran en el salén del Restaurante
Tureira para determinar la capacidad de trabajo fisico y los datos necesarios se muestran en la
Tabla 3.4

Tabla 3.4. Datos personales de los Dependientes del Servicio Gastronémico. Fuente:

Elaboracion propia.

Dependiente del | Altura Peso Edad
Servicio Gastronémico

D1 1.70 m 75 kg 25 afios
D2 1.76 m 70 kg 22 afios

Se determina la frecuencia cardiaca de referencia para poder evaluar los trabajadores
D1 Fcmax = 220 — edad = 220 — 25 = 195
Fcref = 65% Fcmax = 126,75 puls/seg

D2 Fcmax = 220 — edad = 220 — 21 = 199
Fcref = 65% Fcmax = 129,35 puls/seg
Una vez calculadas se procede a tomarle las mediciones a los estudiados y se obtienen los
siguientes resultados en la medicion (Tabla 3.5)
Tabla 3.5. Resultados de frecuencia cardiaca en la Prueba del Banco. Fuente: Elaboracion

propia.

Dependiente del | 17 veces/min 26 veces/min | 34 veces/min

Servicio Gastrondmico

D1 78 puls/seg 111 puls/seg | 123 puls/seg

D2 80 puls/seg 108 puls/seg | 116 puls/seg

En la 3ra repeticion ninguno de los Dependientes del Servicio Gastrondmico llega al limite de
referencia de frecuencia cardiaca por lo que se llega a la conclusién que los trabajadores son
aptos para realizar las funciones del puesto de trabajo y se corrobora que el agotamiento fisico
est& dado por la extension de la jornada laboral.

F. Implementacion del analisis de normacién de servicio en el puesto de trabajo de

Dependiente del Servicio Gastronémico
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Se desea determinar el nimero de mesas que pueden ser atendidas por un Dependiente del
Servicio Gastronémico para poder definir la cantidad de trabajadores que se necesitan

atendiendo las mesas y la observacion realizada brinda la siguiente informacion:

Pasos | Actividad Clasificacion Duracion
del tiempo

1 Toma la orden y la lleva al Servi Bar Th 15 min
2 Espera por pedido Te 40 min
3 Trae pedido Th 10 min
4 Consume pedido Te 60 min
5 Retira servicio Th 20 min
6 Fregado de cristaleria y cuberteria Te 63 min
7 Pulido de cristaleria Th 20 min
8 Limpia y prepara mesas Th 15 min

Tiempo de atencion (Th) Paso No.

15 min 1

10 min 3

20 min 5

20 min 7

15 min 8

Total = 80 min Total = 5 pasos

Th + Te
NS = -
Th
Donde:

Ns = Norma de servicio, es decir, cantidad de mesas a atender
Th = Tiempo de trabajo del Dependiente de Servicio Gastronémico

Te = Tiempo de espera

80
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Th (prom.) = - = 16 min/paso

Tiempo de actuacion independiente del Pasos No.
camarero (Te)

40 min 2
60 min 4
63 min 6
Total = 163 min Total = 3 pasos
163
Te (prom.) = - = 54,33 min/paso
3

Por tanto, la Norma de Servicio sera:

Th + Te 16 + 54,33
TS — e
Th 16
70,33
NS = e = 4,39 mesas/dependiente
16

Ns = 5 mesas/dependiente
Por tanto, la Norma de Servicio sera de 4 o de 5 en dependencia del analisis econémico que se
haga y el Restaurante Tureira cuenta con 38 mesas, por lo que se necesitaria como minimo un
trabajador mas dado que son 6 Dependientes del Servicio Gastronémico.
Etapa Ill. Verificar
Paso 5. Emprender acciones para el control
Para hacer efectivo el cambio se elabora un plan de mejora a través de la técnica 5W1H (qué,
quién, como, por qué, donde y cuando) como se muestra en el Anexo No.20, poniendo en
marcha un conjunto de acciones que convergen en el mejoramiento del proceso. Se debe

aclarar que, para las debilidades detectadas durante el diagnéstico de la OT a nivel
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de entidad, no se incluyen dentro del plan de mejora debido a que al realizar los estudios de OT
gue se proponen, se les da solucién a estas problematicas.

A través de este plan se definieron, en forma ordenada y sistematica, las acciones de mejora
gue se requieren para lograr las metas propuestas. ES necesario precisar que no se analizan
los costos, debido a que en su mayoria de estas acciones pueden realizarse con el personal de
la organizacion, el costo asociado a los mismos corresponde principalmente al costo del tiempo
invertido en su realizacion.

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

Paso 6. Implantacion del cambio

Este paso se vera cumplido una vez que la entidad implemente las mejoras propuestas en esta
investigacion. Puesta en practica las acciones que aqui se presentan la situacion existente debe
cambiar, asi que, para controlar este proceso de transformaciones, se procede al cumplimiento
de la siguiente etapa.

Etapa IV. Actuar

Paso 7. Monitorear el comportamiento del proceso

Una vez implantadas las mejoras y con el objetivo de detectar las brechas que surgen, se define
un plan de control que velara por el adecuado desarrollo de la mejora continua en el proceso
de Organizacion del Trabajo. Para ello se asumen una serie de indicadores de control
propuestos por (Bernal 1znaga, 2012), donde seran responsable de su control la Subdireccion
de RRHH.

En el Anexo No.21 se muestra el plan de control con los indicadores propuestos que podran ser
utilizado en la entidad.

Estos indicadores son capaces de permitir una continua evaluacién y un control sistematico del
proceso de OT, mediante la comparacion de los resultados y el desempefio; ademas, de una
adecuada retroalimentaciéon para que los aspectos positivos puedan ser mejorados, mientras
gue los negativos se corrigen y ajustan.

Paso 8. Prevenir la recurrencia de desviaciones

En la medida que se implementan las mejoras, es necesario mantener un estrecho control para
prevenir la recurrencia de desviaciones. En este paso, se deben analizar las desviaciones y
acciones de mejora, verificar el cumplimiento de la situacion deseada. De esta manera se puede
contrastar la situacion actual en comparacion con la anterior y la deseada. Si se detectan

brechas, entonces se analizan las causas para tomar las medidas
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correctivas pertinentes y recomenzar la aplicacién del procedimiento nuevamente en caso de
ser necesario un nuevo estudio.

Evaluacion del cambio

Para evaluar el impacto de las mejoras propuestas se debe citar tres formas o maneras de
impacto cualitativo orientadas hacia la organizacion.

