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RESUMEN

La presente investigacion se desarrolla en la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos, con el objetivo
de mejorar la organizacion del trabajo en el proceso de fabricacion de tabaco torcido, a partir de
la aplicacion de un procedimiento, que contribuya al incremento de la productividad y el
cumplimiento de los planes de produccion. En el estudio se utilizan entrevistas, observaciones
directas, revisibn de documentos, técnicas de mapeo de procesos, fotografia colectiva,

cronometraje, balance de procesos, entre otras.

Como resultados fundamentales se identifican y analizan las principales deficiencias en materia
de organizacién del trabajo a nivel de UEB, de proceso y de puesto de trabajo. Se calcula el
aprovechamiento de la jornada laboral asi como la hormacion de las actividades del proceso de
torcido de tabaco y se determina la cantidad de torcedores necesarios para satisfacer la
demanda. Se proponen acciones de mejora que contribuyen al incremento de la productividad

del trabajo y se evalla su impacto en los indicadores econémicos.

Se exponen las conclusiones y recomendaciones del estudio que permiten definir una via de

seguimiento adecuada para dar continuidad a la temética desarrollada en la investigacion.

Palabras claves: Organizacion del trabajo, aprovechamiento de la jornada laboral, normacion,

productividad.
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SUMMARY

The present investigation is develops in the UEB Tobacco Twisted Cienfuegos, with the aim of
improving the organization of work in the manufacturing process of twisted tobacco, from the
application of a procedure, which contributes to the increase of the productivity and the
fulfillment of the production plans. The study uses interviews, direct observations, document
review, process mapping techniques, collective photography, timing, process balance, among

others.

As key results, the main deficiencies in the organization of work at the UEB, process and job
level are identified and analyzed. It calculates the use of the working day as well as the
regulation of the activities of the process of twisted tobacco and determines the amount of
twisters necessary to meet the demand. Improvement actions are proposed that contribute to

the increase of labor productivity and its impact on economic indicators is evaluated.

The conclusions and recommendations of the study are exposed they allow defining an

adequate follow-up path to give continuity to the theme developed in the research.

Keywords: Work’s organization, use of working time, regulation, productivity.
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INTRODUCCION

En el mundo empresarial es indispensable establecer procesos de mejora continua para
sobrevivir y luchar por la supremacia en el mercado. Es importante para toda empresa el
conocimiento de sus procesos Y las exigencias de sus principales clientes, por lo que se deben
adoptar herramientas, técnicas de disefio y metodologias que permitan a las organizaciones
configurar sus sistemas de gestion de la producciébn de manera que combinen eficacia y
eficiencia, es decir, que sean capaces de fabricar lo que demanda el mercado, al costo mas

bajo posible (Herrera Monterroso, 2017).

La competitividad existente en el mercado destaca dos factores fundamentales para la
permanencia en el mismo, estos son productividad y calidad. A lo largo de los afios se han
formulado numerosas técnicas y metodologias para mantener estos parametros por sobre el
promedio necesario. El sistema de produccién a partir de la revolucion industrial modifica las
formas de trabajo, siendo necesario contar con personal calificado para operar maquinas y
fabricarlas. La tecnologia y los cambios econémicos estan modificando el tipo de profesional
que se necesita actualmente, jugando un papel determinante dentro de este escenario la
organizacion del trabajo (Alvarez Monzoncillo; Suarez Bilbao y De Haro, 2016).

La organizacién del trabajo engloba el conjunto de aspectos que determinan en un sentido
amplio el trabajo a ejecutar, la forma de realizarlo y algunas de las condiciones en que se
realiza. Son factores relacionados con la organizacion del trabajo aspectos como los sistemas
de produccién, el disefio de las tareas, la comunicacion entre trabajadores, los estilos de
mando, el contenido del trabajo, la capacidad de iniciativa y control, los niveles de carga y los
ritmos (Winston, 2018).

A nivel internacional las empresas se encuentran en constante cambio, reorganizando
paulatinamente el ambiente laboral dado que el fenbmeno de la globalizacién ha generado un
gran nivel de competencia internacional y las corporaciones que deseen ser exitosas y
consolidar su posicionamiento en el mercado deberan ser innovadoras, diversas y flexibles;
debido a que tanto los consumidores como los inversores ejercen una fuerte presion para que
las empresas generen ambientes de trabajo justos, productivos y potenciadores de las

capacidades de los trabajadores y los equipos de trabajo.

En el caso de las empresas cubanas, muchas de ellas se encuentran en un proceso de

perfeccionamiento, creando un compromiso en la direccion enfocado a la méaxima eficiencia.
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Para ello se trazan caminos optando por las mejores estrategias de gestion que garanticen la
satisfaccion de la demanda en cantidad y calidad, haciendo uso de los recursos indispensables.

En Cuba la organizacién del trabajo tiene gran importancia por cuanto es parte integrante del
Sistema de Gestion Integrada del Capital Humano (SGICH), de su comportamiento depende en
gran medida el incremento de los volimenes y calidad de la produccion, a partir del aumento de
la productividad del trabajo y la satisfaccion de las expectativas del cliente interno y externo
(Salazar Lopez, 2018).

Lo anterior se refleja en el Decreto Ley No. 252 del Consejo de Estado y Decreto No. 281 del
Consejo de Ministros, con vistas a desarrollar un Sistema de Gestién de Capital Humano
(SGCH), los mismos surgen debido a la falta de integracién con la estrategia de la organizaciéon
y con los procesos que conforman la actividad, asi como la ausencia del enfoque de procesos

en el trabajo de la Gestion del Capital Humano.

Organizar mejor el trabajo es un prerrequisito que se debe concretar de inmediato. Es
injustificable el desorden y la falta de exigencia en los procesos de produccion de bienes y
servicios, que devienen causas principales de la indisciplina laboral. Se requiere entonces del
tratamiento de estos mediante la utilizacion de herramientas con suficiente rigor cientifico;
aspecto este que aun resulta insuficiente en unos casos y en otros deficientes en el ambito

empresarial.

En la actualizacion de los lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la
Revolucion para el periodo 2016-2021 se plantea la necesidad de garantizar los equilibrios
macroeconomicos fundamentales y con ello lograr un entorno estable y sostenible que permita
asignar eficientemente los recursos en funcion de las prioridades nacionales y del crecimiento

econdémico sostenido (Lineamientos PCC, 2016).

El proyecto de lineamientos de la politica econdmica y social de la Revolucion aprobados en el
VII Congreso del Partido reafirman que el sistema econémico que prevalecera en Cuba
continuard basandose en la propiedad socialista de todo el pueblo sobre los medios
fundamentales de produccién, donde debe regir el principio de distribucion socialista “de cada

cual segun su capacidad a cada cual segun su trabajo”.

Como parte de esto se establece, en el lineamiento 7 referido al modelo de gestion, que es
necesario: lograr que el sistema empresarial del pais esté constituido por empresas eficientes,

bien organizadas y eficaces, y seran creadas las nuevas organizaciones superiores de direccion

18
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empresarial donde se desarrollara la cooperacion entre las empresas para garantizar mayor

eficiencia y calidad.

La actualizacién del modelo econémico cubano en correspondencia con los lineamientos de la
politica econdmica y social del pais constituyen un reto para el sistema empresarial cubano, a
partir del papel fundamental que tiene la empresa estatal en el desarrollo y la economia de pais
(Mena Saltero, 2016).

El sector tabacalero no se encuentra exento de esta situacién, destacando que el principal
producto que comercializa es el tabaco y que este constituye uno de los principales rubros de
exportacion en el pais. El tabaco cubano sigue siendo el mejor y mas famoso tabaco del
mundo, afirmacién convertida en realidad con el paso de los afios. Su exclusividad competitiva

asegura demandas en ascenso a precios muy favorables garantizando ingresos netos seguros.

Es por ello importante dedicar estudios especificos que contribuyan a optimizar los recursos en
los diferentes niveles de la cadena productiva, especialmente aquellos asociados a la

organizacion del trabajo para lograr una mejora en el producto final.

De las empresas que, en nuestro pais, tienen confiada la misién de producir y comercializar de
forma mayorista tabaco torcido a mano se encuentra la Empresa de Acopio, Beneficio y Torcido
de Tabaco Cienfuegos (EABTT), la que tiene aprobado el perfeccionamiento empresarial para
las cinco UEB que tributan a la fabricacién del Habano, dentro de las que se encuentra la
Unidad Empresarial de Base Tabaco Torcido Cienfuegos (UEB TTC), la que en la actualidad
presenta deficiencias en la organizacion del trabajo debido a:

e Los principales indicadores de trabajo y salario no se comportan de forma favorable
durante el afio 2018, donde la productividad se comporta a un 96.8%, el Valor Agregado
Bruto al 96.9 % y el promedio de trabajadores 103.6 %.

¢ No se han realizado estudios de la plantilla desde el afio 2012, mientras que los planes
de ventas han tenido un incremento considerable, lo que provoca un incumplimiento del

plan de produccion, existiendo un desbalance demanda- capacidad.

o Con la necesidad de trabajar horas extras para contribuir al cumplimiento de los planes
de produccién, el indice de ausentismo en los afios 2016, 2017 y 2018 ha ido en
ascenso, siendo estos de 1.66, 1.72 y 1.84 respectivamente, influyendo de manera

notable los certificados médicos con un mayor porciento de incidencia. Solo en el afio
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2018 se presentaron un total de 256 certificados médicos en la UEB debido a dolencias
relacionadas con su actividad laboral; lo anterior evidencia la necesidad de analizar las

condiciones de trabajo y ergonémicas a garantizar en las areas.

¢ No se han realizado estudios de normacién del trabajo aplicando las técnicas del estudio

de tiempos y se desconoce el % de aprovechamiento de la jornada laboral.

e No se cuenta con un procedimiento especifico que responda a la organizacion del
trabajo, limitAndose la efectividad de este proceso dentro de la Gestion de Recursos

Humanos.

Lo anterior demuestra la necesidad de un estudio orientado a la mejora de la organizacién del

trabajo en la UEB, constituyendo esta la situacion problemética de la investigacion.
Basado en los aspectos abordados se plantea como problema cientifico:

¢ Como mejorar la organizacion del trabajo en el proceso de fabricacién de tabaco de la UEB
Tabaco Torcido Cienfuegos?

Para dar respuesta a la problematica anterior se formulan los siguientes objetivos:

Objetivo General: Mejorar la organizacién del trabajo en el proceso de fabricacién de tabaco
torcido, a partir de la aplicacion de un procedimiento, que contribuya al incremento de la
productividad y el cumplimiento de los planes de produccion en la UEB Tabaco Torcido
Cienfuegos.

Objetivos Especificos:

1. Construir un marco teérico referencial que permita explicar los principales aspectos que
identifican la organizacién del trabajo en Cuba y su importancia en el contexto de la

actualizacion del Modelo Econdémico y Social del pais.

2. Exponer el procedimiento que se utiliza para el estudio de la organizacion del trabajo en

la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos.

3. Aplicar el procedimiento en el proceso de fabricacion de tabaco torcido a la vez que se
proponen un conjunto de acciones que conllevan a implantar las mejoras establecidas en

el presente estudio.

Se considera como Hipétesis: La aplicacion de un procedimiento para la mejora de la

organizacion del trabajo en el proceso de fabricacion de tabaco torcido, permitira establecer
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acciones de mejora que contribuyen a incrementar la productividad y lograr el cumplimiento de

los planes de produccion en la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos.
Variable Independiente: Procedimiento para la mejora de la organizacion del trabajo.

Procedimiento para la mejora de la organizacion del trabajo: Secuencia de pasos a
desarrollar en los niveles empresariales a partir de la aplicacion de métodos y técnicas que
posibiliten trabajar de forma racional, arménica e ininterrumpida, con niveles requeridos de
seguridad y salud, exigencias ergonémicas y ambientales para lograr el incremento de la

productividad.
Variable Dependiente: En la investigacion se consideran tres variables dependientes.

Acciones de mejora: Conjunto de medidas, recomendaciones, encaminadas al mejoramiento
de los problemas relacionados con la organizacion del trabajo detectados en el transcurso de la

investigacion.

Incrementar la productividad: Perfeccionar la relacién existente entre los recursos que la
empresa invierte en sus operaciones y los beneficios que obtiene de las mismas, teniendo en

cuenta los mejores métodos de trabajo.

Cumplimiento de planes de produccion: Cumplir con la demanda planificada en el periodo

establecido, teniendo en cuenta la eliminacién de las debilidades existentes en el proceso.
El alcance de la Investigacion se considera:

Descriptivo: Se describe la situacion actual de la organizacién del trabajo, se recolecta
informacion y se especifican propiedades y caracteristicas de esta funcién y de la UEB en la

que se desarrolla el estudio.

Correlacional: Se evalla el impacto de un procedimiento para la mejora de la organizacion del

trabajo en la productividad del proceso de fabricacién de tabaco torcido.

La justificacién de la investigacion esta dada por la necesidad de implantar un procedimiento
para la mejora de la organizacion del trabajo en la UEB objeto de andlisis. El proceso de
fabricacion de tabaco es el proceso clave de la entidad y la realizacion de un estudio dirigido a
la mejora continua permite ejecutar el estudio de métodos y la medicion del trabajo y asi
conocer cuales son los aspectos débiles o negativos y hacia cuales dirigir las acciones de

mejora; en la identificacion y proyeccion de adecuadas alternativas de mejora a partir del
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procedimiento estd la garantia de perfeccionar el alcance de esta funcién y con ello el
incremento de la productividad.

La investigacion queda estructurada de la siguiente forma:

En el Capitulo | se desarrolla el marco tedrico referencial que aborda aspectos relevantes
relacionados con la organizacion del trabajo como subproceso de la Gestion de Capital
Humano, teniendo como soporte la literatura cientifica que aborda la problematica desde el

punto de vista te6rico-practico.

En el Capitulo Il se realiza la caracterizacion de la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos. Se expone
el procedimiento para el desarrollo de la investigacién dado por Nguema Ayaga (2011), que
cuenta con un conjunto de pasos para realizar estudios sobre la organizacion del trabajo,
permitiendo gestionar y mejorar de manera adecuada los procesos desde el punto de vista del

estudio de métodos y la medicién del trabajo, y su relacién con la ergonomia.

En el Capitulo Il se presentan los resultados derivados de la aplicacion del procedimiento
establecido y las acciones de mejora para la organizacién del trabajo en la UEB Tabaco Torcido

Cienfuegos.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se desarrolla el marco tedrico, en el que se muestran elementos que
sirven de base para la realizacion de la presente investigacion, en especial los aspectos
relacionados con la organizacion del trabajo como subproceso de la Gestion de Capital
Humano, teniendo como soporte la literatura cientifica que aborda la problemética desde el

punto de vista tedrico-practico. En la figura 1.1 se presenta el hilo conductor que organiza de

una manera logica los temas desarrollados.

Figura 1.1: Hilo conductor del marco teérico de la investigacién. Fuente: Elaboracién

Propia.

Generalidades del proceso de Gestion

del Capital Humano

Organizacién del Trabajo como
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Humano

Elementos

Humano
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‘del Trabajo
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........................... -
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PP e i — -
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I

24



&
TABACUBA

Emprésa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco

T Cienfuegos
Cap Itu I (0] I UEB Tabaco Torcido Cienfuegos

1.1. Generalidades del proceso de Gestion del Capital Humano (GCH)

La gestion del capital humano es un campo de estudio e investigacion considerado desde la
economia, la estrategia y la gestion. Desde una oéptica humanista y de produccion, la
participacion del ser humano en las organizaciones es importante; en el sentido de conocer la
empresa como una gestora de relaciones, de contratos y administradora de recursos; y también
preocupante en términos de regulacion, administracion y control, desde el momento de su

vinculacién a través de las relaciones contractuales.

Una ¢éptima gestion del capital humano genera conocimiento, maximizacién y creacion de
recursos, y un personal dispuesto a crecer con la empresa, los tiempos actuales demandan el
desarrollo tecnoldgico y mejores medios para desarrollar procesos, pero el hombre y su

capacidad contintan siendo insustituibles.

El capital humano es considerado como el factor mas importante de todos los recursos de la
organizacion, debido a que posee la capacidad de pensar, razonar y brindar un valor agregado,
a través de un desempefio 6ptimo, que se mantiene en constante evolucion, por ser un activo

vivo (Bautista Villegas y Suarez Cano, 2017).

Toda organizacion, posee objetivos que van desde la elaboracion, distribucién y
comercializacién de algun producto o la prestacion de un servicio. Cada uno de estos procesos
se llevan a cabo con la intervencion de seres humanos, para lo que debe haber una gestion
planificada y estructurada que responda a todas las necesidades, procesos y relaciones de los
actores involucrados en los mismos, que responda a las necesidades que puedan surgir tanto a
nivel organizacional, como a nivel individual para alcanzar objetivos, y asi lograr los

desempenfios 6ptimos esperados por la organizacion (Ortega Salmén, 2018).

Con este criterio coincide la autora de la presente investigacion, pues el hombre dentro de
cualquier organizacion es el recurso de mayor importancia, debido a que es quien tiene la
capacidad intelectual para enfrentar todo tipo de situacion y cumplir las metas y objetivos que se

plantea una entidad.

En Cuba a partir de la década de los noventa el proceso de Perfeccionamiento Empresarial
incorpora un nuevo paradigma de gestion, el que es fortalecido en el afio 2007 con el Decreto
No. 281, Reglamento para la Implementacion y Consolidacion del Sistema de Direccion y

Gestion Empresarial Estatal. Dicho decreto destaca la importancia que se le concede al factor
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humano con la incorporacion del Subsistema de Capital Humano y su interrelacion con el resto

de los subsistemas.

Los lineamientos del VI Congreso del PCC reflejan también la necesidad de fortalecer la gestion
del capital humano en funcién del incremento de la eficiencia y la productividad del trabajo al
plantear la necesidad de lograr que el sistema empresarial del pais esté constituido por
empresas fuertes y bien organizadas, coincidiendo con lo planteado la autora de la presente

investigacion.

El Decreto Ley 252 y Decreto 281 constituyen actualmente en Cuba una guia y a su vez
representan una ayuda para las entidades, al establecer la estructura sobre la que pueden
disefiar su propio sistema de Gestion de Capital Humano (GCH). Son varios los criterios en
cuanto a como debe ser el modelo que ha de caracterizar el sistema de GCH en una

organizacion.

Covas Varela y Rodriguez Ataury (2016), coincidiendo con Napoles Leén (2009) y Cuesta
Santos (2005), comentan que la Gestién del Capital Humano debe caracterizarse por ser un
conjunto de actividades coordinadas para dirigir y controlar los recursos humanos, debe formar
parte integrante del sistema de gestion de la organizacion de forma participativa, sisteméatica y

capaz de lograr su integracion en los procesos.

Por otra parte, los propios autores, citando a Cuesta Santos (2012) plantean que, en la primera
década del siglo XXlI, la recurrencia a diferentes modelos de gestion de recursos humanos
comienza a destacar en paises de economias emergentes o0 en vias de desarrollo como en
China, Brasil y la India (Wey y Lau, 2005; Fleury y Fleury, 2005; Som, 2007), asi como en Cuba
(Cuesta Santos, 2005; NC 3001: 2007; Morales Cartaya, 2009).

La adopcion de estos modelos de gestion ha propiciado el comienzo de los cambios que han
tenido lugar en los dltimos afos en Gestion del Capital Humano (GCH), los cuales han estado
dirigidos a introducir el enfoque de gestion de procesos, la gestion de competencias e identificar
los aspectos de naturaleza intangible que se establecen hoy como factores determinantes para
alcanzar los niveles de competitividad de su gestion, desafios estos planteados por las

organizaciones (Gonzalez Alvarez y Torres Estévez, 2012).

La Gestién de Recursos Humanos en las organizaciones cubanas se esta proyectando hacia
perspectivas amplias, al incorporar ideas relacionadas con el desarrollo del capital humano para

alcanzar un desempefio superior junto a la elevacion de la productividad del trabajo Canales
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Diaz (2015), es por ello que disimiles autores se han sumado a este tipo de estudios con el

disefio e implementacion de diferentes herramientas, modelos y procedimientos.

El modelo cubano integra nueve procesos claves y constituye una red de vinculos, cuya matriz
de conceptos, procedimientos, definiciones, técnicas, entre otros, sirven de base para disefar el
proceso de implementacién como proceso de autoaprendizaje. El modelo cuenta con la familia
de las Normas Cubanas NC 3000:2007, elaboradas por el Comité Técnico de Normalizacion
NC/CTN 110 (Hernandez Darias; Fleitas Triana y Salazar Fernandez, 2011) y aprobadas por la

Oficina Nacional de Normalizaciéon (ONN).

Este sistema fue auditado para su certificacion y en la Carta Circular con fecha 20 de noviembre
de 2015 de la ONN, su Directora General Dr. C. Nancy Fernandez Rodriguez comunica a las
empresas y otras entidades certificadas y que solicitan certificacion por la norma mencionada,

gue todos los procesos de certificacion de los SGICH quedan interrumpidos.

Esta decision es tomada debido a que dicha norma (NC 3001:2007) hace referencia a
instrumentos juridicos emitidos por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social no vigentes, lo
gue no permite realizar el ejercicio de auditoria con objetividad, al no existir criterios de autorias
referidos en la norma para los hallazgos que sean encontrados. Por este motivo son cancelados
todos los otorgamientos en proceso y las solicitudes aceptadas, asi como los certificados

otorgados expiraron en octubre de 2016.

En marzo de 2017 son derogadas el grupo de normas cubanas 3000:2007, decisién que
interrumpe objetivos de trabajo y metas en muchas organizaciones, pero se debe tratar de
mantener lo alcanzado con respecto al disefio y aplicacion de este tipo de sistema y
fundamentalmente que esté integrado con la estrategia de la organizacién. Por tanto, se debe
garantizar la integracién del SGICH con los principios de gestion de la calidad enunciados en
las normas NC ISO y sobre la base de la mejora continua del desempefio laboral, siendo lo

planteado una prioridad vigente en el sistema empresarial cubano.

La autora del presente estudio ha identificado que la necesidad de desarrollar modelos cubanos
para la gestion del recurso humano esti asociada a que las empresas, en aras de mejorar su
gestién, han asimilado sistemas foraneos, que no se corresponden con las realidades,

necesidades y proyecciones de Cuba.

Hoy el Sistema de Gestiobn del Capital Humano se integra organicamente al sistema de

direccion y gestion empresarial, en el Decreto 281 del 2007 y para las empresas que aplican el
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Sistema de Direccion y Gestion Empresarial se ha regulado por el Consejo de Estado el
Decreto Ley 252 dictado por el Consejo de Ministros y se regula por el Ministerio del Trabajo y
Seguridad Social (MTSS) en sus disposiciones juridicas, aunque actualmente no se certifica

debido a que no existe una norma para este fin.

En el contexto actual el capital humano tiene como tendencias principales en su gestion, el
desarrollo del talento humano (para atraerlo, retenerlo y desarrollarlo), el liderazgo, la
planificacion estratégica de los RH y el compromiso, donde la asuncion de los enfoques en

sistema, estratégico y por competencias laborales, son fundamentales (Fleitas Triana, 2018).

Cuesta Santos (2018) coincidiendo con Fleitas Triana (2018) y con la autora de la presente
investigacion, plantea ademas que los problemas principales a enfrentar por las organizaciones
laborales, relativos a la emigracién de trabajadores jovenes de alta calificacion y adquisicion de
competencias, requieren de aumento en el nivel de gestién del capital humano, con mejoras en
las condiciones de trabajo, en la estimulacion, en el disefio de la organizacién del trabajo por
equipos flexibles y proyectos, junto a un significativo empuje en la formacién por competencias

laborales.

Los desafios a la gestion del capital humano en el pais se vinculan al fortalecimiento de la
organizacion del trabajo, la recuperaciéon de estudios técnicamente argumentados de seguridad
y salud, sin perder la perspectiva del concepto de capital humano y del sistema que
comprendiera la antigua NC 3000-3002: 2007.

1.2. Organizacion del trabajo (OT) como subproceso de la Gestién del Capital Humano

La organizacién del trabajo es el 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
servicios, informaciéon o conocimientos), mediante la aplicacion de métodos y procedimientos
que posibiliten, con los tiempos necesarios, trabajar de forma racional, arménica e
ininterrumpida, con niveles requeridos de seguridad y salud, exigencias ergonomicas y
ambientales, para lograr la méxima productividad, eficiencia, eficacia y satisfacer las

necesidades de la sociedad y sus trabajadores (Ballivian Estrada, 2017).

Sobre esta temética en Cuba tienen gran impacto el Decreto Ley No. 252 Sobre la Continuidad
y Fortalecimiento del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Cubano, en cuyo Reglamento
refrendado en el Decreto No. 281 apunta, en su articulo 56, que las empresas y organizaciones

superiores que ya tienen autorizado aplicar el Sistema de Direccidbn y Gestion (o
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Perfeccionamiento Empresarial), tendrdn que elaborar el Sistema de Gestion de Capital
Humano, y deja claramente establecido su vinculo con la estrategia organizacional y la
busqueda del incremento de la productividad del trabajo, donde la organizacion del trabajo es

proceso clave.

La organizacion del trabajo, segun plantea el Decreto No0.281 en su articulo 280, es la
adecuada integracion de los trabajadores con la tecnologia, los medios de trabajo y los
materiales, mediante un conjunto de métodos y procedimientos que se aplican para trabajar
armoénica y racionalmente, con niveles adecuados de seguridad y salud, que garantizan la
calidad del producto o del servicio prestado y el cumplimiento de los requisitos ergonémicos y

ambientales establecidos.

En el articulo 281 se establece que el perfeccionamiento de la organizacién del trabajo debe
estar estrechamente vinculado con el andlisis que se efectle sobre los aspectos que tienen que
ver con el trabajo del hombre (salario, estimulacion moral y material, condiciones, seguridad y
salud, capacitacion, entre otros) y con los demas elementos que influyen en la eficiencia de la
empresa (tecnologia, organizacion de la produccion o los servicios, control y aseguramiento de

la calidad, entre otros).

La organizacién del trabajo es la base que sustenta el incremento de la productividad en el
sector empresarial. De los resultados de su estudio se derivan las medidas organizativas de
capacitacion y desarrollo de los trabajadores, el mejoramiento de las condiciones de trabajo y
los ingresos de los mismos. Considera la autora de la presente investigacion que en la
actualidad las empresas mas competitivas son las que tributan a la mejora continua de los
procesos de trabajo y al desarrollo de la calidad de los mismos, como factor de penetracion en

el mercado.

El Decreto 281 plantea ademas que los estudios de organizacion del trabajo se caracterizan por
la integracion de los procesos de la produccién de bienes y servicios con los trabajadores, en un

area de trabajo y se sustentan sobre la base de los principios siguientes:

e |Integralidad, consiste en considerar todos los recursos materiales y financieros, asi
como el personal con que cuenta la entidad.
e Sistematicidad en la busqueda permanente de las reservas que existen en cada uno de

los procesos que realiza la entidad.
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e Participacion activa de los trabajadores en el disefio de las medidas y su control

aportando sus experiencias y sugerencias.

Ello exige un proceso de reinstauracion del orden y la disciplina laboral para continuar
avanzando y dejar atras la improductividad, el despilfarro y otras deficiencias, asi como los
esfuerzos por adaptar la actividad econémica a las condiciones cambiantes, aplicando nuevos
métodos y técnicas en la busqueda de las principales reservas y potencialidades de eficiencia
de una empresa, que tiene entre sus primordiales indicadores, la productividad laboral, con las
sabidas pretensiones de alcanzar el mas éptimo y racional empleo del capital humano; por lo
que es cada vez mas efectivo el concepto de transformar la tradicional gestion de los recursos
humanos existentes en muchas entidades, en una utilizacion destinada a lograr un elevado

desempenfo (Géngora Lépez, 2016).

La organizacioén del trabajo (OT) se asume como un sistema integrado por siete elementos que
tienen un caracter objetivo y se interrelacionan (figura 1.2). Los principales elementos que se
encuentran directamente relacionados con los factores que intervienen en el trabajo se explican

a continuacion segun lo expuesto en el Decreto 281:
de Trabajo

Organizacion
del Trabajo

Métodos y 4
procedimientos

de trabajo
Disciplina del Organizacion

Figura 1.2. Elementos de la organizacion del trabajo. Fuente: Elaboracién propia.

e Métodos y procedimientos de trabajo: Es la aplicacibn de un procedimiento
sistematico, cientifico y l6gico de analisis e investigacion adecuada al proceso de trabajo
objeto de estudio. Permite diagnosticar, analizar y buscar soluciones a los problemas de
métodos en procesos de produccidon o servicios, puestos de trabajo y actividades
coordinadas; aplicando técnicas apropiadas para cada caso y considerando como

indicador principal del cambio, la dindmica de la productividad.
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e Normacion del trabajo: Este elemento incluye el estudio de tiempo de trabajo, el
analisis de la jornada laboral, la clasificacion de los gastos de tiempos y la normacion del
trabajo, permitiendo establecer la medida de los gastos de trabajo para la elaboracion
de una unidad de produccion o cumplimiento de un volumen de trabajo en un tiempo y
en condiciones técnicas organizativas determinadas; asi como la medida del trabajo de
cada obrero.

e Divisién y cooperacion del trabajo: La division del trabajo es la distribucion de la
actividad de los trabajadores dentro del proceso laboral. La cooperacion del trabajo son
las diferentes formas de agrupar a los trabajadores para lograr una participacion
conjunta y sisteméatica en uno o varios trabajos que estén relacionados entre si.

e Organizacién y servicio de los puestos de trabajo: 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 su realizaciéon. Tiene tres elementos
esenciales: la fuerza de trabajo, los medios de trabajo y el objeto de trabajo.

e Condiciones de trabajo: Se definen como las caracteristicas, bajo las que se desarrolla
el trabajo, que tiene o no influencia significativa en la generacion 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: factores condicionados por la naturaleza y contenido del trabajo, factores
del ambiente laboral y factores estéticos.

e Disciplina del trabajo: La disciplina del trabajo es una condicién imprescindible para el
desarrollo de la organizacién social del trabajo, la elevacion de la productividad y la
formacion 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.

e Organizaciéon de los salarios: Los sistemas de pago son el resultado del andlisis 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 del trabajador.

El estudio de la organizacion del trabajo tiene como objetivo principal lograr la méxima

efectividad del trabajo del hombre, y comprende el analisis de qué se hace, dénde, cdmo y con
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qué, con el fin de disefiar e implantar medidas dirigidas a perfeccionar la participacion del
mismo en el proceso de produccién o servicio, o lo que es lo mismo, perfeccionar la forma en
gue se ejecutan las actividades laborales de los hombres en su relacion constante con los
medios de produccion (Jensen y Meckling, 2017).

Con el objetivo de lograr un correcto estudio de la organizacion del trabajo se han creado varios
procedimientos, los cuales han ido evolucionando para lograr un resultado cada vez mas

satisfactorio en el desarrollo de las empresas, teniendo como centro la actividad del hombre.
1.3. Metodologias para el estudio de la organizacion del trabajo

Al realizar un estudio de organizacion del trabajo se comienza por analizar la forma que se han
distribuido las operaciones que componen el proceso y definir la forma mas adecuada de
dividirlo, estableciendo las coordinaciones o cooperacion que debe existir entre los diferentes
pasos del proceso. Posteriormente se mide el tiempo necesario para ejecutar las diferentes
operaciones, lo que es importante para balancear el proceso y para determinar las necesidades

de fuerza de trabajo y/o la produccién a realizar.

Otro elemento importante a tener presente en el estudio sistematico de la organizacion del
trabajo de un proceso cualquiera de produccidn o servicio es que no necesariamente el estudio
tiene que contemplar todos los pasos del proceso, ni todos los elementos del sistema, pues
como regla general se va estudiando el comportamiento del proceso, detectandose los
problemas y dificultades, realizando estudios y analisis con el fin de mejorar la productividad y la
eficiencia e implantandose las medidas que resultan de dichos andlisis, en los que es

importante lograr la participacion activa de los trabajadores (MTSS, 2008).

Para hacer verdadera la participacion, hay que facultar, hay que dar autoridad a los empleados
y confiar; ellos tienen que sentir que han conformado el sistema de trabajo y que es bueno.
Resulta que la implicacion de los empleados en la gestion, es vital porque implica un proceder

consecuente (Cuesta Santos, 2010).

El resultado final del estudio de organizacién del trabajo puede contener, entre otras, la

proyeccion de las siguientes medidas (Decreto Ley 281):
e Propuesta de mejora en el flujo productivo o de servicios.

e Propuestas de mejora del flujo de operaciones del area.

