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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo aplicar un procedimiento para la realizacion estudios de
organizacion de trabajo con impacto en el incremento de la productividad. Previo a su implementacion
fue necesario realizar un minucioso andlisis de la literatura existente como parte del marco tedrico
referencial. El procedimiento aplicado considera elementos componentes de la organizacion del
trabajo, en particular, la organizacion y servicio al puesto de trabajo, los métodos y procedimientos
de trabajo y su medicién, Tiene como fundamento basico la realizacion de un diagrama heuristico y
de un hilo conductor que muestra los pasos a desarrollar hasta su culminacion, entre ellos, la
realizacion de la técnica evaluativa del diagnostico, dirigido a conocer los problemas y causas que
afectan la organizacion del trabajo, para determinar los que requieren de solucion mediante la
aplicacion de medidas y de aquellos que deben ser profundizados mediante estudios posteriores. Se
incluye ademas el andlisis de costo beneficio de la aplicacion del procedimiento, cuya aplicacién

demostré su viabilidad



ABSTRACT

The present investigation has as objective to apply a procedure for the realization studies of work
organization with impact in the increment of the productivity. Previous to their implementation it was
necessary to carry out a meticulous analysis of the existent literature as part of the mark theoretical
referential. The applied procedure considers component elements of the organization of the work, in
particular, the organization and service to the work position, the methods and work procedures and its
mesuration. He/she has like basic foundation the realization of a heuristic diagram and of a
conductive thread that shows the steps to develop until their culmination, among them, the realization
of the technical evaluative of the | diagnose, directed to know the problems and causes that affect the
organization of the work, to determine those that require of solution by means of the application of
measures and of those that should be deepened by means of later studies. It is also included the
analysis of cost benefit of the application of the procedure whose application demonstrated its viability
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INTRODUCCION

En las condiciones del mundo contempordneo caracterizado por un proceso complejo de cambios
que se observan en las diferentes esferas de la vida, en lo econdmico por el acelerado avance
cientifico tecnologico y el impacto de la globalizacién, a partir de la cual se generalizan nuevos
patrones de produccidon y organizacion del trabajo y se internacionalizan cada vez mas las
economias; y en lo social en que se amplian cada vez mas las brechas entre los paises pobres y
ricos, imponiéndose la cultura de estos Ultimos, la competitividad descansa en la capacidad de las
organizaciones para adaptarse, anticiparse y responder de forma creativa a los cambios que se
producen en su entorno. Sin embargo, el entorno en que subsisten las organizaciones es cada vez
mas turbulento y dinamico.
Estudiar integralmente la organizacion del trabajo en el sistema empresarial cubano constituye un
gran desafio en los momentos actuales y circunstancias en gque se desarrolla la economia cubana,
caracterizada por el impacto de la crisis econémica, financiera, energética, alimentaria y ambiental,
asi como por el recrudecimiento del bloqueo econémico, comercial y financiero de manera
ininterrumpida por mas de 50 afios, unidas a las restricciones de obtener financiamiento externo,
todo lo cual continta afectando al desarrollo econémico del pais. Poco se ha logrado a partir de la
apertura de relaciones Cuba- EEUU. Los intereses manifiestos de invertir en el sector no estatal se
diferencian mucho a las relaciones logradas con otros paises, que invierten relacionandose con el
gobierno cubano, posibilitando un beneficio general para todos los ciudadanos y permite un desarrollo
igualitario para toda la sociedad cubana.

Los estudios de organizacién del trabajo tienen relacion con varios lineamientos de la Politica

Econdmica y Social del Partido y la Revolucion, en especial con el Capitulo |, Modelo de Gestion

Econdmica, en lo concerniente a los lineamientos generales y los referidos a la esfera empresarial y

con el Capitulo 1l Politica Social, en el tema de empleo y salario.

-A continuacion se muestra dicha relacion:

« 1y 4 de laPlanificacion:

-Al abordar la necesidad de la planificacion de los estudios de Organizacion del Trabajo y su

integracion al plan anual de la economia de la empresa.

« 12 y 139 La vinculacién de los ingresos (salarios) de los trabajadores a los resultados y la
eficiencia, elemento de la productividad y de la organizacion del salario especificamente lo
relacionado con los pagos a rendimiento mediante los sistemas de pago a destajo o por
resultados.

Mediante la adopcion de varias medidas que eleven el niumero de trabajadores bajo el principio

socialista de pago con arreglo al trabajo, mejorar el disefio de los sistemas de pago, profundizar en su



andlisis e impacto econdmico, aumentar la productividad del trabajo y la eficiencia econémica en
general.

Debido a lo anterior es que resulta sumamente importante desarrollar la organizacion del trabajo y en
especial, los estudios de su organizacion, dirigidos en lo fundamental hacia aquellos procesos que
afladen valor o encarecen los costos para lograr la maxima productividad, eficiencia y eficacia en la
empresa a partir de que estos estudios demandan el empleo de un minimo de recursos materiales y
financieros con la participacion activa de los trabajadores, portadores del conocimiento necesario
para su realizacion.

Uno de los elementos fundamentales de la organizacion del trabajo para alcanzar dicho incremento lo
constituye la normacion del trabajo y en especial la elaboracion y la aplicacién de normas técnicas
para cada tipo de proceso, actividades y puestos de trabajo que sirva de sustento en la proyeccién de
los sistemas de pago por rendimiento posibilitando su correspondencia con el ingreso medio.
(Resolucion 6/2016. MTSS).

Vale destacar que “La Norma es la expresion de los gastos de trabajo vivo necesarios para la
ejecucion de una actividad laboral en determinadas condiciones técnico-organizativas, por un
trabajador o grupo de trabajadores que posee (n) la calificacién requerida y ejecuta (n) su trabajo con
habilidad e intensidad media”.

La normacién del trabajo es una fase del proceso de organizacion, por lo que siempre debe estar
precedida por el estudio y perfeccionamiento de la organizacion de la produccion y del trabajo, lleva
implicita la calidad prevista del producto, semiproducto, actividad, operacién, que es normada, y
cualquier modificacion de la norma no podra ir en detrimento de la posibilidad de lograr los
indicadores de calidad preestablecidos. (Ferriol, 2000).

La utilizacion de esta herramienta no puede concretarse en un criterio de medicion del trabajo solo
para su retribucién, sino por el contrario debe constituir un elemento importante para la evaluacion de
los métodos y procedimientos de trabajo, la planificacion y programacion de la produccion, la
determinacion de las necesidades de la fuerza de trabajo y para la adecuada aplicacién de los
mecanismos de evaluacién y estimulacion por los resultados del trabajo. (Leén, 2008).

Salario medio: Expresa la medida normal que se usa para describir el nivel salarial de los
trabajadores de la organizacion o de un grupo en un periodo de tiempo determinado, generalmente
un afo. Puede expresarse como: salario medio mensual, por horas o por dias. (Morales, 2009).

Por su parte la productividad del trabajo en términos de eficiencia econdmica debe crecer en mayor
proporcion que el salario medio. Cuando esta correlacion es negativa y se trata de fondos exportables
es imprescindible realizar un andlisis en términos de divisas.

Existen dos formas de pago, por tiempo trabajado, que pueden ser semanal, quincenal o0 mensual y
por rendimientos. En el primer caso el trabajador recibe su salario mediante, esta forma de pago que

no coadyuva al aumento de la productividad del trabajo, es la forma que mas se utiliza para retribuir al
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personal administrativo técnico y cuadro sobre todo en el sector presupuestado. El pago por
rendimiento o destajo, por su parte incentiva el incremento de la productividad del trabajo pero
requiere su formacion para evitar disminucién en la calidad del producto elaborado. (Resolucion
6/2016).

La Unidad Empresarial de Base Servicios Técnicos de la Empresa Provincial de Seguridad y
Proteccion Sancti Spiritus, relacionado al servicio de conteo, custodia y traslado de valores, ha estado
inmersa en toda la problemética descrita anteriormente puesto que ha sufrido cambios en su
estructura organizativa, dado por las transformaciones propias del sistema econémico nacional y por
la necesidad de perfeccionarla en funcion del sistema salarial, la organizacion del trabajo, la elevacion
del nivel técnico profesional de los trabajadores y el desarrollo de la estimulacién material y moral
sobre la base de resultados.

Al aplicar un estudio integral de organizacion del trabajo en un proceso de produccién de bienes y
servicios se pueden caracterizar todos los elementos de la organizacién del trabajo de forma conjunta
y no aislados, con el fin de elevar la productividad y hacer realidad su proyeccién estratégica.

El estudio debera cumplir con los requisitos que se establecen en las NC-3000, 3001 y 3002 / 2007 y
debe procurar, en forma dinamica, perfeccionar la organizacion del trabajo para lograr mayor
efectividad de la labor del hombre en sus mdltiples relaciones dentro del proceso de produccién.

En la Unidad Empresarial de Base Servicios Técnicos (UEB) de la Empresa Provincial de Seguridad y
Proteccion (ESPROT) Sancti Spiritus, relacionado con el servicio de conteo, custodia y traslado de
valores se han aplicado estudios de organizacion del trabajo, pero sin tener en cuenta todos los
elementos. En este sentido es muy importante medir la productividad del trabajo tomando como base
el Valor Agregado Bruto.

Por esta razén se hace necesario estudiar integralmente la organizacién del trabajo con vistas a
obtener el maximo de productividad a cuenta de la racionalizacién del trabajo vivo y coadyuvar a que
se creen condiciones laborales que hagan que el trabajo se convierta en la primera necesidad vital
del hombre.

Teniendo en consideraciéon que existe un problema real, se define como:

Situacion problematica:

» El sistema empresarial, aun cuando existen indicaciones para realizar estudios de
organizacion del trabajo y alguna literatura, no dispone de un procedimiento que les facilite su
realizacion.

» Falta de personal capacitado para la realizacién de los estudios de organizacién del trabajo.

» Insuficiente incremento de la productividad del trabajo, que permita reducir significativamente
los costos.

» Exceso de trabajadores en determinadas areas que limita el incremento de la productividad.

Problema cientifico.




El problema cientifico de esta investigacion consiste en:

¢, Como contribuir a perfeccionar los estudios de organizacion del trabajo para contribuir al incremento
de la productividad del trabajo en la Unidad Empresarial de Base Servicios Técnicos ESPROT?
Hipotesis:

Si se implementa un procedimiento para la realizacion de los estudios de organizacion del trabajo en
la Unidad Empresarial de Base Servicios Técnicos de la Empresa Provincial de Seguridad y
Proteccion Sancti Spiritus, se contribuye a elevar la productividad del trabajo.

Objeto de estudio:

Gestién del Capital Humano.

Campo de Accion:

La Organizacién del Trabajo en la Unidad Empresarial de Base Servicios Técnicos de la Empresa
Provincial de Seguridad y Protecciéon Sancti Spiritus relacionado al servicio de conteo, custodia y
traslado de valores.

Obijetivo general:

Disefiar e implementar un procedimiento, para la realizacion de estudios de organizacién del trabajo
como via para el aumento de la productividad en la Unidad Empresarial de Base Servicios Técnicos
de la Empresa Provincial de Seguridad y Proteccion Sancti Spiritus.

Obijetivos especificos:

1. Sistematizar los fundamentos tedéricos, metodoldgicos y practicos de la bibliografia existentes
sobre la organizacion y productividad del trabajo.

2. Caracterizar la, Unidad Empresarial de Base Servicios Técnicos de la Empresa Provincial de
Seguridad y Proteccién Sancti Spiritus, relacionado al servicio de conteo, custodia y traslado
de valores.

Disefiar, un procedimiento para la realizacion de estudios de organizacion del trabajo.
Implementar el procedimiento disefiado en la Unidad Empresarial de Base Servicios Técnicos
de la Empresa Provincial de Seguridad y Proteccion Sancti Spiritus, relacionado al servicio de
conteo, custodia y traslado de valores.

5. Valorar el impacto del procedimiento en el incremento de la productividad del trabajo en la
Unidad Empresarial de Base Servicios Técnicos de la Empresa Provincial de Seguridad y
Proteccion Sancti Spiritus, relacionado al servicio de conteo, custodia y traslado de valores.

Relevancia social:

Estd dada por la implementacion del estudio propuesto en un proceso de produccion de bienes y
servicios con vistas a elevar su productividad, lo cual repercute en las condiciones de vida y trabajo
del colectivo laboral y en la realizacion de mayores y mejores aportes a la sociedad en sus

resultados, razon de ser de la empresa.



Valor metodolégico:

Su valor metodoldgico radica en la propia naturaleza del procedimiento que lo hace adecuado y
coherente para realizar estudios en organizacion del trabajo con impacto en el aumento de la
productividad a partir de las deficiencias que impiden su elevacion.