Impacto organizativo: Los resultados del estudio para el correcto desempefio del proceso objeto
de estudio derivaran las medidas organizativas, el mejoramiento de las condiciones de trabajo
y el incremento sostenido de la productividad.

Impacto en la calidad del proceso: Al elaborar y describir el flujo del proceso, todas las
actividades se realizarian sobre la base de ese perfil lo que revela la organizacion, control y
mejora indiscutible del proceso objeto de estudio.

Impacto motivacional: Existencia de un equilibrio entre el desempefio y los resultados del trabajo
que es traducido en la motivacion de las personas al ver que es valido su esfuerzo en
correspondencia con el buen desarrollo del proceso.

A pesar de que se conoce la importancia de valorar el tiempo que se emplearéa para la aplicacion
del plan de mejora como impacto econdémico, en este momento no se tiene en cuenta, ya que
esta investigacién no considera un estudio experimental para realizar los ajustes, seguido de la

implantacién de las mejoras.

Conclusiones parciales

e Se realiza un andlisis del proceso de Servicios Gastronémicos que permitié identificar 7
debilidades y establecer orden de prioridad a solucionar.

e En el analisis a nivel de proceso, se obtiene un 109.41% de aprovechamiento de la
jornada laboral y un incremento del 15,36% de productividad por la eliminacion de las
pérdidas de tiempo improductivo.

e Se identifica que los Dependientes del Servicio Gastrondmico cuentan con la capacidad
de trabajo fisico suficiente para ejercer el puesto y se necesita uno mas segun el
resultado obtenido en la normacion de los servicios.

e Se propone un plan de mejoras para las debilidades identificadas durante el analisis de
proceso y puesto de trabajo y se expone un plan de control con un grupo de indicadores

gue sirven de asiento para la inspeccion de las acciones.
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Conclusiones

1. Se implementa el procedimiento proporcionado por Bernal (2012) para perfeccionar la
organizacién del trabajo en el proceso de Servicios Gastrondmicos del Restaurante
Tureira en Hotel Rancho Luna.

2. En el diagndstico realizado respecto a la organizacién del trabajo se detectan un grupo
de deficiencias entre las que sobresalen: tiempo de espera de larga duracion para el
acceso al buffet, carencias de estudios ergonémicos a los puestos de trabajo, carencia
y poco empleo de medios de trabajo, limitados estudios de aprovechamiento de la
jornada laboral, inestabilidad de la materia prima y los materiales, escasez de personal
e incrementos en los costos.

3. Como resultado de la aplicacion de técnicas propias del estudio del trabajo se concluye
gue los Dependientes del Servicio Gastronomico en el Restaurante Tureira tienen un
aprovechamiento de la jornada laboral de un 109,41%.

4. En el analisis de gasto energético en el puesto de trabajo de Dependiente del Servicio
Gastrondmico se determina que cuentan con la capacidad de trabajo fisica suficiente
para ocupar y ejercer sus actividades y los mismos se precisan que pueden atender 5
mesas/dependiente.

5. Se establece un plan de mejora a las debilidades detectadas y un plan de control con

un grupo de indicadores que sirven de base para la revision de las acciones.
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Recomendaciones

1. Generalizar el procedimiento en otros procesos del Complejo Hotelero, con vistas a
mejorarlos todos, desde el punto de vista de la organizacion del trabajo.

2. Aplicar las propuestas de mejoras establecidas en la investigacion a los problemas
identificados en el analisis efectuado en el proceso de Servicios Gastronémicos en
Restaurante Tureira.

3. Divulgar los resultados y experiencias obtenidas en la investigacion, a través de
actividades de capacitacion sobre esta tematica, en los restaurantes que prestan

servicio al turismo.
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Anexos
Anexo No.l: Etapas del procedimiento basico para la aplicacién del estudio de métodos.
Fuente: (Tomado de Rodriguez Garcia, 2009)g

ETAPA DESARROLLO

SELECCIONAR | El trabajo o proceso a estudiar

REGISTRAR O recolectar todos los datos relevantes acerca de la tarea o0 proceso
utilizado las técnicas mas apropiadas y disponiendo los datos en la

forma mas cédmoda para analizarlos

EXAMINAR Los hechos registrados con espiritu critico, preguntandose si se
justifica lo que se hace, segun el propésito de la actividad; el lugar
donde se lleva a cabo, el orden en que se ejecuta; quien la ejecuta; y
los medios empleados

ESTABLECER | El método mas econ6mico tomando en cuenta las circunstancias y
utilizando las diferentes técnicas de gestién, asi como los aportes de
dirigentes, supervisores, trabajadores y otros especialistas cuyos
enfoques deben analizarse y discutirse

EVALUAR Los resultados obtenidos con el nuevo método en comparacion con la

cantidad de trabajo necesario.

DEFINIR El nuevo método y presentarlo, ya sea verbalmente o por escrito, a

todas las personas a quienes concierne, utilizando demostraciones.

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

CONTROLAR La aplicacion de la nueva norma siguiendo los resultados obtenidos y

comparandolo con los objetivos
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Anexo No.2: Estructura de la Jornada Laboral (JL). Fuente: (Marsan Castellanos et al.,
2008)

| |
2

(TTNR) TR

TIRTO

TINR

TITO

TDNP TIDO

(TP (TioT

C FP );TA D, (TéT )tTéo) TIC

LEYENDA

JL- Jornada Laboral

TT- Tiempo de Trabajo

TTR- Tiempo de Trabajo Relacionado con la tarea
TTNR- Tiempo de Trabajo No Relacionado con la tarea
TTN- Tiempo de Trabajo Normable

TTS- Tiempo de Trabajo Superfluo

TPC- Tiempo Preparativo Conclusivo

TO- Tiempo Operativo

TS- Tiempo de Servicio

TP- Tiempo Principal

TA- Tiempo Auxiliar

TST- Tiempo de Servicio Técnico

TSO- Tiempo de Servicio Organizativo

TI- Tiempo de Interrupciones

TIR- Tiempo de Interrupciones Reglamentadas
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TIRTO-Tiempo de Interrupciones Reglamentadas debido a la Tecnologia y la Organizacion del
trabajo establecida

TDNP- Tiempo de Descanso y Necesidades Personales

TD- Tiempo de Descanso

TNP- Tiempo de Necesidades Personales

TINR- Tempo de Interrupciones No Reglamentadas

TITO- Tiempo de Interrupciones por deficiencia Técnico Organizativas

TIDO- Tiempo de Interrupciones Debido al Obrero al cometer violacion de la disciplina laboral
TIOC- Tiempo de Interrupciones por Otras Causas organizativas

TIC- Tiempo de Interrupciones por problemas Causales
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Anexo No.3: Estructura organizativa del Complejo Hotelero Rancho Luna-Faro de luna.