32



&
TABACUBA

Emprésa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco

T Cienfuegos
Cap Itu I (0] I UEB Tabaco Torcido Cienfuegos

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

e Propuestas para la eliminacion de operaciones innecesarias.
e Propuesta de horario de trabajo y descanso en la jornada laboral.

o Propuestas de las herramientas, equipos y otros medios de trabajo a emplear en cada

puesto de trabajo.
e Propuesta de modificacion de la actual concepcién organizativa de la empresa.

El conocimiento actual acerca del papel fundamental que juega en las organizaciones el recurso
humano como elemento facilitador del trabajo en la empresa y la necesidad de estudiar sus
puestos, ha alcanzado un auge en la literatura, sin embargo, existen diferentes modelos de
procedimientos a aplicar para llevar a cabo un estudio de organizacion del trabajo, los que se

analizan a continuacion.

Yolanda Arron (1999) propone un modelo general para el analisis y disefio de sistemas de
trabajo en procesos de produccion acordes a las nuevas formas de organizacion del trabajo que
permite elevar el nivel de competitividad y flexibilidad de las empresas; asi como disminuir los

costos de los procesos.

El modelo tiene la peculiaridad que toma como referencia la necesidad de llegar a una metay a
la Teoria de las Limitaciones como una guia metodoldgica para el andlisis de los problemas.
Ademas, considera imprescindible para que la empresa triunfe adoptar el enfoque de procesos
de la reingenieria y la eliminacién de los derroches, cumpliendo los principios de la ergonomia

organizativa.

Niebel (2004) concibe la ejecucién de los estudios del trabajo a través de siete pasos mientras
gue la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) (2005) define con mas exactitud las etapas

descritas por Niebel con una metodologia descrita en ocho pasos de manera mas general.

Basnuevo Andreu (2008) tomando como referencia el enfoque de mejora continua de las
normas ISO 9000: 2000, desarrolla un procedimiento que centra sus pasos alrededor de los
procesos tanto claves, como de apoyo, con vista a la mejora continua de la organizacion del
trabajo y como cuestion fundamental define las técnicas que deben usarse en cada paso vy, los

indicadores globales y operativos que permiten medir los resultados alcanzados. Este

33



&
TABACUBA

Emprésa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco

T Cienfuegos
Cap Itu I (0] I UEB Tabaco Torcido Cienfuegos

procedimiento tiene como limitacion que se no realiza el analisis a nivel de puesto de trabajo, no
profundiza en los aspectos ergonémicos y de seguridad y salud en el trabajo y no se
diagnostican todos los elementos relacionados con la organizacion del trabajo

Marsan Castellanos (2008) es del criterio que para realizar los estudios de OT se deben
ejecutar cinco etapas con el objetivo de especificar la solucion designada y N4poles Leon
(2009) desarrolla una metodologia que constituye una adaptacion del Reglamento General
sobre la organizacion del trabajo a las condiciones y caracteristicas tipicas de la industria

farmacéutica, con un enfoque de mejora continua.

Quintana Sanchez (2009) elabora un procedimiento para el analisis, disefio e implantacion del
sistema integrado de organizaciéon del trabajo que sirve de base para la gestién de un proyecto

de mejora continua de la organizacion del trabajo.

Noriega y Fleitas (2010) proponen para un procedimiento de seis pasos que proporciona un
marco adecuado para el cumplimiento de los requisitos de organizacion del trabajo y evaluar la

influencia en la disminucién de los costos de los procesos.

El procedimiento dado por Nguema Ayaga (2011), para el mejoramiento de la organizacion del
trabajo en procesos basicos de empresas cubanas, propone un conjunto de pasos donde se
realiza el analisis a nivel de empresa, proceso y puesto de trabajo y tiene en cuenta los
aspectos ergonémicos y de seguridad y salud en el trabajo. Tiene como limitacion que no posee
un enfoque de mejora continua es por ello que Bernal Iznaga (2012) realiza modificaciones al
procedimiento donde establece cuatro etapas basicas teniendo en cuenta el ciclo Deming
(PHVA).

El procedimiento para la realizacién de estudios e implementacion de la organizacion del trabajo
elaborado por Fleitas Triana y Garcia Fenton (2016) responde a la necesidad de realizar dicho
estudio con el uso de un patrén que considere los aspectos que tradicionalmente se han tenido
en cuenta para este menester y organiza los pasos que se determinaron asociados al método

general para resolver problema.

Ademas, establece como realizar el andlisis de los resultados de los estudios del trabajo, asi
como la forma de implantar estos resultados, en su arquitectura desarrolla el nexo etapa-
pasos- herramientas, técnicas y métodos - resultados para obtener indicadores. En el
procedimiento se precisa la utilizacidon de las técnicas requeridas para la realizacion del estudio

de procesos, los métodos y la medicion del trabajo.

34



&
TABACUBA

Emprésa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco

T Cienfuegos
Cap Itu I (0] I UEB Tabaco Torcido Cienfuegos

La autora de la presente investigacion establece que de manera general, numerosos autores
proponen pasos para facilitar el estudio de organizacion del trabajo de forma légica y
sistematizada, los pasos propuestos guardan relacion con cualquier proceso de solucion de
problemas y, coinciden en la necesidad de identificar y definir un problema, de brindar

soluciones a los problemas detectados, las cuales se evaltan, implementan y controlan.

La organizacién del trabajo requiere de una labor sistematica de estudio y analisis de las
distintas actividades del proceso de produccién o servicios con el fin de perfeccionarlo. Para ello
es necesario el estudio sistematico de las mismas de forma tal que permita conocer con
exactitud como se realizan las tareas y cuales son los problemas, descubriendo las deficiencias
organizativas que se presentan y que impiden lograr una mayor efectividad en el trabajo del

hombre, en este aspecto es importante la correcta realizacién de estudios del trabajo.
1.4. Estudio del Trabajo

El estudio del trabajo es una evaluacion sistematica de los métodos utilizados para la
realizacion de actividades con el objetivo de optimizar la utilizaciéon eficaz de los recursos y de
establecer estandares de rendimiento respecto a las actividades que se realizan. Como método
sistematico comprende varias técnicas que se encargan del cumplimiento de objetivos

especificos en pro del general que es una optimizacién de la productividad (Millers, 2015).

Morales Cartaya (2009) plantea que los estudios del trabajo tienen como finalidad analizar como
se esta realizando una actividad, y a partir de sus resultados, simplificar o modificar el método
utilizado para reducir el trabajo innecesario o excesivo, ahorrar recursos y fijar el tiempo normal
para su realizacion, coincidiendo con este criterio la autora de la investigacion en curso. Las

técnicas mas sobresalientes son el Estudio de Métodos y el Estudio de Tiempos.

Tal como se puede observar en la figura 1.3 estas técnicas se interrelacionan entre si y con el
Estudio del Trabajo como un sistema en el que el Estudio de Métodos simplifica las tareas y
establece métodos mas econdmicos para efectuarlas y el Estudio de Tiempos determina el
tiempo estandar que debe invertirse en la ejecucion de las tareas, logrando asi considerables

mejoras en aras de un incremento significativo de la productividad.
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Figura 1.3: Técnicas del Estudio del trabajo. Fuente: Elaboracién propia.
Estas dos técnicas son definidas de la siguiente forma (Salazar Lopez, 2018):
e Estudio de métodos: Es la evaluacion de todos los modos posibles de realizar una tarea.

e Estudio de tiempo: Es la aplicacion de modelos para determinar el tiempo invertido en la
realizacion de una tarea (segln una norma de ejecucion previamente establecida) y

permite establecer aquellas actividades avidas de mejora.

El estudio de métodos se relaciona con la optimizacién del contenido de trabajo, de los
procesos o flujos, asi como de cargos, tarea u operacion. Por otro lado, la medicion del trabajo
esta relacionada con la investigacion del gasto de tiempo durante la jornada laboral, vinculado a
su aprovechamiento, y con la determinacién de normas de tiempo, de produccién o servicio

para ejecutar la tarea u operacion.

Por consiguiente, el estudio de métodos y la medicion del trabajo estan estrechamente
relacionados entre si. El primero se utiliza para reducir el contenido de trabajo de la tarea u
operacion, mientras que la segunda sirve sobre todo para investigar y reducir el consiguiente
tiempo improductivo. De esta forma, se fijan las normas de tiempo de la operacion cuando se
efectle en la forma perfeccionada ideada gracias al estudio de métodos. Mientras que la
ingenieria de métodos nos indica la manera en que la tarea debe realizarse, el estudio de

tiempos nos dice la duracién normal de la tarea (Garcia Montero, 2015).

Estudio de métodos
El Estudio de Métodos o Ingenieria de Métodos es una de las mas importantes técnicas del
Estudio del Trabajo, que se basa en el registro y examen critico sistematico de la metodologia

existente utilizada para llevar a cabo un trabajo u operacion. El objetivo fundamental es aplicar
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métodos mas sencillos y eficientes para aumentar la productividad de cualquier sistema
productivo y consiste en abarcar en primera instancia lo general para luego abarcar lo particular
(Salazar Lopez, 2018).

El estudio de métodos permite mejorar la forma en como se interrelacionan los componentes de
una operacion o un proceso y los componentes en si mismos de la operacion, proponiendo la
eliminacion de movimientos innecesarios, la realizacion de las tareas en condiciones de
seguridad e ideando el método mas simple y eficiente de reducir costos. Estd demostrado que
el tiempo se convierte por su naturaleza en el indice base de la productividad y es el factor que

condiciona en mayor medida al sistema de produccion (Mateo Rodriguez, 2014).

La ingenieria de métodos se puede definir entonces como el conjunto de procedimientos
sistematicos para someter a todas las operaciones de trabajo directo e indirecto, con vistas a
introducir mejoras que faciliten mas la realizacion del trabajo y que permitan que este se haga
en el menor tiempo posible y con una menor inversion por unidad producida, por lo tanto, el
objetivo final de la ingenieria de métodos es el incremento en las utilidades de la empresa (Vera
y Crossan, 2017).

Entre los objetivos fundamentales del estudio de métodos se encuentran:

e Mejorar los procesos, procedimientos y la disposicion del lugar de trabajo, asi como el

disefio de equipos e instalaciones.
e Racionalizar los métodos y procedimientos existentes o proyectados.
« Incrementar la productividad del trabajo y el rendimiento del equipamiento tecnoldgico.
e Economizar el esfuerzo humano para reducir fatiga.
e Disminuir los costos
e Crear mejores condiciones de trabajo.
e Ahorrar el uso de materiales, maquinas y mano de obra.

El Estudio de Métodos posee un algoritmo sistematico que contribuye a la consecucion del

procedimiento basico del Estudio de Trabajo, este consta de siete etapas (ver figura 1.4):
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' El trabajo que se va a estudiar
- Todo sobre el método actual por observacién directa
- Lo registrado, ordenadamente.
- El método mas préctico, econbmico y eficaz

IMPLANTAR » Ese método como practica normal
MANTENER EL USO & Instituyendo inspecciones regulares

Figura 1.4: Etapas del Estudio de Métodos. Fuente: Veray Crossan, 2017

Los estudios del trabajo, a través de la ingenieria de métodos tienen por objetivo examinar de
forma critica la manera como se esta realizando una actividad, reducir el trabajo innecesario, y
fijar el tiempo normal para la realizacion de una tarea a través de los estudios de los tiempos de

trabajo.

Estudio de Tiempos

La medicién del trabajo posibilita definir un tiempo adecuado para la ejecucion de la operacién,
de acuerdo a una interrelacién adecuada con sus componentes, contemplando normas de
rendimiento preestablecidas y eliminando el tiempo improductivo. De este modo se logra
establecer la duracion de los procesos y en consecuencia la cantidad de puestos de trabajo y

equipos necesarios para llevarlo a cabo.

Asimismo, la medicion de los tiempos en el trabajo se emplea para la implementacion de
incentivos basados en la eficiencia, la comparaciéon de disefios alternativos del proceso, la
programacion de la produccion, la evaluacion de costos y precios, el control de desempefio,

entre otros (Espinosa Fuentes, 2010).
La medicion del trabajo brinda la posibilidad de (Marsan Castellanos, 2011):

e Estudiar el estado de la organizacion del trabajo y el aprovechamiento de la jornada

laboral, detectando las diferentes interrupciones y las causas que las originan.

e Estudiar los gastos de trabajo, analizando su utilidad o su utilizacién incorrecta,
definiendo cuales son los que se pueden eliminar, asi como establecer tiempos estandar

0 normas y normativas de tiempo.
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Una vez conocida la existencia de los tiempos improductivos y definidos las causas, se pueden
tomar medidas para reducirlo. La medicion del trabajo tiene ahi otra funcion méas: ademas de
resaltar la existencia del tiempo improductivo, también sirve para fijar tiempo tipo de ejecucion
del trabajo.

Esto evidencia que la medicion del trabajo revela la naturaleza e importancia del tiempo
improductivo, sea cual fuere su causa, a fin de eliminarlo, y fijar algunas normas de rendimiento
que sélo se cumpliesen si se elimina todo el tiempo improductivo evitable y si el trabajo se

ejecuta con el mejor método posible y personal idoneo por sus aptitudes y capacitacion.
Entre los objetivos del estudio de tiempos se encuentran (Millers, 2015):

e Minimizar el tiempo requerido para la ejecuciéon de trabajos.

e Conservar los recursos y minimizar los costos.

e Efectuar la produccién teniendo en cuenta la disponibilidad de los portadores

energéticos.
e Proporcionar un producto confiable y de alta calidad.

El estudio de tiempos da resultados favorables, pues es sistematico, tanto para ubicar el
problema como para hallar las posibles soluciones, las etapas necesarias para desarrollar un

estudio de tiempos se muestran en la figura 1.5 (Gwiazda, 2018):

Medir el tiempo

Obtener y registrar Examinar ese
nstrumento

toda la informacién Registrar una desglose para con un
posible acerca de descripciéon Snalisar siise apropiado, y
la rar 1 mpleta 1 = e
opeoro‘r:k:.;,g: las = rnpe'vodc Sl invertido por
condiciones que descomponiendo [l TSIOres métodos'y o en llevar
puedan influir en lc loc operacién en o nsidela cobo cada
ejecucion del “elementos’ elemento” de lao
trobajo operacién

registrar el tiempo

el

Determinar
simultGneamente g g
la velocidad de Convertir los Determinar los

trabajo efectiva tiempos suplementos que Determinar el
del operario con observados en se anadiran al *tiempo tipo” de
la idea que tenga tiempos tiempo bdasico la operacién
el analista de lo “basicos" de la operacién

que debe ser el
ritmo normal (tipo)

Figura 1.5: Etapas del Estudio de Tiempos. Fuente: Gwiazda, 2018.
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Un correcto estudio del trabajo permite lograr considerables mejoras en los procesos
obteniendo con ello un incremento significativo de la productividad.

1.4.1 Productividad del Trabajo

La productividad del trabajo se refiere a la relacién entre la cantidad de productos obtenida
mediante un sistema productivo y los recursos empleados en su produccion. En este sentido, es
un indicador de la eficiencia productiva; asimismo, la productividad también puede medirse en
funcion del tiempo, mientras menos tiempo se emplee en obtener un producto determinado, se

puede considerar que el sistema es méas productivo (Baca Urbina, 2016).

La productividad determina la capacidad de un sistema productivo para elaborar los productos
requeridos y el grado en que los recursos empleados en el proceso son aprovechados. Es uno
de los indicadores de eficiencia que sirve de fundamento a los ritmos planificados de
crecimiento del producto social global y del ingreso nacional, asi mismo nos permite conocer el
grado de eficiencia del proceso de produccion o servicios en un periodo determinado (Napoles
Colina, 2017).

La productividad del trabajo identifica el nivel de eficiencia del trabajo vivo, expresa la
correlacion entre los volimenes de produccion y los gastos de trabajo considerando la calidad
requerida y los niveles medios de habilidad e intensidad de trabajo existente en la sociedad, es

la utilizacion eficaz de la mano de obray el equipo.

p=Y (1)

donde:

P: productividad.

V: volumen de la produccion.

T: cantidad de trabajado invertido.

Es un indicador directamente vinculado al trabajo humano, el valor creado s6lo es posible con la
actividad del hombre con ayuda de los medios de trabajo, por si solo los medios no crean el
valor, estos contribuyen a la eficiencia del resultado del trabajo por el trabajador (Gonzalez

Toirac y Rodriguez Rivero, 2017).
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Finalmente se puede definir por productividad del trabajo al grado de relacion existente entre los
volumenes de produccion y los gastos de trabajo invertidos, resultando eficiente para la
organizacion si dicha relacion fuese lo mas elevado posible, criterio con el que coincide la

autora de la presente investigacion.

Comparacioén de la productividad del trabajo

La comparacion de la productividad del trabajo se hace con el fin de valorar y/o regular el
comportamiento de su ritmo o dindmica. Se hace comparando el nivel de productividad
planificado con el real, o bien comparandola entre diferentes métodos de trabajo o diferentes

periodos de tiempo, o entre diferentes puestos de trabajo (Matos Ruiz, 2017).

Esta comparacion se asegura unificando los métodos para el calculo de la productividad del
trabajo. Es necesario que las bases de célculo sean las mismas para cada periodo comparado,

lo que se calcula mediante la siguiente formula:

P2—P1)

ap = 100 (1.2)

1
AP: incremento o disminucién (dinamica) de la productividad del trabajo.
P2: productividad del periodo que se compara o alcanzada (real) (después).
P1: productividad del periodo base (antes).

Reservas y factores para el incremento de la productividad del trabajo

Se entienden por reservas de la elevacién de la productividad del trabajo las posibilidades
reales no aprovechadas de reduccion de los gastos de trabajo social por unidad de produccién
mediante el perfeccionamiento de la técnica, la tecnologia y la organizacién del trabajo y de la
produccién. En el concepto de reservas se incluyen también las pérdidas de tiempo de trabajo y

los gastos de trabajo no productivos (Marsan Castellanos, 2011).

Por otra parte Marsan Castellanos (2011), plantea que existen diversos factores que influyen en
el incremento de la productividad del trabajo, coincidiendo con esto la autora de la actual

investigacion:

e Naturales: Dependientes de los ofrecimientos directos de la naturaleza como son la
fertilidad de las tierras, el clima, los recursos energéticos, los recursos minerales, entre

otros.
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e Técnico materiales: Estan en funcion del nivel de desarrollo de los medios de produccion
y de su utilizacion, tales como el desarrollo de la ciencia y la técnica, el desarrollo de
nuevas tecnologias, la automatizacion, la computacion y la informatizacion, el desarrollo
de nuevos materiales, mantenimiento de los equipos, entre otros.

e Econdmicos sociales: Son los relacionados con el trabajo vivo, tales como la elevacién
del nivel técnico y cultural de los trabajadores, desarrollo de competencias que permitan
desarrollar un perfil amplio de trabajo, racionalizacién de la fuerza de trabajo y las
estructuras de direccion, estudio de los métodos y los tiempos de trabajo, disefio
ergondmico de los puestos de trabajo, seguridad y salud en el trabajo, disciplina laboral
y aprovechamiento de la jornada laboral, estimulacién material y moral, incrementar la

participacion de los trabajadores y establecer una buena comunicacion, entre otros.

En los estudios relacionados con la gestion organizacional en los Ultimos afios se incrementa el
interés por el acercamiento al hombre y sus demandas en la organizacién. Se ha comprobado
gue existe una gran relacion entre las condiciones laborales y el incremento de la productividad,
ya que se ha demostrado que inadecuadas condiciones de trabajo provocan lesiones a los
trabajadores, perdidas de materia prima, deterioro del clima organizacional, fluctuacion laboral,
pérdidas de tiempo y baja productividad, lo que exige una mayor importancia a los estudios
relacionados con la ergonomia y la seguridad y salud en el trabajo.

1.5. Relacion de la organizacion del trabajo con la ergonomia y la seguridad y salud en el

trabajo

La historia de la ergonomia abarca toda la existencia del hombre, pues él, desde sus inicios, se
ha valido de sus facultades adaptandose y utilizando los recursos naturales que lo rodeaban
para asegurar su supervivencia. Ha tratado de comprender los fendmenos naturales para
aplicarlos en la busqueda de la adaptacion de su entorno. Este desarrollo toma una transicion
de miles de afios, aun asi, este proceso lento marca el comienzo de la superioridad del hombre
sobre los animales y de una evolucion progresiva que lo lleva a los logros y complejidad del

presente (Gismera Ravalo, 2016).

Cada dia las méaquinas efectian mas trabajos, esta difusion de la mecanizacion y de la
automatizacion acelera a menudo el ritmo de trabajo y puede hacer en ocasiones que sea
menos interesante. Por otra parte, todavia hay muchas tareas que se deben hacer

manualmente y que entrafian gran esfuerzo fisico, como son las relacionadas con la
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elaboracion del tabaco. Una de las consecuencias del trabajo manual, es que cada vez hay mas
trabajadores que padecen dolores de espalda, cuello, inflamacion de mufiecas, brazos, piernas

y tension ocular.

La autora del trabajo en curso coincide con la definicién dada por (Vifia Brito, 1987), planteando
gue la ergonomia es la ciencia aplicada que estudia el sistema integrado por el trabajador, los
medios de produccién y el ambiente laboral, para que el trabajo sea eficiente y adecuado a las
capacidades psicofisioldgicas del trabajador, promoviendo su salud y logrando su satisfaccion y

bienestar.

La ergonomia exige principios de biologia, psicologia, anatomia y fisiologia para suprimir del
ambito laboral las situaciones que pueden provocar en los trabajadores incomodidad, fatiga o
problemas de salud, estos se deben aplicar para evitar que puestos de trabajo, herramientas o

lugares de trabajo estén mal disefiados.

Si no se aplican los principios de la ergonomia, las herramientas, las maquinas, el equipo y los
lugares de trabajo se disefian a menudo sin tener demasiado en cuenta el hecho de que las
personas tienen distintas alturas, formas, tallas y fuerza. Es importante considerar estas
diferencias para proteger la salud y la comodidad de los trabajadores, de no aplicarse los
principios de la ergonomia, los trabajadores se ven obligados a adaptarse a condiciones
laborales deficientes (Gismera Ravalo, 2016).

El objetivo global de la ergonomia es disefiar sistemas de trabajo que sean seguros,
productivos y confortables, con este planteamiento toda empresa puede verse beneficiada de la
aplicacion de los principios ergondmicos en el disefio de los sistemas de trabajo. En la figura 1.6
se pueden apreciar los objetivos que persigue la ergonomia, la que se encuentra en total

relacion con la seguridad y salud en el trabajo.
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Figura 1.6: Principales objetivos de la ergonomia. Fuente: Elaboracién Propia.

En Cuba el término seguridad y salud en el trabajo (SST) abarca una concepcion integral de lo
gue se puede entender por seguridad en el ambito laboral, expresada en la prevencion de los
riesgos que pueden afectar a las personas, las instalaciones y el ambiente, incluyendo también
los dafios que inciden en la calidad de los productos y servicios, la competitividad y la eficiencia
economica (Decreto 281/2007), criterio con el que coincide la autora de la presente

investigacion.

La necesidad de incrementar la cultura y promover el desarrollo sostenido de la seguridad y
salud en el trabajo, asi como la aplicacién de programas de prevencion integrados a la gestion
general de la empresa, son motivos de atencién priorizada en el Perfeccionamiento

Empresarial.

Con vistas a desarrollar esta actividad se pone en vigor la Ley No. 116/2013 “Cdodigo de
Trabajo” y el Decreto 326/2014 “Reglamento del cddigo de trabajo”, vigentes desde julio de
2014, son consultados y conciliados con los organismos administrativos, el movimiento sindical,
la organizacion de los empleadores y otras instituciones, incluidos intercambios de experiencias

con expertos de la Organizacién Internacional del Trabajo.

El nuevo Cdédigo de Trabajo consolida y perfecciona las regulaciones que garantizan la
proteccion de los derechos y el cumplimiento de los deberes, derivados de la relacién juridico-
laboral establecida entre los trabajadores y los empleadores, fortalece los mecanismos para

exigir una mayor disciplina y reafirma la autoridad y responsabilidad de la administracion,
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demostrando la necesidad de realizar estudios de organizacion del trabajo como actividad clave
en la gestion de los recursos humanos en las empresas, aspecto en el que tienen un papel

fundamental los procesos de produccion.
1.6. Organizacion del trabajo en procesos de produccion. Industria Tabacalera

Existen diversas definiciones de que es un proceso, pero practicamente todas coinciden en que
un proceso se puede considerar como un conjunto de actividades interrelacionadas entre si que
transforman elementos de entrada en elementos de salida. Los recursos pueden incluir,

personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas y métodos.

Por otra parte, la produccion es el resultado del proceso, la cantidad de productos o servicios
que se han obtenido en un periodo de tiempo, con un nivel de productividad determinado, la
gque esta en dependencia de la cantidad de trabajadores utilizados y de la utilizacién del tiempo

de trabajo.

La autora de la presente investigacion coincide con Bustate Pefia (2016) cuando plantea que,
teniendo en cuenta lo anterior, un proceso de produccion es el conjunto de actividades
orientadas a la transformacion de recursos o factores productivos, en este proceso intervienen
la informacion y la tecnologia, que interactian con personas y su objetivo final es la satisfaccion
de la demanda. Dicho de otra manera, un proceso de produccién es un sistema de acciones
gue se encuentran relacionadas entre si y cuyo objetivo es transformar elementos, sistemas o
procesos, para ello, se necesitan los factores de entrada los cuales van incrementando de valor

gracias a la transformacion.

El proceso de produccién es el de mayor generacion de valor agregado en una organizacion.
Los sistemas productivos han sido el eje de los procesos de desarrollo de las empresas de
manufactura e industria alrededor del mundo. En la actualidad, suele subestimarse el alcance
de los sistemas productivos en el proceso de obtener una ventaja competitiva, dado a que
distintos factores y practicas de vanguardia como la innovacion, la optimizacion de los flujos
logisticos y la implementacion de nuevos sistemas de informacion estan dando resultados muy
positivos. Los sistemas de produccién son integrados a funciones tan importantes como la
participacion en el disefio y el mejoramiento continuo del producto, o que es totalmente
compatible con las nuevas tendencias de orientar las organizaciones hacia un cliente mucho

mas exigente (Lineamientos PCC, 2016).
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De acuerdo con lo establecido en los lineamientos del PCC en el afio 2016, mencionado
anteriormente se evidencia que las empresas productivas son de vital importancia para el
desarrollo de la economia, incluyéndose entre las empresas con este tipo de proceso las
dedicadas a la produccion de tabaco. La industria tabacalera tiene como objetivo fundamental la
fabricacion de tabaco torcido, siendo este el proceso clave de sus empresas.

Un tabaco estd conformado por tres tipos de hojas con caracteristicas diferentes y por tanto
cumplen funciones muy particulares, dichas hojas de afuera hacia adentro reciben los
siguientes nombres: capa o envoltura, capote o capillo y tripa o relleno. De acuerdo a la calidad
de las hojas y la elaboracién del tabaco y su marca de salida tendra su reconocimiento

internacional; de ahi los créditos que logre alcanzar.

Cuatro empresas dominan el 70 % del mercado mundial del tabaco. Estas son: Philip Morris,
British American Tobacco y la Japan Tobacco (JT), que funcionan como empresas
transnacionales vy, la Ultima, China National Tobacco Co. (ChiT), monopolio estatal que produce

30% de los cigarrillos a nivel mundial.

Actualmente existen fuertes campafias antifumadoras en todo el mundo, debido a esto Habanos
S.A. trata de adaptar sus acciones y estrategias ampliando su diapasén ante las nuevas
necesidades y preferencias de los clientes. Para cumplir esto ha establecido como téctica de
marketing la introduccién de las llamadas Ediciones Limitadas y Especialidades las cuales
constituyen pedidos con caracteristicas propias, tipicas, con diferencias sostenibles con el resto
de las vitolas que se fabrican de esa marca lo que las constituye mas complejas. Aparejado a
esto se encuentran los cambios de imagen constantes en las diferentes lineas de salida, asi

como la introduccién de nuevas producciones.

Esto conlleva a que las empresas donde se desarrollan procesos de produccion tengan que ser
flexibles y agiles en sus sistemas de trabajo para enfrentar los cambios que introduce el entorno

y poder producir en cada momento lo que pide el cliente en cantidad, variedad y calidad.

En Cuba en la actualidad, la actividad de torcido del tabaco para la exportacion se acomete en
51 fabricas, agrupadas en 16 empresas a nivel nacional, 8 de ellas en Ciudad de la Habana
(una por cada fabrica existente en la provincia), y una empresa en cada una de las siguientes
provincias: Pinar del Rio, Habana, Cienfuegos, Villa Clara, Santi Spiritus, Holguin, Granma y

Santiago de Cuba.
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De la produccion para la exportacion, el 78% se trata de tabaco de calidad superior elaborado a
mano, soélo el 22% del tabaco que se elabora es a maquina, para lo cual Unicamente existen
dos fabricas, ambas ubicadas en La Habana, una de produccion exclusivamente mecanizada, y
otra dual que se basa en el tabaco elaborado a mano y tabaco elaborado a maquina.

La industria tabacalera cubana produce actualmente casi 300 millones de tabacos torcidos a
mano, de ellos cerca de 100 millones son destinados a la exportacion. El vinculo produccion-
demanda, constituye una experiencia relativamente nueva para el sistema gerencial del sector
tabacalero, el que al igual que el resto de la economia, operé durante décadas en base al

cumplimiento de planes de produccion.

Todo esto trae consigo la necesidad de llevar a cabo diversos estudios en la industria
tabacalera, entre los que se encuentran los dedicados a la organizacion del trabajo debido a
que el aumento de la demanda genera notables cambios en el desarrollo de cada una de las
etapas del proceso y se carece de estudios que permitan a las empresas asumir la demanda
siempre creciente del cliente extranjero, tematica por la que se debe estar en constante

perfeccionamiento del sistema productivo operado en este tipo de organizaciones.

Las organizaciones del sector tabacalero desarrollan un proceso de produccién que como se
menciona anteriormente son los que brindan el mayor valor a las organizaciones, motivo por el
gue se deben aplicar métodos y procedimientos que posibiliten trabajar de forma racional e
ininterrumpida para lograr la maxima productividad, eficiencia, eficacia y satisfacer las
necesidades de la sociedad y sus trabajadores, estableciendo acciones de mejora a las

deficiencias detectadas.
1.7. Analisis de las investigaciones precedentes

En la busqueda realizada en la presente investigacion, se evidencia la utilizacion de
procedimientos para la mejora de la organizacion del trabajo. Se pueden mencionar las
investigaciones desarrolladas en la provincia de Cienfuegos por (Nguema Ayaga, 2011),
(Rodriguez Fuentes, 2012), (Bernal lznaga, 2012), (De Soto Castellon, 2012), (lzaguirre
Gonzalez, 2013), (Rodriguez Rodriguez, 2013), (Romero Ruiz, 2013), (Gonzélez Alvarez,
2013), (Abrahantes Santos, 2013), (Mateo Rodriguez, 2014 ), (Paz Bermudez, 2014), (Pezcoso
Dominguez, 2015), (Pérez Rodriguez, 2015), (Covas Varela y Rodriguez Ataury, 2016),
(Marchena Leon, 2017), (Montero Ramos, 2017), (Moreno Rivas, 2017), (Ferrer Colina, 2017),

(Cabrera Pérez y Vargas Pérez, 2018), entre otras.
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Ademas, se destacan un grupo de estudios relacionados con la temética tratada en la provincia
de La Habana, como es (Castillero Pedroso, 2013), (Heredia Gonzalez, 2013), (Gonzalez Paula,
2014), (Gongora Loépez, 2016), (Castillo Martin y Alegret Pérez, 2017), (Gonzalez Toirac y
Rodriguez Rivero, 2017), (Matos Ruiz, 2017), (Lépez Fernandez y Rodriguez Guerra, 2017); asi
como en otras provincias del pais, ejemplo (Chinea Guirola, 2016), (Rieche Vilches, 2016),
(Cervera Cruz, 2017), (Amador Fleites, 2017) (Rodriguez Castellon, 2017) y (Géalvez Pérez,
2018) en empresas de la provincia Villa Clara. Otras investigaciones que también sirven de
referencia, son las desarrolladas por (Rigol Madrazo et al., 2011) en Holguin y (Orive Cisneros,
2017) en Las Tunas, algunas de las cuales son aplicadas en empresas pertenecientes al grupo
TABACUBA.