Implicacién préactica:

A partir del estudio de las NC 3000, 3001 y 3002 del 2007 del sistema de Gestion Integrada de
Capital Humano y otras bibliografias consultadas se ejecutaron estudios de la organizacién del

trabajo que comprende la elaboracion de un procedimiento documentado en la UEB Agencia de
Servicios Técnicos, Empresa Provincial de Seguridad y Proteccion. El estudio tiene como punto de
partida lograr elevar la productividad del trabajo, por lo que repercute en un beneficio econdmico y
garantiza el cumplimiento de su objeto social que es de garantizar la oferta de servicios de
instalacion, reparacion y mantenimiento de sistemas de alarmas, asi como el traslado de valores.
Valor tedrico:

Su valor tedrico esta dado por la construccidon del marco teérico referencial a partir de un analisis
minucioso de la bibliografia sobre los fundamentos de la organizacién del trabajo en la gestion de los
recursos humanos, teniendo en cuenta sus elementos y requisitos.

Tipo de investigacion:

La investigacion es de tipo correlacional porque tiene como propésito medir el grado de relacion que
existe entre dos variables, que se pretende ver si estan o no relacionadas con los mismos sujetos, y
después se analiza la correlacion con la utilidad y el propdsito de saber cémo se pueden comportar
las  variables, conociendo el comportamiento de otras variables relacionadas al establecer la
vinculacion entre la implementacion del estudio y la mejora del indicador de productividad. Esta
ltima es la que predomina durante la investigacion.

Tipo de disefo:

El tipo de disefio a utilizar en la investigacion, es del tipo descriptiva, ya que primero se describe el
proceso llevado en el area, luego continuara con una investigacion correlacionar porque en la misma
se manipulan dos variables para ver el efecto que dicha manipulacion provoca en otras variables.

Métodos v técnicas a emplear.

Durante el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos tedricos y empiricos como el andlisis y
sintesis de la informacion obtenida en la literatura; el histérico-légico para estudiar antecedentes,
causas, condiciones historicas y logicas que determinaron el problema y lo que se repite en el
proceso de desarrollo del objeto; la induccion-deduccion para llegar de lo particular a lo general, de
los hechos a las causas, y para comparar las caracteristicas del objeto estudiado con definiciones
validas.

En cuanto a las técnicas se utiliza el andlisis de documentos escritos para transformar la informacion

de la forma primaria a la necesaria para la investigacion y la observacion para diagnosticar.



La investigacion se estructura de la siguiente forma:

.-Introduccion.

.-Capitulo I: Marco tedrico referencial. Fundamentos del sistema de gestién de capital humano, la
organizacion del trabajo y su impacto en el aumento de la productividad del trabajo.

.-Capitulo II: Disefio de un procedimiento para la realizacion de los estudios de organizacion del
trabajo y su impacto en la productividad.

.-Capitulo III: Implementacion del procedimiento para la realizacién de estudios de organizacion del
trabajo, su impacto en la productividad y evaluacion de los resultados.

.- Conclusiones.

.-Recomendaciones.



CAPITULO I: MARCO TEORICO REFERENCIAL. FUNDAMENTOS DEL SISTEMA DE GESTION
DE CAPITAL HUMANO, LA ORGANIZACION DEL TRABAJO Y SU IMPACTO EN EL AUMENTO
DE LA PRODUCTIVIDAD DEL TRABAJO.

El andlisis bibliografico constituye una etapa necesaria para la conformacion de cualquier trabajo,
como su nombre lo indica, consiste en la blusqueda y estudio de toda la bibliografia que se relaciona
directa o indirectamente con el tema de la investigacién, como libros, documentos, revistas, etc., ya
sean nacionales como internacionales.

Para la presente investigacion se sigui6 el hilo conductor que aparece en la Figura 1 con el objetivo
de conceptualizar la gestion de recursos humanos devenida en gestion del capital humano como
parte del desarrollo del conocimiento y como aspecto integrador importante los métodos y técnicas de
organizacion del trabajo que se deben conocer para una mejor comprension del trabajo, por lo que

fue necesaria la construccion del hilo conductor que se muestra en la figura No.1.

Generalidades sobre Perfeccionamiento
la Gestidn Integrado Empresarial
de Capital Humano

Y h

Organizacion del Capital Humano en las
Trabajo empresas cubanas
Productividad del Estudio de Organizacion del
Trabajo trabajo en la Unidad
Empresarial Servicios Técnicos
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Procedimiento para la realizacion de estudios de Organizacion del Trabajo

Figura 1: Hilo conductor del marco teorico referencial de la Investigacion. Fuente: elaboracién propia



1.1 FUNDAMENTOS DE LA ORGANIZACION DEL TRABAJO PARA EL DESARROLLO DE LA
GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS. CONCEPTOS, OBJETIVOS E IMPORTANCIA.

La produccion es un acto social, es una actividad que los hombres desarrollan en sociedad. Ese
proceso lo hace y dirige el hombre mediante su trabajo. Por lo que es de suma importancia garantizar
la organizacion del trabajo del hombre en el proceso de produccion de bienes y servicios.

En el sistema socialista la politica laboral estd enmarcada por los principios y leyes econdmicas que
rigen en la etapa de construccion del socialismo. La aplicacion consecuente del principio de
distribucion socialista de cada cual, segun su capacidad, a cada cual, segun su trabajo, sera la
orientacion rectora de esta actividad.

Esta politica implica el desarrollo y perfeccionamiento del sistema salarial y de la organizacién del
trabajo sobre bases cientificas; la elevacién del nivel técnico-profesional de los trabajadores; el
desarrollo de la estimulacion material y moral sobre la base de los resultados individuales y colectivos
del trabajo. (Portuondo ,1983).

En el siglo XXl Cuba se enfrenta al desafio de realizar un proceso de transformaciones de sus
estructuras, instituciones y procesos, que le permita insertarse en un mundo que también esta en un
profundo proceso de reacomodo y de desarrollo tecnolégico donde hay una globalizacion de los
procesos productivos de consumo, un desarrollo tecnolégico acelerado, un importante valor
econdémico del conocimiento, el valor agregado dependiente del valor conocimiento empieza a tomar
un lugar preponderante y el nimero de trabajadores envueltos en la produccién de valores-
conocimientos empiezan a ser la forma dominante de la producciéon nacional, y su creaciéon una
fuente de crecimiento econémico de nuevas empresas , ramas y sectores. (Gonzéalez, 2005).

En el escenario nacional se seguiran produciendo transformaciones y cambios, provocados por una
reestructuracion econémica que sitla entre los objetivos priorizados de las instituciones y entidades,
reorganizar y perfeccionar, sus relaciones y su funcionamiento, y precisamente se lograria el objetivo
con una adecuada organizacion del trabajo.(Llanes, 1999)

En su devenir historico, desde sus origenes en los estudios sobre movimientos y tiempo que realizara
el economista e ingeniero mecanico Frederick Winslow Taylor a fines del siglo XIX en EE.UU., la
organizacion del trabajo se ha identificado actualmente con denominaciones tales como
Administracion Cientifica, OCT (Organizacion Cientifica del Trabajo), Estudio del Trabajo y
Ergonomia Ocupacional. Como pilar tecnolégico de la Gestion de Recursos Humanos, la
organizacion del trabajo es el proceso o la actividad clave a priorizar e inmediatamente después se
estudia la disciplina laboral, cuya expresion en valor también se traduce en tiempo. (Cuesta, 2010).

La organizacion del trabajo, como sistema de la empresa, comprende a los diferentes procesos de
trabajo considerando a la vez a la seguridad e higiene del trabajo y las exigencias ergonémicas, con

el objetivo de optimizar el trabajo vivo. (Cuesta, 2010).



Conforme a lo establecido en el sistema de método y estilo de direccion se precisa la necesidad de
instaurar en los directivos, la necesidad de efectuar estudios de organizacion del trabajo que permitan
perfeccionar permanentemente los métodos de trabajo utilizado en los diferentes procesos. (Decreto,
281/2007 concordado y anotado en 2014).

» Articulo 76, funcion No 37: realizar el plan de estudios sistematicos de organizacién del trabajo
en la empresa. Implementar las medidas a tomar como resultado de los estudios de
organizacion del trabajo realizados.

» Articulo 77, facultad No 43: aprobar el programa de estudios de organizacion del trabajo y el
plan de medidas derivado de este.

Entre los conceptos dados se tiene:
Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan, las cuales transforman
elementos de entrada en resultados.
Proceso de trabajo: Sucesion en tiempo y espacio de la accion conjunta de las personas medios de
trabajo, materiales, energia e informacién en el sistema de trabajo con la finalidad de crear productos
y prestar servicios para el usuario o cliente.
Gestion:
Segun Menguzzato (1984). Gestién: referido al tratamiento del “Capital Humano”, tanto en el nivel
estratégico como tactico y operativo.
Alhama (2001): Gestién es la forma en que se aplica el saber.
Segun lo expresado en el diccionario basico de Recursos Humanos Harper y Lynch (1992) y lo
descrito por Puchol (1995) en su libro Direccién y Gestién de Recursos Humanos se definen. Gestion:
Accibn y efecto conducentes al logro del negocio.
Morales (2009). Gestion: Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion.
NC ISO 9000:2005. Gestion Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion.
Resolucion 60/2011Conjunto de actividades coordinadas para administrar y controlar una
organizacion.
Segun Diccionario Larousse:

-Accién y efecto de administrar.

-Encargarse de la gestion de una empresa.

-Diligencia.

-Gestion para conseguir algo.
Gestion de capital humano: La teoria, origen y evolucién del Capital Humano es considerada y
desarrollada a la educacion y la formacion especifica como inversiones realizadas por las personas
con la finalidad de incrementar su eficiencia productiva y sus ingresos; se concibe ademas el capital

humano como la inversion en dar conocimientos, formacion e informacion a las personas que les



permite dar un mayor rendimiento y productividad en la economia moderna y se les aprovecha el
talento.

Esta teoria considera a la persona como agente econémico porque al invertir en su educacion,
decidiré entre los beneficios que obtendra en el futuro si sigue formandose y si continuara si el costo y
las ventajas son positivos.

Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion, que permite materializar la politica
laboral, que se aplican con la participacion activa y efectiva de los trabajadores en la planificacion,
organizacion, direccion, control y evaluacion de los recursos humanos, que determinan o inciden en el

desemperio de la organizacion.(Morales, 2009).
1.2 Sistema de Gestidn Integrada de Capital Humano

Sistema que integra el conjunto de politicas, objetivos, metas, responsabilidades, normativas,
funciones, procedimientos, herramientas y técnicas que permiten la integracion interna de los
procesos de gestion de capital humano y externa con la estrategia de la organizacion, a través de
competencias laborales, de un desempefo laboral superior y el incremento de la productividad del
trabajo. (NC.3000:2007)

1.2.1 Sistema de gestion

Conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interactian para establecer la politica y los
objetivos, y para lograr dichos objetivos. Un sistema de Gestion de una organizacién, podria incluir

diferentes sistemas de gestion. (Resolucion 60/2011).
1.2.1.1 Recursos Humanos.

En nuestra concepcidon la expresion “recursos humanos” (RH) es utilizada para significar a las
personas insertadas en una organizacion laboral. Aunque se trata de personas trabajando, por lo
universal o comun de esa denominacion en las empresas, se seguira aludiendo a los RH. E igual
respecto a su gestion; aunque se trata en la concepcion de este autor de Gestion de personas que
trabajan, se continuara aludiendo a la Gestion de Recursos Humanos (GRH), significando gestion de
personas que no son un medio sino el fin. Esas personas que trabajan son portadoras del capital
humano, que es implicado por la competencia laboral, concepto de relevante pertinencia en la “era
digital” o “sociedad del conocimiento” junto al desarrollo de las organizaciones que aprenden u
organizaciones de aprendizaje permanente. (Cuesta, 2010).

El tema de los recursos humanos segun la literatura consultada ha sido abordado en su nomenclatura
como gestion de los recursos humanos, sistema de direccion de la fuerza de trabajo y sistema de
gestion de capital humano. En el primero de ello se ha constatado su caracter funcional, reactivo en el
orden interno y falta de articulacion con el resto de los sistemas de la empresa. Por su parte el

sistema de direccion de la fuerza de trabajo es el que se inicia con la aplicacién del perfeccionamiento
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empresarial y constituye la base del surgimiento del sistema de gestion del capital humano, con una
nueva dimension como consecuencia del progreso cientifico-técnico que exige y requiere de
trabajadores con conocimientos y habilidades que los dote de capacidad necesaria para aplicar esos
avances cientifico-técnico. Es por ello que hoy el conocimiento se ha convertido en el activo mas
importante para nuestras empresas, que a su vez es elemento esencial del concepto de capital
humano y del sistema de gestion del capital humano, concebido para ser gestionado de manera
coordinada y ordenado arménicamente con integracion externa hacia la estrategia integral de la
empresa y con su integracion interna mediante cada modulo o componente en que se sustenta en su
funcionamiento. (Morales, 2009)

Como la Gestién de Recursos Humanos (GRH) tiene por objeto a la gestion de personas que trabajan
en la organizacion laboral, y esas personas son las portadoras del conocimiento que no puede
tratarse descontextualizado o independientemente de las personas como seres sociales --ni al
margen de la organizacion que lo condiciona y donde queda materializado parte de ese conocimiento,
a utilizarse en su continua y necesaria renovacion.