Fuente: Departamento de Recursos Humanos.
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Anexo No.4: Mapade Procesos del Complejo Hotelero Rancho Luna-Faro de luna. Fuente:

Departamento de Recursos Humanos.
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la la Calidad acién de los Recursos
Direccidn servicios Humano

Procesos Claves

Recepcion m

Cocina
Ama de llaves —
Recreacion

Procesos Apoyo

Servicios Abastecimie Gestidn Seguridad y
Técnicos nto Econdmica Proteccién

Requerimientos del cliente
Satisfaccion del cliente
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Anexo No.5: Fotografia detallada individual. Fuente: (Tomado de Marsan Castellanos et
al., 2008)
La fotografia detallada individual consiste en hacer una descripcion detallada de todas las
actividades realizadas por el trabajador dentro de la jornada laboral y medir la duracién de cada
una de ellas, para conocer las interrupciones y utilizacion del trabajador y/o los equipos.
Las observaciones pueden realizarse con un reloj y una plancheta o tabla para ubicar el
modelaje y efectuar las anotaciones. El resultado del analisis de los gastos de tiempo, asi como
la produccion o los servicios realizados durante los dias observados, permitird arribar a
conclusiones sobre los puestos estudiados.
a) Determinacion del nimero de observaciones.
Partiendo de que la poblacién correspondiente a los tiempos de trabajo de un puesto con
contenido de trabajo estable sigue una distribucién normal, el nUmero de observaciones a
realizar se determinara por medio de la expresiéon correspondiente a dicha distribucién. Dicha
expresion, para un 95% de nivel de confianza y un 5% de exactitud es la siguiente:

560R?

X2

N=

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 TTR max. — TTR min.

Determinada la cantidad de observaciones, deben realizarse en dias alternos para ampliar el
periodo de observacion. Las iniciales son validas para completar el niumero observaciones
necesarias.

b) Realizacion de las observaciones.

Se registra, en forma detallada, todas las actividades realizadas por el trabajador durante su
jornada (ya sean clasificadas como tiempo de trabajo o como interrupciones) y medir el tiempo
empleado en las mismas.

c¢) Procesamiento de la informacion.

El procesamiento de la informacion de este método las observaciones se realizan mediante el
método de la Fotografia Detallada Individual que tiene como objetivo inicial resumir los datos

promedio de las observaciones realizadas al trabajador y/o equipo estudiado.
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Este resumen se utiliza también para calcular el tiempo operativo por unidad (To/u), la norma
de tiempo (Nt) y la norma de produccién o rendimiento (Nr), a partir del analisis que se haga
de cada uno de los tiempos observados y de las medidas técnico - organizativas que pueden

tomarse con el fin de mejorar la organizacion del trabajo.
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Anexo No.6: Fotografia detallada colectiva. Fuente: (Tomado de Marsan Castellanos et
al., 2008)

La fotografia detallada colectiva radica en hacer una descripcibn minuciosa 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 operacién en sus respectivos
puestos de trabajo o cuando un grupo de trabajadores realiza un trabajo de forma colectiva. Las
observaciones se realizan de igual manera que la fotografia individual.

a) Determinacién del nimero de observaciones.

Para determinar el nimero de observaciones a realizar se usara el mismo método que para la
Fotografia Detallada Individual. Al utilizar la formula 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 determinara, para cada dia
observado, el promedio diario del tiempo de trabajo real correspondiente al grupo estudiado.
Posteriormente se encontrard la diferencia entre el valor maximo y 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,
que tiene como objetivo registrar detalladamente las actividades realizadas por el grupo de
trabajadores, asi como el tiempo empleado (Tabla 1).

c) Procesamiento de la informacién se efectlia de manera similar a la fotografia individual y tiene

el mismo propdsito de utilizacion final.

Tabla 1

Resumen de los tiempos durante los dias de observaciones. Fuente: Elaboracion propia

Concepto lerdia |2dodia |3erdia |Total Promedio
TO
TPC
TS
TTR
TD
TIRTO
TIDO
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TITO

TIOC
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Anexo No.7: Calculo del numero de expertos. Fuente: Elaboracién propia
El nimero de expertos a participar (N) se determina empleando un método probabilistico y

asumiendo una ley de probabilidad binomial:

_ pL- pk

i2
|

n

Donde:
i: Nivel de precisién alcanzado. (Este valor se recomienda que sea menor que 0.12)
p: proporcion de error que se comete al hacer estimaciones del problema con n expertos.

k: Constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza (1-a) seleccionado.( Ver Tabla 1)

1-a k

99% |6,6569
95% 3,8416
90% 2,6896

Tabla 1. Valores de k.

Considerando: p =0,0;i=0,07; a = 0,05
Entonces: 1-a= 0.95 portanto K =3,8416

Sustituyendo en férmula del nimero de experto:
n=0.01 (1-0.01) 3.8416 / 0.07?
n=6.76

n= 7 expertos.
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Anexo No0.8: Seleccién de los expertos. Fuente: Elaboracién propia.

Grado de conocimiento de los expertos sobre el tema gque se investiga.

Expertos |1 (2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10
1 X

2 X

3 X
4 X

5 X

6 X

7 X
8 X

9 X
10 X

Este resultado se multiplica por 0,1 y se obtiene el valor de Kc de cada experto:

Kc (1): 0,7 Kc (6): 0,7

Kc (2): 0,8 Kc (7): 0,9

Kc (3): 0,9 Kc (8): 0,8

Kc (4): 0,6 Kc (9): 0,9

Kc (5): 0,8 Kc (10): 0,9
Fuente de Argumentacién o Fundamentacion Alto | Medio | Bajo
Andlisis tedricos realizados por usted 0,3 0,2 0,1
Su experiencia obtenida 0.5 0.4 0,2
Trabajos de autores nacionales 0,05 | 0,04 |0,03
Trabajos de autores internacionales 0,05 | 0,04 |0,03
Su conocimiento del estado del problema en el |0,05 |0,04 |0,03
extranjero
Su intuicion 0,05 |0,04 |0,03

Tabla 1. Tabla patron con coeficientes de argumentacion. Fuente:(Cruz Ramirez, 2009)



Determinacién del coeficiente de argumentacion para cada experto segun Tabla 1:

Ka (1): 0,95 Ka (6): 0,8
Ka (2): 0,9 Ka (7): 0,9
Ka (3): 0,8 Ka (8): 0,7
Ka (4): 0,6 Ka (9): 0,9
Ka (5): 0,88 Ka (10): 0,8

A través de la siguiente ecuacion: K=0,5*(Kc+Ka), se determina el coeficiente de competencia
de los expertos, verificando que estos resultados se encuentren dentro del rango (0,25-1). A

continuacion se muestra el resultado de este calculo:

K (1): 0,825 K (6): 0,75
K (2): 0,85 K (7): 0,9
K (3): 0,85 K (8): 0,75
K (4): 0,6 K (9): 0,9
K (5): 0,84 K (10): 0,85

De las 10 personas analizadas, 7 son elegidas por presentar un alto grado de competencia.
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Elaboracién propia.