De manera general, todas las investigaciones mencionadas analizan la organizacion del trabajo
siguiendo o proponiendo procedimientos para su estudio y estableciendo un conjunto de

medidas para la mejora de los procesos analizados, los principales resultados alcanzados son:
o Diagnostico general de la organizacién del trabajo.

o Deficiencias en materia de organizacién del trabajo tanto a nivel de empresa como de

proceso.
e Mapeo de los procesos bajo estudio.

e Normacion de las actividades.

e Analisis ergondmico de las actividades que componen el proceso seleccionado.
o Estudios relacionados con el trabajo fisico.

e Analisis de las condiciones laborales.

e Propuestas de mejora 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), el mismo es aplicado en la empresa Avicola de Cienfuegos,
teniendo como referencias los requisitos ergondmicos bésicos a considerar en los puestos,
procesos y actividades de trabajo que se plantean en normativas y resoluciones cubanas, asi
como criterios de autores e investigadores, lo cual permite a su autora incorporar técnicas y

herramientas para el analisis y mejora del proceso de organizacion del trabajo.
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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, andlisis, medicién 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.
El mismo se organiza en tres etapas basicas: Preparacion del estudio de organizacion del
trabajo, Realizacion del estudio de organizacion del trabajo e Implantacién y control. Los

resultados fundamentales que obtiene su autora al aplicar el mismo en la empresa citada son:

e Andlisis del proceso de organizacién del trabajo, haciendo uso de diversas herramientas
de diagndstico y priorizacién, que permiten identificar las debilidades del proceso de
produccién de la Empresa Avicola Cienfuegos.

e Se conoce el estado de la organizacion del trabajo y se proponen mejoras a nivel de
proceso y puesto en la Empresa Avicola Cienfuegos, a partir de aplicar herramientas
propias de la ingenieria del factor humano, conociéndose la efectividad de las mejoras
propuestas.

e A partir del andlisis ergondémico 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.

(Pezcoso Dominguez, 2015), (Pérez Rodriguez, 2015), (Covas Varela y Rodriguez Ataury,
2016), (Diaz Santana, 2016), (Montero Ramos, 2017), (Moreno Rivas, 2017) y (Ferrer Colina,
2017), utilizan el procedimiento propuesto por (Nguema Ayaga, 2011), al cual le realizan un
grupo de transformaciones, fundamentalmente en los aspectos relacionados con la ergonomia y
la matematica aplicada, asi como la inclusién del ciclo Planear, Hacer, Verificar y Actuar
(PHVA). Estas investigaciones son desarrolladas en diferentes sectores, obteniendo entre sus

principales resultados:

e Analisis del proceso de organizacion del trabajo, utilizando herramientas de
diagnéstico y priorizacion, que permiten identificar las debilidades de dicho proceso
en las empresas.

e Se conoce el estado de la organizacion 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.
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e EIl empleo del Microsoft Project, para la planificacion de actividades a ejecutar,
duracion y responsables, asi como el diagrama de Gantt.

Por lo explicado anteriormente, la autora de la presente investigacion decide incluir en dicha
metodologia, para su utilizacion, las caracteristicas relevantes de otras investigaciones que han
sido descritas a lo largo del analisis realizado, teniendo presente los cambios en la legislacién

laboral vigente.
Conclusiones del capitulo
Luego de realizar el marco teérico referencial de la investigacion, se puede concluir que:

1. Dentro de la gestion empresarial, es la gestion de sus recursos humanos (GRH) un aspecto
de relevante importancia para el logro de los objetivos propuestos a partir de la misién y
vision definidas en cualquier organizacion.

2. Como parte de las actividades claves de la gestion de los recursos humanos se encuentra la
organizacion del trabajo, actividad encargada de garantizar la necesaria eficacia y eficiencia
en las empresas. Un accionar correcto de organizacion del trabajo, aumenta la productividad
del trabajo.

3. Un gran numero de autores han abordado la tematica de la organizaciéon del trabajo como
parte de su quehacer cientifico a lo largo de los afos, sin embargo en lo relacionado con los
procedimientos, métodos y técnicas de investigacién sobre la tematica falta mucho por
avanzar. Se hace necesario rescatar, dentro del sistema empresarial cubano, todo lo
concerniente a la organizacion del trabajo dentro de la GRH, pues a pesar de que estan
establecidas todas las pautas a seguir en términos de regulaciones, normas y leyes, su

implementacion préactica no alcanza las expectativas planificadas.
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CAPITULO II: PROCEDIMIENTO PARA LA MEJORA DE LA ORGANIZACION DEL
TRABAJO EN LA UEB TABACO TORCIDO CIENFUEGOS

En el presente capitulo se realiza una caracterizacion de la Empresa de Acopio, Beneficio y
Torcido de Tabaco Cienfuegos, haciendo énfasis en la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos y se
expone el procedimiento propuesto para el desarrollo de la investigacion dado por Nguema
Ayaga (2011), el cual se encuentra estructurado por un conjunto de etapas y pasos para realizar

estudios sobre la organizacién del trabajo.

Para la aplicacién del procedimiento se tienen en cuenta los requisitos que establece la
legislacion laboral vigente como son la Ley 116/2013, el Decreto 326/2014, Decreto Ley
252/2007 y Decreto 281/2007 y otros aspectos que se adeclan a las caracteristicas propias de

la organizacion.
2.1 Caracterizaciéon de la Empresa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco Cienfuegos

La Empresa de Acopio, Beneficio y Torcido del Tabaco Cienfuegos estd ubicada en Ave 60
entre 31 y 33 No 3104 altos, provincia Cienfuegos y subordinada al Grupo Empresarial de
Tabaco de Cuba (TABACUBA) del Ministerio de la Agricultura. Fue creada segun la Resolucion
285/76, dictada por el Ministro de la Industria Alimenticia, siendo traspasada al Ministerio de la
Agricultura mediante la Resolucion 65/84 de fecha 4 de junio de 1984 del mismo Ministerio,
Resolucion que queddé modificada por la 277/00 dictada por el Ministro de la Agricultura con
fecha 31 de julio del afio 2000.

Mediante la Resolucién 841 del 28 de enero del 2005, el Ministro de Economia y Planificacion
modifica el Objeto Social Empresarial de la entidad, nombrandose nuevamente con el nombre
de Empresa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco Cienfuegos, modificacién que consta en
el numeral 14, parrafo VII de la citada Resolucion, aprobandose el objeto empresarial siguiente:

e Producir y comercializar, de forma mayorista y en ambas monedas, tabaco torcido a
mano y subproducto de éste con destino al Grupo Empresarial TABACUBA.
e Producir y comercializar, de forma mayorista y en moneda nacional, tabaco en rama,

tablas de rolar y envases corrientes a las empresas del Grupo Empresarial TABACUBA.

La empresa cuenta con un total de 937 trabajadores, de ellos 632 mujeres. La estructura
organizativa esta conformada por la direccion general, adjunta, la direccién de tecnologia y

desarrollo, recursos humanos y la direccion de economia y finanzas. A la direccion de
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regulacion y control se encuentran subordinada cinco UEB para la produccién de tabaco torcido
para la exportacion y el consumo nacional, una UEB de escogida de tabaco tapado, un centro
de beneficio de capa y la UEB de Aseguramiento y Comercializacion.

La empresa tiene como misién producir con calidad, eficiencia y eficacia tabaco redondo con
destino a la exportacion y al consumo nacional, cajoneria y tablas de rolar para satisfacer las
exigencias del cliente y tabaco tapado para producir capas para la exportacion y su beneficio.
Mientras que su visién es, contar con una estructura organizativa plana caracterizada con una
amplia participacion de los trabajadores en la toma de decisiones, logra elevada calidad de sus
producciones destinadas a la exportacién y al consumo nacional que satisface las exigencias y
necesidades de los clientes. Aumentar los indices de produccion, la calidad, la rentabilidad, la
eficiencia y la eficacia en la confeccidn del tabaco redondo para la exportacién y consumo
nacional, cajoneria y tablas de rolar y en la obtencién del tabaco agricola en rama. Desarrolla
una eficiente y eficaz gestion econdémica de acuerdo a las exigencias que establece la
competencia a partir de la preparacion y desempefio de la fuerza de trabajo, que constituye su

principal activo.
Objeto social

e Comercializar de forma mayorista con otras empresas industriales del grupo
TABACUBA, tabaco torcido en proceso y los excedentes de habilitaciones, cajonerias,
materias primas en moneda nacional.

e Producir, acopiar, beneficiar y comercializar de forma mayorista tabaco en rama, en
moneda nacional.

e Producir y comercializar de forma mayorista semillas, posturas de tabaco, substratos y
medios biolégicos a la base productiva en moneda nacional.

e Producir y comercializar de forma mayorista semillas y posturas forestales de frutales a
la base productiva en moneda nacional.

e Comercializar a la base productiva en moneda nacional.

e Comercializar desechos de tabaco para la producciéon de tabaquica en moneda nacional.

e Brindar servicios de fumigacién de tabaco.

e Brindar servicios de transportacién de carga.

e Brindar servicios de construccion, reparacion y mantenimiento para los trabajadores de

la entidad.
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La Empresa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco Cienfuegos (EABTTC) proyecta sus
objetivos estratégicos en funcion de alcanzar mejores resultados en su gestiébn empresarial,
enmarcados en el periodo de 2015 al 2020. Dentro de los objetivos trazados por la organizacion

se encuentran:

e Producir y vender 12 millones de tabacos para la exportacién y 3 millones de tabacos
para el Consumo Nacional.

e Lograr ventas superiores a los 33995.6 MP.

e Garantizar una utilidad superior a los 7479.1 MP.

e Lograr un gasto total por peso de ingresos total inferior a los 0.81 pesos.

e Tener certificado el SGC basado en las NC ISO 9001: 2015.

2.1.1 Caracterizacion de la Unidad Empresarial de Base Tabaco Torcido Cienfuegos

La UEB Tabaco Torcido Cienfuegos fue fundada en el afio 1925, esta se encuentra ubicada en
Avenida 60 Numero 5103, Cienfuegos. Desde su creacién ha alcanzado, por los resultados del
trabajo, diferentes distinciones como: Colectivo Destacada (1997, 2000), Ganador de la Triple
Corona (1999), Colectivo “25 Aniversario” de la Asociacion de Innovadores y Racionalizadores
(2012), ademas de otras que acreditan su participacion en diversas actividades lo que hacen
gue se considere una organizacion integrada y activa en materia sindical, de innovacion,

racionalizacién y de cumplimiento de su mision y objeto social.

La Fabrica tiene aprobada en la realizacion del trabajo cotidiano la produccion y
comercializacién de tabacos para el consumo nacional y para la exportaciéon. Por ello su misién
principal es producir con calidad, eficiencia y eficacia, tabaco redondo con destino a la

exportacion y para el consumo nacional en cajoneria corriente y especial.

La vision es aumentar los indices de produccion, la calidad, la rentabilidad, la eficiencia y la

eficacia en la confeccién del tabaco redondo para la exportacién y consumo nacional.

Tiene su objeto social aprobado segin Resolucion 841/2005 fecha 12 de septiembre del 2005
y deroga la 277/2000:

e Producir y comercializar de forma mayorista tabaco torcido a mano, con destino al Grupo
Empresarial TABACUBA y a la Empresa de Abastecimiento Técnico Material a la

Industria del Tabaco, en moneda nacional.
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e Comercializar de forma mayorista con otras empresas industriales del Grupo
TABACUBA, tabaco torcido en proceso.

e Comercializar de forma mayorista productos ociosos, a las Empresas de Recuperacion

de Materias Primas, en moneda nacional.

e Brindar servicios de construccion, reparacion y mantenimiento de obras menores a
entidades del sistema y de viviendas para los trabajadores de la entidad, en moneda

nacional.

e Brindar servicios de recreacion a los trabajadores del sistema en moneda nacional, en

las instalaciones ya existentes con que cuenta la Empresa.

Entre las principales fuentes de suministros se encuentran la Empresa de Abastecimiento
Técnico Material de la Industria Tabacalera (ATM), la Fabrica de Moldes y la Empresa
Comercializadora de Tabaco en Rama. También constituyen fuentes de suministro, aunque en

menor escala las compras en COPEXTEL y CIMEX.

Los principales clientes son: HABANOS S.A, para el tabaco torcido con destino a la exportacion
y la Empresa de Abastecimiento de la Industria Tabacalera para el tabaco torcido con destino al

Consumo Nacional.

En el organigrama que muestra el Anexo No. 1 se puede apreciar la estructura organizativa en
la UEB objeto de estudio. La fuerza de trabajo tiene un total de 145 trabajadores, los que se
distribuyen en 112 obreros, 20 trabajadores de servicios, 14 técnicos y 1 administrativo segun
muestra la figura 2.1, donde se demuestra que en su mayoria son obreros y en la figura 2.2 se

puede observar la composicion étnica de los mismos:

H Obreros H Blancos

@ Servicio H Negros
i Técnicos d Mestizos

M Administrative

Figura 2.1: Distribucion de la fuerza de Figura 2.2: Composicion étnica.

trabajo. Fuente: Elaboracion propia Fuente: Elaboracién propia
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La edad, el nivel de escolaridad y la distribucion de género de los trabajadores que laboran en
la organizacion al cierre de diciembre de 2018 se presentan en las figuras 2.3, 24 y 2.5
respectivamente, donde se evidencia que la mayor cantidad de personas estan entre los 40 y
50 afios, la mayoria son graduados de secundaria basica y las mujeres representan el porciento

mas alto en la plantilla de la UEB.

B Hasta 30 M Primaria
H De 30-40 M Secundaria Basica
i De 40-50 i Ensefianza Media
& De 50-60 H Técnico Medio
K Més de 60 i Nbivel Superior
Figura 2.3: Edad de los trabajadores. Figura 2.4: Nivel de escolaridad.
Fuente: Elaboracion Propia. Fuente: Elaboracién Propia.

H Hombres

M Mujeres

Figura 2.5 Distribucién de Género. Fuente Elaboracion Propia.
Sistemas de gestion

La UEB objeto de estudio trabaja por lograr la certificacion del sistema de gestion de la calidad
basado en la NC ISO 9001: 2015, sobre el que se evidencian avances. En este sistema se han
identificado e interrelacionado los procesos fundamentales que cuentan con la documentacion
de los criterios, métodos de operacion y control, la disponibilidad de recursos, asi como el
seguimiento, medicidén y analisis en una orientacion a la mejora continua, haciendo énfasis en
las no conformidades detectadas en inspecciones internas y prevé comenzar con la
implantacion del Sistema de Gestion Ambiental basado en las Normas Cubanas ISO
14000:2015. En el mapa general de la organizacion (ver Anexo No0.2) se puede apreciar c6mo
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se relacionan los diferentes procesos estratégicos, claves y de apoyo siendo la fabricacion de
tabaco torcido el proceso principal de la UEB.

El Sistema de Gestion de Capital Humano no se encuentra implantado, pero se han logrado
resultados teniendo en cuenta las exigencias de la legislacion vigente sobre el tema,
garantizando la alineacién del mismo con la estrategia de la UEB y la politica de calidad
aprobada. La gestion del capital humano se potencia a partir de la existencia de un
departamento que ejerce las funciones de regulacion y control, cuenta con dos especialistas y
un técnico, cuyo personal se encuentra calificado y preparado en el control del personal,

organizacion de los trabajos y los salarios y capacitacion.

La presente investigacion se realiza en el Sistema de Gestion de Capital Humano, a pesar de

gque no es posible certificar dicho sistema la entidad continta trabajando en la mejora continua.

Para diagnosticar la situacion actual en que se encuentra el SGCH en la organizacion se decide
aplicar la Tecnologia de Diagnéstico para empresas que aplican el Perfeccionamiento
Empresarial, requisito con el que cumple la entidad objeto de analisis. La Tecnologia de
Diagnéstico es aplicada al Consejo de Direccion, para ello se realiza un trabajo en equipo
donde son contestadas las preguntas en cada uno de los modulos, siendo evaluado con menor
puntuacion el relacionado con la Organizacion del Trabajo; el resultado de la aplicacion se

muestra en la figura 2.6.

u“ Autocontrol

¥ Comunicacion Institucional

U Evaluacion del Trabajador

W Seguridad y Salud en el Trabajo
@ Estimulacion material y moral

B Capacitacion y Desarrollo

M Seleccion e Integracion

@ Organizacion del Trabajo

# Competencias Laborales

Figura 2.6: Resultado de la aplicacion de la Tecnologia Diagnéstico para empresas que

aplican el Perfeccionamiento Empresarial en la UEB TTC. Fuente: Elaboracion Propia.
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Como resultado de la aplicacion de la Tecnologia Diagndstico se puede apreciar que dentro del
SGCH el médulo Organizacién del Trabajo presenta el mayor nimero de deficiencias entre las

que se encuentran:

e En la UEB no se planifican y/o desarrollan estudios del trabajo ni cuenta con resultados
de los mismos.

¢ No se realizan estudios del trabajo para elevar la productividad y el desempefio de la
organizacion desde el afio 2012.

¢ No existe evidencia actualizada de la realizacién del analisis y disefio de los puestos.

e El balance de carga y capacidades se encuentra desactualizado.

¢ No se planifican las necesidades de Capital Humano teniendo en cuenta el nivel de
actividad.

e La organizacion no cuenta con un procedimiento documentado, donde se establece
como realizar los andlisis de los resultados de los estudios del trabajo, asi como la forma
de implementar estos resultados.

Por tanto, se hace indispensable la aplicacion de un procedimiento en la UEB TTC que permita
establecer acciones encaminadas a la mejora de la organizacion del trabajo, asi como su

implantacién acorde a las caracteristicas de la unidad.
2.2 Procedimiento para la realizacion de estudios de organizacion del trabajo

El procedimiento que se utiliza en la investigacion para el estudio de la organizacién del trabajo
en la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos, es el propuesto por Nguema Ayaga (2011), con las
modificaciones realizadas por Bernal Iznaga (2012), teniendo en cuenta lo que plantea la
legislacion laboral vigente y otros aspectos que se adeclan a las caracteristicas propias de la

organizacion.

Este procedimiento es seleccionado por la autora de la actual investigacion debido a que se
encuentra fundamentado en el ciclo PHVA para el mejoramiento continuo de procesos y es una
estrategia de mejora que permite un analisis profundo de la organizacién del trabajo a nivel

global (a nivel de empresa y proceso) y particular (a nivel de puesto).

Se organiza en cuatro etapas basicas: Preparacion del estudio de OT, Realizacién del estudio

de OT, Implantacién de las propuestas realizadas y Control del proceso mejorado segun se
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ilustra en la figura 2.7 donde se observan las etapas a seguir para realizar estudios de OT

teniendo en cuenta el ciclo PHVA.

Planificar

Etapa |: Preparacion del Estudio
de Organizacion del Trabajo

Figura 2.7: Etapas del procedimiento para realizar estudios de organizacion del trabajo.

Fuente: Elaboracién Propia.

Es valido aclarar que el procedimiento puede ser utilizado tanto en procesos claves, como en
estratégicos o de apoyo. La diferencia existente en cada uno de ellos son las herramientas que
se utilicen, lo que puede variar segun la actividad que se desempefie en las empresas objeto de

estudio.

A continuacion, se expone la descripcion del procedimiento recomendado donde se explican
cada una de las etapas mencionadas y sus pasos correspondientes. En la figura 2.8 se puede

observar la estructura del procedimiento.
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Figura 2.8: Procedimiento para realizar estudios de organizacion del trabajo. Fuente:

Elaboracién propia.
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PLANIFICAR
Etapa I: Preparacion del estudio de organizacion del trabajo

El articulo 80 de la Ley No0.116/2013 plantea que las entidades para incrementar la
productividad y eficiencia deben realizar estudios de OT, dirigidos a perfeccionar las
condiciones técnicas y organizativas de la produccion y los servicios. Por tanto, un estudio de
OT tiene un importante banco de problemas jerarquizados en el diagndstico que de esta esfera
se realice en la entidad. La seleccién y aprobacién de los equipos recae en el director general,
el que se apoya en su equipo de direccién y en las organizaciones politicas y de masa de la

entidad, a partir de una permanente y fluida retroalimentacién con la base o areas claves.

En la realizacion de estos estudios deben participar los trabajadores y los resultados previos a
su implantacién, se discuten con estos. Seguidamente se detallan los aspectos a considerar en
esta etapa, asi como las técnicas a utilizar. Se pretende hacer una presentacion del proceso,
donde se establece mediante un diagndstico la situacion existente en cuanto a la organizacién

del trabajo, se definen los objetivos a cumplir y se preparan los equipos de trabajo.
Paso 1: Conformacién del equipo de trabajo

Definicion del equipo de trabajo

Para la seleccion y aprobacion por el director general de la empresa del equipo de trabajo, debe
procurarse que el mismo esté conformado por profesionales (ingenieros, tecnélogos) y otros
trabajadores de experiencia y prestigio, designando al coordinador del equipo dentro de los
integrantes del mismo. Pueden en la practica crearse mas de un equipo para efectuar varios

estudios al unisono.

Estos equipos no forman parte de una estructura independiente en la empresa, sino que se
crean cuando son necesarios, tienen caracter provisional y una vez concluido el estudio sus
integrantes se reincorporan a sus respectivas areas de trabajo (articulo 288 del Decreto
281/2007).

En la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos la designaciéon de los equipos de trabajo la realiza el
director en conjunto con el consejo de direccion reducido y teniendo en cuenta los criterios de
las organizaciones politicas y de masa y de los jefes de cada uno de los departamentos que

integran el proceso.

Preparacion del equipo de trabajo
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A cada equipo se le determina su mision, objetivos y facultades para realizar el estudio y debe
ser convenientemente preparado en las técnicas de organizacion del trabajo, para ello se deben
realizar seminarios por especialistas que dominen estas técnicas, tanto del Grupo TABACUBA,
como de la empresa, universidades, consultores externos, o de otras instituciones. Debe
lograrse una combinacion sinérgica de los saberes de sus miembros, que permita la integracion
de conocimiento, experiencia y habilidad, por lo que debe definirse un plan de preparacién
rapida de los miembros del grupo a partir de las necesidades individuales de capacitacion que

se van identificando durante el estudio, para poder acometerlo con efectividad.

Informacion a los trabajadores

A través de la radiobase (sistema interno de radio que existe en cada una de las UEB
dedicadas a este tipo de proceso) debe efectuarse una explicacion detallada a todos los
trabajadores, de los objetivos del estudio en el &rea, presentacion de los integrantes del equipo

y de su coordinador.
Paso 2: Elaboracién del programa para la realizacién del estudio

El programa para la realizacion del estudio de OT en la UEB dedicada a la fabricacion de
tabaco debe incluir, la fecha de cumplimiento de cada actividad programada, las observaciones
y se debe revisar y aprobar en el consejo de direccion ampliado. Para la programacion de su
implantacion se recomienda el uso del Microsoft Office Project como herramienta de

planificacion y organizacion de proyectos.

El Microsoft Office Project permite configurar el plan y el cronograma de ejecucion del proyecto;
distribuir los recursos en funcién de la programacion realizada; controlar las etapas del
proyecto, diagramas y tablas de seguimiento en funcién de los objetivos, el costo, el tiempo, asi

como, generar e imprimir informes.
Paso 3: Andlisis del estado de la organizacion del trabajo en la UEB

Para definir los estudios a realizar, debe efectuar un diagnostico de la situacion existente de la

organizacion del trabajo con el fin de determinar la estrategia a seguir en la UEB.

Los estudios pueden abarcar todas o algunas de las areas y comprender el estudio y
perfeccionamiento de todos los elementos integrantes de la organizacion del trabajo o de
algunos de ellos en dependencia de los resultados del diagnostico (articulo 285 del Decreto
281/2007).
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Este paso persigue el objetivo de demostrar la necesidad del estudio de la organizacion del
trabajo, a través de un analisis detallado del proceso de OT en cada una de las areas que
interfieren en la fabricacion de tabaco torcido, para lo que se tienen en cuenta los siguientes
aspectos:

Disefio del mapa vy ficha de procesos e identificaciéon de indicadores

Una vez efectuada la identificacion y seleccion del proceso objeto de estudio (OT), surge la
necesidad de definir y reflejar esta estructura de forma que facilite la determinacién e
interpretacion de las interrelaciones existentes entre los mismos. La manera mas representativa
es a través de mapas de procesos, el nivel de detalle de estos depende del tamafio de la propia
organizaciéon y de la complejidad de sus actividades, teniendo siempre presente que estos

constituyen un instrumento para la gestién y no un fin en si mismo.

Reflexionar acerca de qué entradas necesita el proceso y de dénde viene; qué salidas produce
y hacia quiénes van, qué recursos consume y de dbénde proceden. Los mapas permiten

establecer las interrelaciones entre los procesos de forma adecuada.

La utilizacién del mapa de procesos no es suficiente para la representacién e informacion
relativa a los procesos, ya que el mismo no permite saber como es “por dentro” dicho proceso y
como permite la transformacion de entradas en salidas. Para ello, y dado que el enfoque
basado en procesos potencia la representacion grafica, el esquema para llevar a cabo la

descripcion de las caracteristicas del proceso se realiza a través de fichas de procesos.

Una ficha de proceso se puede considerar como un soporte de informacién que pretende
recabar todas aquellas caracteristicas relevantes para el control de las actividades definidas en
un diagrama, asi como para la gestion del proceso. La informacion a incluir dentro de ella puede
ser diversa y debe ser decidida por el consultor y el equipo de trabajo, tratando de que sea la
necesaria para permitir la gestion del mismo, no importando la forma que adopte la ficha. Un

elemento a tener en cuenta para la confeccion de una ficha de procesos son los indicadores.

Los indicadores permiten establecer, en el marco de un proceso (0 de un conjunto de
procesos), qué es necesario medir. Estos constituyen un instrumento que permite recoger de
manera adecuada y representativa la informacion relevante (habitualmente expresion numeérica)
respecto a la ejecucion y los resultados de uno o varios procesos, de forma que se pueda
determinar la capacidad y eficacia de los mismos, asi como la toma de decisiones sobre los

parametros de actuacion (variables de control asociados).
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El analisis sistémico de la informacion resultante obtenida con la utilizacion de estas técnicas,
permite al equipo de trabajo conocer las carencias que existen, las informaciones que son
emitidas por el proceso, las necesidades no atendidas de los clientes y del proceso, las

carencias de normas y/o procedimientos, entre otras.

Solo es necesario puntualizar que los disefios que en este paso se realicen deben ajustarse a la
necesidad del objeto de estudio, lo anterior no quiere decir que al mapear y/o realizar la ficha,
deban excluirse aquellas actividades que en el proceso de organizacion del trabajo deben
desarrollarse y que no se realizan en la entidad, por tanto en la propuesta se incluyen los
cambios que son necesarios para el correcto desarrollo del mismo en la organizacion. Debido a
gque existen empresas que cuentan con procesos mapeados Yy fichados, se recomienda que
sean conformadas las propuestas segun la manera en que han sido disefiados los ya

existentes, pues esto permite la homogeneidad en la documentacion.

Diagndstico inicial en materia de organizacion del trabajo

La organizacion para realizar los estudios de OT debe realizar un diagnéstico y a partir de los
problemas identificados, determinar las medidas a implantar para su solucién (articulo 117 del
Decreto 326/2014).

Para este paso del procedimiento se recomienda utilizar la lista de chequeo para evaluar el
cumplimiento de los requisitos relacionados con el proceso de organizacion del trabajo
elaborada por (Moreno Rivas, 2017) a la que se le realizan modificaciones para ser ajustada a

procesos de produccion.

Teniendo en cuenta que dicha lista esta basada en los requisitos de la antigua NC 3000:2007 y
no se encuentra actualizada con los aspectos recogidos en el Decreto Ley 252 “Sobre la
continuidad y fortalecimiento del sistema empresarial cubano” y Decreto 281 “Reglamento para
la implantacion y consolidacion del sistema de direccion y gestion empresarial estatal”
relacionados con la organizacion del trabajo, la autora de la investigacion en curso decide

realizar dicha inclusion.

La lista mencionada es una herramienta que facilita identificar problemas y organizar ideas,
pues es utilizada para conocer informacion especifica en la tematica. En el caso de la
investigacion se emplea para verificar el cumplimiento de los requisitos necesarios para el
desarrollo exitoso del proceso de organizacion del trabajo en la UEB Tabaco Torcido

Cienfuegos.
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Determinacion del orden de prioridad de solucion de las debilidades detectadas

Luego de identificar las debilidades relacionadas con el proceso OT en la UEB Tabaco Torcido
Cienfuegos; se procede a dar prioridad a dichas debilidades; las técnicas propuestas para

priorizar problemas son:
e Técnica UTI
¢ Anadlisis de los Modos y Efectos de los Fallos (FMEA)

Elaboracion del plan de accién

Este aspecto tiene como propésito emprender acciones para el control de las deficiencias
detectadas en la UEB, se precisa poner en marcha la mejora continua de la organizacién del
trabajo, a partir de proyectar medidas para la solucién de los problemas analizados durante el

estudio del mismo.

Las mejoras deben quedar expuestas a través de planes de accién que propicien como se debe
ejecutar el mismo, quiénes son sus responsables, identificar para cada accion la fecha de inicio,
fecha de fin y los recursos (humanos, materiales y financieros) necesarios para su ejecucion
poniendo en marcha una nueva secuencia de trabajo, para ello pueden utilizarse diferentes
técnicas, ejemplo la 5W1H. Las debilidades identificadas que tengan solucion durante la

aplicacion del procedimiento propuesto no es necesario realizarle planes de accion.
HACER
Etapa Il: Realizacion del estudio de organizacion del trabajo

Esta etapa se realiza teniendo en cuenta dos niveles, el diagnéstico a nivel de proceso y puesto
de trabajo. Nguema Ayaga (2011), define que esta es la etapa fundamental dentro del estudio,

coincidiendo con este criterio la autora de la actual investigacion.
Paso 4: Diagnéstico de la organizacion del trabajo a nivel de proceso

Identificacion vy seleccidn del proceso

Este paso tiene como objetivo la identificacion del proceso a estudiar, para su seleccion es
necesario conocer cual presenta mayor cantidad de deficiencias desde el punto de vista de la
OT. En este punto se hace inevitable analizar el mapa de procesos que comprende la UEB TTC

para definir aquellos por los que se debe comenzar el estudio.
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A los procesos claves u operativos siempre se les conceden un lugar privilegiado, pues son los
gue logran la fabricacion del producto para el que estd conformada la organizaciéon a la que
pertenecen. No obstante puede ser interés comenzar por otros procesos que permitan un
adecuado desenvolvimiento de los procesos claves. Le corresponde al equipo de trabajo

identificar o seleccionar, en primer lugar, sobre qué procesos actuar o comenzar el estudio.

Identificado el grupo de procesos por el que comenzar el estudio, se procede a utilizar técnicas
de priorizacion que permitan la seleccién del mas importante dentro de la UEB, para ello es

posible auxiliarse de técnicas como:
e Tormenta de ideas
¢ Dinamica de grupos de trabajo
¢ Matriz de seleccion de procesos
¢ Lista de Chequeo
Paso 5: Caracterizacion del proceso seleccionado

Una vez identificado el proceso a estudiar dentro de la UEB Tabaco Torcido, éste pasa a ser el
objeto de estudio de la investigacion y por tanto se procede a su caracterizacion y se hace
necesario recopilar toda la informacién que permita la familiarizacion con el mismo. Para el
andlisis del proceso, se requiere el uso de técnicas de estudio que permitan registrar los
aspectos que sean necesarios conocer de dicho proceso, de forma tal que se facilite su analisis
y comparacion con las alternativas de mejoras propuestas; entre las técnicas de estudio a

utilizar se pueden mencionar las siguientes:
e SIPOC
e Diagramas de flujo de actividades (OPERIN, OTIDA)
e Ficha del Proceso
Es imprescindible en este paso el analisis de los indicadores que se miden en el proceso.

Andlisis de indicadores técnico-econémicos

Se puede explorar acerca de la busqueda documental y de indicadores estadisticos, los que se

pueden agrupar de la siguiente forma:

e Trayectoria pasada: Puede ser el cumplimiento real y planificado de periodos anteriores.
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e Situacion actual: Los resultados reales que se estan obteniendo enmarcados en un

determinado periodo.

Estos elementos se analizan teniendo en cuenta el tipo de proceso, los objetivos trazados y los
problemas definidos. Los indicadores que pueden considerarse en la UEB Tabaco Torcido

Cienfuegos, debido al tipo de actividad que se realiza son:

e Ventas e Utilidades
e Ingresos ¢ Promedio de Trabajadores
o Gastos e Salario Medio

e Productividad

e Correlaciéon Salario/Valor Agregado Bruto

Pueden detectarse deficiencias en el diagnéstico que no tienen que esperar a terminar el
estudio para ser resueltas, siempre debe hacerse una valoracion integral de las consecuencias

de las soluciones al término del estudio.
Paso 6: Andlisis de los elementos de OT débiles en el proceso objeto de estudio

En este paso se utiliza la lista de chequeo elaborada por (Moreno Rivas, 2017) disefiada sobre
la base de los requisitos que establecen los documentos que rigen el modo de desarrollar el
proceso de organizacion del trabajo, permite identificar las deficiencias presentes en la en el
proceso seleccionado en la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos con el fin de establecer acciones

de mejora.