Sistema de gestibn de recursos humanos es el conjunto de factores mediantes normas,
procedimientos y actuaciones que permite la materializacion de los objetivos acordados a través de
una participacion activa de los trabajadores. Parte del sistema general de gestion de la empresa.
(Alhama, 2001).

Alhama (2001) Acciones de aplicar el saber a un conjunto de funciones, desde la obtencién de
personal, la planificacion y su organizacién, hasta el desarrollo y mantenimiento del personal que la
empresa necesita.

Lage (1998), sefiala que las organizaciones que han alcanzado este grado de desarrollo, sitian la
direccion de Recursos Humanos en el nivel maximo de jerarquia, donde participan en la definicion de
los objetivos, politicas y estrategias empresariales.

Ferriol (1996) entiende como la actividad que se realiza en la empresa para:

Obtener, formar, motivar, retribuir y desarrollar los Recursos Humanos que la organizacion requiere.
Disefiar e implantar la estructura, sistemas y mecanismos organizativos, que coordinen los esfuerzos
de dichos recursos para que los objetivos se consignen de la forma mas eficaz posible.

La ventaja competitiva basica de las empresas a inicios Del siglo XXI radicard en el nivel de
preparacion y de gestion de los recursos humanos. (Cuesta, 1999)

La gestion de dicho activo sera mas efectiva mientras mas alto sea el nivel de compromiso y de
motivaciéon que tenga el trabajador, lo que constituye tarea primordial para lograr el éxito

organizacional y el logro de un alto nivel de competitividad, (Morales, 2009).
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1.2.2 Capital Humano.

Capital humano es: “[...] no solo conocimiento, sino también --- y muy esencialmente—conciencia
ética, solidaridad, sentimientos verdaderamente humanos, espiritu de sacrificio, heroismo, y la
capacidad de hacer mucho con muy poco”. (Primera graduacion de la Escuela Latinoamericana de
Medicina, La Habana, 20 de agosto de 2005)

Conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes, motivaciones, v alores
y capacidad para hacer, portados por los trabajadores para crear mas riquezas con eficiencia. Es,
ademas, conciencia, ética, solidaridad, espiritu de sacrificio y heroismo. (Morales, 2009)

Alhama (2001). Capital intelectual, se compone de los conocimientos, capacidad y valores de los
individuos, asi como la capacidad de cambio, de aprendizaje, de establecer la mision y la estrategia
de una organizacion.

Nuestra concepcion sobre Capital Humano.

Conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes, motivaciones, valores
y capacidad para hacer, portados por los trabajadores para crear mas riquezas con eficiencia. Es,
ademas, conciencia, ética, solidaridad, espiritu de sacrificio y heroismo. (NC-3000, 2007)

Nota Definicién basada en el discurso de Fidel Castro Ruz, Presidente de los Consejos de Estado y
de Ministros de la Republica de Cuba, pronunciado en la primera graduacién de la Escuela
Latinoamericana de Medicina, el 20 de agosto de 2005.

Principales rasgos y tendencias de la actual gestion del capital humano (GCH).

« Los recursos humanos se constituiran en el siglo XXI en el recurso competitivo mas
importante de las organizaciones.

« Los enfoques sistémico, interdisciplinario, participativo, proactivo, de procesos, y de
competencias laborales hoy son exigidos por la GCH estratégica.

« La formacién como intangible supremo se expresara en las competencias alcanzadas en las
personas, cuya gestion es la determinante principal de la GCH.

« Los recursos humanos son una inversién y no un costo.

« La GCH tiene sus bases en el disefio continuo del trabajo (Organizacion del trabajo),
demandando el enriquecimiento del trabajo y la participacion de los empleados en todas las
actividades.

« El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccion laboral, asociada al
mejoramiento de las condiciones de trabajo, es objetivo inmediato de la GCH.

« Preservar el sistema ecoldgico es objetivo a sostener para convertir en sostenible la GCH.

« Lainformatizacion es un imperativo para la actual GRH (e-RRHH).

« El desafio fundamental de la Gestion de Recursos Humanos o GCH es lograr eficacia y

eficiencia en las organizaciones con sentido de responsabilidad social.
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Desde esa perspectiva es asumido el concepto de sistema de gestion de capital humano, definido por
las normas cubanas 3000:2007 y por el libro de Dr.C. Alfredo Morales Cartaya titulado: hacia un
sistema de gestion en la empresa cubana.

El que integra el conjunto de politicas, normativas, objetivos, metas, responsabilidades, funciones,
procedimientos, herramientas y técnicas que permiten llevar a cabo los procesos de gestion de
recursos humanos, centrado en la estrategia y en las competencias laborales, que tiene como
objetivo la integracion de la gestion de los recursos humanos para el mejoramiento continuo y

alcanzar un desempefio laboral superior.
1.3 Organizacion del Trabajo

La organizacion del trabajo, como sistema de trabajo de la empresa, comprende a los diferentes
procesos de trabajo considerando a la vez a la seguridad e higiene del trabajo y las exigencias
ergondémicas, con el objetivo de optimizar el trabajo vivo. (Cuesta, 2010).

En su devenir histérico, desde sus origenes en los estudios sobre movimientos y tiempo que realizara
el economista e ingeniero mecéanico Frederick Winslow Taylor a fines del siglo XIX en EE.UU., la
organizacion del trabajo se ha identificado actualmente con denominaciones tales como
Administracién Cientifica, OCT (Organizaciéon Cientifica del Trabajo), Estudio del Trabajo y
Ergonomia Ocupacional. Como pilar tecnolégico de la Gestion de Recursos Humanos, la
organizacion del trabajo es el proceso o la actividad clave a priorizar e inmediatamente después se
estudia la disciplina laboral, cuya expresion en valor también se traduce en tiempo. (Cuesta, 2010).
Esta sustentada en estudios integrales dirigidos al disefio y redisefio de procesos y perfiles de cargo,
al incremento del valor agregado y de los resultados generales de la organizacion. (Morales, 2009)

La organizacion 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 servicio,
informacion o conocimiento), mediante la aplicacion de métodos y procedimientos que posibiliten
trabajar de forma racional, arménica e ininterrumpida, con niveles requeridos de seguridad y
salud, exigencias ergondmicas y ambientales, para lograr la maxima productividad, eficiencia,
eficacia y satisfacer las necesidades de la sociedad y sus trabajadores.(NC 3000,2007).
Definicion de Organizacion del Trabajo —en sus detalles

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, informacién o conocimientos),
Mediante la aplicacion de métodos y procedimientos que posibiliten trabajar de forma racional,
armonica e ininterrumpida,

Con niveles requeridos de seguridad y salud, exigencias ergonémicas y ambientales,

Para lograr la méxima productividad, eficiencia, eficacia y satisfacer las necesidades de la sociedad y

sus trabajadores.
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Se entiende por organizacion del trabajo en la empresa el conjunto de medidas organizativas,

técnicas, sanitarias y de higiene que permiten conjugar en la forma més racional la técnica y los

hombres en el proceso Unico de la produccion, garantizan el aprovechamiento mas eficaz del tiempo

de trabajo y de los recursos materiales, el aumento sistemético de la productividad del trabajo, y

crean las condiciones favorables para el trabajo. La organizacién del trabajo constituye una

especialidad que aplica técnicas y métodos especificos, es una actividad necesaria en toda empresa

industrial. (Portuondo, 1983).

Las tareas de la organizacion del trabajo no pueden enfocarse como trabajo exclusivo de una

organizacion especializada sino que implica la conjugaciéon del hombre y las técnicas.

La organizacién del trabajo tiene los siguientes objetivos:

1. Objetivo con caracter econdmico ya que consiste en procurar obtener el maximo de productividad
a cuenta de la racionalizacién del trabajo, no es mas que lograr que cada trabajador elabore, en
una unidad de tiempo, el maximo de produccién con la calidad adecuada, empleando para ello el
minimo de energia fisica y mental.

2. Obijetivo con caracter social, consiste en coadyuvar a que se creen condiciones laborales que
hagan que el trabajo se convierta en la primera necesidad vital del hombre.

Para lograr los dos objetivos anteriores se llevan a cabo las tareas que constituyen el contenido de la

organizacion del trabajo. Solo pueden organizarse y desarrollarse reconociendo que la organizacion

del trabajo es un sistema dinamico e integral. Su estudio y desarrollo se realiza a través de siete
elementos que estan implicitos en el concepto de trabajo el cual se puede definir como:

Proceso que integra en las organizaciones a los recursos humanos con la tecnologia, los medios de

trabajo y materiales en el proceso de trabajo (productivo, de servicios, informacion o conocimientos),

mediante la aplicacion de métodos y procedimientos que posibiliten trabajar de forma racional,

armonica e ininterrumpida, con niveles requeridos de seguridad y salud, exigencias ergonémicas y

ambientales, para lograr la maxima productividad, eficiencia, eficacia y satisfacer las necesidades de

la sociedad y sus trabajadores.(Portuondo, 1983).

Deben tenerse encuenta los principios y factores a cumplir durante su realizacion:

Principios.

- Integralidad: Considerar no solo los recursos humanos, sino los materiales y financieros con que

cuenta la entidad.

- Sistematicidad: Busqueda permanente de las reservas que existen en cada uno de los procesos que

realiza la empresa.

- Participacion activa de los trabajadores: Tanto en los estudios, como en el disefio de las medidas y

su control, deben participar todos los trabajadores con el objetivo de que contar sus aportes e

iniciativas.

Factores.
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- Los externos; es decir los que estan presentes en el entorno, e influyen en la consecucion de los
objetivos productivos y econdmicos trazados.

- Los internos, que estan presentes en las reservas existentes en la entidad y permiten modificar las
condiciones de trabajo y elevar la eficiencia del trabajo. (Lineamientos de Organizacion y Medicién del
trabajo 2003)

El resultado de la actividad racional del hombre aplicado a la produccion de bienes materiales, la
comercializacion y la prestacion de servicios, transformando las materias primas y materiales, y en
general interactuando con la naturaleza y la realidad que lo rodea. (NC 3000,2007).

En tanto, organizar, segun el diccionario de la Lengua Espafiola, de la Real Academia, es establecer
o reformar una cosa sujetando a reglas el nimero, orden, armonia, y dependencia de las partes que
la componen o han de componerla.

Segun la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), el estudio del trabajo es el examen sistematico
de los métodos para realizar actividades, con el fin de mejorar la utilizacién eficaz de los recursos y
de establecer normas de rendimiento con respecto a las actividades que se estan realizando.
(Kanawaty, 1996).

Son varias las definiciones dadas de organizacion del trabajo por diversos autores, pero en todos los
casos convergen a una misma idea y una sola accion con vistas a elevar la productividad del trabajo.
Pero de todas las definiciones estudiadas la mas completa, por estar sustentada en la realizacion de
estudios integrales dirigida a disefiar y redisefiar procesos, perfiles de cargos asi como el incremento
del valor agregado y consecuentemente la productividad del trabajo y de los resultados generales de
la organizacion coincido con la que aparece en la NC 300-2007 que expresa:

Proceso que integra en las organizaciones a los recursos humanos con la tecnologia, los medios de
trabajo y materiales en el proceso de trabajo (productivo, de servicios, informacién o conocimientos),
mediante la aplicacion de métodos y procedimientos que posibiliten trabajar de forma racional,
armonica e ininterrumpida, con niveles requeridos de seguridad y salud, exigencias ergonémicas y
ambientales, para lograr la méxima productividad, eficiencia, eficacia y satisfacer las necesidades de
la sociedad y sus trabajadores.

La obra de numerosos autores consultada permite fundamentar la necesidad de realizar estudios de
Organizacién del Trabajo, con el objetivo de reducir la duracién del ciclo de produccion de bienes y
servicios, mejorar la utilizacion de la fuerza de trabajo, incrementar el rendimiento del equipamiento
tecnoldgico, crear condiciones laborales adecuadas, reducir la fatiga del trabajador, mejorar la calidad

de los productos o servicios, disminuir los costos, aumentar la productividad del trabajo y la eficiencia.
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1.3.1 Diagndstico.