Anexo No.9: Cronograma de actividades, fecha, responsables y tareas a realizar. Fuente:

Actividad Fecha Responsable Tarea a Realizar
Implicar a la|jun-22 Subdireccién de | Revelar la importancia de
direccién Recursos los estudios de OT y de su
Humanos del | alcance para la mejora de
Comlejo Hotelero | los problemas
Constituir las | jul-22 Subdireccién de | Calcular el nuamero de
unidades de Recursos expertos y precisar los
trabajo Humanos del | integrantes del equipo
Complejo
Hotelero
Determinar julio-22 Equipo de Trabajo | Capacitar a la unidad de
método a utilizar y trabajo en las
las herramientas herramientas a utilizar
y metodologias
relacionadas
Ejecucién del | sep- Equipo de Trabajo | Implementar pasos del
procedimiento 21/nov-22 procedimiento y

herramientas elegidas
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Anexo No.10: Flujo del proceso de Organizacién del Trabajo. Fuente: (Tomado de Bernal
Iznaga, 2012)

Revision y analisis

de los indicadores

Seleccion de elllos
proceso (s)

Recopilacion de
informacidn necesaria
sobre el proceso

Existen
problemas

Necesidad de MNo es necesario
organizar el trabajo organizar el trabajo

Existe un
procedimiento para
desarrollar los
estudios de O

Elaborar
procedimiento para Aplicar
realizar estudios de procedimiento
oT

Analisis de los
resultados

Elaboracién de un
Plan de mejora

Im plementacion
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Anexo No.11: Fichadel proceso de Organizacion del Trabajo. Fuente: Elaboracién propia.

1. Nombre del proceso 2.Responsable proceso
Organizacion del trabajo Subdirectora de Recursos Humanos

o Proposito
Integrar los recursos humanos con los equipos y materiales en el proceso de trabajo mediante la
aplicacion de métodos y procedimientos que posibiliten trabajar con un elevado nivel de confort y
seguridad, cumpliendo con las exigencias ergondmicas establecidas, de forma integrada e
ininterrumpida, para lograr la eficiencia y eficacia que conducen a elevar la productividad.

o Recursos necesarios

Recursos humanos.

Personal capacitado para la realizacion de los estudios del trabajo, tanto de la Subdireccion de
Recursos Humanos como de las demas areas involucradas

Recursos materiales

Locales de trabajo, mobiliario y material de oficina, computadora, impresora, herramientas y
equipos segun el estudio o tarea a desarrollar (cronémetros) y modelos requeridos para las
actividades.

Documentos e informacion:

Perfiles de competencia (perfiles de cargo).

Manual de Procedimientos del proceso de Servicios Gastronémicos
Planificacion estratégica de la Empresa.

Estructura organizacional (organigrama)

Recursos logisticos
Medios de transporte ligeros, medios de comunicacion (teléfono fijo, teléfono mévil y correo
electrénico).

o Documentos asociados al proceso
Leyes, Decretos-Leyes, Decretos, Resoluciones, Instrucciones y Cartas Circulares de los
Organismos Centrales del Estado, aplicables al proceso.
Lineamientos, politicas, objetivos y orientaciones del Ministerio de Turismo.
Lineamientos, politicas, objetivos y orientaciones del Grupo Hotelero Gran Caribe.
Planeacion Estratégica, Plan Técnico Econdmico, Objetivos estratégicos anuales.
Manuales, Reglamentos y Procedimientos aprobados para las actividades del proceso.
NC ISO 9001:2015 Sistema de Gestion de la Calidad. Requisitos.
NC 45001:2018 Sistemas de gestion de la seguridad y salud en el trabajo Requisitos con
orientacion para su uso.
Procesos del sistema con que se relaciona:

e Seleccion e integracion .
Evaluacién del desempefio.
Competencias laborales .
Capacitacion y desarrollo .
Seguridad y salud en el trabajo.
Comunicacion institucional.

VVVVVYVY VY
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o Descripcion del proceso

El proceso de Organizacion del Trabajo consta de 5 etapas (Analisis de indicadores econémicos
y de calidad, Identificacion de procesos que afiaden valor o encarecen costos, Realizacion de
Estudios del Trabajo, Analisis de resultados de los Estudios del Trabajo y Definicibn de mejoras
organizativas). En la instalacién el primer paso que se da para llevar a cabo este proceso, y que
constituye una prioridad para la alta direccion, es el andlisis de los indicadores econémicos y de
calidad de los procesos existentes para de esta manera seleccionar aquellos que afiaden valor o
encarecen costos. A partir de los resultados de este andlisis, se decide la realizacién de los
estudios de trabajo, que comprenden el estudio de métodos y la medicion del trabajo y que se
realizan mediante muestreo de trabajo, fotografia individual o colectiva, mapas de procesos,
técnicas mateméaticas, ergonomia, entre otras. Estos estudios permiten incrementar el
rendimiento, lograr el maximo de aprovechamiento de la jornada laboral y optimizar el contenido
de los puestos de trabajo. Para ello es fundamental la cooperacion y participacion de los
trabajadores involucrados, de esta manera aportan su contribucion al disefio o redisefio de los
puestos de trabajo y los procesos, les permite asimilar mejor los cambios, establecer normas de
trabajo, en aquellas actividades que asi lo permiten, realizar mejoras a los procesos y determinar
las herramientas, equipos, condiciones de trabajo, de seguridad y ergonomicas a
garantizar,posibilitando ademas la elaboracion de diagramas de disposicion del lugar de trabajo
asi como croquis con la ubicacion de herramientas, equipos y otros dispositivos.

o Elementos de entradas y sus
proveedores

Entradas al proceso Proveedores

Requisitos legales y reglamentarios aplicables (Leyes,
decretos, resoluciones, instrucciones)

Organismos del Estado
Ministerio de Turismo (MINTUR)
Grupo Hotelero Gran Caribe
Centro Provincial de
Epidemiologia

Higiene vy

Organismos del Estado
Proceso Gestion de la Direccién

Lineamientos, politicas e indicaciones

Planeacion estratégica. Programas de desarrollo Ministerio de Turismo (MINTUR)
Grupo Hotelero Gran Caribe

Proceso Gestion de la Direccién

Plan técnico econémico de la empresa Grupo Hotelero Gran Caribe
Proceso Gestion de la Direccion

Proceso Gestién Econdmica

Grupo Hotelero Gran Caribe
Proceso Gestion de la Direccion

Objetivos estratégicos de trabajo del afio

Elementos de salidas y sus clientes

Salidas del proceso Clientes

Fuerza de trabajo estimulada material y moralmente.