Se procede entonces, a analizar las debilidades detectadas, las cuales pueden estar recogidas

en cualquiera de los elementos que intervienen en la OT:
e Divisién y cooperacién del trabajo
e Métodos y procedimientos
e Organizacion y servicio del puesto de trabajo
¢ Condiciones de trabajo
e Disciplina laboral
e Normacion del trabajo

¢ Organizacion de los salarios
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Como puede apreciarse es amplia la gama de problemas que pueden surgir en este paso, asi
como las técnicas a utilizar tanto para su diagnoéstico individualizado como para las soluciones
gue estos problemas traigan consigo, por tanto, es necesario que para la seleccion de las

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

Es importante sefialar que es indispensable la participacion activa de los trabajadores para que
conlleven realmente a una mejora real y aplicable, pues ninguna de las actividades que se
desarrollan en el proceso, pueden ser mejoradas sin facultar a los trabajadores para que

intervengan en las soluciones.

En este paso es necesario relacionar todos los problemas detectados en el estudio realizado,
donde tienen lugar entrevistas a dirigentes, técnicos y trabajadores, método de expertos y
trabajo en grupo, listas de comprobacion y arboles de decision, los cuales permitiran generar

ideas de solucion.
Paso 7: Andlisis ergondmico 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 preservacion de la salud y el bienestar de
los trabajadores, asi como en la productividad del trabajo y en la ganancia de la empresa
(Cuesta Santos, 2006).

En el articulo 127 de la Ley N0.116/2013 se expone que la organizacion esta obligada a cumplir
la legislacion sobre seguridad y salud en el trabajo y adoptar las medidas que garanticen
condiciones laborales seguras e higiénicas, asi como la prevencion de accidentes de trabajo,
enfermedades profesionales, incendios, averias u otros dafios que puedan afectar la salud de

los trabajadores y el medio ambiente laboral.

En este paso se propone aplicar, en la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos, la lista de chequeo
propuesta por (Gonzéalez Gonzalez, 2012), esta es elaborada a partir de la Norma Cubana 116:
2001. Los requisitos ergondmicos que establece la norma mencionada, guardan relacion con
aspectos relativos a la organizacion del proceso de trabajo; la misma plantea, que el
procedimiento y los aspectos organizativos del proceso de trabajo, deben ser establecidos de
modo tal que garanticen la salud y seguridad de los trabajadores, contribuyan a su bienestar y
favorezcan el desempefio eficiente de las tareas que deben realizar, evitando especialmente

aquellas que supongan una demanda fisiol6gica y/o psicoldgica excesiva 0 muy pobre.
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Por otro lado en la UEB TTC se esta obligado a identificar y evaluar los riesgos en el trabajo y
realizar acciones preventivas para disminuirlos o evitarlos. El trabajador tiene derecho a laborar
en condiciones seguras e higiénicas. Los trabajadores deben participar en la identificacion y
evaluacién de los riesgos en el trabajo y cumplir con las medidas indicadas para prevenir
accidentes y enfermedades profesionales (articulo 134 de la Ley N0.116/2013), motivo por el

gque estos elementos deben ser tratados en el analisis de este paso del procedimiento.

Para la deteccién, andlisis y control de los riesgos la UEB requiere hacer una investigacion de
las condiciones de trabajo y de esta forma detectar los riesgos antes de que los mismos
produzcan dafo, para ello es necesario cumplir las normativas de seguridad establecidas, la
experiencia, determinar fallos de caracter técnico, organizativo y de las personas que puedan
presentarse y las situaciones peligrosas en condiciones irregulares del trabajo. El andlisis de los
riesgos relacionados con la seguridad y salud del trabajo en la empresa constituye una funciéon
de la labor de direccién y de los trabajadores donde se contemplan los factores peligrosos
(articulos 448 y 449 del Decreto 281/2007).

Es oportuno en este momento del procedimiento idear las mejoras segun las técnicas de
andlisis empleadas y teniendo en cuenta los criterios ergondémicos y de seguridad del trabajo,
nunca una mejora es efectiva si va contrario a la seguridad y satisfaccion del trabajador.

Paso 8: Proyeccion de mejoras a nivel de proceso

Durante el desarrollo del estudio en la UEB TTC pueden detectarse problemas en el diagndstico
que no tengan que esperar a concluir el estudio para ser resueltos, esto quiere decir que a
medida que se va diagnosticando un problema puede ser solucionado o de lo contrario pueden
listarse las debilidades para ser resueltas al finalizar esta etapa, esto depende de lo que decida
el grupo de trabajo.

De igual forma es importante aclarar que siempre debe hacerse una valoracion integral de las
consecuencias de las soluciones al término del estudio, pues como todos los procesos el de OT
también funciona como un todo o sistema, o0 sea, cualquier cambio en uno de sus elementos

puede repercutir en otro.

Una vez finalizado este paso el equipo de trabajo de acuerdo con los resultados obtenidos,

debe determinar si es necesario extender el estudio hasta el nivel de puesto de trabajo.

Paso 9: Diagndstico de la organizacion del trabajo a nivel de puestos
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Este paso persigue como fin, determinar la situacion del o los elementos de organizacion del
trabajo, de ergonomia, y de seguridad y salud en el trabajo, que dentro de la UEB objeto de
andlisis, repercuten especificamente en puestos de trabajo, para proponer acciones y con ello

mejorar a su vez el proceso que estos integran.

A continuacion, se muestran un grupo de recomendaciones a tener en cuenta durante la

realizacion de este paso.

Reaqistro v andlisis del puesto de trabajo

En este paso se tiene en cuenta la situacion de la OT actual en la entidad a nivel de puesto,
haciendo uso de técnicas de registro y analisis, para darle solucion a las debilidades

encontradas en algunos de los siguientes aspectos:

Método actual de trabajo

El estudio de métodos de trabajo puede definirse como la aplicacion de un procedimiento
sistematico y légico de analisis e investigacion adecuada al proceso de trabajo objeto de
estudio. Su objetivo es establecer el “cédmo” debe hacerse un trabajo, de la forma mas sencilla y
eficaz, en las condiciones existentes, asi como la proyeccion de nuevos procesos Yy

procedimientos de trabajo para actividades aln no existentes.

Organizacion vy servicio al puesto

La organizacién y servicio al puesto también conocido como el disefio de la tecnologia y el
equipamiento en todo proceso de trabajo, ya sea de produccion de bienes o de prestacion de

servicios, interactuan tres factores:
e El capital humano o fuerza de trabajo.
e Los medios de trabajo.
e Los objetos de trabajo.

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

gue la fuerza de trabajo este unida con los medios de produccion y los objetos de trabajo.

Al estudiar la organizacion del puesto de trabajo, se analizan las caracteristicas del equipo
bésico con el fin de definir si el existente es el que més se adapta a los requerimientos de la

operacion u operaciones que se llevan a cabo en el puesto. El estudio del equipamiento
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tecnolégico en el proceso de organizacién del puesto de trabajo tiene un significado especial, ya
gque generalmente es utilizado manualmente por el operario, de su efectividad depende en gran
medida el rendimiento del hombre.

Lo anterior puede consultarse en Marsan Castellanos et al., (2010), en dichos factores,
intervienen elementos que deben ser analizados para el logro de la mejora continua de la
productividad con énfasis en la OT, como son la divisibn y cooperacion en el trabajo, los

métodos y procedimientos, normacion y organizacién de los salarios.

Estos elementos se encuentran interrelacionados, por lo que la modificacion en uno de ellos,

significa cambios en el conjunto.

Andlisis ergondmico

Para el andlisis de los requisitos ergonémicos a nivel de puesto se deben tener en cuenta las
deficiencias identificadas en la lista de chequeo que se propone aplicar en el paso 7, a partir de
lo que plantea la NC 116:2001. Desde el punto de vista ergonémico se propone utilizar el
método RULA (Rapid Upper Limb Assessment) o algin otro similar que sirva como herramienta,
a fin de disefiar puestos y tareas seguras, saludables y productivas, asegurandose de esta
manera el andlisis de la OT a nivel de puesto de trabajo.

Ademas, es necesario utilizar técnicas de trabajo en grupo; encuestas; listas de chequeos; asi
como instrumentos (termdémetros, anemometros, sondmetros, luxémetros) para la
determinacion de los valores relacionados con el balance térmico, la sobrecarga calérica, los

decibeles, la absorcidn sonora, los luxes, entre otros.

Andlisis de los tiempos de ejecucién de la tarea

El estudio de tiempos ha sido complemento indispensable de los estudios de trabajo, por cuanto
es un referente obligado del valor creado en los procesos y puestos de trabajo, asi como en el
mejoramiento de los mismos. El estudio de tiempos exige del establecimiento de una estructura

gue comprenda una clasificacion de los tiempos a analizar.

Analisis del aprovechamiento de la jornada laboral

La jornada laboral se encuentra dividida en dos grupos, los tiempos de trabajo y los de
interrupciones, lo que se puede apreciar en Marsan Castellanos et al., (2011), algunos
constituyen tiempos normables y los mismos son utilizados para el estudio del aprovechamiento

de la jornada laboral a través de diversas técnicas, estas pueden ser utilizadas para determinar
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normas de produccion, de tiempos o de servicios. Es valido aclarar que para la elaboraciéon de
estas normas es imprescindible tener en cuenta el estado de los equipos y herramientas, las
caracteristicas de las materias primas y materiales, el abastecimiento técnico material, el nivel
de organizacion del trabajo, la observancia de las normas y reglas de seguridad y salud en el
trabajo (articulo 81 de la Ley N0.116/2013).

Dentro de la jornada laboral a los trabajadores se les concede una o dos pausas con una
duracibn maxima de treinta (30) minutos determinadas por el empleador para el descanso y
necesidades personales, de forma tal que no se afecten las labores, ni se modifique la duraciéon
de la jornada y el cumplimiento del horario de trabajo establecido (articulo 91 de la Ley
No0.116/2013).

Para la medicién de los tiempos que componen la jornada laboral pueden ser empleadas, entre

otras, las siguientes técnicas:
o Fotografia detallada individual.
e Fotografia detallada colectiva.
e Muestreo por observaciones instantaneas.
e Medicién con cron6metros.

La explicacion de estas técnicas se encuentra en Marsan Castellanos et al.,, (2011). Es
importante sefalar que para la seleccién de las técnicas mencionadas se hace necesario tener

en cuenta las caracteristicas propias del puesto objeto de estudio.
Normas de tiempo y rendimiento

Para el calculo de las normas de tiempo y rendimiento, es necesario tener en cuenta la

estructura de la jornada laboral, cuyos pasos se muestran a continuacion:
e Preparacion de las observaciones
e Realizacion de las observaciones
e Procesamiento de la informacién y analisis de los resultados
e Calculo de las normas de tiempo

e Elaboracion del documento final

72



&,
S,
&7

TABACUBA

Emprésa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco

Capitulo 1l

Especificamente en el aspecto cuatro deben tenerse en cuenta una serie de cuestiones

relacionadas con el tipo de actividad a medir, ellas son:

e Resumen de los tiempos de trabajo observados.

e Célculo de los tiempos de trabajo promedio por obreros.

e Seleccién del trabajador promedio (trabajador que posee la calificaciébn requerida
laborando con habilidad e intensidad medias).

o Determinacion del tiempo operativo por unidad (aplicacion de la técnica del cronometraje
por unidad).

e Calculo de la norma de tiempo y rendimiento.

Las expresiones generales que se utilizan para el calculo de las normas de tiempo (Nt) y las de

rendimiento (Nr) son:

(%TPC +%TS + %TIRTO + %TDNP)

N¢ =T,/u- 100 (2.1)
N, =T (_ TDNP j(TPC+TS+TO+TIRTOj
to o JL—TDNP TO 2.2)
JL
N == 23
r N, (2.3)

Estas expresiones ofrecen las normas de trabajo calculadas, aplicAandose cuando a través de
medidas organizativas los analistas han sido capaces de eliminar la mayor parte de los tiempos
de interrupciones laborales detectados. Precisamente se busca la norma calculada, porque no
se trata solo de interpretar la situacion actual de los tiempos, sino de transformarla

favorablemente al proceso productivo mediante la eliminacién de esas interrupciones.

Estudio de Carga — Capacidad

El proceso de trabajo, en tanto flujo, significa el camino que sigue la materia prima desde que
llega a la fabrica hasta que se obtiene el producto terminado y esta vinculado a la tecnologia de
fabricacion. El flujo debe garantizar el funcionamiento armonico, balanceado, de la produccion

junto a los recursos materiales y humanos que intervienen (Cuesta Santos, 2010).

Balance de carga y capacidad: Un proceso esta balanceado cuando todas sus actividades

tengan aproximadamente (=) la misma capacidad total.
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Carga: contenido de trabajo que debe hacerse en cada parte o actividad del proceso,
condicionada por la capacidad.

Capacidad: es lo maximo que puede hacerse en cada parte o actividad del proceso.

Como técnicas para el calculo del balance de carga y capacidad se encuentran el balance de
procesos en los estudios de tiempo. Es posible balancear un proceso desde diferentes puntos
de vista (Cuesta Santos, 2010):

e Balancear el proceso segun el punto fundamental y realizar inversiones en el resto de
las actividades que no tienen capacidades suficientes.

e Alcanzar el maximo de produccién posible con los recursos disponibles en base a la
capacidad del cuello de botella, punto limitante o restriccion del proceso.

e Segln la demanda existente determinar los recursos necesarios para satisfacerla.

¢ Una combinacion donde conociendo las capacidades existentes y la demanda de los
productos y servicios, se pueda establecer los recursos a utilizar de la manera mas

eficiente.

Para desarrollar la investigacion en curso se desea conocer segun la demanda existente los
recursos necesarios para satisfacerla por lo que se tiene en cuenta este criterio en el proceso

gque se analiza.
Paso 10: Elaboracién del programa de mejora de la OT

Luego de haber registrado y analizado cada uno de los problemas en la UEB TTC para los dos
niveles (proceso y puesto de trabajo), se proyectan las medidas o propuestas de solucién 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 realiza por parte de la UEB para resolver
problemas organizativos y que dependen totalmente de la decisién de la direccion, tanto en su

ejecucion como en los recursos necesarios para la solucion de dichos problemas.

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

necesarios para la solucion de dichos problemas.

74



&
TABACUBA

Emprésa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco

T Cienfuegos
Cap Itu I (0] I I UEB Tabaco Torcido Cienfuegos

Las medidas, que deben proyectarse en correspondencia con el objeto social, mision y vision
establecidos en la UEB, deben pasar por una evaluacion de factibilidad desde el punto de vista
de la eficiencia y eficacia de aplicacién, de la disponibilidad objetiva de todo tipo de recurso de

la organizacion (humanos, tecnolégicos, financieros); para materializarlas.

Se debe identificar para cada accion de mejora la fecha de inicio y fin, los recursos (humanos,

materiales y financieros) necesarios para su ejecucion.
Analisis de los resultados

Realizar un analisis de los resultados obtenidos con la aplicacién del procedimiento para la
mejora de la organizacién del trabajo en la UEB objeto de andlisis, donde se establezca la
comparacion entre el estado actual de la organizacion y el alcanzado a partir de la aplicacién de

las mejoras propuestas.
VERIFICAR
Etapa Ill: Implantacion

Esta fase debe materializarla la UEB luego de un tiempo prudencial, que permita analizar la

implantacién de las propuestas realizadas en la presente investigacion.
Paso 11: Implantacion

En la preparacion para la implantaciébn se deben crear dentro de la UEB Tabaco Torcido
Cienfuegos las condiciones minimas indispensables para la aplicacion de las medidas

proyectadas. La implantacién puede ser:

o Experimental: En un primer momento, a modo de pilotaje, en caso de que el alcance de
las medidas exija regular y hacer los ajustes necesarios para reducir el margen de
dificultades o error antes de la implantaciébn masiva, asi como favorecer un clima positivo

por parte de los trabajadores hacia los cambios.

e Masiva: Es la implantacién de las medidas o soluciones a gran escala de acuerdo a lo
proyectado en el estudio. Se debe realizar con todas las condiciones materiales,

humanas y financieras previstas.

La correcta implantacion de las medidas derivadas de los estudios realizados hay que

prepararlas bien y garantizar las condiciones necesarias para que las medidas no se
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distorsionen, pues si asi ocurre no podran lograrse aumentos de productividad y eficiencia
previstos.

Para proceder a la implantacién de cualquier medida, es necesario, en algunas ocasiones su
prueba experimental a fin de realizar determinados ajustes para su posterior implantacion
definitiva. Debe verificarse que las mismas se introduzcan exactamente como fueron

concebidas, pues solo asi podran alcanzarse los objetivos deseados.

Una vez implantado el cambio, es importante mantenerlo en uso tal como estaba especificado y
no permitir que los operarios introduzcan elementos no previstos, salvo con causa justificada
(articulo 293 del Decreto 281/2007).

ACTUAR
Etapa IV: Control

Esta etapa es de gran importancia para el mejoramiento continuo del proceso, pues de su
desarrollo exitoso depende la deteccion de debilidades que permitan comenzar nuevamente el

perfeccionamiento del mismo.
Paso 12: Control o monitoreo del comportamiento del proceso

Este paso permite dar seguimiento, controlar y obtener retroalimentacion de todo el proceso, a
partir de un conjunto de indicadores que se establecen para verificar si el proceso esta

funcionando de acuerdo con los patrones establecidos a partir de las exigencias de los clientes.

Se deben determinar los indicadores, teniendo en cuenta el objetivo que se desea alcanzar
para poder precisar la medida en que el indicador traduce el éxito obtenido en la gestién, que

los mismos se enfoquen a medir la eficiencia y eficacia total y no de un proceso individual.

Es importante no definir muchos indicadores para no dispersar los esfuerzos y aunque existen
una variedad amplia de ellos, que cominmente se emplean, también se pueden disefiar otros
nuevos. Cada indicador expresa un resultado que debe ser analizado y comparado con su

estandar para valorar las desviaciones.

A partir de los planes de medidas de las areas estudiadas, se elabora el documento donde el
especialista responsable de los estudios elabora un registro para darle seguimiento a las
medidas aprobadas en todas las areas objeto de andlisis. Es necesario evaluar

sisteméticamente su cumplimiento y revisar en las fechas aprobadas previamente los planes de
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medidas y determinar como se ha comportado la productividad a partir de la aplicacion de las
medidas implantadas.

Paso 13: Actualizar los estudios de OT ante cambio en las condiciones de trabajo

Las empresas para lograr una mayor eficiencia de los recursos de que dispone, elevar la
productividad del trabajo, reducir los costos e incrementar la calidad deben realizar estudios

sistematicos de la organizacion del trabajo.

Los resultados de estos estudios constituyen el punto de partida, pero a su vez genera el
compromiso permanente de actualizar y efectuar nuevos estudios de organizacion del trabajo
ante nuevas condiciones, lo que debe estar como tarea permanente en los planes de trabajo de
la empresa (articulo 283 del Decreto 281/2007).

En este paso se establece la retroalimentacién y segun los resultados obtenidos, se analiza si
es necesario, comenzar el estudio con todos los andlisis correspondientes desde la primera

etapa del proceso, teniendo presente de que siempre hay un método mejor de hacer las cosas.
Conclusiones del Capitulo

1. Se demuestra a partir de la Tecnologia Diagnéstico para empresas que aplican el
Perfeccionamiento Empresarial la necesidad de realizar un estudio de organizacion del
trabajo en la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos, donde se evidencian un grupo de deficiencias

existentes en la organizacion.

2. El procedimiento que se utiliza en la investigacion para contribuir a la mejora de la
organizacion del trabajo en la UEB objeto de andlisis es el propuesto por Nguema Ayaga
(2011), con las modificaciones realizadas por Bernal I1znaga (2012), teniendo en cuenta lo
gue establece la legislacion actual sobre la tematica.

3. La aplicacién correcta del procedimiento para la mejora de la organizacion del trabajo exige
de la utilizacion de herramientas de la calidad, de métodos asociados al estudio del trabajo,
del empleo de registros documentales del proceso y la ejecucion del trabajo en equipo, que
permitan controlar y mejorar su desempefio mediante la aplicacion de la Metodologia de

Solucién de Problemas.
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CAPITULO Ill: RESULTADOS DE LA APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA
MEJORA DE LA ORGANIZACION DEL TRABAJO EN LA UEB TABACO TORCIDO
CIENFUEGOS.

En el presente capitulo se aplica el procedimiento descrito en el capitulo anterior, resultando de
ello el diagndstico y andlisis de la organizacion del trabajo en procesos y puestos de trabajo de
la entidad, logrando la identificacibn de debilidades, asi como las propuestas de posibles

mejoras a las mismas.

3.1. Aplicacion del procedimiento

PLANEAR

Etapa I: Preparacion del estudio de organizacion del trabajo (OT)
Paso 1: Conformacién del equipo de trabajo

Definicién del equipo de trabajo

El equipo de trabajo es aprobado por el Director de la UEB TTC en conjunto con el consejo de
direccién reducido, atendiendo a los criterios del personal involucrado en cada una de las areas
y teniendo presente el nivel de conocimiento de los integrantes sobre la temética objeto de
andlisis y su nivel de actuacién sobre los planes de accién que se vayan definiendo, el mismo

gueda conformado por:

e Especialista Principal de Recursos Humanos que ademas funciona como Especialista en
Seguridad y Salud en el Trabajo.

e Especialista “B” en Gestion de los Recursos Humanos.

e Especialista Principal de Economia.

e Especialista Principal de Calidad.

e Analista “A” en Produccion.

o Jefes de Brigada de Torcido.

e Un trabajador, que en este caso es la Secretaria del Sindicato en la UEB.

Para la seleccion se tuvo en cuenta los siguientes criterios: afios de experiencia, conocimientos
gue poseen sobre la tematica de estudio y el proceso a analizar. El promedio de experiencia

laboral en los integrantes del equipo es de 18 afios.
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Preparacion del equipo de trabajo

Una vez aprobado el equipo de trabajo comienza su preparacion sobre las técnicas de
organizacion del trabajo, esto ocurre a través de seminarios impartidos a nivel del Grupo
TABACUBA vy los especialistas de esta tematica en la Empresa, los que quedan encargados de
brindar asesoramiento durante el tiempo que dure el estudio, a partir de las necesidades

individuales de capacitacion que se vayan identificando.

Informacion a los trabajadores

A través de la radiobase se informa a todos los trabajadores sobre la realizacion del estudio y
los objetivos que se persiguen con el mismo, se explica la necesidad de su participacion activa
en la investigacion buscando compromiso y contribucién en cada una de las areas para un
desarrollo exitoso. Se da a conocer el equipo de trabajo aprobado y la importancia que tiene el

estudio.
Paso 2: Elaboracién del programa para la realizacion del estudio de OT

Se elabora el programa para realizar el estudio de organizacion del trabajo, en el que se definen
las actividades a ejecutar, duracion y responsables. Para ello se utiliza el software Microsoft
Project para la planificacion y organizacion del trabajo, este cronograma se puede consultar en
el Anexo No. 3 donde se muestra la fecha de inicio y fin de cada una de las actividades,
responsables, asi como el diagrama de Gantt, mediante el cual se estima que la duracion del
proyecto sea de 192 dias, en el que se incluye el tiempo para la implantacion de las mejoras
que se propongan (ver tabla 3.1).

Tabla 3.1: Resumen del cronograma para el estudio de organizacién del trabajo. Fuente:

Elaboracién propia.

Duracién Tiempo
Id Nombre de la tarea : Comienzo Fin de trabajo
(dias)
(horas)
1 Conformacion del equipo de 1 lunes lunes 8
trabajo 03/09/18 03/09/18
Elaboracion del programa para lunes martes
2 la reallzguo'rl del estudlo_ de 1 03/09/18 04/09/18 8
organizacion del trabajo
3 AngI|5|s_ ,del estado (_1e la 21 martes martes 168
organizacion del trabajo en la

80




&
TABACUBA

Emprésa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco

Capl'tulo III UEBTabar?o‘eT':v“ceuggi}xenhlegOs
UEB 04/09/18 02/10/18
4 Diagnostico de la organizacién 22 miércoles jueves 176
del trabajo a nivel de proceso 03/10/18 01/10/18
5 Diagnostico de la organizacién 55 viernes jueves 440
del trabajo a nivel de puesto 02/11/15 17/01/19
6 Emprender acciones para el 7 viernes lunes 56
control 18/01/19 28/01/19
., : viernes jueves
7 Implantacion del cambio 20 01/02/19 28/02/19 160
Control y monitoreo del viernes viernes
8 proceso 66 01/03/19 | 31/05/19 528
Actualizar los estudios de OT viermnes viernes
9 ante _camblo en Ias_ 66 01/03/19 31/05/19 528
condiciones de trabajo
Total 192 1536

Paso 3: Andlisis del estado de la organizacion del trabajo en la UEB

Este paso tiene como objetivo demostrar la necesidad del estudio de organizacion del trabajo a
través de un analisis detallado de dicho proceso en la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos. Para

ello se utilizan las siguientes técnicas y herramientas:

Disefio del mapa vy ficha de procesos e identificaciéon de indicadores

Los resultados alcanzados en este paso se obtienen mediante el uso de herramientas para la
captacion de informacion, registro y documentacion de procesos, priorizacién de alternativas y
planificacion. A partir de que la entidad no cuenta con este proceso descrito, se procede a la

descripcion del mismo mediante el uso de las herramientas que a continuacion se describen:

e Diagrama SIPOC: Se utiliza para identificar todos los elementos relevantes del proceso
de OT con vista a definir las entradas y salidas del mismo, sus actores y relaciones entre
las partes.

e Diagrama de flujo: Se utiliza para mostrar a la entidad como realizar estudios de OT, la
misma carece de un procedimiento para llevar a cabo este tipo de estudios.

e La ficha del proceso: Se describen las caracteristicas relevantes del proceso de OT, los

responsables, la misién, el alcance, asi como los indicadores a medir.
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Como resultado de lo anterior queda documentado el proceso en la UEB para futuras
referencias, el que sirve ademas para proximas investigaciones, y se conoce de manera
detallada el funcionamiento del mismo. En el Anexo No. 4 puede verse la representacion de

dichas técnicas elaboradas para la entidad objeto de estudio.

En cuanto a los indicadores propios de la organizacion del trabajo en la UEB se tienen
identificados un grupo de ellos, los que se exponen a continuacién y en el Anexo No. 5 se

muestra su forma de calculo:
e Valor Agregado
e Promedio de Trabajadores
e Salario Medio
e Productividad
o Correlacion Salario Medio/ Productividad
e Gasto de salario/ Peso Valor Agregado

Diagnéstico en materia de organizacién del trabajo

El objetivo general del diagndstico es establecer el estado actual en materia de organizacion del
trabajo por medio de una revision inicial, se hace necesario profundizar en el tema dentro de la

organizacion para definir claramente las debilidades existentes en la UEB y priorizarlas.

Para ello se aplica la lista de chequeo para evaluar el cumplimiento de los requisitos
relacionados con el proceso de OT, esta técnica es aplicada al personal del departamento de
Recursos Humanos vinculado a la actividad de organizacion del trabajo. En el andlisis se tienen
en cuenta ademas los resultados obtenidos en inspecciones anteriores vinculadas con la
tematica objeto de andlisis y se retoman los resultados de la Tecnologia Diagnéstico aplicada

en el Capitulo Il.

La aplicacion de la lista de chequeo en la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos arroja como
resultado que existen cuestiones negativas y positivas dentro de la organizacion en el tema
objeto de estudio (ver Anexo No. 6). Las principales deficiencias estan dadas por la ausencia
de estudios de organizacién del trabajo, en la UEB no se realiza el diagnéstico anual ni existe

un procedimiento documentado para este fin. En varios de los elementos que componen la OT
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no se han realizado estudios anteriores o estan desactualizados, no se tienen en cuenta las

técnicas del estudio del trabajo, demostrando la necesidad de realizar estudios de este tipo.

Se identificaron un total de 22 deficiencias y 3 aspectos que se cumplen parcialmente,
coincidiendo las mismas con los resultados de inspecciones anteriores y con la aplicaciéon de la
Tecnologia Diagnostico, por lo que se hace necesario un estudio para determinar cuéles de
estas deficiencias se necesitan priorizar porque inciden en mayor medida en los resultados de
la UEB.

Determinacion del orden de prioridad de solucion de las debilidades detectadas.

Para lograr una priorizacion de estas deficiencias se utiliza el criterio establecido a partir de la
técnica UTI, en funcion de la urgencia, tendencia e impacto. La que se realiza a partir de
reuniones con los trabajadores del departamento de recursos humanos de conjunto con el
equipo de trabajo y se decide realizar el estudio a las 6 deficiencias con mayor puntuacion. Los
resultados obtenidos pueden verse en el Anexo No. 7, identificandose entre las principales

deficiencias:

e La organizacion no realiza la medicion del trabajo aplicando las técnicas de estudio de
tiempos, para determinar los niveles de aprovechamiento de la jornada laboral.

e La organizacién no cuenta con un programa de desarrollo para el incremento de la
productividad.

e La plantilla aprobada no se corresponde con el nivel de la actividad productiva que
desarrolla la organizacion.

e Los estudios de normacion se encuentran desactualizados.

¢ No se realizan estudios de normacién del trabajo teniendo en cuenta los aspectos que
tienen mayor incidencia en los niveles de productividad y eficiencia de la empresa.

¢ No se encuentran definidas y aprobadas las técnicas y herramientas a utilizar para

desarrollar los estudios del trabajo.

Del resultado anterior se evidencia la necesidad de comenzar la aplicacién de estudios del
trabajo en el proceso clave de la UEB, que contenga entre otros aspectos, el nivel de
aprovechamiento de la jornada laboral, las condiciones ergonémicas a garantizar por cada uno

de los puestos, la descripcion de los métodos y la medicién del trabajo.

Elaboracion del plan de accién
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Con la aplicacién del procedimiento propuesto en el capitulo anterior, se le da cumplimiento a
las debilidades obtenidas al aplicar la lista de chequeo, las que se profundizan en el andlisis a
nivel de proceso y puesto de trabajo dado que todas apuntan hacia la necesidad de
perfeccionar el proceso de organizacién del trabajo, razén por lo que no es necesario elaborar
planes de acciones a nivel de UEB.

HACER
Etapa Il: Realizacion del estudio de organizacion del trabajo
Paso 4: Diagnéstico de la organizacion del trabajo a nivel de proceso

Identificacion vy seleccion del proceso

Durante la caracterizacion de la entidad objeto de estudio se menciona que la misma tiene
identificados sus procesos y clasificados en procesos estratégicos, claves y de apoyo. Teniendo
en cuenta el mapa de la organizacion, su vinculo directo con los indicadores propios de la
organizacion del trabajo, las deficiencias identificadas con la aplicacién de la lista de chequeo y
los objetivos que se persiguen en la presente investigacion, el equipo de trabajo determina

realizar el estudio de OT en el proceso clave Fabricacion de Tabaco Torcido.