Para realizar el estudio de organizacion del trabajo en una empresa es necesario tener en cuenta que
se habla de un organismo vivo que depende de las buenas decisiones para su supervivencia,
tomadas por quien la dirige, con el fin de mantener su vitalidad y desarrollo armonico permanente.
Una buena decision se basa en una informacion adecuada, verdadera y utilizable, sobre las
diferentes circunstancias que influyen en un hecho determinado.

Como organismo vivo, la empresa esta sometida a cambios: bien sean internos o externos. Cada
cambio implica decisiones que van a afectar en mayor o menor medida a casi todas las areas, pero
fundamentalmente al area donde tiene lugar el proceso bésico.

El conocimiento de la situacién exacta de la empresa, o de un fendmeno determinado ocurrido dentro
de ella, se da mediante el uso del diagndstico.

El diagnéstico es una imagen clara e integral de la empresa, o de un fenbmeno, en donde se toman
en cuenta los factores externos e internos que afecten en forma positiva 0 negativa, y que sirve como
base para corregir, mejorar o innovar en forma planeada, de manera que se asegure el desarrollo y
rentabilidad necesarios para la supervivencia. Esta imagen clara se logra a partir del andlisis
sistemético de la informacion, referente a situaciones dadas, de manera que se ubiquen las
verdaderas causas de los problemas que afectan a la empresa, asi como el potencial de mejora de la
misma.( INGE1986).. Productividad en la empresa, Caracas Venezuela.

El diagnéstico de la organizaciéon del trabajo es un método de evaluacién y control que se aplica en
las entidades pertenecientes al sistema empresarial cubano. Constituye el primer paso en el
procedimiento de realizacion de los estudios de organizacion del trabajo.

Tiene como finalidad revelar, o poner al descubierto, para ser registrada las principales dificultades y
problemas que afectan, entre otros, el orden, la disciplina laboral y tecnolégica, asi como, las
condiciones de trabajo, que impiden alcanzar una mejor utilizacion de la fuerza de trabajo y de los
medios de produccién, dada la existencia de pérdidas directas e irracionales de tiempo de trabajo,
cuya eliminacion mediante la implantacion de medidas de organizacion del trabajo determinan el
ahorro de trabajo (At), expresado mediante ahorro relativo de trabajadores (Ar), como resultado
principal, y en la economia de recursos materiales y financieros, que se traducen en aumento de la
productividad del trabajo, de la eficacia y eficiencia.

De las técnicas a utilizar.

Durante la realizacion del diagnéstico se podrén utilizar entre otras las siguientes técnicas:

> Encuestas.

> Entrevistas.

> Trabajo de grupo.
> Matriz DAFO.

> Diagrama de flujos.
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> Diagrama causa-efecto.
> Diagrama de Pareto.
> Observacion y andlisis.

Los objetivos basicos del diagnostico estan dirigidos ayudar y orientar al director general en la
toma de decision de la empresa y determinar acciones de solucion racionales. En correspondencia
con lo anterior el diagndstico se desarrolla cumplimentando los siguientes pasos.

Recoleccién de la informacion: La calidad de la informacion tiene como efecto la calidad del
diagnostico y el uso efectivo del tiempo de quien la recolecta. Se debe evitar sobrecargas de
informacion y las mismas se consiguen mediante la observacion, encuestas, entrevistas individuales
o de grupo y escalas de actitudes.

Procesamiento y andlisis de la informacion: Una vez recolectada la informacion le sigue el estudio de
la misma. Es una etapa de trabajo conceptual profundo y es el punto clave en el proceso de
diagnéstico. En esta etapa vale la pena recordar que detras de cada problema técnico hay un
problema humano que casi siempre es posible solucionar si se ubica correctamente.

Formulacion de alternativas de solucién: En este paso se analizaran las posibles soluciones para
cada problema en particular. La formulacién de alternativas debe hacerse conjuntamente con los
trabajadores involucrados directamente en cada problema en particular. Conocida la situacién real
presentada por el analisis de la informacion, se procedera a definir la situacién ideal requerida para el
optimo desempefio. Con estas dos situaciones en mente, se procedera a enunciar las posibles
alternativas de solucion indicando quién, como, donde y cuando deben aplicarse.

Adopcion de soluciones: Se trata de seleccionar para cada problema la mejor solucién, vista dentro
del conjunto de soluciones y problemas. Debera analizarse la influencia de cada solucién sobre las
otras areas y problemas de la empresa, asi como el costo y el tiempo para llevarlas a cabo.
Implementacién de soluciones: Consiste en la formulaciéon y puesta en practica de las soluciones

adoptadas.
1.3.2 Objetivos, elementos y requisitos de la organizacion del trabajo.
1.3.2.1 Objetivos.

Contribuir al incremento sostenido de la productividad del trabajo para elevar la eficiencia y eficacia
de la organizacion a través del aumento de la produccion de bienes y servicios, la reduccién de los
costos, la elevacion de la calidad de estas producciones y servicios, de los clientes y de la poblacion
en general.

Las tareas de la organizacion del trabajo consisten en el analisis, estudio y perfeccionamiento de
cada uno de los elementos que se deben tomar en consideracion para el desarrollo de la

organizacion del trabajo, que son: (Portuondo, 1983).
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1.3.2.2 Elementos de la organizacidn del trabajo

Division y cooperacion del trabajo.

Métodos y procedimientos de trabajo.
Organizacion y servicio del puesto de trabajo.
Medicion y normacion del trabajo.
Condiciones de trabajo.

Organizacion del salario.

N o g~ wDd e

Disciplina laboral.
Caracteristicas principales del subsistema de organizacion y normacion del trabajo. (Colectivo de
autores [1999))
Los primeros cinco elementos son los que estan directamente relacionados con los factores
gue intervienen en el trabajo. No obstante al considerar la interdependencia del trabajo con
el medio donde se desarrolla, la observancia de un orden y armonia de todos los elementos
gue lo componen y de las formas de retribucion por el trabajo y con el fin de lograr
integralidad en los estudios, es que se consideran los elementos:

- Disciplina laboral.

- Organizacién del salario.
Division y cooperacién 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 agrupacion de los trabajadores que pueden
adoptarse para una participacion conjunta y sistematica en la ejecucion de uno o varios trabajos que
estan relacionados entre si. (Portuondo ,1983).

Mediante la division y cooperacion del trabajo se logra determinar la forma mas racional de ordenar
los procesos laborales y establecer las relaciones que deben existir entre sus partes integrantes, por
lo que la division y cooperacion del trabajo son dos conceptos indisolublemente unidos.

Se identifican tres formas fundamentales de division del trabajo que son: (Portuondo ,1983).

.-Divisién del trabajo por tecnologia: se establece la distribucion de los trabajadores en
correspondencia con la division tecnolégica del proceso productivo, logrando la especializacion del
trabajo.

.-Division del trabajo por funciones: se basa en el tipo de actividad que realizan los trabajadores, es
decir, determina el papel que desempefian los trabajadores en el proceso productivo, identificando
como directos a los que ejecutan los procesos basicos y como indirectos a los que se ocupan de la
produccion auxiliar.

.-La division del trabajo por calificacién profesional: constituye la manifestacion especifica en el

puesto de trabajo de la division del trabajo tecnoldgico y por funciones, pues establece la calificacion
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gue debe poseer un trabajador para ocupar un puesto de trabajo dado, el cual corresponde a una
determinada funcion (basica o auxiliar) y en el cual se lleva a cabo una operacion tecnoldgica.

Las tres formas de division del trabajo se entrelazan para una correcta organizacion del trabajo y
presentan indiscutibles ventajas, pues conduce a la formacion de habitos de trabajo, a la
especializacion y a la profundizacion del conocimiento.

La cooperacion hay que concebirla de la siguiente forma:

.-Al nivel de toda la empresa: atendiendo a su estructura organizativa.

.-Dentro de un departamento o area de trabajo: que pueden concebirse por tecnologia o por
funciones, es decir, en correspondencia con la division del trabajo.

.-Dentro de un sector o subarea de trabajo: establece los vinculos entre los trabajadores individuales
o las brigadas de trabajadores.

.-Dentro de la brigada: es una forma colectiva de organizar el trabajo cuando es la mas completa
cooperacion.

La cooperacion permite alcanzar resultados de trabajo que no podrian alcanzarse mediante el trabajo
individual.

Puede observarse que mediante la division y cooperacion del trabajo se define qué se hace.
Métodos y procedimiento de trabajo.

Se define como métodos de trabajo la forma de ejecucién de los procesos laborales, que comprenden
un conjunto de procedimientos y una determinada secuencia en su realizacion.

Los métodos de trabajo se ejecutan a través de procedimientos de trabajo que se le denomina a la
forma de ejecutar una operacion, la cual es un elemento, una parte de un proceso laboral.

Los procedimientos se componen de acciones y movimientos por parte del trabajador en la ejecucion
de la operacion.

Por accion de trabajo se conoce al conjunto de movimientos de trabajo, realizados sin interrupcién por
los 6rganos de trabajo del obrero, para ejecutar parte de un elemento.

Se le denomina movimiento de trabajo: al desplazamiento en cierto sentido de manos, piernas,
dedos, etc.... de una posicion a otra, cuando se realiza una accién de trabajo.

El estudio de los métodos de trabajos consiste en el andlisis de las formas y los procedimientos de
ejecucion de los procesos laborales con el fin de lograr una mayor efectividad de los gastos de
trabajo.

Se identifican cinco etapas para el estudio de los métodos de trabajo como son: (Portuondo, 1983).

La seleccion del objeto de estudio implica tener en cuenta la importancia econdémica y social del
proceso laboral que se va a estudiar y la cantidad de trabajadores ocupados en él.

El registro de la informacion sobre los métodos y procedimientos vigentes para lo cual se utilizan

técnicas de diagramas, fotografia, etc.
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El disefio de los nuevos métodos de trabajo consiste en analizar las posibilidades de simplificar o
cambiar los procedimientos, las acciones y movimientos, proyectandose el nuevo método de trabajo;
el disefio concluye con la evaluacion econémica del método proyectado.

La introduccion experimental del nuevo método se efectia sobre un grupo de trabajadores
seleccionados para probar su eficiencia y tomar experiencia en cuanto a las condiciones que se
crearan para su implantacién masiva.

Introduccién masiva del método proyectado, cuyo éxito depende no solo del correcto desarrollo de los
precedentes, sino de adecuada preparacion de los trabajadores para asimilar el nuevo método y de la
creacion de las condiciones técnico-organizativas y materiales correspondientes.

El perfeccionamiento de los métodos de trabajo se logra, a través de la eliminacion, la combinacion,
el cambio de secuencia o la simplificacién de las operaciones, los procedimientos, las acciones o los
movimientos que conforman el proceso laboral. El resultado es el ahorro del trabajo, de sus gastos y
consecuentemente incrementar la productividad del trabajo y reducir de los costos.

Puede observarse que mediante los métodos y procedimientos de trabajo se define cémo se hace.
Organizacion y servicio del puesto de trabajo.

Por organizacién y servicio del puesto de trabajo se entiende su equipamiento con los objetos vy

medios de trabajo necesarios y su distribucion adecuada, que garantice las condiciones

indispensables para que el trabajo se desarrolle con resultados eficientes. (Portuondo, 1983).

El servicio al puesto de trabajo asegura el servicio ininterrumpido del trabajo garantizando la provision

de medios y objetos de trabajo y las atenciones que requiere el propio trabajador.

Para el estudio de organizacion y servicio del puesto de trabajo se tiene que tener en cuenta su

clasificacién, su equipamiento, su areay su distribucion.

La clasificaciéon de los puestos de trabajos se realiza segun lo siguientes criterios:

a) Grado de mecanizacion.

b) Cantidad de trabajadores y su agrupamiento.

c) Numero de equipos que componen el puesto.

d) Grado de especializacion.

e) Grado de movilidad.

En cuanto al equipamiento se debe tener en cuenta:

1. el equipo béasico esta compuesto por la maquinaria, los agregados y las instalaciones que actian
directamente sobre el objeto de trabajo.

2. el equipamiento técnico organizativo esta constituido por muebles auxiliares, los transportadores,
los depositos, documentos técnicos y de control.

3. el equipamiento tecnolégico: comprende las herramientas y los dispositivos especificos requeridos

para la ejecucion del trabajo.
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En el area del puesto de trabajo se debe asegurar que el equipamiento ocupe el area necesaria para

el buen desenvolvimiento del trabajador, su distribucion debe ser la mas conveniente para

racionalizar, para hacer lo mas simples y comodos posibles los movimientos y las acciones del

trabajador.

El servicio al puesto de trabajo dependerd, de su tipo y su equipamiento y este debe garantizar:

(Portuondo, 1983).

1. el orden, la limpieza y el mantenimiento del equipamiento y el area.