Todos los trabajadores

Resultados de estudios de organizacion del trabajo.

Procesos implicados
Proceso Gestion de la Direccion

Trabajadores motivados y comprometidos

Todos los procesos

Informaciones y datos OTS, SST, Sistemas de pagos.

MTSS, Oficina
Normalizacion.

Nacional de

Control de indicadores de trabajo y salario

Proceso Gestion de la Direccion

Tratamiento de los riesgos y oportunidades

Proceso Gestion de la Direccion

Evaluacién del desempefio del proceso

Proceso Gestion de la Direccion

Programas y acciones de mejoras ejecutadas

Proceso Gestion de la Direccién
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| Procesos implicados

o Indicadores del proceso:
¢ Rendimiento de los trabajadores.
o Correspondencia de la plantilla de cargo con el nivel de actividad que desarrolla la
Empresa y sus diferentes areas.
¢ Nivel de aprovechamiento de la jornada laboral.

o Condiciones del puesto de trabajo.
Actividad que se desarrolla fundamentalmente sentado, con iluminacién directa al trabajador y
con el uso de computadoras ubicadas aproximadamente a 40 cm de altura de los hombros sin
que afecte la iluminacién directa a la pantalla del equipo, evitando deslumbramiento. Se utiliza
también la silla ejecutiva brindando la posibilidad de adoptar una correcta posicién de sentado sin
ocasionarle dafio a la salud. Existe ventilacion natural y artificial.
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Anexo No.12: SIPOC del proceso de OT. Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo No.13: Lista de chequeo para evaluar el proceso de Organizacién del Trabajo.

Aplicar en el DRH. Fuente:(Tomado de Bernal Iznaga, 2012)

Preguntas por elementos Si | No | Observaciones

Organizacién del Trabajo

¢Tiene elaborada la organizacion la estrategia X

organizativa de organizacion del trabajo?

¢ Se encuentran identificados por la alta direcciéon los X
procesos que afiaden valor o encarecen los costos y las

premisas para acometer el estudio del trabajo?

¢ Se realiza un diagnostico anual de organizacion del X

trabajo y existe evidencia de ello?

¢, Se aprueba por la direccién y el sindicato el diagnéstico X

de la Organizacion del Trabajo?

¢,Cuenta la organizacion con un procedimiento X
documentado donde se establece como realizar los
andlisis de los resultados de los estudios del trabajo, asi

como la forma de implementar estos resultados?

.Se encuentra elaborado y aprobado por la alta X
direccion el plan de estudio de Organizacién del
Trabajo?

. Se encuentran definidas y aprobadas las personas X
responsables de la realizacion de los estudios del

trabajo, asi como los que deben patrticipar?

¢Garantiza la alta direcciéon la participacion de los | X

trabajadores en los estudios de trabajo?

.Se han capacitado a los técnicos, ingenieros y | X
tecndlogos para la realizacion de los estudios de

organizacion y la normacion del trabajo?

,Se encuentran definidas y aprobadas por la alta X
direccion las técnicas y herramientas a utilizar para

desarrollar los estudios del trabajo?

¢La division y cooperacion del trabajo establecidas X

logran la utilizacién plena del tiempo de trabajo tanto
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desde el punto de vista cuantitativo como cualitativo de

la fuerza de trabajo?

(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?

¢Existen condiciones materiales y ambientales en los
puestos de trabajo, que garanticen el cumplimiento de
las tareas, ademas estan en correspondencia con las

normas de seguridad y salud en el trabajo?

¢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 a su salud?

¢Cuenta la organizacion con una descripcién escrita
para los nuevos procesos 0 métodos resultantes de la
aplicacion de estudios del trabajo y métodos que
contengan como minimo?

a) Descripcion detallada del proceso de trabajo método
a aplicar.

b) Herramientas y equipos que se utilizaran.

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

d) Diagrama de la disposicion del lugar de trabajo y
posible croquis de las herramientas, plantillas y otros

dispositivos.

¢SExisten un expediente para cada estudio de

Organizacion del Trabajo realizado?

¢Realiza la organizacion la medicién del trabajo
aplicando las técnicas de estudio de tiempos, para
determinar los niveles de aprovechamiento de la jornada
laboral (AJL) y el tiempo que invierte un trabajador

competente en llevar a cabo una tarea?

Solo la
observacion
directa
mediante las

tareas diarias
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¢Valoracién de la cantidad de puestos normables,
normados y no normados, asi como los trabajadores

abarcados en cada caso?

¢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 entidad,
proceso, actividad, etc.?

a) ¢ Esta elaborada la documentacién para cada puesto
de trabajo y se corresponde con lo que se hace?

b) ¢Existe dominio de la documentacién por los
trabajadores?

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

correspondiente?

¢La plantilla de cargos aprobada se corresponde con el
nivel de actividad productiva o de servicio que desarrolla

la organizacién?

Se recurre a la
contratacion
de
trabajadores
por necesidad
de los

servicios

¢Se encuentran elaborados los perfiles de los puestos
de trabajo claves de la empresa, asi como del resto de

los puestos?

¢ La organizacién ha disefiado nuevos cargos gue estan

aprobados por el director general?

¢La organizacion cuenta con un procedimiento para el

disefo o redisefio de los mismos?

¢ Estén elaborados los planes de mejoras continuas?

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

periodos anteriores?

97



¢, Cuenta la organizacién con un programa de desarrollo

para el incremento de la productividad?

Se dominan
las variantes
gue favorecen
la
productividad,
pero un trabajo
investigativo
no esta

realizado

¢ Se realiza la evaluacién y determinacion de factores
gue inciden o provocan comportamientos inadecuados

de la disciplina laboral?