En la fabricacibn de tabaco torcido existen varios subprocesos (ver Anexo No. 8). Se
selecciona para el estudio el proceso de torcido de tabaco para la exportaciéon que es donde
ocurre la transformacién de la materia prima, actividad que agrega valor al proceso. Ademas por
ser el de mayor porciento de incidencia en las deficiencias detectadas a nivel de UEB y tener un
mayor impacto en los objetivos trazados en la investigacion donde se pretende un incremento
de la productividad y contribuir al cumplimiento del plan de produccion, actividad que esta

directamente relacionada con el mismo.
Paso 5: Caracterizacion del proceso seleccionado

El proceso objeto de andlisis se encuentra compuesto por un grupo de actividades las que son
descritas a continuacion, estas se desarrollan en el Area de Torcido de la UEB. Para un mejor
analisis y comprension se presenta en el Anexo No. 9 la ficha del proceso, asi como su

descripcion a través de diagramas SIPOC y OTIDA.

e Organizacién de la materia prima y la capa: Una vez que se recibe la materia prima y
la capa se comienza por la organizacion de estas en el vapor de manera que queden

siempre en la misma posicion para facilitar el resto de las operaciones.
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o Elaboracién del bonche: Al preparar el bonche se colocan las hojas arrugadas o
plisadas y al hilo, la clase de mayor fortaleza quedara al centro y las de menor fortaleza
a su alrededor hasta lograr el diametro del tabaco que se esta elaborando. La longitud
del bonche ser4d como minimo de 5mm, mayor que la vitola elaborada y no se utilizan

como relleno recortes de capas, capotes, ni rabizas para el tabaco de exportacion.

o Colocacion del capote: Las tripas se envuelven en el capote en forma de espiral donde
es preciso evitar que las hojas se retuerzan al envolverlas en las bandas de capote.
Cuando se utilice mas de una banda de capote estos se colocaran de forma escalonada,

no se colocara en forma de zapaton.

e Colocacién del bonche en el molde: Cuando se tiene elaborado totalmente el bonche
este se coloca en el molde donde deben quedar cinco tripas derechas y cinco izquierdas

para facilitar la colocacién de la capa.

e Colocacién del molde en la prensa: Una vez que se llena el molde el cual esta
compuesto por diez bonches se procede a colocarlo en la prensa, el tiempo de prensado
sera de entre 10y 45 minutos.

e Colocacién de la capa: En el pasado de la capa estas se desorillaran lo mas préximo
posible al borde de la hoja y por encima del arco de las venas y coincidira con el sentido
del bonche.

e Colocaciéon de la perilla: Para la formacién de la perilla se tienen en cuenta: En la
perilla natural los cortes quedaran parejos, las vueltas de las capas quedaran en espiral
y la longitud de la perilla con apéndice tendra una longitud entre 3.5 y 5mm. En la perilla
montada el pafiuelo se coloca en su inicio por debajo de la capa y las vueltas quedaran
en forma espiral, con una cantidad de 2.5 a 3 vueltas. La capa de la perilla estara

estirada, pegada, sin venas gruesas, sin pestafas y sin exceso de goma.

e Corte del tabaco: Para el corte del tabaco la maquina de corte debe estar limpia y

ajustada al tamafio de la vitola a elaborar y el corte debe ser parejo.

La fuerza laboral se encuentra compuesta en su totalidad por obreros, los cuales en su mayoria
son graduados de secundaria basica y tienen entre 40 y 50 afios; las mujeres representan el

porciento mas alto en el &rea, esto se evidencia en la figuras 3.1, 3.2, 3.3y 3.4:

85



2,
)

TABACUBA
Emprésa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco
iegos

T Cienfu
Cap Itu I 0 I I I UEB Tabaco Torcido Cienfuegos

B Secundaria Basica H Blancos
B Ensefianza Media W Negros
M Técnico Medio
i Mestizos
H Nivel Superior
Figura 3.1: Nivel de Escolaridad. Figura 3.2: Composicién Etnica.
Fuente: Elaboracion Propia. Fuente: Elaboracion Propia.
11%
B Hasta 30
De303 40 H Mujeres
WDed0a 50 B Hombres
HDe50a60
Figura 3.3: Edad de los trabajadores. Figura 3.4: Distribucion de Género.
Fuente: Elaboracion Propia. Fuente: Elaboracién Propia.

Andlisis de indicadores técnico-econémicos

Se hace una busqueda documental del comportamiento de los indicadores en el proceso

seleccionado, teniendo en cuenta:
Trayectoria pasada: Cumplimiento real de periodos anteriores (2017 y 2018).

Al analizar los indicadores teniendo en cuenta el cierre de los afios 2017 y 2018 (ver tabla 3.2),
se aprecia una disminucién en su evaluacién, la causa primaria es el deterioro en el
cumplimento de las ventas en la UEB tanto en unidades fisicas como en valores, factor que esta
provocado principalmente por la disminucion de la produccion en el area de torcido respecto al

incremento de los planes de produccion en el proceso.

Tabla 3.2: Indicadores econémicos de la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos al cierre de

los afios 2017 y 2018. Fuente: UEB Tabaco Torcido Cienfuegos.

~ ~ ~ % de %.d(?
Indicadores Real Afio | Plan Afio | Real Afio cumplimiento cumplimiento
2017 2018 2018 R18/R17
R18/P18
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Ventas U/F 1159860 1250320 1205850 103.9 96.4
Ventas CUC 1994.8 2180.7 2006.0 100.5 92.0
Ingresos 11064.2 11299.6 11226.4 101.4 99.4
Gastos 9325.7 10222.2 9248.0 99.2 90.5
Gastos/peso | g5/ 0.9047 0.8238 96.4 91.1
Ingreso
Productividad 18115 18444 17860 98.6 96.8
Utilidades 1065.3 1077.4 1049.7 98.5 100.5
Valor
Agregado 2850.8 2582.1 2502.7 87.7 96.9
Bruto (VAB)
Utilidad/VAB 0.4128 0.4173 0.4194 100.5 97.4
Promedio de 142 140 145 102.1 103.6
Trabajadores
Salario
Medio 776 857 779 100.3 90.9
Salario
Medio/ 0.0420 0.0465 0.0435 103.5 93.6
Productividad
Salario/ VAB 0.5368 0.5577 0.5399 100.57 96.8
Fondo de 1385.3 1440.0 1351.3 97.5 93.8
salario

Como resultado del andlisis se puede determinar que existen indicadores que se comportan en
el periodo de manera desfavorable con respecto al plan trazado. En cuanto al promedio de
trabajadores hubo un comportamiento negativo mostrando un crecimiento con respecto al afio
anterior. Existe también una disminucién en la productividad del trabajo, el valor agregado bruto

y las utilidades.

Adicionalmente se observa un incumplimiento cada vez mayor en el plan de ventas, que
constituye un aspecto de vital interés en la investigacion, evidenciando la falta de estudios de
organizacion del trabajo que contribuyan a lograr una plantilla 6ptima, pues este indicador ha

crecido y no se han realizado estudios de este tipo.
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Paso 6: Andlisis de los elementos de OT débiles en el proceso objeto de estudio

En este paso se aplica la lista de chequeo elaborada por Moreno Rivas (2017) a partir de los
elementos que integran la organizacion del trabajo para determinar los que presentan mayores
dificultades en el proceso de torcido de tabaco. El resumen del resultado de la aplicacion de la

lista de chequeo se muestra en el Anexo No.10.

Se procede a analizar las debilidades detectadas, las que se encuentran recogidas en los
diferentes elementos que intervienen en la OT. En la figura 3.5 se representa el porcentaje de

deficiencias obtenidas por cada elemento.

Organizacion de los
Salarios
0%

Discilplina Laboral
1T%

Organizacién
Servicio al puesto
0%

Figura 3.5: Porcentaje de las deficiencias obtenidas por cada uno de los elementos de

OT. Fuente: Elaboracion propia.

Los elementos que presentan deficiencias son Divisibn y Cooperacion, Métodos vy
Procedimientos, Medicién y Normacién, Condiciones de Trabajo y Disciplina laboral, los que se

analizan a continuacion:

Divisién y Cooperacién

¢ La plantilla no se corresponde con el nivel de la actividad productiva que desarrolla el

proceso.

En el proceso de torcido de tabaco no se han realizado estudios de la plantilla desde el afio
2012, pero ha existido un incremento en la demanda de los clientes, situacion que ha
provocado que la plantilla actual no se corresponda con el plan de produccién existente, como
consecuencia de lo anterior ha ocurrido incumplimiento del plan de produccion en los afios

2016, 2017 y 2018. En la figura 3.6 se puede observar el aumento del plan de produccién
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durante estos afios sin que se hayan realizado modificaciones en la plantilla, situacion que se
mantiene en el primer trimestre del afio 2019.

(118

2016

1600000 1
1400000
1200000
1000000 l
800000
600000 |
400000 -
200000

HPlan de Produccion
H Plantilla

2017 2018

Figura 3.6: Relacién entre la demanda y la plantilla en el proceso de torcido de tabaco.
Fuente: Elaboracion propia.

En el analisis realizado se evidencia la necesidad de ejecutar estudios que permitan establecer
la plantilla correspondiente al volumen de produccion programado, siendo necesario realizar el

balance de carga y capacidad segun las exigencias actuales del proceso.

Métodos v Procedimientos

e Los trabajadores no cumplen con las normas establecidas.

La mayoria de los trabajadores no cumplen las normas de produccién establecidas durante la
jornada laboral, esto unido al aumento de los planes de produccion trae consigo que tengan que
trabajar horas extras, provocando el descontento de los trabajadores los que se quejan por el
agotamiento y mas adn que la mayoria supera los 40 afios de edad; ademas el gasto de
portadores energéticos supera lo planificado, con cierre de 2018 se utilizaron 326kw por encima
de lo establecido. En la figura 3.7 se muestra el comportamiento entre la norma promedio

planificada y la real alcanzada por los torcedores durante el afio 2018.
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planificada

@ Norma promedio real

Figura 3.7: Relacién entre la norma promedio planificada y la real en el proceso de

torcido de tabaco. Fuente: Elaboracion propia.

La figura anterior demuestra el incumplimiento en las normas establecidas actualmente y la

necesidad de realizar un estudio de normacion en las actividades que componen el proceso.

Mediciéon y Normacioén

e Los estudios de tiempos y de aprovechamiento de la jornada laboral estan

desactualizados.

Con la reestructuracion del sistema empresarial cubano en la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos
hay una reduccion de la plantilla donde queda disponible el encargado de las actividades de

normacion.

En la actualidad no existe calidad en las normas definidas en el proceso, estas no responden a
las condiciones actuales de trabajo debido a que existe un aumento cada vez mayor de la
demanda y se ha mantenido la plantilla. Ademas se desconoce el aprovechamiento de la
jornada laboral, en este aspecto no se han realizado estudios desde el afio 2012. En el analisis

a nivel de puesto se desarrolla dicho estudio para el proceso de torcido.

Condiciones de Trabajo

e Se han presentado certificados médicos por parte de los trabajadores debido a dolencias

relacionadas con su actividad laboral.

¢ No se han realizado estudios para determinar las condiciones ergonémicas que

requieren los puestos.
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En el proceso no se han realizado analisis ergonomicos influyendo de manera negativa en la
salud de los torcedores, dado que todas las actividades se desarrollan de forma manual debido
a las caracteristicas propias del proceso, existiendo condiciones que de no contralarse pueden
perjudicar su salud. Los trabajadores pasan largas horas sentados, sin alternar la posicion,

realizando movimientos repetitivos, asi como la adopcion de posturas forzadas.

El indice de ausentismo en los afios 2016, 2017 y 2018 ha ido en ascenso, siendo estos de
1.66, 1.72 y 1.84 respectivamente, influyendo de manera notable los certificados médicos con
un mayor porciento de incidencia. Solo en el afio 2018 se presentaron un total de 142
certificados médicos de torcedores debido a dolencias relacionadas con su actividad laboral,
dos operarias tuvieron dictamen final de la comisién médica determinandose un cambio de
puesto de trabajo por incapacidad para continuar con las labores establecidas en el proceso de
torcido. Esta situacidn se agudiza por la necesidad de trabajar horas extras bajo las condiciones

descritas para contribuir al cumplimiento de los planes de produccion.

De manera general no se cuenta con estudios ergonémicos en el proceso objeto de estudio que
permitan determinar las condiciones 6ptimas desde este punto de vista de cada uno de los
puestos de trabajo, a esto se le adiciona la falta de conocimiento y preparacion en esta tematica
por parte algunos trabajadores de la organizacion. El analisis ergonémico de los puestos de

trabajo que componen el proceso objeto de estudio se realiza en el Paso 9.

Disciplina Laboral

e Se aplican en el proceso medidas disciplinarias

Las deficiencias detectadas en los médulos anteriores provocan ademas problemas de
ausentismo los que se han agravado por el aumento de los certificados médicos debido a
dolencias relacionadas con la actividad laboral y la necesidad de trabajar horas extras agudiza
los padecimientos, a causa de esto y unido al incumplimiento de norma se aplican en el afio

2018 tres medidas disciplinarias en el proceso.

Los resultados anteriores evidencian que existen aspectos negativos en la organizacion del
trabajo, las que coinciden con el diagndstico realizado a nivel de UEB. Con la aplicacion del
procedimiento utilizado en la actual investigacion se analizan las deficiencias sefialadas,
ejecutando un analisis mas profundo en etapas posteriores pues todas son propiciadas

principalmente por los deficientes estudios de OT dado por el vinculo produccion-demanda que
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constituye una experiencia relativamente nueva para el sistema gerencial del sector tabacalero,

demostrando la necesidad de estudios de OT ante los cambios en las condiciones actuales.
Paso 7: Andlisis ergondmico y de seguridad y salud en el trabajo (SST)

En el proceso de torcido de tabaco no se ha realizado el andlisis ergonémico de los puestos de
trabajo siendo necesario aplicar herramientas propias de la ergonomia para identificar las

debilidades existentes.

Con respecto a la seguridad y salud en el trabajo se han realizado estudios de este tipo por
parte de la empresa, se cuenta con la identificacién de peligros y evaluacién de riesgos segun
establece la Ley N0.116/2013, el Decreto 326/2014. Para la evaluacion de los riesgos se utiliza

el Método General de Evaluacién de Riesgos.

La Gestion de Riegos de la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos esta basada en las indicaciones
de la Resolucién No 60/11 “Normas del Sistema de Control Interno”, en las normas de riesgos
NC ISO 31000 y NC ISO 31010, en los procedimientos ramales (MP DPE 06, MP DG - 09) y
otros documentos relacionados. Los principales riesgos a los cuales estan asociados los
trabajadores, se encuentran identificados en el procedimiento RP-08 “Identificacion de Peligros,
Evaluacion y Control de Riesgos”.

Para realizar el analisis ergonémico del proceso analizado se utiliza la NC 116: 2001, en la cual
se establecen los requisitos ergonémicos basicos a considerar en puestos, procesos y
actividades de trabajo, véalidos para garantizar la seguridad, la salud y el bienestar del
trabajador, asi como contribuir a la calidad y eficacia de su labor. La autora de la actual
investigacion selecciona para el analisis la guia propuesta por (Gonzalez Gonzalez, 2012), esta
es elaborada a partir de la norma mencionada, donde se recogen los requisitos fundamentales

a cumplir para lograr su aplicacion (Ver Anexo No. 11).

La guia es llenada por los integrantes del equipo trabajo de conjunto con los trabajadores,
donde se evalta el cumplimiento de cada requisito. A continuacion se enuncian las principales

deficiencias detectadas desde el punto de vista ergonémico en el proceso objeto de estudio:

e Existen problemas con la postura corporal, pues los torcedores no alternan la postura de
pie y sentado, por las condiciones propias del proceso mantienen la segunda de manera
prolongada.

e Se desconoce la capacidad de trabajo fisico de los obreros que laboran en el proceso.
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e En la organizacion del trabajo en el proceso se encuentran desactualizadas las normas
de trabajo.

¢ No se han realizado estudios sobre el gasto energético en los puestos de trabajo.

A partir del analisis anterior se aprecia la necesidad de realizar estudios ergonémicos y se

recomienda incluir los requisitos analizados en la NC 116: 2001 en los planes de trabajo.
Paso 8: Proyeccion de mejoras a nivel de proceso

El diagnéstico del proceso realizado anteriormente arroja como resultado un conjunto de
deficiencias, las que se mencionan a continuacién; a las mismas se le realiza un plan de accion,

mostrandose en el Anexo No. 12.
¢ La plantilla de cargo no se corresponde con el nivel de actividad.

e No se han realizado estudios de medicion y normacion del trabajo acorde a las
caracteristicas actuales del proceso.

¢ Necesidad de realizar el balance de carga y capacidad a partir de las nuevas exigencias
del proceso.

¢ Necesidad de realizar estudios ergonémicos en los puestos de trabajo.

e Presencia de certificados médicos por parte de trabajadores debido a dolencias

relacionadas con su actividad laboral.

El equipo de trabajo decide investigar en cada una de las debilidades mencionadas, las que

coinciden con el andlisis a nivel de UEB y se desarrollan en los siguientes pasos.
Paso 9: Diagnéstico de la organizacion del trabajo a nivel de puestos

Una vez efectuada la seleccion y descripcion del proceso de torcido de tabaco mediante
técnicas de registro y andlisis, donde se identifican las principales deficiencias del mismo, surge

la necesidad de ejecutar el estudio a nivel de puesto de trabajo.

Registro v andlisis del puesto de trabajo

De acuerdo a la importancia para la organizacién y por ser uno de los puestos claves en la
entidad, el equipo de trabajo unido al criterio de la direcciébn y los aspectos analizados
anteriormente, decide seleccionar para el analisis el puesto de trabajo de torcedor. Es valido

aclarar que todas las operaciones del proceso de torcido de tabaco son manuales y la realiza el
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mismo operario, por lo que en la presente investigacion se realiza el estudio a todas las

actividades que componen el proceso.

Andlisis Ergondmico

Del analisis realizado desde el punto vista ergondmico, teniendo en cuenta lo planteado en la
NC 116: 2001, se evidencia la necesidad de realizar estudios desde el punto de vista del trabajo

fisico.
Para evaluar la carga fisica se analizan dos elementos:
Evaluacién postural

Para establecer un criterio de evaluacion sobre la carga postural se aplica el método RULA
(Rapid Upper Limb Assessment). Para facilitar el trabajo se utiliza el software e-Rula version
1.1, el que se aplica a las 6 posturas mas frecuentes que describen el trabajo realizado por el
torcedor en las diferentes actividades que componen el proceso de torcido de tabaco (ver
Anexo No. 13).

El estudio realizado establece que ninguna de las posturas identificadas obtiene una puntuacién
desfavorable. Las posturas analizadas son en posicién sentada, sin carga, y en su mayoria los
brazos tienen un punto de apoyo, lo que propicia que todas las puntuaciones obtenidas estén
en el nivel 2 (3-4puntos) lo que implica que se debe investigar la posibilidad de requerir cambios

pero no exige su aplicacion de manera inmediata.
Gasto Energético

Se procede a calcular el gasto energético de las actividades que realizan los obreros durante el
proceso de torcido de tabaco, teniendo en cuenta que en su mayoria la postura del cuerpo es
sentado, el tipo de trabajo es con dos brazos y se realiza por mujeres, mostrandose los

resultados en el Anexo No. 14.

Para calcular el gasto energético de los trabajadores se realiza la prueba del banco a 10
torcedores que se seleccionan teniendo en cuenta la edad, sexo, peso y el funcionamiento en la
labor que realizan, la descripcion de dicha prueba y sus resultados se muestran en el Anexo
No. 15.

El célculo del gasto energético se realiza a la actividad y a los trabajadores para posteriormente

establecer una comparacion entre ambos valores. El resultado del método es satisfactorio si el
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gasto energético requerido por la actividad es menor o igual que el del trabajador, en caso
contrario se concluye que el trabajador no esta apto fisicamente para el trabajo que realiza y por
tanto se demuestra que no existen las condiciones laborales idéneas. A continuacién se
procede a la comparacion del gasto energético requerido por la actividad con el gasto
energético de los torcedores, lo que se muestra en la tabla 3.3.

Tabla 3.3: Comparacién del Gasto Energético. Fuente: Elaboracién propia.

Torcedor Gasto Energético | Gasto Energético
Actividad Hombre
1 116. 29 w/m? 272.20 w/m?
2 116. 29 w/m? 264.81 w/m?
3 116. 29 w/m? 255.56 w/m?
4 116. 29 w/m? 233.33 w/m?
5 116. 29 w/m? 238.89 w/m?
6 116. 29 w/m? 255.55 w/m?
7 116. 29 w/m? 224.07 w/m?
8 116. 29 w/m? 225.93 w/m?
9 116. 29 w/m? 227.78 wim?
10 116. 29 w/m? 250.00 w/m?

Del andlisis anterior se demuestra que no existen problemas con el gasto energético en los
puestos de trabajo analizados (GEact< GEhom) y se afirma que de manera general los

trabajadores estan aptos para realizar las tareas que exige su puesto de trabajo.

Andlisis de los tiempos de ejecucién de la tarea

Teniendo en cuenta los pasos propuestos en el capitulo Il, se realiza el analisis del
aprovechamiento de la jornada laboral, dandole solucién a uno de los problemas detectados en
el diagnostico anterior, para lo que se aplica la fotografia detallada colectiva a todas las

actividades que componen el proceso de torcido de tabaco.
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Andlisis del aprovechamiento de la jornada laboral

El célculo de la cantidad de observaciones se realiza para obtener los datos con una exactitud
de + 5% y nivel de confianza del 95%. En el caso de la fotografia se recomienda realizar una
muestra inicial de tres observaciones, para lo cual debe tomarse el tiempo de trabajo (TT)
promedio correspondiente al grupo de trabajadores observados.

En el Anexo No. 16 se exponen los célculos de los tiempos para todas las actividades que se

desarrollan en el proceso objeto de estudio, obteniendo como resultado el siguiente:

TO+TPC+TS+TDNP+TIRTO y

AJL = 100
JL
AJL = 387.79+ 25.69+j§646+33.13+1.92 <100

AJL =95.62%

Al analizar el resultado se concluye que existe un buen aprovechamiento de la jornada laboral,
seguidamente se procede a la normacién de cada una de las actividades que componen dicho

proceso.
Célculo de las normas de tiempo y rendimiento

Con el objetivo de realizar la normacién del trabajo en el proceso, se determina el tiempo
operativo por unidad (To/u) para lo cual se utiliza el cronometraje por elementos, debido a las
caracteristicas que posee el mismo. Para realizar dicha técnica se selecciona a un torcedor que

cumpla la norma actualmente vigente y que ejecute el trabajo con habilidad e intensidad media.

Para determinar el tiempo operativo por unidad en dicho proceso, debido a sus caracteristicas,
es necesario considerarlo como una actividad, la cual se descompone en varios elementos,
cuya descripcién y tiempos cronometrados se pueden ver en el Anexo No. 17. En el proceso se
elaboran varias vitolas las cuales se diferencian en el largo y diametro por lo que se realiza la
normacioén a los diferentes tipos de tabaco y a continuacion se muestran en la tabla 3.4 los

resultados del To/u, Nt y Nr para cada una de las vitolas existentes en el proceso.

Tabla 3.4: Resultados del calculo del To/u, Nt y Nr para las vitolas que conforman el

proceso de tabaco torcido. Fuente: Elaboracion propia.

Vitolas Tolu Nt Nr
Mareva 3.02 min/unid 3.57 min/unid 135 unid
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Robusto 3.38 min/unid 4.00 min/unid 120 unid
Corona Gorda 3.78 min/unid 4.47 min/unid 108 unid
Gordito 3.82 min/unid 4.52 min/unid 106 unid
Genial 4.05 min/unid 4.79 min/unid 101 unid

Estudio de Carga — Capacidad

Se realiza el estudio para un periodo anual de trabajo teniendo en cuenta que se quiere saber
la correspondencia entre la capacidad del torcedor y el plan de produccion establecido para el
afio 2019. El equipo de trabajo de conjunto con el consejo de direccién de la UEB selecciona
para el estudio la vitola Mareva teniendo en cuenta que esta representa el 82.7% del plan
establecido para el afio correspondiente.

El torcido de tabaco es un proceso completamente manual, donde no intervienen equipos, por
tanto se calcula la capacidad del trabajador a partir del tiempo disponible para trabajar, teniendo

en cuenta que el ausentismo planificado es del 4%, como se observa a continuacion:
FTTi=FTLi(1-Ka)

FTLi=d-h

donde:

FTTi: Fondo de tiempo disponible para trabajar.

FTLi: Fondo de tiempo laborable.

Ka: Porcentaje de tiempo que se resta por concepto de ausentismo planificado.

d: Dias laborables al afio.

h: nimero de horas por turno.

i _ 260djias 1turno 8horas 60min _
FTTi= Aﬁo x Al’a X %urno>< Aora x(1-0.04)
i 119808 min
FTTi= Aﬁo -trab

e, <P
NT.

I
donde:
Crt;: Capacidad real unitaria de un trabajador en la actividad.
NT;: Norma de tiempo del trabajador en la actividad.

FTT:: Fondo de tiempo disponible para trabajar.
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Una vez calculada la capacidad real unitaria del trabajador para el periodo de un afio se calcula

la capacidad total de la actividad teniendo en cuenta que en el area laboran un total de 42
torcedores y todos pueden elaborar la vitola objeto de andlisis pues es la establecida en los
cursos de torcido, todos los trabajadores son graduados de mareva, a diferencia del resto de las

vitolas las que se van alcanzando con la experiencia y la destreza que desarrollen los mismos.
CTi=Crti- NTi

donde:

CTi: Capacidad total en la actividad.

NTi: Numero de trabajadores en la actividad.

CTi = 33560 Unky x 42trab

ano - trab
P unid
CTi = 1409520 Aﬁ o

Del estudio anterior se obtiene que los 42 torcedores que se encuentran laborando actualmente
satisfacen solo el 94.5% del plan de produccion establecido que es de 1490350 tabacos,
faltando 80830 unidades fisicas por elaborar.

El analisis realizado arroja como resultado que existen deficiencias en el proceso y teniendo en
cuenta la proyeccion del pais, referida a elevar la productividad del trabajo en las empresas, se

hace necesario establecer propuestas de mejora.
Paso 10: Elaboracién del programa de mejora de la OT

Propuestas de Mejora

Analisis ergondmico

El Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo (INSHT) de Espafia (2018) plantea
que existen determinadas actividades laborables que son realizadas frecuentemente y que al no

implicar riesgos claros y directos, son consideradas exentas de riesgos. Estas actividades que
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en ocasiones parecen sencillas, pueden ir generando la aparicién de pequefias lesiones en el

sistema musculo-esquelético que con el paso del tiempo se manifiestan.

Se caracteriza por molestias, incomodidad, impedimento o dolor persistente en articulaciones,
musculos, tendones y otros tejidos blandos, con o sin manifestacién fisica, dado que el
mantenimiento de la postura supone una carga estatica (los masculos tienen que ejercer una
fuerza mantenida para que no se pierda el equilibrio). Las diferentes posturas en posicién
sentada son determinantes en el valor de la presion de los discos intervertebrales, asi como la
actividad de los musculos en diversas partes del cuerpo, por tanto la prevencion de este tipo de

lesiones nos asegura una vida laboral mas sana y segura.

Las posturas analizadas durante el estudio son obligatorias durante la jornada laboral por lo que
no existe la posibilidad de requerir cambios, todas las actividades mantienen la postura sentada,

sin alternar posicién, de manera prolongada.

Como las investigaciones realizadas no ofrecen alta puntuacién con respecto a la postura
corporal, pero no se puede descartar el andlisis anterior, se propone a la empresa adoptar
algunas recomendaciones de relajacion muscular para los trabajadores que brinda el INSHT
(2018), las cuales se muestran en el Anexo No. 18. Estos ejercicios se pueden realizar
haciendo micropausas, las que pueden ser organizadas por la direccién de la UEB vy dirigidas

por el lector de tabaqueria a través de la radiobase.

Con las acciones de mejora que se proponen en la investigacion se reduce la necesidad de
trabajar horas extra lo que produce una mejora en las condiciones de trabajo, y con ello se
acorta el tiempo de exposicién a las posturas forzadas, situacion favorable para los torcedores y
gue contribuye ademas a la disminucion de certificados médicos debido a dolencias

relacionadas con su actividad laboral.
Comparacion de las normas de tiempo y rendimiento

En la UEB no se han realizado estudios para determinar el tiempo operativo por unidad, ni la
norma de tiempo para las diferentes vitolas que se elaboran. Se tiene como guia en el proceso
el documento “Elaboracion de la ligada de tabaco” el que es emitido por el Grupo TABACUBA
en el afio 2012 donde se establece la cantidad de tabacos que los torcedores deben elaborar
durante la jornada laboral para cumplir la norma, tomandose como norma de rendimiento. Se
realiza una comparacion entre las normas de rendimiento actuales en el proceso y las que se

calculan teniendo en cuenta las técnicas propias del estudio del trabajo (ver tabla 3.5).
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Tabla 3.5: Comparacion entre la norma de rendimiento actual y la calculada. Fuente:

Elaboracién Propia.

Vitolas Nr Actual Nr Calculada
Mareva 135 unid 135 unid
Robusto 120 unid 120 unid
Corona Gorda 105 unid 108 unid
Gordito 105 unid 106 unid
Genial 95 unid 101 unid

En la tabla anterior se aprecia que en las vitolas mareva y robusto la norma de rendimiento
establecida es igual a la calculada, demostrandose la calidad de la norma emitida por el Grupo
TABACUBA, mientras que el resto de las vitolas se sobrecumplen dado que son elaboradas por
los torcedores de mayor experiencia y destreza en el proceso.

Determinacion de la fuerza de trabajo necesaria

Teniendo en cuenta la carga y la capacidad se procede entonces al calculo para determinar

cuantos trabajadores son necesarios para satisfacer la demanda.

NTi = E
Crt.

donde:

NT;: Nomero de trabajadores necesarios en la actividad.
QTi: Carga de trabajo del proceso.

Crt;: Capacidad real unitaria de un trabajador en la actividad.

1490350 unky N

ano
33560 um%ﬁo -trab

NTi =

NTi = 44 trabajadores

Se obtiene como resultado, que son necesarios 44 trabajadores en el proceso de torcido de
tabaco para cumplir la demanda establecida para el afio 2019, existiendo déficit de 2 torcedores
los que se pueden cubrir con los técnicos de calidad que hayan sido torcedores anteriormente

y/o los jefes de brigada del area de torcido que son tabaqueros de experiencia y por su buen
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desempenfio dirigen el area actualmente. En caso de no poder cubrirse con las alternativas
anteriores surge la necesidad de abrir cursos de torcido para lograr el incremento de la fuerza
laboral.

Analisis de la productividad

Productividad Actual con 42 torcedores

_1409520unid
42trab

_ unid
P, = 33560 %rab
Productividad Alcanzada con 44 torcedores

P, 1490350unid
44trab

_ unid
P:1=33872 trab

Posible incremento de la productividad del trabajo

P2—P1)

AP = ( -100

1
AP : Incremento o disminucion de la productividad del trabajo.
P2 : Productividad del periodo que se compara o alcanzada (después).

P1: Productividad del periodo base (antes).

unid _ unid
AP = (33872 Aﬁo-trab 33560 aﬁo-trab) 100
unid
33560 afio - trab
AP = 0.93%

Al analizar la variacion de la productividad se puede observar que se incrementa en un 0.93%,
lograndose ademéas el cumplimiento del plan de produccién establecido. En el proceso ocurre

un incremento de la capacidad, revirtiéndose en un aumento de la productividad.
e Anélisis Econémico

El estudio realizado arroja como resultado el desbalance demanda — capacidad y la necesidad

de incrementar la plantilla de acuerdo al nivel de las actividades que se realizan para lograr el
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incremento de la produccion y con ello el cumplimiento de los planes productivos, situacion que

se logra con el aumento de 2 trabajadores en el proceso.

Si la UEB objeto de andlisis, aplica las medidas propuestas anteriormente, se logra un
incremento anual por concepto de ventas de 177825.5 CUC, al venderse el millar de este
surtido a 2200.0 CUC, siendo este un producto de alta demanda por el cliente nacional y

extranjero.

Respondiendo a los Lineamientos 19, 20, 170y 171 del PCC para el periodo 2016-2021, criterio

con el que coincide la autora de la presente investigacion, se define que:

Los incrementos salariales que se produzcan como resultado de la vinculacién del salario,
siempre que exista un incremento de la productividad, seran financiados por las empresas en
correspondencia con el cumplimiento de los indicadores directivos y las posibilidades
econdmicas y financieras de estas sin deteriorar el gasto de salario por peso de valor agregado

bruto planificado.

Se realiza el analisis econdmico en el caso que sea hecesario contratar dos torcedores nuevos;
con la propuesta aumenta el fondo de salario en un 6% pero existe respaldo productivo,
aumentando la productividad del trabajo en un 0.93%, estos indicadores permiten una situaciéon
favorable en la correlacion salario medio/productividad. Se incrementa la produccién en un 5.5%
siendo beneficioso para la UEB a pesar del incremento de salario debido a que los indicadores
de trabajo y salario no influyen en los indicadores de costo, ganancia y rentabilidad.

En la medida que el trabajador aumenta en productividad su salario medio y los valores
productivos aumentan en la misma relacion por tanto ocurre un decrecimiento del indicador
salario- valor agregado bruto, en este caso en 4.8%. La tabla 3.6 muestra como quedan los
indicadores de cumplirse el plan de produccion para el afio 2019, donde se demuestra que

estos son positivos para el periodo analizado.

Tabla 3.6: Indicadores econ6micos para el aflo 2019 a partir de la aplicacion de las

propuestas de mejora. Fuente: Elaboracion Propia.