2. la provision a tiempo de la documentacién técnica requerida para la ejecucion del trabajo, tal como:
las cartas tecnoldgicas, los disefios, las instrucciones, las normas.

3. el suministro oportuno de las materias primas, los materiales, las herramientas y los dispositivos
necesarios, asi como el control técnico sobre su utilizacién y reparacion.

4. la supervision del proceso de produccion y el control de la calidad.

5. los servicios que requiere el propio trabajador entre los se pueden encontrar los relacionados con
sus necesidades bioldgicas como: asistencia médica, alimentacion, entre otros, y sus necesidades
socio-culturales como: elevar el nivel técnico cultural y politico-ideolégico, mejoramiento de las

condiciones del puesto de trabajo, y otros.
Medicion y Normacion del trabajo.

Los problemas de mantener tiempos tipos correctos, preocupan desde el momento que tratan de

establecerse por primera vez. Combinados forman lo que casi es el problema continuo y mas dificil

con el cual debe luchar el Ingeniero Industrial, incluso debe considerarlo entre los problemas mas

frustrantes de la industria. Estudio de medicién del trabajo. (Maynard [1992] Parte I)

La normacién del trabajo resume los elementos antes estudiados, a través de la normacion se

determinan los gastos de trabajo en que debe incurrirse para ejecutar un proceso laboral. (Portuondo,

1983).

La normacién del trabajo permite establecer los niveles de productividad del trabajo en los

puestos de trabajo y la vinculacién entre el salario y las normas. Es a través de esta que se

determina el tiempo necesario para el cumplimiento de un volumen de produccién dado, con una

intensidad del trabajo media, bajo determinadas circunstancias técnico- organizativas. La

determinacion de ese gasto de trabajo vivo es la tarea principal de la normacién del trabajo.

Las normas de trabajo pueden clasificarse, atendiendo a diferentes criterios:

» Segun la forma de expresar el gasto de trabajo, en normas de tiempo, normas de rendimiento (o
produccién) y normas de servicio.

» Segun su campo de aplicacion, en normas interramales, normas ramales y de empresa.

v

Segun la forma de aplicacién, en normas Unicas, normas tipo y normas especificas.

» Segun su caracter territorial, en nacionales y provinciales.
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» Segun los métodos empleados en su elaboracion, en normas elementales, semitecnicas y
técnicamente argumentadas.

Las normas de tiempo son aquellas que expresan el tiempo necesario para el cumplimiento de lo que

puede denominarse una unidad de trabajo, sea una operacién, o un articulo, por un trabajador o un

grupo de trabajadores.

Las normas de rendimiento o produccién expresan la cantidad de unidades de trabajo que debe ser

ejecutada en una determinada unidad de tiempo.

Las normas de servicio expresan el contenido de las labores heterogéneas que deben ser

desempefiadas en indeterminado espacio de tiempo.

Las normas interramales son las aplicables a diferentes ramas de la economia nacional, mientras que

las ramales a una rama en particular y las de empresa, a una sola empresa.

Las normas Unicas son de obligatoria aplicacion dentro de su campo, siendo elaboradas cuando las

condiciones técnico-organizativas de los centros donde habran de ser implantadas son iguales o

pueden igualarse a corto plazo.

Las normas tipo son aquellas que se elaboran para trabajos que se realizan en condiciones técnico-

organizativas similares, y en su implantacién pueden introducirse ajustes, dentro de ciertos limites.

Las normas especificas son las que se elaboran para actividades laborales que tienen un caracter

especifico.

Las normas nacionales son aquellas que se utilizan en todas las empresas que componen el campo

de aplicacion de estas, independientemente de su ubicacion territorial.

Las normas provinciales son aquellas que se aplican en las provincias para las que han sido

aprobadas.

Las normas elementales son aquellas que han sido elaboradas por experiencia 0 a partir de datos

estadisticos que se posean sobre la realizaciéon de trabajos iguales o analogos.

Las normas semitécnicas son las que se elaboran mediante un estudio de tiempo dirigido

fundamentalmente a eliminar o reducir la pérdida de tiempo por interrupciones laborales.

Las normas técnicas argumentadas son las que se elaboran sobre la base del estudio y la

racionalizacion del proceso tecnoldgico y del perfeccionamiento de la organizacion del trabajo en la

realizacion de determinada operacién o actividad.

Las normas y normativas de trabajo se resumen en catalogos. Estos son documentos oficiales en que

se resumen las magnitudes de las normas y normativas vigentes para la realizacion de determinada

actividad o conjunto de actividades laborales.
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Condiciones de Trabajo.

Se denomina Condiciones de Trabajo, al conjunto de factores tanto intrinsecos al puesto
de trabajo como extrinsecos a este, que influyen sobre el trabajador, sobre su capacidad
productiva, su salud y bienestar. . (Portuondo, 1983).

Los factores intrinsecos al puesto de trabajo son aquellos que dependen del trabajo a
ejecutar. Generalmente estadn en funcién del nivel de desarrollo de los medios de
produccion. Como factores intrinsecos se pueden identificar los siguientes factores del contenido de
trabajo: la carga neuropsiquica, la carga fisica, la posicion de trabajo, su ritmo, el régimen de trabajo y
descanso.

Los factores extrinsecos dependen del medio donde se ejecuta el trabajo. Las condiciones
de trabajo caracterizan la relacién entre el organismo del hombre y el medio que lo
rodea, es decir, el ambiente laboral. Estos pueden clasificarse en higiénico-sanitarios, estéticos
y sociales.

Entre los factores higiénico-sanitarios pueden considerarse: el microclima (temperatura, humedad,
velocidad y presién de aire) las condiciones del aire (contenido de polvo, humo, vapor, productos
téxicos), el nivel de ruido, de vibraciones y de iluminacién, la existencia de radiaciones, asi como
vestuario. Los factores estéticos vienen dados por las cualidades estéticas y el disefio constructivo de
las maquinas, de las herramientas, de los edificios, del puesto de trabajo, por una adecuada
aplicacion de los colores; la agradable apariencia del lugar de trabajo hace que el trabajador se
identifiqgue mas con su labor y que esta se haga mas atractiva. Los factores sociales, tales como la
existencia de comedores, merenderos, taquillas y bafios, provision de ropa adecuada inciden sobre
las condiciones de trabajo.

El conjunto de factores que inciden en un puesto de trabajo dan origen a que las condiciones de
trabajo de este puedan ser consideradas normales o anormales, en dependencia de que los factores
qgue las determinan se encuentren o no dentro de los rangos socialmente aceptados para las
condiciones histérico-concretas que se desarrolla el proceso productivo.

El mejoramiento de las condiciones de trabajo debe ocupar, por tanto, un lugar importante dentro de
la organizacion del trabajo, que debera detectar y evaluar los factores que determinan las condiciones
laborales y procurar reducir o eliminar sus efectos negativos, a fin de garantizar la capacidad

productiva del trabajador, su salud y bienestar.
Organizacion del salario.

Es otro de los elementos de importancia y con una vinculacion directa con la Normacion del trabajo y
el principio de distribucion socialista “de cada cual segun su capacidad a cada cual segun su trabajo”,
es decir que los trabajadores reciban su salario de acuerdo con su aporte, cantidad y calidad del

trabajo y como expresion del aumento de la productividad. (Moreno, Cuesta 1986)
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A través de la organizacion del salario se determinard cuanto se debe retribuir al trabajador por el

trabajo realizado. Debe existir una estrecha relacion entre las normas y el salario (Portuondo, 1983).
Disciplina laboral.

La disciplina laboral es un sistema de relaciones de responsabilidad mutua entre los trabajadores
en el proceso laboral, cuyo caracter estd determinado por las relaciones de produccion.
Se traduce en el cumplimiento de todas las disposiciones, obligaciones y deberes necesarios para la
realizacion del trabajo Individual o colectivo de los trabajadores.

La disciplina laboral implica el cumplimiento de las disposiciones relativas a horarios de trabajo,
regimenes de trabajo y descanso, aprovechamiento de la jornada. En sentido general la disciplina
laboral implica orden y obediencia, la aceptacién y el cumplimiento de normas, métodos y reglas
relativas al trabajo. (Portuondo, 1983).

Por disciplina laboral o disciplina del trabajo se entiende el cumplimiento de los objetivos del cargo o
puesto de trabajo en correspondencia con los objetivos de la empresa, atendiendo a un conjunto de
normas y procederes dados por la cultura organizacional establecida. (Cuesta, 2010).

Disciplina Laboral es acatamiento del orden laboral establecido en cada organizacion y de la
legislacion vigente, lo que contribuye a la realizacién productiva y eficiente del trabajo individual y
colectivo. (Morales 2009).

El total de tiempo perdido por afectaciones de la disciplina laboral se identifica como TIDO (tiempo de
interrupciones por violacién de la disciplina laboral), y sus distintos indices o conceptos de pérdidas
debera ser estudiado detenidamente en aras del incremento del aprovechamiento de la jornada
laboral, asi como la determinacién de las normas de trabajo, ya que el generador de valores por
excelencia radica en la estructura humana de la empresa y en ella se sustenta la productividad del

trabajo y las restantes categorias econdmicas asociadas al nuevo valor creado.
1.3.2.3 Requisitos de la organizacion del trabajo.

Al hablar de los elementos de la organizacién del trabajo se tienen que tener en cuenta los requisitos
inmersos en la adopcion de un sistema de Gestién Integrada de Capital Humano que debera ser una
decision estratégica de la alta direccién de la organizacién, en su implementacién y aplicacion, que
incluye la busqueda de soluciones a los problemas y la toma de decisiones, tienen que participar
activamente los trabajadores y la organizacion sindical correspondiente. (NC 3001,2007).

La organizacion tendrd definida y consensuada con los trabajadores y su organizacion sindical, la
estrategia para hacer realidad sus objetivos a mediano y largo plazo.

La alta direccion (Persona o grupo de personas que dirigen y controlan al mas alto nivel una
organizacion. NOTA 1 Asi aparece en el apartado 3.2.7 de la NC ISO 9000:2005, NOTA 2 Alo

largo del texto, cuando se utilice el término “organizacion” se esta refiriendo a las entidades laborales,
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cuya definicion aparece en la presente Norma Cubana.),deberd liderar la formulacion, implementacion
e integracion de los procesos del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano.

En la organizacion debera existir un clima laboral satisfactorio.

La alta direccion deber& definir y aprobar la estructura de la organizacién, asi como las funciones y
responsabilidades de cada una de las areas que la integran y las interrelaciones entre ellas.

Un miembro de la alta direccion de la organizacion debera dirigir el Sistema de Gestién Integrada de
Capital Humano para lo que deberd estar designado y tendrd la autoridad necesaria para el
cumplimiento de sus funciones.

La organizacion debera identificar los procesos inherentes al Sistema de Gestion Integrada de Capital
Humano y su interrelacién, e implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados
planificados y la mejora continua de estos procesos. La organizacién debera gestionar los procesos
de acuerdo con los requisitos de esta norma.

La organizacion debera cumplir con la legislacién laboral vigente y cumplir los requisitos establecidos
por las NC 3001-2007 vinculado a:

competencias laborales.

seleccidn e integracion.

capacitacion y desarrollo.

estimulacion moral y material de los trabajadores.

seguridad y salud en el trabajo.

evaluacion del trabajador.

comunicacion institucional.

autocontrol del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano.

© ©® N o g »> w NP

administracion de Capital Humano.

=
o

. cuadros, funcionarios y personal especializado que atiende directamente el Sistema de Gestién
Integrada de Capital Humano.

Especificamente los requisitos que se vinculan con la organizacion del trabajo tiene como enfoque

fundamental los siguientes:

.-La alta direccion debera identificar los procesos que afiaden valor o encarecen los costos y las

premisas para acometer el estudio del trabajo.

.-El estudio del trabajo comprende el estudio de procesos 0 métodos y la medicion del trabajo, por

lo que estan estrechamente vinculados y son necesarios para mejorar los procedimientos y

procesos de trabajo en las organizaciones.

.-La alta direccion debera aprobar el programa para la realizacion de los estudios del trabajo.