,Sobre las medidas disciplinarias tomadas, existe

procedimiento para reclamar ante la inconformidad?

.Se lleva el control de la cantidad de reclamaciones
formuladas por los trabajadores en relacion con el total

de medidas aplicadas en el dltimo afio?

¢La organizacion 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 No.14: Procedimiento explicado a los expertos acerca de la técnica UTI. Fuente:

Elaboracion propia.

Se esta efectuando una investigacién en la organizacion sobre estudios para el proceso de
Organizacion del Trabajo en la entidad, con el fin de identificar debilidades en la materia para la

mejora de las condiciones de trabajo y hecesitamos de su colaboracion.

Para conseguir un orden de prioridad se utiliza la técnica UTI (Urgencia, Tendencia, Impacto),
como especialistas de la materia en la instalacion deben asignarle una puntuaciéon de acuerdo

a los siguientes criterios:

Urgencia (U): Para cuantificar en la variable cuenta con una escala de 1 a 10, se califica con 1
a la menos urgente, creciendo la calificacion hasta 10 para la mas inminente. Tenga en cuenta

gue se le puede asignar el mismo puntaje a varias oportunidades.

Tendencia (T): Las variables que tienden a empeorar en caso de 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 calificacién 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 segln

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

encontrada.
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Tabla 1

Debilidades detectadas en el proceso de Organizacion del Trabajo. Fuente: Elaboracién propia.

Debilidades U T I Total | Prioridad

La organizacion no cuenta con una estrategia | 10 |10 | 10 | 30 1
organizativa, un procedimiento documentado, ni
un plan de estudios con técnicas y herramientas a
utilizar donde se establece como realizar los
andlisis de los resultados de los estudios del
trabajo, asi como la forma de implementar estos

resultados

No estan definidas y aprobadas las personas | 9 10 |10 |29 2
responsables de la realizacion de los estudios del
trabajo, asi como los que deben patrticipar, ni se
encuentran identificados por la alta direccion los
procesos que afiaden valor o encarecen los costos
y las premisas para acometer el estudio del trabajo
ni existe un expediente para cada estudio de

Organizacion del Trabajo realizado

La divisidn y cooperacion del trabajo establecidas | 8 10 |9 27 3
no logran la utilizacion plena del tiempo de trabajo
tanto desde el punto de vista cuantitativo como
cualitativo de la fuerza de trabajo, no se realiza la
medicién del trabajo aplicando las técnicas de
estudio de tiempos, para determinar los niveles de
aprovechamiento de la jornada laboral (AJL) y el
tiempo que invierte un trabajador competente en
llevar a cabo una tarea como tampoco cuenta con
un programa de desarrollo para el incremento de

la productividad

Las condiciones de trabajo y el régimen de trabajo | 8 10 |9 27 3

y descanso establecido no favorecen la actividad

de los trabajadores de manera que se estimule su
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capacidad laboral, incidiendo ello en una mayor

eficiencia sin perjuicio a su salud

La plantilla de cargos aprobada no se corresponde
con el nivel de actividad productiva o de servicio

que desarrolla la organizacion

10

25
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Anexo No.15: Tabla de Ponderacion de factores segln problemas detectados.

Fuente: Elaboracion propia.

Expertos A B C D E F G
El 7 4 6 3 5 2 1
E2 4 5 3 7 1 6 2
E3 1 6 2 7 3 5 4
E4 2 3 6 5 4 7 1
E5 1 6 5 4 3 7 2
E6 1 4 6 7 5 2 3
E7 1 7 2 5 6 4 3
Suma 17 35 30 38 27 33 16
Tabla de Frecuencias:
Broblemas Frecuencia Frecuencia Frecuencia %

Absoluta Relativa Acumulada Acumulado
D 38 19% 38 19%
B 35 18% 73 37%
F 33 17% 106 54%
C 30 15% 136 69%
E 27 14% 163 83%
A 17 9% 180 92%
G 16 8% 196 100%
Total 196 100%
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Anexo No0.16: SIPOC del Restaurante Tureira. Fuente: Elaboracion propia.

Proveedores

Entradas

Agencias de viajes y clientes ‘ | Pedidos

Almacén, ITH, Servisa,
Bucanero SA,MINAGRI

Proceso

Salidas

Clientes

Vajilla, cristaleria,
cuberteria, servilletas y
bebidas

Emp. Comercializadora de
Combustible

Proceso Gestién del Capital
Humano

Proceso de Mantenimiento

| Gas

Empleados competentes

equipamiento apto para
el uso

Mobiliario v

Sistema de iluminacion
en perfectas condiciones

Unidn Eléctrica

Proceso de Recepcion

Proceso de Cocina

Empresa Acueducto y
Alcantarillado

Proceso Gestién de Calidad

Servi Bar

Electricidad

Reporte de la cantidad
de clientes

| Alimentos frescos

| Agua potable

Especificacion de
calidad de los productos

Relacion de productos
en existencia en IPV

LT ON Oxaue |ap oln|} ap eweideiq

Alimentos y bebidas aptos

para e consumo

Clientes de agencias de
viajes y tour operadores

Servicio gastronémico

Cliente satisfecho

Clientes libres

Servicio de ayudantes de
cocina

Reporte de cierre

Proceso de Gestion
Econdmica

Desechos de alimentos,
cristaleria rota y servilletas
de papel sucias

Empresa de Servicios
Comunales

Envases de refresco

Informe de evaluacién de

requisitos de calidad de los

productos e insumos

Empresa de
Recuperacion de
Materias Primas

Proceso Gestién de
Calidad

Evaluacién del desempefio
del personal

Proceso Gestion del
Capital Humano

Agua residual

Empresa de Acueducto y
Alcantarillado

Cristaleria y cuberteria

Almacén de insumos




Anexo No.17: Diagrama de Flujo del

propia.