% de

Indicadores Plan Afio 2019 | Real Afio 2019 ..
cumplimiento

Ventas U/F 1490350 1492580 100.15
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Ventas CUC 2575.9 2635.9 102.3
Ingresos 11328.6 11526.4 101.7
Gastos 10528.2 9968.0 94.7
Gastos/peso 0.8847 0.8156 92.2
Ingreso
Productividad 18233 19393 106,36
Utilidades 1097.1 1105.6 100.8
Valor Agregado
Bruto (VAB) 2615.3 2710.1 103.6
Utilidad/VAB 0.4194 0.4079 97.2
Promedio de 140 147 105.0
Trabajadores
Salario Medio 857 835 97.4
Salario Medio/
Productividad 0.0470 0.0431 91.7
Salario/ VAB 0.5506 0.5100 92.6
Fondo de salario 1440.0 1382.2 95.9

En el Anexo No. 19 se muestra un resumen de las intervenciones a realizar en la UEB Tabaco
Torcido Cienfuegos luego de identificadas las debilidades existentes a nivel de puesto de
trabajo, con el objetivo de eliminar o reducir las deficiencias en materia de OT, basado en la
técnica 5W1H.

Andlisis de los resultados

En el Anexo No. 20 se puede observar un resumen de los aspectos identificados y evaluados
durante la aplicacion del procedimiento en la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos y sus principales
resultados, donde se evidencia el estado actual de la OT en la entidad y el estado alcanzado

con las mejoras propuestas.
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VERIFICAR
Etapa lll: Implantacion
Paso 11: Implantacion

Para la implantacién la empresa debe decidir la forma para poner en practica las propuestas
realizadas en el proceso analizado, las cuales se proponen hacerlas de forma masiva, debido a
la cantidad de trabajadores que laboran en el mismo. Los pasos para la aplicacion de esta

etapa estan debidamente explicados en el capitulo 1.
ACTUAR

Etapa IV: Control

Paso 12: Control o0 monitoreo del comportamiento del proceso

Esta etapa es controlada y monitoreada por las partes implicadas en la implantacion de las
medidas (Consejo de Direccion y Departamento de Recursos Humanos de la UEB Tabaco
Torcido Cienfuegos), pues al implantar las mejoras es necesario ir detectando desviaciones que

permitan analizar la implantacién de las soluciones propuestas en el presente trabajo.
Paso 13: Actualizar los estudios de OT ante cambio en las condiciones de trabajo

En este paso se establece la retroalimentacion y la UEB segun los resultados obtenidos, analiza
Si es necesario, cuando ocurran cambios en las condiciones laborales, comenzar el estudio
desde la primera etapa del proceso o desde una etapa posterior, teniendo presente el mejor

método para llevar a cabo la tarea.

Luego de un tiempo de control es necesario detectar las brechas que surjan y las debilidades
para comenzar nuevamente el estudio, esto debe estar de forma permanente en los planes de

trabajo establecidos en la UEB, demostrando la mejora continua.
Conclusiones del Capitulo

1. En el diagnéstico realizado en la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos respecto a la organizacion
del trabajo, se detectan un grupo de deficiencias entre las que sobresalen: la plantilla de cargo
no se corresponde con el nivel de actividad, no se han realizado estudios de medicion y
normacién del trabajo acorde a las caracteristicas actuales del proceso y la necesidad de
realizar estudios ergondmicos en los puestos de trabajo, siendo estas las principales

debilidades que afectan dicha temética en la organizacion.
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2. Como resultado de la aplicacién de técnicas propias del estudio del trabajo se concluye que
en el proceso de torcido de tabaco, existe un buen aprovechamiento de la jornada laboral,
siendo este de 95.62%. Ademas se logran normar las actividades del proceso objeto de estudio,
a partir de los tiempos observados durante el periodo de la investigacién y se determina
mediante el estudio carga — capacidad que la cantidad de trabajadores que laboran en el
proceso satisfacen solo el 94.5% del plan de produccion establecido, faltando 80830 unidades

fisicas por elaborar.

3. Se determina que son necesarios 44 trabajadores en el proceso de torcido de tabaco para
cumplir la demanda establecida para el afio 2019, existiendo déficit de 2 torcedores. En el
analisis de la productividad efectuado, bajo esta condicién, se obtiene un aumento de un 0.93%,
con lo que se logra un incremento anual por concepto de ventas de 177825.5 CUC, siendo este

producto de alta demanda por el cliente nacional y extranjero.
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CONCLUSIONES GENERALES

1. Se aplica en la investigacion el procedimiento para la mejora de la organizacion del trabajo
propuesto por Nguema Ayaga (2011), con las modificaciones realizadas por Bernal Iznaga
(2012), donde se analizan los aspectos relacionados con la temética objeto de estudio a nivel
de UEB, de proceso y de puestos de trabajo, fundamentado en el ciclo PHVA para la mejora

continua.

2. Como resultado de la aplicacion del procedimiento se concluye que en el proceso de torcido
de tabaco, existe un buen aprovechamiento de la jornada laboral siendo este de 95.62%,
ademas se logran normar las actividades del proceso objeto de andlisis y se determina
mediante el estudio carga — capacidad que la cantidad de torcedores que laboran en el proceso

no satisfacen la demanda planificada.

3. Se calcula la cantidad de trabajadores necesarios en el proceso de torcido de tabaco para
cumplir el plan de produccion establecido para el afio 2019, demostrando la necesidad de
aumentar la fuerza de trabajo; teniendo en cuenta este criterio, se obtiene un aumento de la
productividad de 0.93%, con lo que se logra un incremento anual por concepto de ventas de
177825.5 CUC, siendo este producto de alta demanda por el cliente nacional y extranjero.

4. Se proponen un conjunto de medidas a los problemas identificados que no se analizan
durante la investigacion y que conllevan al incremento de la productividad y la mejora de la

organizacion del trabajo en la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos.
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RECOMENDACIONES

1. Aplicar las mejoras establecidas en los planes de accion, resultado del andlisis a nivel de
proceso y de puesto de trabajo en el proceso, que eliminen o minimicen las deficiencias

sefialadas en el diagndstico.

2. Aplicar por parte de la direccion de la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos las etapas de

Implantacién y Control del procedimiento desarrollado en la presente investigacion.

3. Generalizar el estudio al resto de las UEB de la empresa, dedicadas a la fabricacion de
tabaco torcido, asi como al resto de los procesos existentes en la organizacién objeto de

analisis.
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Anexos

ANEXOS

Anexo No. 1. Estructura organizativa de la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos. Fuente:

Elaboracién Propia.
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Anexo No. 2: Mapa de Procesos de la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos. Fuente: UEB TTC.
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Anexo No. 3: Cronograma para realizar los estudios de Organizacién del Trabajo en la

UEB Tabaco Torcido Cienfuegos. Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo No. 4: Diagrama de flujo, SIPOC y ficha del proceso de organizacién del trabajo en

la UEB Tabaco Torcido Cienfuegos. Fuente: Elaboracion Propia.
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Recursos Humanos.

Documentacion:

Mision: e Ley No. 116:2013 Codigo del Trabajo

Asegurar la correcta realizacion de los

de la Republica de Cuba.
o Decreto No. 326:2013 Reglamento del

estudios de organizacion del trabajo que Cédigo del Trabajo.

contribuyan a mejorar las condiciones
técnicas y organizativas del proceso

e Decreto Ley 252:2007

productivo y al incremento de la| e Decreto281:2007
productividad en la entidad. e Normativas de TABACUBA

e Convenio Colectivo de Trabajo.

Alcance:

Empieza: Con la realizacion de estudios de tiempos mediante la utilizacion de
técnicas como fotografia individual, colectiva, cronometraje y balances de cargay
capacidad en las diferentes areas y puestos de la organizacion.

Incluye: Valoracion de la factibilidad econdmica, analisis de productividad
laboral, célculo de normas de tiempo y rendimiento, elaboracion de planes de
mejora.

Termina: Con la implantacion de las mejoras y el control de las mismas.

Entradas:

Normas, resoluciones, instrucciones y leyes relacionadas con la Gestion de los
Recursos Humanos.

Técnicas y herramientas propias del Estudio del Trabajo.

Premisas, procedimientos y nuevos métodos de trabajo.

Perfil de cargo.

Indicadores.

Programa para la realizacién de Estudios de Organizacion del Trabajo.
Procedimientos Internos.

Proveedores:

Oficina Nacional de Normalizacién (ONN).
Ministerio del Trabajo y Seguridad Social (MTSS).
Instituto Provincial de Estudios Laborales (IPEL).
TABACUBA.

Direccion de Capital Humano.

Salidas:

Disefio y redisefio de puestos de trabajo.

Puestos y cargos correspondientes con el nivel de actividad de la empresa.
Determinacion de normas de tiempo y rendimiento.

Aprovechamiento de la jornada laboral.
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Posible incremento de la productividad.

Descripcion de los nuevos procesos 0 métodos resultantes de la aplicacion de
los Estudios del Trabajo.

Planes de mejora

Clientes:
e MTSS.
e Empresa Acopio Beneficio y Torcido de Tabaco Cienfuegos.
e Unidades Empresariales de Base.
e Consejo de Direccion.
e Direccién de Capital Humano.
e Trabajadores.
Registros:
e Comportamiento de los indicadores de trabajo y salario.
e Diagnostico de las éareas.
e Programa de Estudios de organizacién del trabajo.
e Certificaciones de capacitacion.
¢ Plan de trabajo del disefio del estudio de organizacién del trabajo.

Informe de estudio de organizacion del trabajo.

Inspecciones:

Sistema de Autocontrol

Indicadores:

Valor Agregado

Promedio de Trabajadores

Salario Medio

Productividad

Correlacién Salario Medio/ Productividad
Gasto de salario/ P.V. Agregado
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Anexo No. 5: Forma de calculo de los indicadores de organizacion del trabajo. Fuente:

UEB Tabaco Torcido Cienfuegos.

Indicador Céalculo

VA =Ventas Netas-(Gasto de Material + Servicios recibidos)

Valor Agregado Gasto de Material = Costo del Servicio + Materias Primas y Materiales + Luz y Fuerza
Servicios Re cibidos = Agua y Alcantarillado + proteccién Fisica + Comunales y Fumigacion
+ Asesoria y Consultoria + Contratos para Mantenimiento + Otros Servicios

Promedio de | pr _ (D_No. Trabajadores diarios en plantilla) + Adiciones- Deducciones
Trabajadores Dias calendarios del mes

SM = F—S donde:
PT

Salario Medio | 4. £ondo de salario

PT: Promedio de trabajadores

Pt = ﬂ donde:
PT

Productividad | Pt:productividad
VA: Valor Agregado
PT: promedio de trabajadores

Variacion del salario Medio (4SM)

CSM/PT = donde:
APt
Correlauorj ASM = Salar.lo med.lo real
Salario Medio/ Salario medio plan
Productividad
APt = Pt real
Pt plan

Gasto de GSIVA = > donde:
salario/ P.V. VA
Agregado FS: Fondo de salario

VA: Valor agregado
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Anexo No. 6: Lista de chequeo para diagnosticar el proceso de organizacion del trabajo

en la UEB. Fuente: Elaboracion Propia.

Organizacién del Trabajo

Existencia

Si

No | En Parte

Observaciones

¢La organizacién tiene elaborada la estrategia
de organizacion del trabajo?

¢JLa alta direccion tiene identificados los
procesos que afiaden valor o encarecen los
costos y las premisas para acometer el estudio
del trabajo?

No estan identificadas
las premisas para los
estudios del trabajo

¢ Se realiza un diagndstico anual de
organizacion del trabajo con el fin de determinar
la estrategia a seguir y existe evidencia de ello?

¢,Cuenta la organizacién con un procedimiento

documentado donde se establece como realizar

los analisis de los resultados de los estudios del

trabajo, asi como la forma de implementar estos
resultados?

¢La organizacion realiza el analisis de cada uno
de los elementos de organizacién del trabajo
teniendo en cuenta su interrelacion?

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

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

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

¢ Se facilita el analisis del proceso productivo
mediante el uso de técnicas de estudio para su
registro?

¢, Se han capacitado a los técnicos, ingenieros y
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tecnologos para la realizacion de los estudios de
organizacion y la normacion del trabajo?

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

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

¢La divisién y cooperacion del trabajo
establecidas logran la utilizacién plena del
tiempo de trabajo?

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

¢ Existen condiciones materiales y ambientales
en los puestos de trabajo, que garanticen el
cumplimiento de la tarea, ademas estan en
correspondencia con las normas de seguridad y
salud en el trabajo?

¢ 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?

El régimen de trabajo y
descanso esta
establecido, pero no
siempre se cumple

Cuenta la organizacién con una descripcion

escrita para los nuevos procesos o0 métodos

resultantes de la aplicacién de estudios del
trabajo, que contenga como minimo:

e Descripcion detallada del proceso de
trabajo o método a aplicar.
e Herramientas y equipos que se utilizaran
e Condiciones de trabajo, de seguridad y
salud en el trabajo y ergondémicas a
garantizar.
e Diagrama de la disposicion del lugar de
trabajo y posible croquis de las
herramientas, plantillas y otros
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dispositivos.

¢ Existe un expediente documentado para cada
estudio de organizacion del trabajo realizado?

¢ Esté elaborada la documentacion para cada
puesto de trabajo y existe dominio de esta por
parte de los trabajadores?

¢ Existe en la organizacién una adecuada
planeacion técnico-organizativa de los puestos
de trabajo?

¢ Realiza la organizacion la medicion del trabajo
aplicando las técnicas de estudio de tiempos,
para determinar los niveles de aprovechamiento
de la jornada laboral y el tiempo que invierte un
trabajador competente en llevar a cabo una
tarea?

No se tienen en cuenta
las técnicas de estudio
de tiempos

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

Los estudios de
normacion estan
desactualizados

¢ Existe la valoracion de la cantidad de puestos
normables, normados y no normados, asi como
los trabajadores abarcados en cada caso?

¢, Se realizan estudios de normacion del trabajo
teniendo en cuenta los aspectos que tienen
mayor incidencia en los niveles de productividad
y eficiencia de la empresa?

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

¢ Tiene elaborada la organizacion la plantilla de

cargos segun los indicadores y procedimientos

establecidos en la legislacion y aprobada por el
nivel de direccion correspondiente?

¢La plantilla aprobada se corresponde con el
nivel de la actividad productiva que desarrolla la
organizaciéon?
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¢ Tiene la organizacion los contenidos de cada
puesto de trabajo y actividades que se vinculan
asi como los conocimientos requeridos?

Los nuevos cargos que

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

se crean no estan

respaldados por los
estudios

correspondientes.

¢ Tiene la organizacion las medidas de
desarrollo de organizacion del trabajo?

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

¢ Se realiza la evaluacion y determinacion de
factores que inciden o provocan
comportamientos de la disciplina laboral?

¢ Existe un procedimiento para reclamar ante la
inconformidad sobre las medidas disciplinarias
tomadas?

¢ La organizacion salarial aprobada estimula a

gue los trabajadores mas capacitados y
capaces, aspiren a ocupar cargos u ocupaciones
de mayor complejidad y responsabilidad?

¢ Estan elaborados los planes de mejora
continua?

¢ Existe en los planes de trabajo de la empresa
el compromiso permanente de actualizar y
efectuar estudios de organizacion del trabajo
ante nuevas condiciones?
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Anexo No. 7: Debilidades detectadas en el proceso de organizacion del trabajo a través

de latécnica UTI. Fuente: Elaboracidn Propia.

Deficiencias U T I Total | Prioridad

La organizacion no realiza la medicién del trabajo
aplicando las técnicas de estudio de tiempos, para
determinar los niveles de aprovechamiento de la
jornada laboral.

10 | 10 | 10 | 1000 1

La organizacion no cuenta con un programa de

. - 10 | 9 | 10 | 900 2
desarrollo para el incremento de la productividad

La plantilla aprobada no se corresponde con el nivel
de la actividad productiva que desarrolla la 10 | 9 9 810 3
organizacion.

Los estudios de normacién se encuentran

desactualizados. 10 | 8 | 10 | 800 4

No se realizan estudios de normacion del trabajo
teniendo en cuenta los aspectos que tienen mayor
incidencia en los niveles de productividad y
eficiencia de la empresa.

9 9 9 729 5

No se encuentran definidas y aprobadas las técnicas
y herramientas a utilizar para desarrollar los estudios | 10 | 8 9 720 6
del trabajo.

La organizacidon no cuenta con un procedimiento
documentado donde se establece como realizar los
andlisis de los resultados de los estudios del trabajo

y la forma de implementarlos.

9 8 9 648 7

En los planes de trabajo de la empresa no esta el

compromiso permanente de actualizar y efectuar

estudios de organizacion del trabajo ante nuevas
condiciones.

10 | 7 9 630 8

No estan elaborados los planes de mejora continua. | 9 8 8 576 9

Los indicadores de productividad son negativos

: e . : 10 | 8 7 560 10
respecto a la ejecucion de periodos anteriores

El régimen de trabajo y descanso esta establecido,

: 8 8 8 512 11
pero no siempre se cumple.
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En la organizacion no se realiza el analisis de los
elementos de organizacion del trabajo teniendo en 9 8 504 12
cuenta su interrelacion.
No se epcueh,tra elaborado y apr.obado por la alta 10 . 490 13
direccion el plan de estudios de OT.
La organizacion no cuenta con una descripcion
escrita para los nuevos procesos o métodos 8 7 448 14
resultantes de estudios del trabajo.
La organizacion no cuepta 99n las medlglas de 9 7 441 15
desarrollo de organizacion del trabajo.
La organizacion no tiene elaborada la plantilla de
cargos segun los indicadores y procedimientos
. . . 9 8 432 16
establecidos en la legislacién y aprobada por el nivel
de direccién correspondiente.
No existe up expedlent'e dgf:umentado .para los 10 7 420 17
estudio de organizacion del trabajo.
No estan |dent|f|c§1das las premlsas para los 7 7 392 18
estudios del trabajo.
No existen registros que faC|I|t.en el analisis del 7 7 343 19
proceso productivo.
La organizacion no.tlen.e’ elaborada.la estrategia de 8 7 336 20
organizacion del trabajo.
No se realiza el diagndstico gnual de organizacion 9 5 324 21
del trabajo.
No se han capacitado los técnicos, ingenieros y
tecndlogos para la realizacién de los estudios de 9 5 315 22
organizacioén y la normacién del trabajo.
No se garantiza la part|C|'paC|on de Io.s trabajadores 8 7 280 23
en los estudios del trabajo.
La organizacién po E:uenta con un procedimiento 9 5 270 o4
para el disefio de nuevos cargos.
No se encuentran definidas y aprobadas las
. 7 6 210 25
personas responsables de los estudios de OT.
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Anexo No. 8: Diagrama de flujo del proceso de produccién de tabaco torcido. Fuente:

Elaboracién Propia.

( Inicio ’
Pacas de Capotes

y Fortalezas Tercios de Capa

A 4
Preparacion de
tripas y capotes

A 4

Preparacién de Capa

Despacho de
materias primas

Subproducto de MP

y

Torcido

Subproducto de MP

Calidad

Subproducto de MP

A 4
Escaparate
Materias primas y
materiales Clasificado y
Envasado
Adornado de cajas
| Anillado

Prensado y sellado
de cajas

Marcacién y
embalaje

Fin
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Anexo No. 9: Diagramas OTIDA, SIPOC y ficha del proceso de torcido de tabaco en la
UEB Tabaco Torcido Cienfuegos. Fuente: Elaboracién Propia.
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Guministradorea ( Entradas ) ( Salidas ) ( Clientes )

UNE Energia Electrica |
Acueducto Agua . X
Tabaco Torcido Terminado
Despacho Materia Prima y ——
Capa Subproducto de aorica de
. . picadura
Materia Prima . p
Camajuani
Fabrica de Molde Mqldey i
Minirolero
I Requerimientos: Tabaco de Calidad
e Ligada, Perilla, Peso, Corte, Largo y Cepo
Manual de Parametros de | | Establecido
Calidad Calidad v ) em—— =
/K

Responsables:

e Director General.

e Analista A en Produccion.

e Especialista y Técnicos de Calidad.
o Jefes de Brigada.

e Torcedores.

PROCESO: TORCIDO DEL TABACO

Mision: | Documentacion:
Elaboracion de tabaco torcido

completamente hecho a mano para el | ® Normativas de TABACUBA
cliente nacional y extranjero, cumpliendo | o Manual del Proceso

con los pardmetros de calidad
requeridos.

Proceso:

e FPR Elaboracion del Producto.

Una vez que se recibe la materia prima y la capa se comienza por la organizacion de
estas en el vapor, continuando con la elaboracion del bonche: al preparar el bonche
se colocan las hojas arrugadas o plisadas y al hilo, la clase de mayor fortaleza
guedara al centro y las de menor fortaleza a su alrededor hasta lograr el diametro del
tabaco que se estad elaborando. La longitud del bonche serd como minimo de 5mm,
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mayor que la vitola elaborada y no se utilizan como relleno recortes de capas, capotes,
ni rabizas para el tabaco de exportacion.

Las tripas se envuelven en el capote en forma de espiral donde es preciso evitar que
las hojas se retuerzan al envolverlas en las bandas de capote. Cuando se utilice mas
de una banda de capote estos se colocaran de forma escalonada, no se colocara en
forma de zapaton. Los bonches tienen que ser virados en los moldes para evitar los
filos, el tiempo de prensado serd de entre 10y 45 minutos. La medicion del tiro se
realiza por el operador del equipo antes de que el torcedor pase la capa. Luego
comienza el pasado de la capa, las capas se desorillardn lo mas proximo posible al
borde de la hoja y por encima del arco de las venas y esta coincidira con el sentido del
bonche.

Para la formacion de la perilla se tienen en cuenta: En la perilla natural los cortes
guedaran parejos, las vueltas de las capas quedaran en espiral y la longitud de la
perilla con apéndice tendra una longitud entre 3.5 y 5mm. En la perilla montada el
pafiuelo se coloca en su inicio por debajo de la capa y las vueltas quedaran en forma
espiral, con una cantidad de 2.5 a 3 vueltas. La capa de la perilla estara estirada,
pegada, sin venas gruesas, sin pestafias y sin exceso de goma.

Para el corte del tabaco la maquina de corte debe estar limpia y ajustada al tamafio de
la vitola a elaborar. Por ultimo el tabaco es colocado en el minirolero donde se
identificaran con el numero del torcedor, vitola y fecha.

El subproducto como el recorte de la capa y las boquillas se colocaran en bolsas

separadas.
Entradas: Proveedores:
e Trabajadores e UNE
o Electricidad e Acueducto
e Agua ¢ Despacho
e Materia Prima y Capa e Fabrica de Molde
e Moldes
Salidas: Clientes:
e Tabaco Torcido con Calidad ¢ Terminado
e Subproducto de Materia Prima e Fabrica de picadura Camajuani

Inspecciones:

Sistema de control de los parametros de calidad
o Jefes de Brigada
e Grupo de Calidad

Registros:
e R (PC-01): Elaboracion de Tabaco Torcido.

e R (PR-02) M: Reporte de tarea diaria tabaco torcido.

e R (PR-02) P: Control y entrega del subproducto
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Anexo No. 10: Lista de chequeo para diagnhosticar el estado de los elementos que
integran la organizacion del trabajo en el proceso de torcido. Fuente: (Moreno Rivas,
2017).

Elementos Si No Observaciones

DIVISION Y COOPERACION

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

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

¢ Estan definidos los perfiles de cargo en el proceso? X

¢.Se cumple el principio de distribucién en planta de la X
minima distancia recorrida?
¢La distribucion es flexible, puede ser ajustada? X

¢ Es adecuada la disposicidn y utilizacion del espacio de X
trabajo?
¢ Existen problemas técnico-organizativos que ocasionan X
pérdidas de tiempo?

METODOS Y PROCEDIMIENTOS

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

¢Los métodos de trabajo utilizados permiten el logro X
eficaz de las tareas desarrolladas?
¢ Se ejecutan las actividades segun los procedimientos X
especificados?
¢Las operaciones en los puestos de trabajo se ajustan a X
los principios de la economia de movimientos?
¢ Las actividades que se realizan agregan valor al X
producto?
¢ Se pierden materiales debido a deficiencias en la X
planificacion del trabajo?
¢ Los trabajadores cumplen con las normas establecidas? X

MEDICION Y NORMACION

¢, Se conoce el AJL y las causas de las pérdidas de X
tiempo?
¢ Se conoce el tiempo que invierte un trabajador X
competente en llevar a cabo la tarea en el proceso?
¢ Existen normas definidas en el proceso? X
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¢ Es posible actualizar las normas de trabajo en alguno o
la totalidad de los puestos que integran el proceso?

ORGANIZACION Y SERVICIO AL PUESTO

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

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

¢.Son adecuados los medios de trabajo?

CONDICIONES DE TRABAJO

¢ Existen condiciones materiales y ambientales en los
puestos de trabajo que garanticen el cumplimiento de la
tarea y ademas estan en correspondencia con las normas
de seguridad y salud en el trabajo?

¢ Existe suficiente iluminacion en los planos de trabajo, de
acuerdo a la tarea?

¢, Es adecuado el sistema de ventilacion existente?

¢ El nivel de ruido permite realizar tareas sin
inconvenientes?

¢ Existen pausas de trabajo programadas?

¢El Régimen de Trabajo y Descanso permite desarrollar la
tarea asignada?

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

¢, Se garantizan las condiciones ergonémicas que
requieren los puestos?

¢ Estan identificados los peligros, evaluados y controlados
los riesgos laborales en los puestos de trabajo?

¢ Son suficientes los medios de proteccion?

¢ Existen suficientes depésitos para residuos, producto de
trabajo?

DISCIPLINA LABORAL

¢ Existen problemas de ausentismo y/o impuntualidades?

¢ Se han tomado en el proceso medidas disciplinarias?

¢ Existen actividades planificadas dentro del horario
laboral no vinculadas al contenido de trabajo del puesto?

¢ Esté establecido un régimen de trabajo y descanso que
responda al bienestar de los trabajadores?
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ORGANIZACION DE LOS SALARIOS

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

¢ El sistema de pago aprobado se corresponde con el nivel X
de actividad que se desarrolla en el proceso?

¢La distribucion del salario estimula a los trabajadores? X
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Anexo No. 11: Cumplimiento de los requisitos ergonémicos de la NC 116: 2001 en el
proceso de torcido de tabaco en la UEB TTC. Fuente: (Gonzalez Gonzélez, 2012).

Requisitos Cumple | No Cumple | En Parte | No se aplica

La proyeccién y organizacion del area y el espacio de trabajo.

El espacio disefiado permite adoptar
una postura adecuada, de modo que
las piernas u otras partes del cuerpo
no resulten constrefidas, se posibilite
el cambio periddico de la posicion y
los movimientos del cuerpo, en
particular de la cabeza, brazos,
manos, piernas y pies.

Los elementos del puesto de trabajo
se encuentran dispuestos de modo tal
gue la postura resulte en lo posible
natural, es decir, tronco erguido, peso
del cuerpo distribuido
convenientemente, codos al costado
del cuerpo y antebrazos
aproximadamente horizontales.

Los elementos de mando, las
herramientas y materiales, estan
situadas dentro de la zona de alcance
funcional del individuo, a fin de evitar
posiciones o movimientos forzados,
innecesarios o fatigosos.

Postura Corporal.

El trabajador alterna en lo posible la
postura de pie y sentado. (En caso de
escoger entre una de estas dos
posturas, se preferira en general la de X
sentado a la de pie. No obstante, esta
Gltima puede venir impuesta por el
proceso de trabajo).

La postura mantenida provoca fatiga X
debido a una tension muscular
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estatica prolongada. (Debe hacerse
posible la alternancia entre diversas
posturas).

Al realizar grandes esfuerzos, se
posibilita una postura y los apoyos
necesarios, que permitan una
distribucion adecuada de las fuerzas
sobre la estructura del cuerpo y
reducir asi los esfuerzos a realizar.

Esfuerzo Muscular.

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

El esfuerzo exigido sobrepasa las
posibilidades del grupo de musculos
involucrado.

Se evita mantener un mismo musculo
bajo una contraccion estatica
prolongada.

Si el esfuerzo exigido es excesivo, se
analiza la introduccion de otras
fuentes de energia, la fragmentacion
de la cargay el traslado del esfuerzo
hacia otros grupos de musculos, etc.

Movimiento Corporal.

Se mantiene un adecuado balance

entre los movimientos corporales: El

movimiento debe preferirse a una
prolongada inmovilidad.

La amplitud, el esfuerzo, la velocidad
y el ritmo de los movimientos son
mutuamente compatibles.

Los movimientos que requieren una
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gran precisién no estan acompafiados
de un considerable esfuerzo muscular.

Se evita en lo posible el trabajo
repetitivo, tratando que la frecuencia,
amplitud, duracién y magnitud del
esfuerzo se mantengan en los limites
adecuados.

En casos necesarios se establecen
dispositivos de guia para facilitar la
realizacion y la sucesion de los
movimientos.

El mobiliario y equipamiento de trabajo y

sus dimensio

nes.

Siempre que el trabajo pueda ser
ejecutado en posicion sentada, el
puesto de trabajo ha de estar
proyectado y adaptado para esta
posicion.

Los trabajos que por el esfuerzo y la
movilidad requeridos, se desarrollan
necesariamente de pie, la altura de las
superficies de trabajo se encuentran
disefiados teniendo en cuenta estos
requisitos.

En los trabajos manuales, mecanico-
manuales, de control u otros que
puedan admitir indistintamente la

posicion sentada y de pie, esta
proyectada la altura del plano de
trabajo para la actividad de pie y se
adopta un asiento regulable (o fijo con
soporte para los pies), que permita
armonizar los tres aspectos
sefalados: altura del plano de trabajo,
del asiento y del apoyo para los pies.

El puesto de trabajo proporciona al
trabajador condiciones de buena
postura, visualizacion y operacion.
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La altura de la superficie de trabajo es

compatible con el tipo de actividad de

gue se trate, en particular con el grado

de esfuerzo que ésta exige, con la X

distancia requerida de los ojos al

plano de trabajo y con la altura del
asiento.

Los pedales y otros mandos, tienen
una altura y disposicién tales que
posibiliten su facil alcance, en funcién
de las dimensiones corporales de la
persona y las peculiaridades del
trabajo a realizar.

Las empufiaduras y asideros estan
adaptados a la anatomia funcional de X
la mano.

Los puestos de trabajo donde la
actividad se realiza necesariamente
de pie, cuentan en lo posible con
asientos que puedan ser utilizados por
los trabajadores durante las pausas
de descanso.

Indicadores. Medios de sefializacion y representacion.

Los indicadores y sefiales estan
seleccionados, disefiados y
dispuestos de manera compatible con
las caracteristicas de la percepcién
humana y del tipo de informacion de
que se trate.

Las sefiales, mandos e indicadores
utilizan una identificacién acorde a la
funcién especifica de los mismos, que
se ajuste a la norma vigente y a las
convenciones internacionales en este
sentido.

Cuando los indicadores son

numerosos, estan agrupados y X
dispuestos de manera racional y

acorde a la importancia y frecuencia
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de su uso, las caracteristicas,
habilidades y capacidades del
operador u operadores a quienes
vayan dirigidas las sefiales, a fin de
lograr rapidez y confiabilidad en su
percepcion.

La naturaleza y el disefio de las
sefiales aseguran una percepcion sin
ambigiedades. (Esto sera de
aplicacion especialmente a las

sefales de peligro, teniendo en X
cuenta, por ejemplo, la intensidad, la
forma, las dimensiones o el contraste

de la sefial visual o auditiva en
relacién a su fondo 6ptico o acustico).

La direccion y la proporcién del
cambio de la informacion que aparece
en el indicador son compatibles con el X

cambio que se opera en la fuente
primaria de esa informacion.

En actividades prolongadas en las que
predominen la observacion y la
vigilancia, los efectos de una carga
excesiva o insuficiente son evitados
mediante el adecuado disefio y
disposicién de las sefales, asi como a
través de otras medidas ambientales y
organizativas que se requieran.

Mandos o controles.

Los mandos o controles estan
seleccionados, proyectados y
dispuestos de tal forma que sean
compatibles con las caracteristicas
(en particular de movimiento) de la X
parte del cuerpo por la que han de ser
manejados, asi como por los
requerimientos de habilidad, precision,
velocidad y esfuerzo en cada caso.

La altura y disposicion de los controles
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se adapta a las dimensiones
antropomeétricas y caracteristicas
biomecénicas de los trabajadores,
tomando como referencia informacion
afin al grupo de poblacién de que se
trate.

La trayectoria y la resistencia al
movimiento de los mandos se
establecen de acuerdo con la tarea de
control a realizar, asi como con los

datos antropométricos y X
biomecanicos. Los esfuerzos
necesarios para accionar los mandos
o controles no excederan los limites
establecidos en cada caso.

El movimiento de los controles, la
respuesta del equipo y la informacién
de los indicadores, son compatibles
en la direccion y el sentido de los
cambios que se producen durante la
operacion.

La funcion de los controles se
encuentra facilmente identificable para
evitar confusiones en su
manipulacion.