.-La alta direccion debera aprobar las personas responsables de la realizacion de los estudios del

trabajo, asi como los que deben participar. Estas personas tienen que estar preparadas para

realizar la tarea.
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.-La alta direccion deber& definir y aprobar las técnicas y herramientas a utilizar para desarrollar
los estudios del trabajo.
.-La organizacion debera contar con un procedimiento documentado, donde se establece como
realizar los andlisis de los resultados de los estudios de organizacion del trabajo, asi como la
forma de implementar estos estudios.
La organizacién debera contar con una descripcién escrita para los nuevos procesos o métodos
resultantes de la aplicaciéon de estudios del trabajo y de métodos, que contengan como minimo:
-.Descripcion detallada del proceso de trabajo o método a aplicar.
-.Herramientas y equipos que se utilizarén, asi como condiciones de trabajo, de seguridad y salud
en el trabajo y ergonémicas a garantizar.
Diagrama de la disposicion del lugar de trabajo y posible croquis de las herramientas, plantillas y
otros dispositivos.
La organizacion debera realizar la medicion del trabajo, aplicando las técnicas de estudio de
tiempos, para determinar los niveles de aprovechamiento de la jornada laboral, asi como el tiempo
que invierte un trabajador competente en llevar a cabo una tarea segin una norma de
rendimiento, tiempo o servicio preestablecida y actualizada.
La alta direccion debera garantizar la participacion de los trabajadores en los estudios del trabajo.
La organizacion deberd elaborar su plantilla de cargos, segun los indicadores y los procedimientos
establecidos en la legislacion, y tendra que contar con la aprobacion del nivel de direccion
correspondiente.
La organizacion debera demostrar que la plantilla de cargos aprobada se corresponde con el nivel
de la actividad productiva o de servicios que desarrolla.
La organizacion debera demostrar que sus indicadores de productividad y su correlacién con el
salario medio son positivos, respecto a la ejecucion de periodos anteriores.
Para la implantacion de estos requisitos se procedera de la siguiente manera: (NC 3002,2007).
.-ldentificacion de los procesos que afiaden valor o encarecen los costos, a partir del andlisis de los
indicadores econdmicos y de calidad. Este analisis constituye una prioridad de la alta direccién.
.-A partir de los resultados del andlisis, se decidira la realizacion de los estudios de organizacion del
trabajo.
.-El estudio del trabajo comprende el estudio de procesos o métodos y la mediciéon del trabajo, por lo
gue estan estrechamente vinculados.
.-El estudio de métodos se relaciona con la optimizacién del contenido de trabajo de procesos o flujo
de trabajo, asi como de cargos o puestos, o0 de tareas u operacion; mientras que la medicion del
trabajo se relaciona con la investigacion de cualquier gasto de tiempo ocasionado en la estructura de
la jornada laboral, vinculado al aprovechamiento de la jornada, y con la determinacién de las normas

de tiempo, de produccion o de servicio que ejecuta la tarea u operacién, cargo o flujo de manera
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mejorada como ha sido determinado por el estudio de métodos para incrementar la productividad o el
rendimiento, tanto en procesos productivos como de servicios o de valor agregado, en general.

.-La medicién del trabajo permitira lograr el méximo aprovechamiento de la jornada laboral.

.-Las técnicas de estudio de tiempo, que pueden utilizarse son:

Observancia instantdneas (Observacion discontinua) del trabajo, observacion continua (observacion
detallada) individual o colectiva, cronometraje de operaciones o elementos, estimaciones analiticas o
comparativas y normativas de tiempos-tipos predeterminadas.

Para la realizacion del estudio del trabajo, en la definicion del problema y que describen el trabajo tal
como se efectla en la actualidad, se puede aplicar, entre otras, las técnicas siguientes:

= Entrevista.

= Encuestas.

= Método de expertos.

= Técnicas de trabajo en grupo.

» Fotografia continua.

= Muestreo del trabajo.

= Diagrama de Ishikawa.

= Diagrama de Pareto.

* Modelacion de clientes.

» Modelacion de procesos.

»= Andlisis del valor del proceso.

En el andlisis del problema se pueden aplicar, entre otras, las técnicas siguientes:

= Mapas relacionales.

= Mapas de procesos.

» Diagramas de analisis de procesos (OTIDA y OPERIN).

= Diagrama de recorrido.

» Diagrama de coordinacion.

» Diagrama de analisis de operacion (BIMANUAL).

» Fotografia continua.

» Técnicas matematicas y de balances de cargas y capacidades.

»= Técnicas de seguridad e higiene ocupacional.

= Ergonomia.

» Todas las técnicas empleadas en la fase anterior.

En la realizacién de los estudios de organizacion del trabajo es imprescindible la participacion de los
trabajadores, de manera que su contribucién al disefio y redisefio de los cargos y los procesos, les

permita asimilar mejor los cambios y compartir la responsabilidad.
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Como resultado del estudio podran establecerse normas, en aquellas actividades que por sus

caracteristicas son susceptibles de normar, lo que requiere su revision sistemética. Su empleo no

debe limitarse a la vinculacién con el salario, sino fundamentalmente como mecanismo para la

planificacion del capital humano.

En el redisefio del proceso de trabajo, un aspecto basico es el estudio de las capacidades y, en

especial el balance de cargas y capacidades, lo que se realizara a partir de flujo logistico (el

aprovechamiento; el flujo de produccioén, la transportacion y la distribucion) para garantizar el

funcionamiento arménico y uso adecuado de los recursos materiales, financieros y el capital humano.

En el andlisis y disefio de los puestos de trabajo, cuando se requiera, se daran los pasos siguientes:

= Examen critico.

= Determinacion y aplicacién del perfil de competencias.

= La participacion activa y efectiva de los trabajadores.

A partir de los resultados obtenidos se define el nuevo proceso o método de trabajo, para el cual se

elabora una descripcién escrita, que posibilite su consulta y divulgacion y sirva de referencia para la

formacion y desarrollo de los trabajadores. Esta descripcién debe contener como minimo:

= Descripcion detallada del proceso o método a aplicar.

= Herramientas y equipos que se utilizardn asi como condiciones de trabajo, de seguridad y salud
del trabajo, y ergondémicas a garantizar.

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

La organizacién tiene que garantizar el cumplimiento de la legislacién laboral vigente con los

trabajadores que como resultado de los estudios del trabajo resulten disponibles.

Partiendo del perfil de competencias de los cargos, se definen las necesidades cualitativas y

cuantitativas de capital humano que demanda la organizacion, en correspondencia con la mision y

objetivos estratégicos.

La planificaciéon exige la realizacion del registro de personal y la evaluacion del registro de personal

de sus trabajadores, del perfil de competencia de los cargos y de la determinacion de la plantilla.

Brinda la adecuacion de las competencias de las personas segun el cargo desempefiado y a

desarrollar en el futuro para cumplir los objetivos estratégicos.

El principio rector para la determinacion y optimizacion de las plantillas es el de la utilizacién 6ptima

de capital humano.

Las plantillas de las organizaciones, se elaboran y aprueban segun los indicadores, los

procedimientos y por los niveles de direccién establecidos en la legislacion.
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1.4 Productividad del trabajo.

La productividad del trabajo es su eficiencia, su rendimiento; la medida en que un trabajo dado se
convierte en una cantidad determinada de bienes materiales y(0) de servicios prestados, la capacidad
del trabajador de producir en una unidad de tiempo dada mayor o menor cantidad de valores de uso o
servicios, 0 sea, es un indicador de la eficiencia econémica. Se expresa por la correlacion entre la
produccion o los servicios obtenidos con la calidad requerida y los recursos laborares utilizados en
obtenerla, partiendo de niveles medios de intensidad de trabajo, conocimientos, habilidades y(0)
competencias existentes en la sociedad. (Marsan, 2008)

Medida de rendimiento que incluye eficiencia y eficacia. (Alhama, 2001)

Productividad global: Gestién que persigue el objetivo de mejorar la productividad atendiendo a todos
los factores que la condicionan. (Alhama, 2001)

Grado de eficiencia del trabajo vivo concretada a través de diferentes indicadores. Expresa la relacion
entre los volimenes de produccién o los resultados alcanzados y los gastos de trabajo en que se
incurre para lograrlo, tomando en consideracion la calidad requerida y el nivel medio de habilidad e
intensidad que existen en la sociedad. (NC.3000:2007)

Sin trabajo no hay vida social, y sin eficiencia en el trabajo no hay calidad de vida en la sociedad. El
estudio de métodos o de procesos de trabajo se constituye en factor determinante de la gestién
empresarial, por cuanto es mediante esos procesos que se logra el nuevo valor o valor agregado
aportado por el ser humano con su trabajo o “trabajo vivo”. La productividad del trabajo es el indicador
sumario que caracteriza la eficiencia del trabajo vivo.

En el proceso de trabajo, en tanto proceso de creacion de nuevos valores, se relacionan la fuerza de
trabajo de la persona, o trabajo vivo (TV), con los medios de produccion (instrumentos y objetos de
trabajo) que significan el trabajo vivo y el ya materializado, o trabajo pretérito (TP). Ambos tipos de
trabajo constituyen el trabajo socialmente necesario (TSN), cuya reduccién por unidad producida
significa aumento de productividad del trabajo.

La productividad del trabajo caracteriza el grado de eficiencia del trabajo vivo. Expresa la correlacion
entre los volimenes de produccion (VP) y los gastos de trabajo, considerando la calidad requerida y
los niveles medios de habilidad e intensidad de trabajo existentes en la sociedad.

En el andlisis de esa definicion destacan tres elementos:

1. Eficiencia del trabajo vivo

2. Calidad requerida.

3. Niveles medios de habilidad e intensidad de trabajo existentes en la sociedad.

Eficiencia del trabajo vivo no significa relegar el trabajo pretérito. El nuevo valor agregado o plus valor
solo es posible con la actividad del hombre. No puede hablarse de productividad de la tierra o de las
maquinas (ellas solo transfieren valor, no lo crean o agregan). Eficiencia del trabajo vivo significa

reduccion de gasto de tiempo por unidad de valor creado.
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Calidad requerida significa garantizar el valor de uso. Esto es, que el nuevo producto creado sea
funcional o eficaz. Sin calidad no hay productividad.
Los niveles medio de habilidad e intensidad del trabajo existentes en la sociedad tienen un caracter
historico, varian entre paises.
Por intensidad del trabajo se entiende el grado de tensién a que esta sometido el trabajador en el
proceso de trabajo. Se mide por el gasto de energia fisica y mental del trabajador en cada unidad de
tiempo. La productividad se da cuando la intensidad del trabajo es media o normal vinculada a la
habilidad. Sin trabajo no hay vida social, y sin eficiencia en el trabajo no hay calidad de vida en la
sociedad. El estudio de métodos o de procesos de trabajo se constituye en factor determinante de la
gestion empresarial, por cuanto es mediante esos procesos que se logra el nuevo valor o valor
agregado aportado por el ser humano con su trabajo o “trabajo vivo”. La productividad del trabajo es
el indicador sumario que caracteriza la eficiencia del trabajo vivo. (Cuesta, 2010).
Productividad laboral: Mide la cantidad de riqueza generada por la mano de obra incluida en el
proceso productivo. En otras palabras, se mide la eficiencia y la efectividad de cada trabajador en la
generacién de produccién bruta o valor agregado.
Hay que discernir bien la relacién entre produccién y productividad del trabajo, donde interviene el
concepto de intensidad del trabajo. Es necesario tener claro que la produccion puede aumentar sin
gue aumente la productividad del trabajo. Para ello bastaria incrementar el nimero de trabajadores, o
aumentar la intensidad de trabajo, o prolongar la jornada laboral. (Cuesta, 2010).
Desde el punto de vista econémico, productividad es la relacidon entre la produccion obtenida y los
recursos utilizados para su obtencion, significa un aprovechamiento mejor de los recursos puestos en
juego, para producir un articulo o proporcionar un servicio.
Por tanto, la productividad debe significar para los inversionistas, mayores dividendos; para los
trabajadores mejores salarios y mejores condiciones de trabajo; y para los consumidores, articulos en
mayor cantidad, calidad y a mas bajos precios.
La productividad constituye uno de los principales indicadores que permite medir el crecimiento
economico, por lo que al asumir que es necesario la mejora de la misma es indispensable su
medicion, para identificar niveles de desarrollo y avance, y determinar estrategias de mejoramiento,
forma de gestion y organizacion de la produccion, mediante la motivacion de la organizacion y
participacion de los trabajadores, lo cual conlleva a una mejora continua.
La mejora de la productividad permite lograr la mejora econdmica.
Su importancia radica que:

- Expuesto en forma sencilla, una productividad incrementada significa obtener resultados de

gran magnitud con menor esfuerzo. Provee una base de datos para establecer metas de

crecimiento y define objetivos de mejora y desarrollo.
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- Ayuda a conocer problemas en el proceso de produccién (técnico organizativo, de
capacitacion, de seguridad y medio ambiente

- Constituye una herramienta de aprendizaje, participacion y motivacion de los trabajadores.

- Genera base objetiva para mejorar la redistribucion.

- Puede usarse como una forma para medir el desempefio.

- Contribuye a la forma de decisiones mas precisas.

La medicion de la productividad del trabajo.

Existen varias formas de relacionar la produccion con el capital humano. A partir de la produccién
fisica, la produccion de valores, las ventas, y los ingresos, entre otras, pero la que expresa con mayor
exactitud esta relacion es:

Productividad: Valor Agregado Bruto
Promedio de trabajadores
(Tabloide Especial 2007 Parte I, MTSS).