Maitre del Hotel obtiene mediante la
reserva de la cantidad de clientes,
régimen de pension

IPV de
Servicios
Gastronomi
coS

Supervision y
control de las
existencias fisicas
iniciales de behidas
e insumos

Restaurante Tureira. Fuente: Elaboracion

Inicio

Chef de Cocina obtiene mediante la
reserva de la cantidad de clientes,
régimen de pension

Supervision y
control de las
existencias fisicas
iniciales en cocina

IPV de
Cocina

Jefe de Almacén reporta las
existencias en el almacén del

Maitre hace la solicitud automatica de bebidas e
insumos(senvilletas, cristaleria, etc.) al almacén
para el restaurante

Despacho de bebidas al Dependiente
del Servicio Gastrondémico del bar e
insumos al Capitan de Salon

salida de
Almacén

El Capitan de Salon traslada los insumo$
y el Dependiente del Servicio
Gastrondmico las bebidas al Restaurantg

Hotel

Chef hace la solicitud automatica de
productos comestibles al almacén para la
cocina

Despacho de productos
comestibles insumos al
Maestro de Cocina

Inspeccion
alas
materias
primas y
materiales

El Maestro de Cocina
traslada los productos e
insumos a la cocina
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Capitan de Salon distribuye el
trabajo en Restaurante

Maestro distribuye el trabajo en
cocina

Los
Dependientes
del Servicio
Gastrondmico
repasan el
salon

Preparacion
de arroces

Preparacion de las
ensaladas de frutas y
verduras en el
legumier

Preparacion de
ensaladas frias
en el lunch

Preparacion de
las carnes en la
carniceria

Elaboracién
de dulces

Preparacion de jugos de frutas

naturales en el legumier

Inspeccion a |a
calidad de la
elaboracion'y

presentacion de

los platos

Se organiza y decora la mesa
buffet

Se trasladan los
alimentos hacia la mesa
buffet

El cocinero enciende la mesa
caliente y la mesa fria

Se colocan los platos en la mesa
buffet
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El Jefe de
Brigada
preparacion y inspecciona la
montaje del mesa buffet

Se abre el salén

Esperar por
la llegada de
los clientes

Capitdn de Salén da la bienvenida al cliente y le
pregunta por el nimero de su habitacién

El cliente se sienta en la mesa

Dependiente del El cliente
Servicio Gastronémico gt desea una
toma pedido bebida

Dependiente del Servicid
Gastronémico se traslada
al bar

Dependiente del Servicio
Gastronémico el bar prepara y/o
entrega pedido al dependiente

Dependiente del Servicio
Gastrondémico traslada
pedido a mesa del clientg

Dependiente del Servicio
Gastronémico sirve bebida al cliente
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El cliente se
raslada hacia

El cliente se sirve en la mesa
buffet

El cliente se traslada hacia s
mesa en el salon

El cliente se sienta a
comer ala mesa
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El Dependiente del Servicio
Gastrondmico retira la
cristalerfa y cuberteria sucia
de las mesas

Dependiente del Servicio
Gastronémico limpia la mesa
Dependiente del ServicS

Gastronémico traslada la
cuberteria al area de freg

El Dependiente del Servicio
Gastrondmico friega y pule la
cuberteria y cristaleria

El Dependiente del Servicio
Gastronémico recoge la
cristaleria y cuberteria limpia

El Dependiente del
Servicio Gastrondmico
se traslada al salon

El Dependiente del Servicio
Gastronémico repone la
cristaleria y cuberteria limpia
en las mesas del salon

ay aglomeracion de
cristaleria en la mesa del

Existen
suficientes
alimentos

traslada a la
cocina

El cocinero recoge los
platos de reposicion

El cocinero se traslada
al Restaurante

El cocinero repone los
platos consumidos
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El cliente
terminé de
comer

El cliente se traslada
hacia la puerta de salida
del restaurante

El cliente es despedido en
la puerta por el caitan

alta algun
grupo y/o cliente
por llegar

no
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Se cierra el salon

: El Maestro de Cocina
: " El cocinero o Reporte de
Los Dependientes del Servicio ecoue|a controla las existencias IPVen
Gastronémico recogen la : finales a través de lo cocina

cristalerfa y cuberterfa utilizada Mesa bufet IPV

Reporte de El Capitan de Salon
IPVen controla las
salon existencias finales a

fravés de lo IPV
El cocinero traslada los

insumos de la mesa

buffet hacia la cocina

Se limpian
las mesas

Se trasladan los
alimentos hacia Se trasladan los
el drea de alimentos hacia
desechos la nevera de
conservacion

Se viertenen los
recipientes de desechos

Se
almacenan
los
alimentos
reutilizables
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Se llevan los utensilios,
cristaleria y cuberteria al
area de fregado

Se friegan los utensilios, la cristaleria
y cuberteria sucia

Se pule la cristaleria , cuberteria ,
vajilla, etc

Se lleva la cristaleria
y cuberteria pulida
hacia el restaurante

Se trasladan los
utensilios, cuberteria 'y
cristaleria limpios hacia

los estantes

Se montan las mesas
del salén

Se colocan los utensilios,
cuberteria y cristaleria limpios en
los estantes Se limpia el salon

Se limpia la cocina
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Anexo No0.18: Diagrama Causa- Efecto. Fuente: Elaboracion propia.

Incremento de costos

Proceso

Duplicacion de cantidad de clientes en horario de almuerzo

Demora en preparacion de servilletas
Tiempo de espera de larga duracion por el cliente
Inestabilidad de materias primas

materiales . . .
y Arribo del cliente al Restaurante 1hora comenzado el servicio

Insuficiencia de higiene

en reparticion de bebidas Divisién del trabajo no uniforme

Carencia de estudios de organizacion del trabajo
en el proceso de Servicios Gastrondmicos

No uso de bandejas
y carros para transportar
bebidas y alimentos

Carencia de
estudios ergonémicos

Falta de disponibilidad
de fuerza de trabajo
en Subdireccion de Empleo
del MINTUR

Agotamiento Pérdidas de tiempo

fisico excesivo
Carencia de medios de trabajo Insuficiencia de estudios
de aprovechamiento de la jornada laboral
Limitada renovacion
de medios
Bajos salarios de proteccion

Un solo equipo para fregar
Largas horas
de jornada laboral

Personal

Poca motivacién por
lejania de la instalacion

Cierre de contratos | Organizacion

por trabajadores
que emigran

Escasez de mano de obra
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Anexo No.19: Tablas de Tiempos obtenidos durante la Fotografia. Fuente:

Elaboracién Propia.

ler dia

Concepto Depl Dep2 Dep3 Total Promedio
TO 438,5 450,7 477 1366,2 455,4
TPC 113 140,1 163,9 417 139
TS 36 28 41 105 35
TD 73 56 54 183 61
TIRTO 115 123,4 106,6 345 115
TIDO 19,3 27 15,5 61,8 20,6
TITO 16 24 23 63 21
TIOC 33 30 33 96 32