Cuando los controles son numerosos,
se disponen de forma que se
garantice un manejo seguro

inequivoco y rapido, agrupandolos en

lo posible de acuerdo a su papel en el
proceso, el orden en que deben ser
utilizados y la frecuencia de su
utilizacion.

Los controles cuya utilizaciéon sea
critica estan protegidos contra
cualquier forma de manipulacién no
intencional.

El transporte manual de carga.
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No se admite el desarrollo de esta
actividad, por parte de trabajadores
cuya aptitud fisica no haya sido
previamente determinada mediante el
examen médico preventivo especifico
0 que no hayan recibido la instruccion
de seguridad que exige la misma.

El peso maximo de las cargas
transportadas se rige por los «

requisitos de seguridad y otras

recomendaciones que se establezcan.

Con vistas a limitar o facilitar el

transporte manual de cargas, se «

utilizan los medios técnicos
apropiados.

El transporte, carga y descarga de
materiales realizados por medio de
carretillas manuales, vagonetas,
aparejos o cualesquiera otros medios
de accién manual, se ejecutan de
forma que el esfuerzo fisico efectuado
por el trabajador sea compatible con
su capacidad fisica de trabajo y que
no comprometa su salud y seguridad.

Organizacion del proceso de trabajo.

La organizacion del trabajo abarca
como minimo la division y cooperacion
del trabajo, incluyendo las relaciones
entre los diferentes grupos y
divisiones estructurales de la
organizacion, la organizacion del
puesto de trabajo, los métodos o
procedimientos de trabajo, las normas
de trabajo, los sistemas de
remuneracion y estimulacién del
trabajo, el contenido de las tareas, el
ritmo de trabajo, los regimenes de
trabajo y descanso en su mas amplio
sentido, esto es, el régimen mensual y

semanal de trabajo, el sistema de
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turnos, el régimen de pausas dentro
de la jornada,etc.

El procedimiento y los demas
aspectos organizativos del proceso de
trabajo, se establecen de modo tal
que garanticen la salud y seguridad de
los trabajadores, contribuyan a su
bienestar y favorezcan el desempefio X
eficiente de las tareas que deban
realizar, evitando especialmente
aguellas que supongan una demanda
fisiol6gica y/o psicologica excesiva 0
muy pobre.

Al disefiar el proceso de trabajo se
evita tanto la sobrecarga como la
excesiva reduccion o
empobrecimiento del contenido de la X
actividad, adoptando medidas
organizativas que contribuyan a
prevenir el desarrollo de la fatiga.

Se adoptan métodos para la elevacion
y la manipulacion de cargas que
prevengan la aparicion de lesiones
Osteo-musculo-articulares.

Definicion y disefio del ambiente de trabajo.

Las dimensiones del local de trabajo:
el espacio de trabajo, la altura, la
distribucion en planta, el espacio para
movimiento y transporte interior y
demas caracteristicas de disefio de

las areas y locales de trabajo se X
ajustan a los requisitos higiénicos de
seguridad y a las caracteristicas del

proceso, sin que comprometan el
desatrrollo eficiente de la actividad de
trabajo.

La renovacion del aire se ajusta al
namero de personas que han de
permanecer en el local, a la intensidad
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del trabajo fisico que desarrollen, a las
dimensiones del local (teniendo en
cuenta el equipamiento de trabajo), al
desprendimiento de calor propio del
proceso, a la emision de
contaminantes y al consumo de
oxigeno propio del proceso.

El ambiente térmico en el area de
trabajo se ajusta a las condiciones
climaticas del lugar (temperatura del
aire, velocidad del aire, humedad del
aire, radiaciones térmicas), a la
intensidad del trabajo fisico a
desarrollar, a las caracteristicas y
propiedades aislantes del vestuario y
de los equipos de proteccion utilizados
y a las caracteristicas del
equipamiento de trabajo.

La iluminacién permite una percepcién
visual adecuada a los requerimientos
de la actividad. En particular se
garantiza una adecuada atencién al
nivel de iluminancia, a la distribucion
de la luz, a la presencia de brillo y X
reflejos que provoquen luminancias
indeseables, al color, al contraste de
luminancia y color y a la edad de los
trabajadores.

En la seleccion de los colores del local
y de los medios de trabajo, se tiene en
cuenta sus efectos sobre la
distribucion de luminancias y sobre la
estructura y calidad del campo de
visién, asi como la percepcion de los
colores de seguridad.

El ambiente sonoro y las
caracteristicas acusticas del local
evitan los efectos nocivos del ruido X
sobre la salud, la seguridad y la
eficiencia del trabajador, incluyendo
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los efectos de las fuentes externas,
teniendo en cuenta el nivel del ruido y
su espectro de frecuencias, la
distribucion en el tiempo, la
percepcién de las sefales acusticas, y
la inteligibilidad de la palabra.

Las vibraciones y los impactos
mecanicos transmitidos no alcanzan
niveles que afecten la salud, la
seguridad, la eficiencia productiva o
gue provogquen molestias al
trabajador.

Se evita la exposicién de los
trabajadores a radiaciones peligrosas.

Durante el trabajo a la intemperie el

trabajador cuenta con la proteccion

adecuada contra los efectos adversos X

del clima (Contra el calor, frio, viento,
lluvia, etc.)

Requisitos ergondmicos de los equipos de proteccién personal.

Unido a su accion protectora, los
equipos de proteccion personal no
producen molestias, ni afectan la
seguridad y la eficiencia del
trabajador. (Como un requisito para
lograr estos propdsitos los mismos se
adaptaran en lo posible a las
dimensiones y otras caracteristicas
anatémicas y fisiolégicas de los
trabajadores).
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Anexo No. 12: Plan de mejoras a los problemas detectados en el proceso de torcido de

tabaco. Fuente: Elaboracién Propia.

When
What-Qué Who-Quién Why-Porqué Cu_én Vggﬁgz How-C6mo
do
_ Directora de _ ) Realizando
La plantilla de RecUrsos La plantilla esta estudios de carga
cargo no se desactualizada . Area de -
corregponde con Humgn_os y no se Y| Al Torcido de Y capaudad 2
: Especialista C partir de las
el nivel de R corresponde con /2019 la UEB
actividad el RECUrsos la demand TTC nuevas
que se H a demanda _ _
: umanos exigencias del
realiza actual
encargado de proceso
la OT
Directora de Retag;ango
No se realizan Recursos Se desconoce el Area de estudios de
. ) aprovechamiento
estudios de Humanos y aprovechamiento | Marzo | torcido d .

. . . orciao ae de la jornada
aprovechamiento | Especialista C de la jornada la UEB laboral teniendo
de la jornada en Recursos laboral en el /2019 en cuenta la

laboral Humanos proceso TTC medicion del
encargado de trabai
la OT rabajo.
Los estudios de Realizando la
No se ha : medicion y normacioén para
realizado la Dgg((::tuorr;;ie normacion se conocer la
normacion del HUMANoS encuentran Area de cantidad
trabajo acorde a AVSY | desactualizados y | Marzo . especifica y el
| Especialista C . Torcido de . .
as on RecUrsos no se realizan la UEB tiempo preciso
caracteristicas H teniendo en /12019 TC que lleva cada
actuales del enc::ngggs de cuenta los actividad,
proceso IagOT técnicas del utilizando la
estudio del técnica del
trabajo cronometraje
Directora de En el proceso no Realizando
R se ha realizado el estudios
. ecursos P Puestos Py
Necesidad de HUMAaNos analisis de trabaio | €r9onomicos para
realizar estudios anosy ergonémico de Abril J identificar,
e Especialista C del
ergonémicos en on RecUrsos los puestos de [0CESO evaluar y
los puestos de HUMANOS trabajo para 12019 d% toreido controlar los
trabajo encaraado de identificar las de tabaco riesgos
IagOT debilidades ergonoémicos de
existentes origen fisico.
Presencia de Directora de Todas las Abril Area de Andlisis de los
certificados Recursos actividades se Torcido de certificados
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médicos por Humanosy desarrollan de /2019 la UEB médicos para ver
parte de Especialista C forma manual TTC las posibles
trabajadores en Recursos debido a las causas y su
debido a Humanos caracteristicas vinculacion con la
dolencias encargado de propias del actividad laboral,
relacionadas con la OT proceso, aspecto a tener
su actividad existiendo en cuenta
laboral condiciones que durante el estudio
de no contralarse ergonémico.

pueden perjudicar
la salud
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Anexo No. 13: Aplicacién del Método RULA en las posturas mas frecuentes en el puesto

de trabajo de torcedor. Fuente: Elaboracién propia.

Postura 1
PUNTUACION FINAL DE LOS FACTORES DE RIESGO. l ==
A
ERAZ0 2 Puntuacion postura A
ANTEBRAZD 3 = 3 + [ MoscuLo |+ [[FUERZ& |m=  [PUNTUACIANC |
MUFECE 2 [ | 7 |0 | [ 4
LAT. MURECA 1 3
B 1+
CUELLD 7 Puntuacion postura B
TRONCD 1 = 1 + Huscum |+ iFDLIEHZA |= |F‘2LINTLIAEH3ND |
PIERNAS 1
Postura 2
B
PUNTUACION FINAL DE LOS FACTORES DE RIESGO. k [
A
BRAZD 4 Puntuacion postura A
[SNTEER&Z0 2 - 4 + [ MOscuLD \+ [FUERZa |—  [FUNTUACIONC |
MUFECS, 2 [ R | B
a7 MURECS 1 3
B 1+
SUELLD 5 Puntuacion postura B
oS = 2 + Huscum }4_ |FDUEF\ZA |= |P3UNTUACIDND |
PIERNAS 1
Postura 3
PUNTUACION FINAL DE LOS FACTORES DE RIESGO. l =
A
BRAZD 2 Puntuacion postura A
NTEERAZO0 3 =» [3 |+ [ MOsCuLD \+ [FUERZ: |—  [PUNTUADIONC |
MUFEC, 2 [ | " [ | [
LaT MURECE 2 3
o t
TUELLD 5 Puntuacion postura B
TRONCD 3 =» [: | & Huscum }4_ |FUUEF\ZA |= |P;|NTUACIDND |
PIERNAS 1
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Postura 4
PUNTUACION FINAL DE LOS FACTORES DE RIESGO. l [
A
ERAZ0 1 Puntuacion postura A
ANTEBRAZD 2 = [z |+ [ MOscuLD |+ [FUERZA |—  [PUNTUACIONC |
MUFECE 1 [ | " [o | E
LaT. MUFECE 2 3
T +
CUELLD 7 Puntuacion postura B
TRoneT B = 1 + Huscum |+ |FUUEF|2A |= |P;|NTUAC\GND |
PIERNAS 1
Postura 5
PUNTUACION FINAL DE LOS FACTORES DE RIESGO. ‘ [
A
BRAZD 2 Puntuacién postura A
SMTEBRAZO 2 -, [3 |+ [ MOSCULD |+ [FUERZA |—  [PUNTUACIONC |
MURECE 3 [1 | * [ | |5 |
LaT MURECE 1 3
% t
CUELLD 7 Puntuacién postura B
TRONCD 2 =» [ | & Huscum |+ |F1UEHZA }= |P§|NTUACIDND |
PIERNAS 1
Postura 6
PUNTUACION FINAL DE LOS FACTORES DE RIESGO. .. (o]
A
BERAZ0 2 Puntuacion postura A
BNTEBR&ZO 2 -, [ |+ [ MOsCULD \+ [FUERZ: |=  [PUNTUACIONC |
MUREC 3 [1 |7 [ | [ 4
LaT MURECS 1 3
Total:
T t
FUELLD 1 Puntuacion postura B
STV 2 + Huscum }+ |FUUEF\ZA |= |P3UNTUACIDND |
PIERNAS 1
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Anexo No. 14: Analisis del gasto energético en el proceso de torcido de tabaco. Fuente:

Elaboracién propia

Posturas Tipo de Velocidad Metabolismo Gasto
Actividades del cuerpo trabajo de trabajo basal (W/m?) energético
(W/m?) (W/m?) (m/s) (W/m?)
Organizacion de
la materia prima 10 65 - 41 116
y la capa
Elaboracion del 10 65 i a1 116
bonche
Colocacion del 10 65 ) a1 116
capote
Colocacion del
bonche en el 10 65 - 41 116
molde
Colocacion del
molde en la 25 85 - 41 151
prensa
Colocacion de la 10 65 ) a1 116
capa
Colocacion de la
berilla 10 65 - 41 116
Corte del tabaco 10 65 - 41 116
L, , . Gasto Gasto
o Duracion NUmero Duracion L L
Actividades (min) de veces | total (min) energético energético
(W/m? (W/m?%)*min
Organizacion de
la materia prima 1.07 3 3.21 116 372.36
y la capa
Elaboracion del 2.17 135 292.95 116 33982.2
bonche
Colocacion del
capote 0.41 135 55.35 116 6420.6
Colocacion del
bonche en el 0.05 135 6.75 116 783
molde
Colocacion del
molde en la 0.25 135 3.38 151 510.38
prensa
Colocacion de la 0.19 135 25.65 116 2975.4
capa
Colocaciondela | g, 135 13.50 116 1566
perilla
Corte del tabaco 0.06 135 8.10 116 939.6
Total 47549.54
Gasto energético ponderado 116.29 W/m?
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torcido de tabaco. Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 1: Resultados de la Prueba del Banco. Fuente: Elaboracion propia.

Frecuencia Cardiaca para cada
Torcedor | Edad | Sexo salto Peso(KQ)
1 2 3

1 44 F 98 113 125 80
2 39 M 101 116 128 85
S 52 F 104 121 128 76
4 51 F 92 110 - 88
5 45 F 96 115 - 79
6 29 F 95 104 115 64
7 . F 90 108 - 81
8 43 M 96 115 131 80
9 49 F 97 116 - 75
10 42 F 95 112 127 71

Torcedor 1

Edad. 44

FCmax. = 220 - edad = 176 puls/min.

Fref = 65 %

VO, max 14719/

GE,pre =VO, s - 20

hombre

GE, .. = 272,20%12

Torcedor 2
Edad. 39

FCmax. = 220 - edad

KJ
I

X FCmax.

= 114,4 puls/min.

0O,

181

puls/min.
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Fref = 65 % x FCmax. = 117,6 puls/min.

VO, = 1143lo%nin

GE; ompre = VO, - 20KJ

hombre

lo,

GE,, e = 264,81%2

Torcedor 3
Edad. 32

FCmax. = 220 - edad = 188 puls/min.

Fref = 65 % x FCméax. = 122,2 puls/min.

VO, =138'%%/

GE

hombre

_ .20 KJ
=VO, - 20K94

GE,ypre = 255.56%2

Torcedor 4
Edad. 51

FCmax. = 220 - edad = 169 puls/min.

Fref = 65 % x FCmax. = 109,8 puls/min.

VO, =1,26 Io%nin

GE, omore = VO, - 20KJ

hombre

lo,

GE,, .y = 233,33%]2

Torcedor 5
Edad. 45

FCmax. = 220 - edad = 175 puls/min.

7
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Fref = 65 % x FCmax. = 113.7 puls/min.

VO, =129 Io%nin

GE; ompre = VO, - 20KJ

hombre

lo,

GEpy e = 238,89\%12

Torcedor 6
Edad. 29

FCmax. = 220 - edad = 191 puls/min.

Fref = 65 % x FCméax. = 105,3 puls/min.

VO, =138'0/

GE

hombre

_ .20 KJ
=VO, 20Ky

GE, .. = 255’55%2

Torcedor 7
Edad. 54

FCmax. = 220 - edad = 166 puls/min.

Fref = 65 % x FCméax. = 107.9 puls/min.

_11/0 /
VO, =1,2172/

GE, ompre = VO, - 20KJ

hombre

o,

GE, .. = 224’07%2

Torcedor 8
Edad. 43

FCméx. = 220 - edad = 177 puls/min.

7
S,
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Fref = 65 % x FCmax. = 115.05 puls/min.

VO, =1.22'%

GE, ompre = VO, - 20KJ

hombre

lo,

GE, .y = 225'93%2

Torcedor 9
Edad. 49

FCmax. = 220 - edad = 171 puls/min.

Fref = 65 % x FCmax. = 115.1 puls/min.

VO, 1230/

GE, ompre = VO, - 20KJ

hombre

o,

GE, .y = 227,78%2

Torcedor 10
Edad. 42

FCmax. = 220 - edad = 178 puls/min.

Fref = 65 % x FCméax. = 115,7 puls/min.

VO, =135/02/

GE, e =VO,,, -20KJ

hombre

o,

GE,y b = 250.00%12
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Anexo No. 16: Calculo del aprovechamiento de la jornada laboral en el proceso de torcido

del tabaco. Fuente: Elaboracion Propia.

Se realiza el analisis del aprovechamiento de la jornada laboral, para lo que se aplica la
fotografia detallada colectiva a todas las actividades que componen el proceso de torcido de
tabaco comenzando por el célculo de los tiempos de trabajo como se muestra en la tabla a
continuacion:

Tabla 1: Tiempo de Trabajo (TT) promedio observado en minutos, durante la fotografia.

Fuente: Elaboracion propia.

Trabajador | Concepto Dia 1l Dia 2 Dia 3 Promedio
1 TT 405 410 398 404,33
2 TT 400 411 403 404,67
3 TT 405 410 402 405,67
4 TT 398 400 409 402,33
5 TT 402 397 406 401,67
6 TT 405 410 405 406,67
7 TT 396 405 408 403,00
8 TT 406 410 408 408,00
9 TT 395 398 400 397,67
10 TT 403 402 406 403,67
11 TT 402 398 400 400,00
12 TT 396 398 398 397,33
13 TT 406 403 410 406,33
14 TT 398 396 401 398,33
15 TT 406 405 410 407,00
16 TT 402 405 409 405,33
17 TT 402 407 408 405,67
18 TT 400 395 406 400,33
19 TT 395 403 399 399,00
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20 TT 410 406 405 407,00
21 TT 406 403 398 402,33
22 TT 399 401 402 400,67
23 TT 410 407 405 407,33
24 TT 404 406 406 405,33
25 TT 398 396 392 395,33
26 TT 390 395 398 394,33
27 TT 395 390 398 394,33
28 TT 398 400 405 401,00
29 TT 405 400 409 404,67
30 TT 402 405 399 402,00
31 TT 397 398 392 395,67
32 TT 395 400 406 400,33
33 TT 406 403 405 404,67
34 TT 398 390 396 394,67
35 TT 398 395 397 396,67
36 TT 397 400 406 401,00
37 TT 406 405 400 403,67
38 TT 400 404 407 403,67
39 TT 396 401 401 399,33
40 TT 397 398 402 399,00
41 TT 399 398 400 400,67
42 TT 403 405 401 403,00
TT 401,75
N = 560(;)2
N =153~=2

Siendo N: NUmero de observaciones.
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R: Recorrido.

X: Media de las observaciones del tiempo relacionado con la actividad.
X =401,75min.

R =Rmax—Rmin =411-390=21min

El nimero de observaciones calculado es de dos dias, pero para que sea mas fiable el estudio
se toma la cantidad de tres dias de observaciones, para el nivel de confianza prefijado.

A continuacién se muestran en las tablas 2 — 6 los tiempos obtenidos en la fotografia detallada
colectiva realizada en los puestos de trabajo que conforman la elaboracion del tabaco, durante
los tres dias de observacion.

Tabla 2: Tiempo operativo (TO) promedio observado en minutos, durante la fotografia.

Fuente: Elaboracion propia.

Trabajador Dia 1l Dia 2 Dia 3 Promedio
1 380 385 388 384,33
2 386 395 397 392,67
3 380 386 384 383,33
4 385 390 392 389,00
5 394 400 392 395,33
6 393 389 387 389,67
7 384 386 390 386,67
8 385 394 398 392,33
9 403 395 397 398,33
10 405 409 408 407,33
11 415 412 409 412,00
12 390 392 389 390,33
13 366 371 368 368,33
14 379 384 378 380,33
15 395 397 391 394,33
16 391 400 398 396,33
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17 399 387 394 393,33
18 392 390 407 396,33
19 369 370 388 375,67
20 385 360 362 369,00
21 390 385 379 384,67
22 380 382 386 382,67
23 370 379 371 373,33
24 392 399 403 398,00
25 405 400 394 399,67
26 392 387 396 391,67
27 376 379 381 378,67
28 390 386 388 388,00
29 397 401 390 396,00
30 388 380 376 381,33
31 395 391 388 391,33
32 397 403 406 402,00
33 392 386 389 389,00
34 375 369 371 371,67
35 375 381 376 377,33
36 386 394 391 390,33
37 380 376 371 375,67
38 372 379 369 373,33
39 368 371 370 369,67
40 382 380 390 384,00
41 386 392 397 391,67
42 405 400 402 402,33
TO 387,79
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Tabla 3: Tiempo preparativo conclusivo (TPC) promedio observado en minutos, durante

la fotografia. Fuente: Elaboracion propia.

Trabajador Dia 1l Dia 2 Dia 3 Promedio
1 22 27 24 24,33
2 25 20 23 22,67
3 29 30 36 31,67
4 23 25 21 23,00
5 22 25 27 24,67
6 27 23 25 25,00
7 21 19 18 19,33
8 25 19 21 21,67
9 30 29 27 28,67
10 29 31 33 31,00
11 32 35 26 31,00
12 26 27 21 24,67
13 19 21 20 20,00
14 21 22 17 20,00
15 20 21 21 20,67
16 26 27 30 27,67
17 25 29 27 27,00
18 30 27 31 29,33
19 26 29 35 30,00

20 25 26 27 26,00
21 21 20 28 23,00
22 21 20 25 22,00
23 25 19 21 21,67
24 29 27 34 30,00
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25 17 20 18 18,33
26 26 25 23 24,67
27 25 29 31 28,33
28 30 28 29 29,00
29 31 32 30 31,00
30 23 29 28 26,67
31 25 27 26 26,00
32 30 29 26 28,33
33 28 25 23 25,33
34 24 25 28 25,67
35 27 29 26 27,33
36 25 24 20 23,00
37 31 34 35 33,33
38 19 21 23 21,00
39 24 21 23 22,67
40 35 30 32 32,33
41 23 21 29 24,33
42 24 30 27 27,00
TPC 25,70

Tabla 4: Tiempo de servicio (TS) promedio observado en minutos, durante la fotografia.
Fuente: Elaboracién propia.

Trabajador Dia 1 Dia 2 Dia 3 Promedio

1 9 8 10 9,00

8 8 11 9,00

12 10 16 12,67

2
3
4 11 9 12 10,67
5 12 10 9 10,33
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6 8 9 6 7,67
7 15 10 12 12,33
8 15 12 9 12,00
9 8 9 11 9,33
10 8 11 10 9,67
11 13 15 9 12,33
12 7 6 8 7,00
13 9 12 8 9,67
14 7 6 8 7,00
15 6 9 10 8,33
16 11 13 11 11,67
17 12 10 11 11,00
18 9 11 8 9,33
19 8 9 12 9,67
20 7 9 6 7,33
21 12 11 9 10,67
22 10 7 9 8,67
23 11 13 12 12,00
24 15 10 12 12,33
25 14 10 9 11,00
26 8 9 13 10,00
27 12 9 10 10,33
28 11 8 7 8,67
29 14 10 9 11,00
30 14 12 10 12,00
31 11 13 15 13,00
32 12 10 8 10,00
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33 9 7 10 8,67
34 11 12 9 10,67
35 8 7 6 7,00
36 12 15 14 13,67
37 13 14 11 12,67
38 12 15 16 14,33
39 15 13 12 13,33
40 12 15 13 13,33
41 10 8 9 9,00
42 9 11 14 11,33
TS 10,47

Tabla 5: Tiempo de Descanso y Necesidades Personales (TDNP) promedio observado en

minutos, durante la fotografia. Fuente: Elaboracién propia.

Trabajador Dia 1l Dia 2 Dia 3 Promedio
1 38 35 37 36,67
2 30 29 32 30,33
3 35 38 34 35,67
4 33 30 31 31,33
5 39 37 40 38,67
6 27 31 33 30,33
7 34 36 31 33,67
8 35 36 30 33,67
9 31 30 36 32,33
10 35 38 33 35,33
11 32 36 30 32,67
12 29 31 28 29,33
13 33 30 34 32,33
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14 31 29 27 29,00
15 29 29 31 29,67
16 32 36 31 33,00
17 34 36 30 33,33
18 34 29 33 32,00
19 36 39 32 35,67
20 38 39 41 39,33
21 33 39 37 36,33
22 27 35 28 30,00
23 29 27 31 29,00
24 38 31 34 34,33
25 35 31 37 34,33
26 30 31 29 30,00
27 36 31 34 33,67
28 39 37 30 35,33
29 31 33 38 34,00
30 41 40 35 38,67
31 36 29 31 32,00
32 32 34 28 31,33
33 28 36 29 31,00
34 36 37 37 36,67
35 31 33 35 33,00
36 32 35 33 33,33
37 33 36 34 34,33
38 32 36 35 34,33
39 33 32 30 31,67
40 29 27 25 27,00
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41 33 32 34 33,00
42 38 31 33 34,00
TDNP 33,13

Tabla 6: Tiempo de interrupciones reglamentadas debido a la tecnologia y la
organizacién del trabajo establecida (TIRTO) promedio observado en minutos, durante la
fotografia. Fuente: Elaboracion propia.

Trabajador Dial Dia 2 Dia 3 Promedio
1 1 2 1 1,33
2 3 1 2 2,00
3 1 2 2 1,67
4 2 3 5 3,33
5 2 4 1 2,33
6 2 4 3 3,00
7 3 2 4 3,00
8 2 1 2 1,67
9 1 1 2 1,33
10 2 0 3 1,67
11 1 2 4 2,33
12 1 2 1 1,33
13 3 2 1 2,00
14 2 1 2 1,67
15 1 2 3 2,00
16 1 1 2 1,33
17 0 2 1 1,00
18 1 2 1 1,33
19 2 3 2 2,33
20 2 2 0 1,33
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21 1 3 1 1,67
22 4 1 3 2,67
23 2 3 1 2,00
24 1 0 3 1,33
25 2 2 1 1,67
26 3 1 2 2,00
27 0 1 1 0,67
28 2 3 3 2,67
29 4 1 2 2,33
30 2 1 3 2,00
31 1 2 1 1,33
32 3 2 1 2,00
33 1 4 2 2,33
34 3 2 3 2,67
35 1 0 3 1,33
36 1 2 4 2,33
37 2 1 1 1,33
38 4 3 3 3,33
39 2 4 3 3,00
40 1 0 2 1,00
41 3 1 0 1,33
42 3 1 1 1,67

TIRTO 1.92

Teniendo en cuenta los tiempos obtenidos en las tablas anteriores durante los tres dias de

observacion, se procede al célculo del aprovechamiento de la jornada laboral.
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TO+TPC+TS+TDNP+TIRTO «

AJL= 100
JL
AJL = 387.79+ 25.69+i_§646+33.13+1.92 <100

AJL =95.62%

Al analizar el resultado se concluye que existe un buen aprovechamiento de la Jornada Laboral.
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Anexo No. 17: Calculo del tiempo operativo por unidad, normas de tiempo y rendimiento

en las operaciones del proceso de torcido de tabaco. Fuente: Elaboracién propia.

Todo estudio de organizacion del trabajo por lo general implica la normacién, la cual tiene como
objetivo determinar los gastos de trabajo vivo que invierte el trabajador en sus diferentes
actividades laborales. La expresion que se utiliza en la presente investigacion para el calculo de

las normas de tiempo (Nt) y las de rendimiento (Nr), son las siguientes:

N =TV 1+%TPC+%TS+%TDNP+%TIRTO
! u 100
_3L

Nr
Nt

Puesto de trabajo: Torcedor

Con el objetivo de realizar la normacién del trabajo se determina el tiempo operativo por unidad
(To/u) para lo que se utiliza la técnica del cronometraje. Para realizar dicha técnica se
selecciona a uno de los torcedores que cumpla la norma actualmente vigente y que ejecute el

trabajo con habilidad e intensidad media.

Para determinar el tiempo operativo por unidad en dicho proceso, debido a sus caracteristicas,
es necesario considerarlo como una actividad, la cual se descompone en varios elementos,

cuya descripcién y tiempos cronometrados se dan a continuacion:
1. Organizacioén de la materia prima en el vapor

2. Elaboracion del bonche

3. Colocacién del capote

4. Colocacion del bonche en el molde

5. Colocacion del molde en la prensa

6. Colocacion de la capa

7. Colocacion de la perilla

8. Corte del tabaco
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Organizacion de la materia prima en el vapor

Para la técnica del cronometraje como muestra inicial se toman 10 observaciones en la
actividad, las cuales consisten en medir el tiempo que demora el trabajador en organizar la

materia prima en el vapor, los resultados se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 1. Tiempo que demora el trabajador seleccionado en organizar la materia prima en

el vapor. Fuente: Elaboracion propia.

Observaciones(segundos)
66 | 65 | 63 | 62 | 64 | 63 | 65 | 64 | 66 | 63

A continuacion se realiza el calculo del niumero total de observaciones a realizar a partir de las

diez primeras, con una exactitud de £5 % y un nivel de confianza del 95%.

o

2
NumerodeObservacionesNd = 1600 * (Y} =0.60 ~ 1observacion

El numero de observaciones calculado es de 1 (pesada de materia prima), para que sea mas
fiable el estudio se toma la cantidad de diez pesadas, para el nivel de confianza prefijado.

Luego se procede a verificar si los datos siguen distribucion normal, cuyo procesamiento se
realiza con el paquete de programa Statgraphics Centurién V.15, donde se utiliza la prueba de
Kolmogorov-Smirnov, debido a que frecuentemente es utilizada para muestras pequefias, para

lo cual se plantea la siguiente prueba de hipétesis.
H,: Los datos siguen distribucion normal.

H,: Los datos no siguen distribucién normal.
Region Critica: P value £ a

Si se cumple la region critica se rechaza Ho, en este caso no se cumple debido a que el valor-
P= 0,867617 méas pequefio de las pruebas realizadas es mayor ¢ igual que el nivel de
significacion prefijado (a=0,05), no se puede rechazar la idea de que los datos provienen de una

distribuciéon normal con 95% de confianza.

Graficos de mediay recorrido
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Con la ayuda del software Statgraphics Centurion V.15 se obtienen los gréficos de control X —

R, con el objetivo de conocer si existe o no dispersion en los datos, asi como regularidad
estadistica.

e Numero de subgrupos =5
e Tamafio de subgrupo = 2,0
e Distribucién: Normal

Grafico X-bar

Periodo #1-5
LSC: +3,0 sigma |66,7328
Linea Central 64,1
LIC: -3,0 sigma  |61,4672
0 fuera de limites

Gréfico de Rangos

Periodo #1-5
LSC: +3,0 sigma |4,5742
Linea Central 1,4
LIC: -3,0sigma |0,0

0 fuera de limites

Estimados

Periodo #1-5
Media de proceso |64,1
Sigma de proceso |1,24113
Rango promedio |14

Gréfico X-bar paraCol_1 Gréfico de Rangos para Col_1

67T T T T T ] 5F

LSC = 66,73 LSC=4,57
66 4 CTR=6410 4F ] CIR=1,40

LIC = 61,47 LIC=0,00
65 | 3
3F -
6 1
2F 3
63 F 3

62 F ] 1t 4

X-bar
Rango

6Lk, " " L L 7 OF;

Subgrupo Subgrupo

Del analisis de los gréficos anteriores se puede concluir que existe regularidad estadistica asi
como baja dispersion de los datos, todos los puntos se encuentran dentro de los limites de
control. Por tanto, no se puede rechazar la hipotesis de que el proceso se encuentra en estado
de control estadistico con un nivel de confianza del 95%.
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Elaboracion del bonche

Como muestra inicial se toman treinta observaciones en la actividad, las cuales consisten en
medir el tiempo que demora el trabajador en elaborar un bonche, los resultados se muestran en

la siguiente tabla.

Tabla 2: Tiempo que demora el trabajador seleccionado en elaborar un bonche. Fuente:
Elaboracién propia.

Observaciones(segundos)
131 129 127 125 128 130 134 131 127 137
133 127 128 129 132 131 135 132 130 128
130 134 125 126 128 129 125 131 130 132

A continuacion se realiza el calculo del niumero total de observaciones a realizar a partir de las

treinta primeras, con una exactitud de +5 % y un nivel de confianza del 95%.

2
NUmerodeObservacionesNd = 1600 * (%) =0,70 ~1observaciones

El nimero de observaciones calculado es de 1 (unidad elaborada), para que sea mas fiable el

estudio se toma la cantidad de treinta unidades, para el nivel de confianza prefijado.