Elevar la productividad es el principal reto que tienen ante si los colectivos laborales para continuar

aportando al crecimiento de la economia experimentado en los Ultimos afios. El Comandante en Jefe,
al referirse a las posibilidades con que cuenta para acelerar la recuperacion econémica expreso: “Si
se quiere disponer de abundantes riquezas materiales, las que necesitamos y las que deseamos, es
necesario trabajar y trabajar duro, es necesario elevar la productividad del trabajo, es necesario
emplear de manera racional todos los recursos humanos y materiales; no hay otro camino”. ( En
Discurso pronunciado en el Acto Central por el XXXV Aniversario del Asalto al Cuartel Moncada,
efectuado en la Plaza de la Revolucién “Antonio Maceo”, Santiago de Cuba, 26 de julio, 1988).

“La productividad del trabajo, es el factor decisivo para el triunfo del nuevo régimen social.”"Una gran
iniciativa” (Lenin, 1960).

“La productividad del trabajo es, en ultima instancia, lo mas importante, lo decisivo para el triunfo del
nuevo régimen social” (Lenin, 1960)

“...la productividad es una propiedad exclusiva del trabajo humano. (Marx, 1965)

“...los medios de produccién no pueden jamas afiadir al producto mas valor que el que ellos mismos
poseen, independientemente del proceso de trabajo al que sirven. El conservar valor afiadiendo valor
es, pues, un don natural de la fuerza de trabajo puesta en accion, de la fuerza de trabajo viva”.

El Che sefialo que “Todo se reduce a un denominador comun en cualquiera de las formas en que se
analice: al aumento de la productividad en el trabajo, base fundamental de la construccién del

socialismo y premisa indispensable para el comunismo”
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La lucha por el aumento de la productividad y la eficiencia, sin grandes inversiones y recursos,

potenciando el decisivo papel del factor subjetivo, ha sido siempre una divisa de la Revolucién

Cubana. (Morales, 2009)

La literatura consultada sobre el tema de varios autores coincide que la productividad del trabajo es el

indicador sumario que caracteriza la eficiencia del trabajo vivo.

El diagrama heuristico para acometer el estudio integral de organizacién del trabajo en un proceso

de produccion de bienes y servicios contempla los siguientes pasos:
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Bases de una correcta organizacion del trabajo para el logro de
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Conclusiones parciales del capitulo 1

1. La amplia revisién bibliografica de forma actualizada que fue necesario realizar, permitieron
profundizar en los conocimientos necesarios acerca del sistema de gestién del capital humano y
en especial lo relativo a la organizacion del trabajo logrando el conocimiento necesario para
resolver el problema cientifico de la investigacion.

2. Varios autores de los consultados se refieren a la temética de la organizacién del trabajo, aunque
en todos se coincide en la importancia que reviste para la organizacion la realizacion de estudios

gue conduzca al incremento sistematico de la productividad del trabajo.

33



CAPITULO II. DISENO DE UN PROCEDIMIENTO PARA LA REALIZACION DE LOS ESTUDIOS DE
ORGANIZACION DEL TRABAJO Y SU IMPACTO EN LA PRODUCTIVIDAD.

A partir del marco tedrico referencial se establecieron las bases cientificas para dar respuesta al
problema definido en la investigacion, que requirié del disefio y la implementaciébn de un
procedimiento para la realizaciébn de estudios de organizacion del trabajo y su impacto en el
incremento de la productividad en la Unidad Empresarial Servicios Técnicos ESPROT.

2.1 Generalidades del procedimiento para la realizacion de estudios de organizacion del

trabajo y su impacto en la productividad.

Luego de la construccién del marco teorico referencial y teniendo en cuenta la necesidad de solucion
al problema cientifico planteado, este capitulo tiene como objetivo, fundamentar teéricamente el
procedimiento para la realizacion de los estudios de organizacion del trabajo para elevar la
productividad del trabajo, lograr su implementacion en correspondencia con las probleméticas
diagnosticadas.

Entre los factores de incremento de la productividad del trabajo se encuentran los factores Técnico
Materiales y los Econémicos-Sociales, los primeros estan vinculados con el desarrollo de un proceso
inversionista y en lo fundamental, a partir de la adquisicion e introduccién de nuevas tecnologias.

En los de caracter econdmico-social se encuentran, entre otras, el ahorro de las materias primas,
materiales, combustibles y de otros portadores energéticos, asi como las medidas relacionadas con
los estudios de la Organizacion del trabajo.

La crisis econémica y sistémica del capitalismo ejerce su influencia con mayor fuerza sobre los paises
menos desarrollados, entre los que se encuentra nuestro pais, el que ademas sufre un bloqueo cada
vez mas recrudecido por la mayor potencia de la actualidad, los Estados Unidos. Unido, a lo anterior
se une el hecho de no recibir préstamos de los bancos mundiales, lo cual obliga al pais a realizar
grandes esfuerzos para garantizar las necesidades vitales de la poblacion.

Todo ello ha traido como consecuencia la limitacion, de aprobacién en los planes anuales de las
empresas, de los ultimos afios, de procesos de inversion, debido principalmente a la falta de
financiamiento. En este contexto no se debe olvidar que el presidente de los Consejos de Estados y
de Ministros nos ha reiterado que nuestras mayores fuentes de riquezas estan en el ahorro.

En estas circunstancias la organizacion del trabajo se presenta en la actualidad como una via
esencial para lograr un incremento sostenido de la productividad del trabajo, de la eficiencia y la
eficacia de los procesos de trabajo, por la via del aumento de la produccién de bienes y servicios, la
reduccion de insumos, de los gastos innecesarios de trabajo, de los costos, mediante un uso racional
de las materias primas, materiales y portadores energéticos, asi como a través de la elevacion de la

calidad de los productos o servicios y de aquellas medidas que conduzcan a la reduccion de los
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gastos de servicios comprados y de esa manera aumentar el valor agregado bruto o valor afiadido y
consecuentemente la productividad del trabajo.

A partir de lo anterior y considerando a su vez que en las empresas donde se ha evaluado este tema
se aprecia la no realizacion de estudios, debido en lo fundamental a la falta de especialistas
conocedores de la materia, la no preparacion y capacitacion de ingenieros, tecnélogos u otros
profesionales para ejecutar los estudios, la inexistencia de importantes documentos para Su
materializacion y la dispersién, de otros, aspectos que se tuvieron en cuenta, para presentar este
procedimiento con el proposito de unificar en un solo cuerpo las cuestiones que se consideran mas
importante para planificar y ejecutar los estudios de organizacion del trabajo, convirtiéndose de esa
manera en documento de ayuda al empresario cubano.

Procedimiento

Forma especificada para llevar a cabo una actividad o un proceso.

NOTA 1 Asiaparece en el apartado 3.4.5 de la NC 1SO 9000:2005

NOTA 2 Los procedimientos pueden estar documentados o no.

NOTA 3 Cuando un procedimiento esta documentado, se utiliza con frecuencias el término
“procedimiento escrito” o “procedimiento documentado”. EI documento que contiene un procedimiento

puede denominarse “documento de procedimiento”.

La Organizacion del Trabajo (Concepto)

La organizacion del trabajo es la que integra de manera adecuada 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 de la produccion o los servicios prestados, asi como el cumplimiento de los
requisitos ergonémicos y ambientales establecidos.

Proceso (definicion)

Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales transforman
elementos de entrada en resultados.

Proceso de trabajo (definicion)

Sucesion en tiempo y espacio de la accion conjunta de las personas medios de trabajo, materiales,
energia e informacion en el sistema de trabajo con la finalidad de crear productos y prestar servicios
para el usuario o cliente.

Al momento de planificar los estudios de organizacion del trabajo y dado que estos se caracterizan
por la integracion de los procesos de la produccion de bienes y servicios con los trabajadores deben

sustentarse sobre los aspectos que se sefialan a continuacion:
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2.2 De los Principios atener en cuenta al momento de planificar y realizar los estudios.

a)

b)

d)

Integralidad, lo cual consiste en considerar todos los recursos financieros, materiales y
personal con que se cuenta.

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

Participacion activa de los trabajadores en el disefio de las medidas y su control, de modo que
estos aporten sus experiencias e incorporen sus criterios en la ejecucion y el mejoramiento de
los procesos, en la innovacion tecnolégica, la elevacion de la calidad y el ahorro de los
recursos de todo tipo.

Principio de planeacién, al elaborar anualmente el programa de estudio de organizacién del
trabajo, recogiendo sus medidas en el plan anual de la empresa, para fundamentar los
incrementos de la productividad a alcanzar y su adecuada relacién con el salario medio y de
esta manera responder a los lineamientos 1, 4, 12 y 139 de la politica econdémica y social del
partido y la revolucién.

Prioridad, al determinar los procesos y puestos de trabajo que resultan claves para la
empresa, para iniciar los estudios por donde mayores resultados e impactos de eficiencia se

obtendran.

2.3 Elementos que conforman la Organizacion del Trabajo.

Al elaborarse el programa de estudio de la Organizacion del Trabajo debe tenerse en cuenta sus

elementos, definicién y algunas de las medidas propuestas en cada uno de estos elementos.

2.3.1 Division y Cooperacién del Trabajo.

Se entiende por Division del Trabajo la distribucion de las actividades de los trabajadores dentro del

proceso laboral ya sean mediante la division tecnoldgica, la divisién funcional o la division por la

calificacion profesional y por cooperacion, las diferentes formas de agrupacion que pueden adoptar

éstos,

para lograr una participacién conjunta y sistematica en uno o varios trabajos que estan

relacionados entre si. Pueden incluirse entre otras, las medidas siguientes.

a)

b)

c)
d)

La formacién o el mejoramiento del funcionamiento de las brigadas complejas (constituidas
por distintas calificaciones y profesiones) y las especializadas para trabajos especificos.
Ampliacién y enriquecimiento de los contenidos de trabajo a través del aumento o extension
del perfil del cargo.

Perfeccionamiento de la organizacion del trabajo de los trabajadores auxiliares.

Disefio o perfeccionamiento de la estructura organica de la empresa.
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2.3.2 Métodos y Procedimientos de Trabajo.

Es la forma de ejecucién de los procesos laborales o de trabajo, que comprenden un conjunto de
procedimientos y una determinada secuencia en su realizacion, para lo cual es necesario elaborar y
mantener actualizados los procedimientos de trabajo. Incluye medidas tales como.
a) Disefio e implantacion para cada proceso de la produccién de bienes y servicios de métodos o
procedimientos mas eficientes de trabajo y su mejoramiento constante.
b) Generalizar los métodos que resultan de avanzadas, por su alto rendimiento, productividad y

eficiencia.
2.3.3 Organizacioén y Servicios de los Puestos de Trabajo.

No es mas que la adecuada distribucion del equipamiento con los objetos y medios de trabajo, para
garantizar las condiciones minimas indispensables para que el trabajo se desarrolle con resultados
eficientes.

La organizacibn del servicio a los puestos de trabajo es un sistema que garantiza
ininterrumpidamente el aseguramiento a tiempo de las materias primas y materiales, las
herramientas, los dispositivos, las instrucciones, las cartas tecnoldgicas, la supervisién del proceso de
produccién de bienes y servicios y la calidad, el orden y limpieza del puesto, entre otros. Este
elemento le da alcance a medidas como las que sefialan a continuacion.

a) Dotar el puesto de trabajo de las herramientas, dispositivos y Utiles que se emplean en el
puesto de trabajo y reemplazar aquellos que no se encuentran en perfectas condiciones,
incluidos los muebles auxiliares, depésitos, transportadores, etc.

b. Elaborar y proporcionar al puesto de trabajo la documentacion técnica de manera breve y
comprensible para el trabajador y que refleje los aspectos fundamentales para ejecutar las
operaciones que tiene asignado.

c) La organizacioén de los servicios de abastecimientos de los puestos de trabajo y la salida de la
produccion.

d) Organizacién del mantenimiento preventivo planificado.

e) Organizacion de los servicios al trabajador, comedor, taquillas, ropa, calzado, asistencia
médica, capacitacion y otras acciones de atencién al hombre para que se sientan bien
atendidos, estimulados e incentivados y comprometidos en elevar cada vez mas la

productividad del trabajo.
2.3.4 Mediciéon y normacion del trabajo.