765 765 765 2295 765

2do dia

Depl Dep2 Dep3 Total Promedio
TO 433 490,7 462,3 1386 462
TPC 197 152 209 558 186
TS 21 29 31 81 27
TD 69 57 66 192 64
TIRTO 96,9 125,8 126,8 349,5 116,5
TIDO 22 15,4 21,1 58,5 19,5
TITO 21 20 25 66 22
TIOC 39 30 36 105 35
JL 765 765 765 2295 765

3er dia

Concepto Depl Dep2 Dep3 Total Promedio
TO 485 432 522,16 1439,16 479,72
TPC 172 183,7 170,8 526,5 175,5
TS 19,9 25,2 29,9 75 25
TD 67 58 67 192 64
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TIRTO
TIDO
TITO
TIOC
JL

96,4
16
13
25
765

121
15
18,3
34
765

100,6
20
21,2
31
765

318
51
52,5
90
2295

106
17
17,5
30
765
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Anexo No0.20: Propuestas de mejora a tener en cuenta por la organizaciéon para dar

solucién a

Fuente: Elaboracién Propia.

Asunto

Propdésito

Método

los problemas detectados durante la aplicacion del procedimiento.

Deficiencia

Limitados
estudios

de
aprovecha
miento de
la jornada
laboral

Carencia
de

estudios
ergonémic
0s a
puestos de
trabajo

Escasez de

personal

. Qué?

Eliminar
tiempos
improductiv
0sS.

Cumplir los
horarios de
trabajo

Efectuar
estudios

ergonémico

Colocar un
Dependient
e del
Servicio
Gastronémi

Cco mas

¢ Por Qué?

Aprovechami
ento de la
jornada

laboral y
cumplimiento
de
de trabajo

horarios

Agotamiento

excesivo

Los clientes
necesitan ser
atendidos
con la mayor
eficacia

posible

¢, Coémo?

Chequear el

cumplimiento

de los
horarios de
trabajo y
tomar
medidas
correctivas
ante las
indisciplinas
Aplicar
estudio de
gasto

energeético y
capacidad de
trabajo fisico

Solicitar a

Subdireccion

de Empleo
del MINTUR
un

Dependiente

del Servicio

Secuenc
Persona .
ia
» ¢, Cuando
¢, Quién?
)
Maitre y
) Mensual
Submaitre
Especialista
de
Anual
Recursos
Humanos
Especialista
de Manera
Recursos inmediat

Humanos a

¢.,Doénde?

Restaurante

Tureira

Restaurante

Tureira

Restaurante

Tureira

115



Carencia y
poco
empleo de
medios de
trabajo
Inestabilid
ad de la
materia
prima y
materiales
Tiempo de
espera de
larga
duracion
para el
acceso al
buffet

Poseer
medios de
trabajo

suficientes

Abastecer
periddicame
nte el
almacén
con la
materia
prima y
materiales
necesarios
para el

proceso

Acceder al
buffet en el
menor
tiempo

posible

Los
trabajadores
necesitan
usar

bandejas vy

carros
transportador
es de
bebidas,

cuberteria 'y
cristaleria
Interrupcione
S en la
produccion,
provocado
por
problemas
con carencia
de
proveedores
y el traslado
de

mercancias

Aglomeraci6

n de clientes

Gastronémic

(0]

Identificar
proveedores
y efectuar la
de
de

compra
medios

trabajo

Identificar
nuevos
proveedores
para
garantizar la
estabilidad de
la materia
prima y
materiales en

el proceso

Brindar el
almuerzo de
bienvenida
en el
Ranchon
Playa.
Recuperar el

horario de

Jefe de
Abastecimie
nto

Jefe de
Abastecimie
nto

Director
General,
Maitre, Jefe
de
Recepcion,
Chef.

Primer
_ Restaurante
trimestre )
_ Tureira vy
del afio i
almacén
2023
Almacén y
Semanal
Restaurante
mente _
Tureira
Restaurante
Manera .
) } Tureira,
inmediat i
Ranchon
a
Playa
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Incremento
en los
costos

Buscar
proveedore
S que
garanticen
materias
primas y
materiales
con calidad

y
econémicos

Aumento de
precios de las

mercancias

llegada de los
clientes al
hotel a las
4:00 pm y no
a las 10:00
am como
esta
establecido
actualmente.
Cambiar
horario de
apertura del
salbn en la
comida.
Comprar
materias
primas y
materiales
con la calidad
requerida 'y
con precios
mas
econoémicos
para que se
estabilicen

los costos

Sudirector
Econdmico,
Especialista
Econdmica, | Mensual
Jefe de
Abastecimie

nto

Restaurante
Tureira :
Almacén vy
Subdirecci6
n de

Economia
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Actividades

(Accion  de

Mejora)

Gestionar el
personal que
se capacitara
para realizar
los estudios
de OT en el
Complejo

Hotelero.

Realizar

estudios de

OT en el
resto de los
procesos

Analizar el
aprovechami
ento de la
jornada
laboral

Analizar las
pérdidas de

tiempo

Analizar la
variacion de
la
productividad
laboral.

Rango de

Indicadores/forma de calculo
control

(%) de cumplimiento de la

capacitacion

(90-100)%
= Cursos dados/cursos
planificados
(%) de estudios de OT

realizados

= Estudios realizados/ Estudios (90-100)%

planificados
AL = TTRHTIR 60 > 85%
TINR + TTNR
ProtoL = ;*100 <15%
JL
ValorAgregado
PTroroL = g J *100 >0%
Trabajadores

Anexo No.21: Plan de control. Fuente: Elaboracion propia

Medida

Chequear el
cumplimiento
del

capacitacion.

plan de

Chequear la
realizacion de
los estudios
de OT e
implementar
los

resultados.

Chequear el
cumplimiento
de la jornada
laboral
Analizar las
causas de las

pérdidas

Obtener
incrementos
de
productividad
laboral

Frecuenc

ia

Trimestr

al

Anualme

nte

Semestr

al

Semestr

al

Mensual

Responsable

Especialista
Recursos
Humanos

(Capacitadora)

Subdirector
Especialista
Recursos

Humanos

Subdirector
Especialista
Recursos

Humanos

Subdirector
Especialista
Recursos

Humanos

Subdirector
Especialista
Recursos

Humanos
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indice de

ausentismo

indice de Ausentismo
=((Enfermedad+Autorizadas+Inj
ustificadas) /FM)x100 <15%
Donde:

FM: Fondo Maximo

Analizar las
causas de Mensual

ausentismo.

Subdirector

Recursos

Humanos
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