Luego se procede a verificar si los datos siguen distribucion normal, cuyo procesamiento se
realiza con el paquete de programa Statgraphics Centurion V.15, donde se utiliza la prueba de
Kolmogorov-Smirnov, debido a que frecuentemente es utilizada para muestras pequefias, para

lo cual se plantea la siguiente prueba de hipétesis.
H,: Los datos siguen distribucion normal.

H;: Los datos no siguen distribuciéon normal.
Regién Critica: P value < a

Si se cumple la regién critica se rechaza Ho, en este caso no se cumple debido a que el valor-
P= 0,967543 mas pequefio de las pruebas realizadas es mayor ¢ igual que el nivel de
significacion prefijado (0=0,05), no se puede rechazar la idea de que los datos provienen de una

distribuciéon normal con 95% de confianza.

Gréaficos de mediay recorrido
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Con la ayuda del software Statgraphics Centurion V.15 se obtienen los gréficos de control X —

R, con el objetivo de conocer si existe o no dispersion en los datos, asi como regularidad
estadistica.

e Numero de subgrupos = 15
e Tamafio de subgrupo = 2,0
e Distribucién: Normal

Grafico X-bar

Periodo #1-15
LSC: +3,0 sigma |135,567
Linea Central 129,8
LIC: -3,0 sigma  |124,033
0 fuera de limites

Gréfico de Rangos
Periodo #1-15
LSC: +3,0 sigma |10,0197
Linea Central 3,06667
LIC: -3,0 sigma |0,0

0 fuera de limites

Estimados

Periodo #1-15
Media de proceso [129,8
Sigma de proceso |2,71868
Rango promedio |3,06667

Gréfico X-bar para Col_1 Gréfico de Rangos para Col_1

136 FT

»2ET

LSC = 135,57 LSC = 10,02
CTR = 129,80 0

TV | )
: | \H/\fu L

0 3 6 9 12 15 0 3

X-bar
Rango
=)

120 |,

15
Subgrupo Subgrupo

Del andlisis de los gréficos anteriores se puede concluir que no se puede rechazar la hipotesis
de que el proceso se encuentra en estado de control estadistico con un nivel de confianza del

95% dado que existe regularidad estadistica, baja dispersion de los datos y todos los puntos se
encuentran dentro de los limites de control.
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Colocacion del capote

Como muestra inicial se toman treinta observaciones en la actividad, las cuales consisten en
medir el tiempo que demora el trabajador en colocar el capote al bonche, los resultados se

muestran en la siguiente tabla.

Tabla 3: Tiempo que demora el trabajador seleccionado en colocar el capote. Fuente:
Elaboracién propia.

Observaciones(segundos)
23 24 25 25 23 22 24 26 23 22
27 24 23 27 25 24 26 25 25 24
26 25 23 26 24 25 24 25 22 24

A continuacion se realiza el calculo del nimero total de observaciones a realizar a partir de las

treinta primeras, con una exactitud de +5 % y un nivel de confianza del 95%.

o

2
NumerodeObservacionesNd = 1600 * (Yj =4.98 =~ 5 ohservaciones

El nimero de observaciones calculado es de 5 (unidades elaboradas), para que sea mas fiable

el estudio se toma la cantidad de treinta unidades, para el nivel de confianza prefijado.

Luego se procede a verificar si los datos siguen distribucion normal, cuyo procesamiento se
realiza con el paquete de programa Statgraphics Centurion V.15, donde se utiliza la prueba de
Kolmogorov-Smirnov, debido a que frecuentemente es utilizada para muestras pequefias, para

lo cual se plantea la siguiente prueba de hipétesis.
H,: Los datos siguen distribucion normal.

H;: Los datos no siguen distribucion normal.
Region Critica: P value < a

Si se cumple la region critica se rechaza Ho, en este caso no se cumple debido a que el valor-
P= 0,563327 méas pequefio de las pruebas realizadas es mayor ¢ igual que el nivel de
significacion prefijado (0=0,05), no se puede rechazar la idea de que los datos provienen de una

distribuciéon normal con 95% de confianza.

Gréaficos de mediay recorrido
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Con la ayuda del software Statgraphics Centurion V.15 se obtienen los gréficos de control X —

R, con el objetivo de conocer si existe o no dispersion en los datos, asi como regularidad
estadistica.

e Numero de subgrupos = 15
e Tamafio de subgrupo = 2,0
e Distribucién: Normal

Grafico X-bar

Periodo #1-15
LSC: +3,0 sigma |27,2503
Linea Central 24,3667
LIC: -3,0 sigma  |21,4831
0 fuera de limites

Gréfico de Rangos
Periodo #1-15
LSC: +3,0 sigma |5,00984
Linea Central 1,53333
LIC: -3,0 sigma |0,0

0 fuera de limites

Estimados

Periodo #1-15
Media de proceso |24,3667
Sigma de proceso |1,35934
Rango promedio |1,53333

Gréfico X-bar para Col_3 Gréfico de Rangos para Col_3

29 [T

LSC = 27,25
CTR=2437 5

LSC = 5,01
CTR=153
LIC = 0,00

27 |

A g A | |
o \/ \/ M | \/f\//\qﬁ/\ufi

2},

T LIC =2148

X-bar
Rango
©

=3

0 3 6 9 12 15 9 12 15
Subgrupo Subgrupo

Al analizar los graficos anteriores se evidencia que existe regularidad estadistica y baja
dispersion de los datos, pues todos los puntos se encuentran dentro de los limites de control.
Se puede concluir que no se puede rechazar la hipétesis de que el proceso se encuentra en
estado de control estadistico con un nivel de confianza del 95%.
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Colocacion del bonche en el molde

Como muestra inicial se toman treinta observaciones en la actividad, las cuales consisten en
medir el tiempo que demora el trabajador en colocar el bonche en el molde, los resultados se

muestran en la siguiente tabla.

Tabla 4: Tiempo que demora el trabajador seleccionado en colocar el bonche en el molde.
Fuente: Elaboracion propia.

Observaciones(segundos)
3 3 2,5 3 3,47 3 3,5 3 2,35 2,5
3,2 3,47 3 3,48 3 3,5 3,52 3,25 3,05 | 2,58
3 4 3,50 3,46 3,01 2,49 3 2,8 3 3

A continuacién se realiza el célculo del numero total de observaciones a realizar a partir de las

treinta primeras, con una exactitud de +5 % y un nivel de confianza del 95%.

o

2
NumerodeObservacionesNd = 1600 * (Yj =19.92 ~ 20 observaciones

El nimero de observaciones calculado es de 20 (unidades elaboradas), para que sea mas fiable

el estudio se toma la cantidad de treinta unidades, para el nivel de confianza prefijado.

Luego se procede a verificar si los datos siguen distribucion normal, cuyo procesamiento se
realiza con el paquete de programa Statgraphics Centurién V.15, donde se utiliza la prueba de
Kolmogorov-Smirnov, debido a que frecuentemente es utilizada para muestras pequefias, para

lo cual se plantea la siguiente prueba de hipétesis.
H,: Los datos siguen distribucion normal.

H;: Los datos no siguen distribuciéon normal.
Regién Critica: P value < a

Si se cumple la regién critica se rechaza Ho, en este caso no se cumple debido a que el valor-
P= 0,207656 mas pequefio de las pruebas realizadas es mayor 6 igual que el nivel de
significacion prefijado (0=0,05), no se puede rechazar la idea de que los datos provienen de una

distribuciéon normal con 95% de confianza.

Gréaficos de mediay recorrido
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Con la ayuda del software Statgraphics Centurion V.15 se obtienen los gréficos de control X —

R, con el objetivo de conocer si existe o no dispersion en los datos, asi como regularidad
estadistica.

e Numero de subgrupos = 15
e Tamafio de subgrupo = 2,0
e Distribucién: Normal

Grafico X-bar

Periodo #1-15
LSC: +3,0 sigma |3,83802
Linea Central 3,10333
LIC: -3,0 sigma |2,36864
0 fuera de limites

Gréfico de Rangos
Periodo #1-15
LSC: +3,0 sigma |1,27642

Linea Central 0,390667
LIC: -3,0sigma |0,0
0 fuera de limites

Estimados

Periodo #1-15
Media de proceso 3,10333
Sigma de proceso |0,346336
Rango promedio 0,390667

Grafico X-bar para Separado minutos Gréfico de Rangos para Separado minutos

LSC=384
CTR=3,10

LSC=1.28
12+ 4 CR=039

/\ /\/\ 4 uc=2y 1Ic=0,00
: AN “r ]
% ey \/ V Y \v- : 06 - h

k- g [ &

Subgrupo

Rango

Subgrupo

Del analisis de los gréaficos anteriores se puede concluir que existe regularidad estadistica asi

como baja dispersion de los datos, todos los puntos se encuentran dentro de los limites de
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control. Por tanto, no se puede rechazar la hipotesis de que el proceso se encuentra en estado
de control estadistico con un nivel de confianza del 95%.

Colocacion del molde en la prensa

Como muestra inicial se toman treinta observaciones en la actividad, las cuales consisten en
medir el tiempo que demora el trabajador en colocar un molde en la prensa, los resultados se

muestran en la siguiente tabla.

Tabla 5: Tiempo que demora el trabajador seleccionado en colocar el molde en la prensa.
Fuente: Elaboracién propia.

Observaciones(segundos)
16 13 15 14 13 15 17 13 15 17
13 15 17 13 15 15 13 15 17 15
15 17 13 15 17 13 15 14 13 15

A continuacion se realiza el calculo del niumero total de observaciones a realizar a partir de las

treinta primeras, con una exactitud de +5 % y un nivel de confianza del 95%.

o

2
NumerodeObservacionesNd = 1600 * (Y) =27.91~ 28 observaciones

El nimero de observaciones calculado es de 28 (unidades colocadas), para que sea mas fiable

el estudio se toma la cantidad de treinta unidades, para el nivel de confianza prefijado.

Luego se procede a verificar si los datos siguen distribucion normal, cuyo procesamiento se
realiza con el paquete de programa Statgraphics Centurién V.15, donde se utiliza la prueba de
Kolmogorov-Smirnov, debido a que frecuentemente es utilizada para muestras pequefias, para

lo cual se plantea la siguiente prueba de hipétesis.
H,: Los datos siguen distribucion normal.

H;: Los datos no siguen distribuciéon normal.
Region Critica: P value < a

Si se cumple la region critica se rechaza Ho, en este caso no se cumple debido a que el valor-
P= 0,169012 mas pequefio de las pruebas realizadas es mayor ¢ igual que el nivel de
significacion prefijado (0=0,05), no se puede rechazar la idea de que los datos provienen de una

distribuciéon normal con 95% de confianza.
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Gréficos de mediay recorrido

Con la ayuda del software Statgraphics Centurion V.15 se obtienen los gréficos de control X —

R, con el objetivo de conocer si existe o no dispersion en los datos, asi como regularidad
estadistica.

e Numero de subgrupos = 15
e Tamafio de subgrupo = 2,0
e Distribucién: Normal

Grafico X-bar

Periodo #1-15
LSC: +3,0 sigma [18,904
Linea Central 14,7667
LIC: -3,0 sigma  |10,6293
0 fuera de limites

Gréfico de Rangos

Periodo #1-15
LSC: +3,0 sigma |7,18803
Linea Central 2,2

LIC: -3,0 sigma |0,0

0 fuera de limites

Estimados

Periodo #1-15
Media de proceso |14,7667
Sigma de proceso |1,95035
Rango promedio |2,2

Gréfico X-bar para Col_2 Gréfico de Rangos para Col_2

LSC = 1890 LSC =719
s 1 cmrR=mm CTR=220
LiC = 1063 Sk 4 uc=o000

X-bar
.
IS
T
1 1
Rango
IN

‘ | EANVANAN
: Y

Subgrupo Subgrupo

El andlisis de los gréficos anteriores demuestra que existe regularidad estadistica y baja
dispersion de los datos, dado que todos los puntos se encuentran dentro de los limites de

control; por lo que no se puede rechazar la hipoétesis de que el proceso se encuentra en estado
de control estadistico con un nivel de confianza del 95%.
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Colocacion de la capa

Como muestra inicial se toman treinta observaciones en la actividad, las cuales consisten en
medir el tiempo que demora el trabajador en colocar una capa, los resultados se muestran en la

siguiente tabla.

Tabla 6: Tiempo que demora el trabajador seleccionado en colocar una capa. Fuente:

Elaboracién propia.

Observaciones(segundos)
11 13 12 15 11 11 9 10 12 14
11 10 13 9 12 15 9 10 12 14
14 13 10 12 14 13 9 10 12 12

A continuacion se realiza el calculo del niumero total de observaciones a realizar a partir de las

treinta primeras, con una exactitud de +5 % y un nivel de confianza del 95%.

o

2
NUmerodeObservacionesNd = 1600 * (Yj =27.83 ~ 28 observaciones

El nimero de observaciones calculado es de 28 (unidades elaboradas), para que sea mas fiable

el estudio se toma la cantidad de treinta unidades, para el nivel de confianza prefijado.

Luego se procede a verificar si los datos siguen distribucion normal, cuyo procesamiento se
realiza con el paquete de programa Statgraphics Centurion V.15, donde se utiliza la prueba de
Kolmogorov-Smirnov, debido a que frecuentemente es utilizada para muestras pequefias, para

lo cual se plantea la siguiente prueba de hipétesis.
H,: Los datos siguen distribucion normal.

H;: Los datos no siguen distribucion normal.
Region Critica: P value < a

Si se cumple la region critica se rechaza Ho, en este caso no se cumple debido a que el valor-
P= 0,600413 méas pequefio de las pruebas realizadas es mayor ¢ igual que el nivel de
significacion prefijado (0=0,05), no se puede rechazar la idea de que los datos provienen de una

distribuciéon normal con 95% de confianza.

Gréaficos de mediay recorrido
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Con la ayuda del software Statgraphics Centurion V.15 se obtienen los gréficos de control X —

R, con el objetivo de conocer si existe o no dispersion en los datos, asi como regularidad
estadistica.

e Numero de subgrupos = 15
e Tamafio de subgrupo = 2,0
e Distribucién: Normal

Grafico X-bar

Periodo #1-15
LSC: +3,0 sigma |14,8597
Linea Central 11,6
LIC: -3,0 sigma  |8,34029
0 fuera de limites

Gréfico de Rangos
Periodo #1-15
LSC: +3,0 sigma |5,6633
Linea Central 1,73333
LIC: -3,0 sigma |0,0

0 fuera de limites

Estimados

Periodo #1-15
Media de proceso [11,6
Sigma de proceso |1,53664
Rango promedio |1,73333

Gréfico X-bar para Col_3 Gréfico de Rangos para Col_3

LSC = 1486 LSC = 5,66
CTR=11,60 SE

CTR=173
LIC=834 LIC = 0,00

A LA A I
VPV { /\Vﬂ\/\/\x

Subgrupo Subgrupo

X-bar
.
Y
w
Rango
w

Del andlisis anterior se concluye que existe regularidad estadistica asi como baja dispersion de
los datos, se puede observar como todos los puntos se encuentran dentro de los limites de
control. Por tanto, no se puede rechazar la hipotesis de que el proceso se encuentra en estado

de control estadistico con un nivel de confianza del 95%.
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Colocacion de la perilla

Como muestra inicial se toman treinta observaciones en la actividad, las cuales consisten en
medir el tiempo que demora el trabajador en colocar la perilla, los resultados se muestran en la
siguiente tabla.

Tabla 7: Tiempo que demora el trabajador seleccionado en colocar la perilla. Fuente:

Elaboracién propia.

Observaciones(segundos)
7 6 5 6 6 6 5 7 5 5
7 7 6 7 5 6 7 6 6 5
7 7 5 5 6 5 5 6 7 5

A continuacion se realiza el calculo del niumero total de observaciones a realizar a partir de las

treinta primeras, con una exactitud de +5 % y un nivel de confianza del 95%.

o

2
NUmerodeObservacionesNd = 1600 * (Yj =22.29 ~ 23 ohservaciones

El nimero de observaciones calculado es de 23 (unidades elaboradas), para que sea mas fiable

el estudio se toma la cantidad de treinta unidades, para el nivel de confianza prefijado.

Luego se procede a verificar si los datos siguen distribucion normal, cuyo procesamiento se
realiza con el paquete de programa Statgraphics Centurion V.15, donde se utiliza la prueba de
Kolmogorov-Smirnov, debido a que frecuentemente es utilizada para muestras pequefias, para

lo cual se plantea la siguiente prueba de hipétesis.
H,: Los datos siguen distribucion normal.

H;: Los datos no siguen distribucion normal.
Region Critica: P value < a

Si se cumple la region critica se rechaza Ho, en este caso no se cumple debido a que el valor-
P= 0,0689028 méas pequefio de las pruebas realizadas es mayor ¢ igual que el nivel de
significacion prefijado (0=0,05), no se puede rechazar la idea de que los datos provienen de una

distribuciéon normal con 95% de confianza.

Gréaficos de mediay recorrido
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Con la ayuda del software Statgraphics Centurion V.15 se obtienen los gréficos de control X —

R, con el objetivo de conocer si existe o no dispersion en los datos, asi como regularidad
estadistica.

e Numero de subgrupos = 15
e Tamafio de subgrupo = 2,0
e Distribucién: Normal

Grafico X-bar

Periodo #1-15
LSC: +3,0 sigma |7,43782
Linea Central 5,93333
LIC: -3,0 sigma  |4,42885
0 fuera de limites

Gréfico de Rangos

Periodo #1-15
LSC: +3,0 sigma |2,61383
Linea Central 0,8

LIC: -3,0 sigma |0,0

0 fuera de limites

Estimados

Periodo #1-15
Media de proceso |5,93333
Sigma de proceso |0,70922
Rango promedio |0,8

Grafico X-bar para Col_4 Gréfico de Rangos para Col_4

84 F - 3T ]
Lsc =744 LSC =261
CTR=5% 7 CTR=08&
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Rango
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Del analisis de los gréaficos anteriores se puede concluir que existe regularidad estadistica asi
como baja dispersion de los datos, todos los puntos se encuentran dentro de los limites de

control. Por tanto, no se puede rechazar la hipotesis de que el proceso se encuentra en estado
de control estadistico con un nivel de confianza del 95%.

Corte del tabaco
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Como muestra inicial se toman treinta observaciones en la actividad, las cuales consisten en
medir el tiempo que demora el trabajador en realizar el corte al tabaco, los resultados se

muestran en la siguiente tabla.

Tabla 8: Tiempo que demora el trabajador seleccionado en cortar el tabaco. Fuente:

Elaboracién propia.

Observaciones(segundos)
299 2,7 3 3,5 2,8 4 3,9 3,7 3,2 2,8
2,7 3,1 4 3,5 4 2,9 3,6 3,4 3,3 3
3,9 3,4 2,8 2,9 3 3,9 3,4 4 3,6 3,8

A continuacion se realiza el calculo del niUmero total de observaciones a realizar a partir de las

treinta primeras, con una exactitud de +5 % y un nivel de confianza del 95%.

o

2
NumerodeObservacionesNd = 1600 * (Yj =26.36 =~ 27 observaciones

El nimero de observaciones calculado es de 27 (unidades elaboradas), para que sea mas fiable
el estudio se toma la cantidad de treinta unidades, para el nivel de confianza prefijado.

Luego se procede a verificar si los datos siguen distribucion normal, cuyo procesamiento se
realiza con el paquete de programa Statgraphics Centurién V.15, donde se utiliza la prueba de
Kolmogorov-Smirnov, debido a que frecuentemente es utilizada para muestras pequefias, para

lo cual se plantea la siguiente prueba de hipétesis.
H,: Los datos siguen distribucion normal.

H;: Los datos no siguen distribuciéon normal.
Region Critica: P value £ a

Si se cumple la region critica se rechaza Ho, en este caso no se cumple debido a que el valor-
P= 0,505306 méas pequefio de las pruebas realizadas es mayor ¢ igual que el nivel de
significacion prefijado (0=0,05), no se puede rechazar la idea de que los datos provienen de una

distribuciéon normal con 95% de confianza.

Gréaficos de mediay recorrido
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Con la ayuda del software Statgraphics Centurion V.15 se obtienen los gréficos de control X —

R, con el objetivo de conocer si existe o no dispersion en los datos, asi como regularidad
estadistica.

e Numero de subgrupos = 15
e Tamafio de subgrupo = 2,0
e Distribucién: Normal

Grafico X-bar

Periodo #1-15
LSC: +3,0 sigma |4,27189
Linea Central 3,35667
LIC: -3,0 sigma |2,44144
0 fuera de limites

Gréfico de Rangos

Periodo #1-15
LSC: +3,0 sigma |1,59008
Linea Central 0,486667
LIC: -3,0 sigma |0,0

0 fuera de limites

Estimados

Periodo #1-15
Media de proceso |3,35667
Sigma de proceso |0,431442
Rango promedio |0,486667

Gréfico de Rangos para Col_5
Gréfico X-bar para Col_5
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Del analisis anterior se concluye que no se puede rechazar la hipétesis de que el proceso se
encuentra en estado de control estadistico con un nivel de confianza del 95%, dado que existe

regularidad estadistica y baja dispersion de los datos, donde todos los puntos se encuentran
dentro de los limites de control.



Anexos

32,

&
TABACUBA

Emprésa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco

Cienfuegos
UEB Tabaco Torcido Cienfuegos

A continuacion se procede a determinar el to/u del proceso objeto de estudio, teniendo en

cuenta el tiempo medio obtenido en el andlisis anterior a través del software Statgraphics

Centurién V.15.

Tabla 9: Calculo del to/u en el proceso de elaboracion del tabaco para la vitola Mareva.

Fuente: Elaboracion propia.

Elemento Tiempo medio X_I (seg). | Frecuencia (F) X_iFi
1 64.10 7 1.28
2 129.80 1 129.80
3 24.37 1 24.37
4 3.10 1 3.10
5 14.77 Y, 1.48
6 11.60 1 11.60
7 5.93 1 5.93
8 3.36 1 3.36
D> X;F, | 180.92 seg/unidad

El tiempo operativo por unidad es igual a 180.92seg/unidad o 3.02min/unidad.

A continuacion se procede al calculo de la norma de tiempo para la actividad en estudio.

N, :T%[l_'_ %TPC +%TS+%TDNP+%TIRTO

100

+ 6,63+ 2.70+8.54+0.50
100

Nt = 3,02-(1

- min
Nt=3,57min 7 - 1od

Luego se procede al célculo de la Nr.
_JL
"Nt
480
" 357
. =135 unidades

N
N

)

De igual forma se procede con el calculo del tiempo operativo por unidad, las normas de tiempo

y rendimiento en el resto de las vitolas analizadas resultando del estudio las tablas siguientes:

Tabla 10: Calculo del to/u en el proceso de elaboracion del tabaco para la vitola Robusto.

Fuente: Elaboracién propia.
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Elemento | Tiempo medio X_I (seg). | Frecuencia (F)) X_iFi
1 66.25 7 1.33

2 148.65 1 147.65

3 25.39 1 25.39

4 3.15 1 3.15

5 14.79 Y, 1.48

6 13.78 1 13.78

7 6.37 1 6.37

8 3.39 1 3.39

D> X;F, | 202.54 seg/unidad

El tiempo operativo por unidad es igual a 202.54seg/unidad o 3.38min/unidad.

A continuacion se procede al calculo de la norma de tiempo para la actividad en estudio.

N =T7 1+%TPC+%TS+%TDNP+%TIRTO
! u 100
6,63+ 2.70+8.54+0.50

100

Nt = 3,38-(1+

— min
Nt=4,00min7 -\ d

Luego se procede al célculo de la Nr.

_ L
"Nt
Nr = @
4,0
N, =120 unidades

Tabla 11: Célculo del to/u en el proceso de elaboracién del tabaco para la vitola Corona
Gorda. Fuente: Elaboracién propia.

Elemento | Tiempo medio X_I (seg). | Frecuencia (F) X_iFi
1 65.24 7 1.30
2 169.67 1 169.67
3 26.71 1 26.71
4 3.68 1 3.68
5 15.05 Y, 1.50
6 14.15 1 14.15
7 6.15 1 6.15
8 3.34 1 3.34
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> X.F, | 226.50 seg/unidad
El tiempo operativo por unidad es igual a 226.50seg/unidad o 3.78min/unidad.

A continuacion se procede al calculo de la norma de tiempo para la actividad en estudio.

N =TV 1+ XTPC+%TS +%TDNP+%TIRTO
! u 100
6,63+2.70+8.54+O.50j

Nt=3,78-[ 1+
100

= min/ .
Nt = 4,47 Anldad

Luego se procede al calculo de la Nr.
_JL

N F=—
4,47
N, =108 unidades

Tabla 12: Calculo del to/u en el proceso de elaboracion del tabaco para la vitola Gordito.
Fuente: Elaboracién propia.

Elemento Tiempo medio X_I (seg). | Frecuencia (F) X_iFi
1 64.24 Y 1.28
2 171.12 1 171.12
3 26.28 1 26.28
4 3.78 1 3.78
5 15.98 Y, 1.60
6 15.34 1 15.34
7 6.29 1 6.29
8 3.41 1 3.41
D> X,F | 229.10 seg/unidad

El tiempo operativo por unidad es igual a 229.10seg/unidad o 3.82min/unidad.

N =TV 1+ PTPC+%TS +%TDNP+%TIRTO
! u 100
, 6,63+ 2.70+8.54+0.50j

Nt=3,82-|1
( 100

- min
Nt=4,52min 7 . d
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Luego se procede al célculo de la Nr.
_ A

"Nt
480

‘T as2

N, =106 unidades

N

Tabla 13: Célculo del to/u en el proceso de elaboracion del tabaco para la vitola Geniales.
Fuente: Elaboracion propia.

Elemento | Tiempo medio X_I (seg). | Frecuencia (Fj) X_iFi
1 69.73 Y 1.39
2 181.19 1 181.19
3 27.91 1 27.91
4 3.88 1 3.88
5 16.35 Y, 1.64
6 15.35 1 15.35
7 7.43 1 7.43
8 4.04 1 4.04
D> X,F | 242.83 seg/unidad

El tiempo operativo por unidad es igual a 242.83seg/unidad o 4.05min/unidad.

A continuacion se procede al calculo de la norma de tiempo para la actividad en estudio.

N =T7 14+ YTPC +%TS +%TDNP+%TIRTO
! u 100
, 6,63+ 2.70+8.54+0.50)
100

Nt =4,05- (1

— min
Nt=4,79min - od

Luego se procede al célculo de la Nr.
_JL
"Nt
N = 480
4,79
N, =10lunidades
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Anexo No. 18: Propuesta de Ejercicios de relajacibn muscular para los torcedores.
Fuente: Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo (INSHT) de Espaifia,
(2018).

EJERCICIOS PARA PERSONAS QUE TRABAJAM EN POSICION SENTADA

CUELLO:
Movimientos del cuello: anterior, posterior,
rotaciones, lateralidad.

HOMBROS: Movimientos de hombros: arriba,
adelante, atras, circulos.

ESTIRAMIENTO:
Tomar ambas manos y estirar, arriba y al
frente.

ENDEREZAMIENTO DE COLUMNA:
Sentado enderezar la columna y estirarla.

COLUMMA:
Alejar y acercar la columna del respaldo del
asiento.

COLUMMMA:

Sentarse en forma recta con los brazos
colgando. Bajar lentamente la cabeza =l cusllo
v los hombros, flectando el tronco. Continuar
hasta que el tronco descansze sobre los muslos.

PIERMAS:
Empujar una rodilla con la mano de modo que
hagan fuerza ambas, alternar.

FIERMAS:
Separar y juntar rodillas.

PIES:
Movwimiento de los pies (punta - taldn).

Empuhnar y abrir las manos, mowver las mufiecas
en flexion y extension.

-EF- MANOS ¥ MUNECAS:
1.
[~
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Anexo No. 19: Plan de mejoras para las debilidades detectadas a nivel de puesto de

trabajo. Fuente: Elaboracion propia.

When
. i . - Where- .
What-Qué Who-Quién Why-Porque Cuan Dénde How-Cdomo
do
Para comparar
con el gasto
Especialista re euneizggtlcci la
Estimar el gasto en quendo p -
» . actividad y Proceso de Utilizando la
energético del Seguridad y ; Mayo/ .
conocer si los torcido de Prueba del
resto de los Salud en el : 2019
; . trabajadores tabaco Banco
trabajadores Trabajo .
estan aptos para
(SST) ~
el desempefio
desde el punto
de vista fisico
. Para verificar
Analizar el resto ,
gue estas no Realizando la
de las posturas . ; Proceso de »
; Especialista necesitan un Mayo/ : evaluacion
que tienen lugar : torcido de
en SST cambio de 2019 sobre la carga
durante el tabaco
manera postural
proceso . i
inmediata
Estableciendo
Para impedir la micropausas
L durante la
Controlar la . aparicion de Proceso de | .
S Especialista Mayo/ . jornada laboral
adopcion de dolores torcido de .
en SST 2019 para realizar los
posturas forzadas musculares, tabaco o
; ejercicios de
molestias. S
relajacion
muscular
Rotando el
personal de
Lograr la .
. . . otras areas y/o
correspondencia | Director de Para cumplir el L
: UEB iniciando
entre la plantillay | Recursos plan de Mayo/
. o Tabaco cursos de
el nivel de Humanos produccién 2019 :
L . Torcido torcedores para
actividad del establecido. .
cubrir las
proceso
plazas

necesarias
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Anexo No. 20: Analisis de los resultados obtenidos durante la investigacion. Fuente:

Elaboracién propia.

Indlcador(_a§ de Estado Actual Estado Mejorado | Avances del Indicador
Valoracion
i Puede ser utilizado en
Procedimiento : . .
: Se adecuay aplica | cualquier UEB dedicada
para la mejora de . L S
T Inexistente el procedimiento en a la produccion de
la organizacion del d b y
trabajo (OT) todas sus etapas tabaco y/o en otros
procesos de la UEB
Se documenta el
proceso de O,T en Queda descrito el
, la UEB a través de
Mapa y ficha del . . proceso de OT para uso
Inexistente técnicas y :
proceso de OT : de la propia UEB y para
herramientas : o
. futuras investigaciones
propias de la
ingenieria industrial
Se identifican y
Diagnostico de OT analizan las Se broponen acciones
a nivel de UEB, de No deficiencias en propon
. de mejora a las
proceso y puesto documentado materia de OT L
) . deficiencias detectadas
de trabajo existentes en la
UEB
Diagrama de flujo, Se documenta el Queda descrlt_o el
. . proceso de torcido de
SIPOC y ficha del . proceso de torcido
: Inexistente tabaco para uso de la
proceso de torcido de tabaco en la ropia UEB V para
de tabaco UEB Propie Y P
futuras investigaciones
Andlisis de los Se identifican y
requisitos analizan las
ergonémicos deficiencias Se proponen acciones
béasicos a Inexistente detectadas desde de mejora a las
considerar en el el punto de vista deficiencias detectadas
proceso de torcido ergondémico en el
de tabaco proceso
Se realiza la Se demuestra que no
evaluacién sobre la existen problemas de
: : carga postural a trabajo fisico. Las
Realizar estudios . X
través de la posturas analizadas no
desde el punto de . S .
: . Inexistente aplicacion del ofrecen parametros de
vista del trabajo . :
e método RULA y se anomalia y los
fisico ;
calcula el gasto torcedores estan aptos
energético de los para la
torcedores labor que realizan
. Se obtiene como
. Se calcula, a través :
Aprovechamiento . resultado que existe un
. de la fotografia .
de la Jornada Desactualizado colectiva. el AJL en buen AJL, siendo este
Laboral (AJL) ' de 95.62%
el proceso
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&
TABACUBA

Emprésa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco

Cienfue
UEB Tabaco Torcido Cienfuegos

Normas de tiempo
y rendimiento

Desactualizado

Se realiza la
normacion del
trabajo en el
proceso a través
del cronometraje
por elementos

Quedan normadas las
actividades en el
proceso de torcido de
tabaco en la UEB

Estudio Carga-

Se realiza el
balance de carga y
capacidad a partir

Se identifica que los
trabajadores que se

indicadores
econémicos en la
UEB

: Inexistente ; : encuentran laborando
Capacidad de las exigencias | iof
actuales del actualmente satisfacen
solo el 94.5% del plan
proceso
Se incrementa la
Se logra un productividad del trabajo
Productividad del , incremento de la y se logra un aumento
: Incumplido L
trabajo productividad en el | anual por concepto de
proceso de 0.93% ventas de 177825.5
CcucC
Se logra, a través
. Se propone a la
de las medidas . i ;
direccién un conjunto de
. propuestas, el .
Indicadores Incumplido cumplimiento de los medidas que al ser
Economicos P P implantadas logran un

resultado positivo en los
indicadores econdmicos