Constituye uno de los elementos mas importantes e integrador del resto de los elementos de la
organizacion del trabajo, pues mediante él se refleja el nivel de organizacion del puesto de trabajo y

sus distintas variantes que pueden aplicarse para mejorar, asi como los métodos y procedimientos
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de trabajo, la evaluacién de las formas de divisién y cooperacion del trabajo y el establecimiento de
la medida del trabajo como expresion de la elaboracién de normas de tiempo, de rendimiento y de
servicios que expresan el cumplimiento del deber social del trabajador. En la realizacién de estos
estudios pueden utilizarse la Resolucion 1325 del MTSS Metodologia de la Normacién, asi como el
compendio No. 2 de Normacion del Trabajo del Instituto de Estudios de Investigacion del Trabajo.

De esta manera podran incluirse medidas del tipo siguiente:

a) Introduccion de métodos y procedimientos de trabajo novedosos mas eficientes y racionales.

b) Aplicacién de técnicas de avanzadas para perfeccionar la organizacion de la produccion de bienes
y servicios y del trabajo.

c) De aumento de la calidad de las normas, mediante su actualizacion y revisién, sin que ello se
convierta en un freno del despliegue de las capacidades potenciales del trabajador y
consecuentemente de la productividad.

d) Aumento del nimero de trabajadores normados y elevacion del fondo de tiempo que se trabaja
con normas.

e) Por la introduccion de normas de trabajo mas progresivas de entre las normas de empresa,
ramales e inter ramales acorde con las condiciones técnico-organizativas existentes en cada lugar
o el nuevo disefio de estas.

f) De eliminacién o reduccién de las causales que provocan las interrupciones laborales por
deficiencias técnicas y organizativas.

Técnicas empleadas en larealizacién de estudios

Fotografia detallada individual.

» Fotografia detallada colectiva.

Muestreo por observaciones instantaneas (MOI).

Cronometraje de operaciones.

Cronometraje de elementos.

Fotocronometraje.

YV V V V V

Cronometraje con medicion del nivel de actividad.
2.3.5 Condiciones de Trabajo.

Es el mejoramiento de las condiciones de trabajo para crear un ambiente laboral adecuado que
garantice la capacidad de trabajo, la salud y el bienestar del trabajador en el proceso de trabajo.
Pueden incluirse medidas dirigidas a:
a) Al mejoramiento de las condiciones ambientales de trabajo, como temperatura, humedad,
ventilacion, iluminacion, vibraciones y ruidos.
b) Perfeccionar los regimenes de trabajo y descanso y los horarios de trabajo

c) Mejorar la estética de la produccion.
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d) Asegurar las técnicas y normas de la seguridad y salud en el trabajo.
2.3.6 Organizacion y perfeccionamiento del salario.

Es otro de los elementos de importancia y con una vinculacion directa con la Normacién del trabajo y
el principio de distribucién socialista “de cada cual segun su capacidad a cada cual segun su trabajo”,
es decir que los trabajadores reciban su salario de acuerdo con su aporte, cantidad y calidad del
trabajo y como expresion del aumento de la productividad. Algunas de estas medidas son:

a) Aumentar el numero de trabajadores que reciben su salario mediante la aplicacion de sistemas de
pago por destajo o por los resultados, dando prioridad siempre que sea posible a los sistemas de
pago a destajo en todas sus variantes.

b) Revision y mejoramiento del disefio de los sistemas de pago en correspondencia con la
naturaleza, las caracteristicas tecnolégicas y organizativas de los trabajos.

c) Aplicacion de medidas salariales como el pago por condiciones anormales de trabajo que no
pueden eliminarse, pagos de nocturnidad, pagos que contribuyan a la estabilidad de la fuerza de

trabajo, como el pago por afos de servicios y otras expresamente autorizadas por la ley.
2.3.7 Disciplina laboral.

Es otro de los elementos basicos, pues sin una adecuada disciplina laboral, es imposible lograr el

cumplimiento de los objetivos con eficacia y eficiencia. En este elemento pueden incluirse entre otras

las siguientes medidas:

a) Elaboracion, revision y aplicacion de los reglamentos disciplinarios internos.

b) Implantacion de registros o controles que midan la entrada y salida de los trabajadores, su
puntualidad y cumplimiento del horario de trabajo.

c) Andlisis de la utilizacion del fondo de tiempo.

Como parte de esta medida y a los efectos de facilitar la evaluacion de la utilizacién del fondo de

tiempo laboral, su indice de utilizacion y el indice de ausencia por causales y poder profundizar en su

andlisis y propuesta de mejoras se propone realizar una valoracion y comparacion analitica de los

siguientes indicadores recogidos en la tabla N°4 que se muestra a continuaciéon con la explicacion

para su confeccion.

TABLA N° 4
MODELO PARA EL ANALISIS DE LA UTILIZACION DEL FONDO DE TIEMPO LABORAL
Real Real
Acumulado | Acumulado
No. Indicadores UM Periodo del Periodo | Variacion
Anterior actual en %
1) (2) )
1. Fondo de tiempo calendario Hombres-
dias
2. Menos: Dias de descanso, festivos y | H-dias

39



feriados, sabado y domingo no laborables
3. Menos: Dias laborables de vacaciones H-dias
4, Fondo de tiempo méaximo utilizable 1 - (2 | H-dias

+ 3)
5. Fondo de tiempo utilizado = (4 — 6) H-dias
6. Fondo de tiempo no utilizado H-dias

Deellaspor:6=(7+8+9+10+11+12

+13 + 14)
7. Autorizados por la legislacion vigente H-dias
8. Accidentes de trabajo H-dias
9. Enfermedad H-dias
10. | Obligaciones Estatales y Sociales H-dias
11. | Autorizaciones Administrativas H-dias
12. | Ausencias injustificadas H-dias
13. | Interrupciones Laborales H-dias
14. | Otras causas de ausencias (detallar) H-dias
15. | indice de utilizacion del fondo de tiempo 5 | %

/4 x 100
16. | indice de ausencias 6/ 4 x 100 %

Explicacion de las principales filas para la confeccion del modelo del Fondo de tiempo laboral.

Fila No. 1

Se determina multiplicando los dias calendarios del periodo a evaluar, (Trimestre, semestre, afio) por
la cantidad de trabajadores existentes en la entidad en ese periodo segun registro de la fuerza de
trabajo.

Fila No. 2

Se calcula multiplicando los dias de descanso, festivos y feriados, en que recesan las actividades
laborales, incluido los sdbados y domingos que no se laboran por el nimero de trabajadores
existentes segun registro de la fuerza de trabajo de la entidad.

Fila No. 3

Se anotan los dias laborables del periodo en cuestién que estuvieron los trabajadores disfrutando de
vacaciones anuales pagadas segun registro de la fuerza de trabajo de la entidad.

Fila No.4

Es el resultado de restar a la fila No.1, la sumatoria de las filas 2 y 3.

Fila No. 5

Se calcula restando a la fila No. 4 el resultado expresado en la fila No. 6.

Fila No. 6

Aunque se expresa en el propio modelo es el resultado de la sumatoria de las filas de la 7 a la 14,
ambas inclusive, de los dias que los trabajadores no asistieron al trabajo durante el periodo evaluado
por cada una de sus causales expuestas y conforme al registro de la fuerza de trabajo de la entidad.
FilaNo. 15y 16

Se expresan en el propio modelo de la forma de su calculo.
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d)

e)

Disminucion de las ausencias al trabajo y en especial las autorizadas por la administracion.

Estudios de aprovechamiento de la jornada laboral.

2.3.8 Otras medidas.
Aqui pudieran incluirse también como parte de los resultados de estudios de la organizacion del

trabajo, la proyeccion de medidas relacionadas con:

a)
b)
c)
d)

e)

f)

g9)

Modificaciones de las condiciones técnicas y organizativas de los procesos.

Ante la ocurrencia de cambios organizacionales.

Por cambios en las materias primas, materiales, el disefio de los productos y de tecnologias.

De analisis de la fluctuacién de la fuerza de trabajo y su reduccion.

De la elaboracion de la plantila de cargo en correspondencia con los niveles de actividad
planificados y uso racional del capital humano, en especial el personal de las &reas de regulacion
y control asi como las ejecutivas, para lo cual se puede utilizar, el balance de carga y capacidad
mediante el cual se determina el nimero de trabajadores cuya explicacion especifica se abordan
en la siguiente pagina. Tabla No. 5.

De revision de las calificaciones existentes y grupos salariales de los puestos de trabajo, en
correspondencia con la labor que se desempeiia, evitando la sobrecalificacion.

Mediante la determinacion de las competencias laborales para los distintos cargos y la valoraciéon
de su correspondencia con las que posee el trabajador en su desempefio que permitan conocer
las brechas existentes, para incluirlas en el plan de capacitacion junto con los resultados de la
evaluacion del trabajador y en los analisis de la idoneidad demostrada.

Disefio y perfeccién del procedimiento para el reclutamiento, seleccion e incorporacion de
personal potencialmente idéneo y su validacion por el Comité de Experto.

Para mejorar el flujo productivo o de los servicios.

Disefio de nuevos puestos de trabajo.

Eliminacion de operaciones innecesarias.

Reduccion de los desechos materiales, asi como el empleo de estos por reciclaje o en otras
producciones.

Desarrollar la implantacion del sistema de gestion de calidad.

Correccion de la disposicion y utilizacion del espacio.

Mejorar la manipulacion de los materiales.

Perfeccionar la planificacion y contratacion de las materias primas, materiales y otros insumos, asi
como la comercializacion de la produccion de bienes y servicios.

Reduccion del tiempo invertido en la produccion de bienes y servicios mediante la mejor
utilizacién de la fuerza de trabajo.

Existencia de gastos por concepto de servicios comprados que resultan elevados o no

imprescindibles.
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s) Perfeccionar las comunicaciones, el uso de las tecnologias de la informacién y la gestion del
conocimiento en la empresa.

En correspondencia con lo establecido en el inciso e) del numeral 2.2.8 (otras medidas), al momento

de elaborar la plantilla y el nimero de trabajadores comprendidos por categoria ocupacional, se

propone utilizar las valoraciones y formulaciones que se sefialan a continuacion.

Formulas a utilizar para el calculo del nimero de trabajadores necesarios en la plantilla por categoria

ocupacional.

Cuadro.

En el caso de este personal de direccion su cantidad y calificacion estardn determinadas por la

estructura de direcciobn que adopta la empresa en atencidn a las caracteristicas técnicas y

organizativas de sus procesos de la produccién de bienes y servicios y el cumplimiento de funciones

necesarias para cada cargo de direccién, debiéndose aprobar estructuras racionales, planas y

flexibles. Puede consultarse el Compendio No. 2 del Instituto de Estudio e Investigacion del Trabajo.

Técnicos y administrativos.

La cantidad de trabajadores necesarios en estas categorias ocupacionales se determinaran para

cada una de las areas de regulacién, control y apoyo u otras unidades organizativas, utilizando la

expresion.

En el caso del personal administrativo puede consultarse el referido Compendio No. 2.

Ft
Donde:

N = Numero de trabajadores, técnicos o administrativos necesarios

Q = Carga de trabajo (anual, mensual o diaria) estimada para cada cargo analizado en (hombres-dias
0 en hombres-horas)

Ft = Fondo de tiempo (o capacidad) de un trabajador en igual periodo y unidades que la carga de
trabajo

Determinacion del numero de Operarios Directos.

a) Operarios que laboran con normas de produccién o rendimiento.

Vp
Np * K

Donde:
No = Numero de Operarios necesarios.
Vp = Volumen de produccion que se requiere en el periodo (afio, mes, dia, etc.) para el cumplimiento

del plan.
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Np = Norma de produccion (rendimiento), expresada en la misma unidad de tiempo que el volumen
de produccion (articulos por afio, mes dia, etc.).
K = Promedio de cumplimiento proyectado de la norma de produccién (rendimiento), para lo cual se

tendré en cuenta el cumplimiento promedio en periodos anteriores.

b) Operarios gue laboran con normas de tiempo.

Vp * Nt
No =
Ft* K
Donde:
No = Numero de Operarios necesarios.

Vp = Volumen de produccién en unidades, que requiere para el cumplimiento del plan.
Nt = Norma de tiempo para una unidad de produccion

Ft= Fondo de tiempo de un operario.

K = Promedio de cumplimiento proyectado de las normas de tiempo.

c) Operarios que laboran con normas de servicios.

C
No =
Ns
Donde:
No = Numero de Operarios necesarios.
C = Cantidad total de equipos o estaciones de servicio a atender.

Ns
d) Determinacién de Numero de Operarios Indirectos.

Norma de servicio, expresada en equipos o estaciones de servicio a atender por operarios.

a) Indirectos que desarrollan tareas auxiliares de apoyo a los directos, como pudieran ser
busqueda de materiales, entrega de la produccion terminada, limpieza de los alrededores del
puesto de trabajo y otras tareas similares, para los cuales no es posible por la naturaleza y
caracteristicas del trabajo que realizan establecerle un volumen de trabajo concreto ni normas
de servicios.

No=Pt*T
Donde:
No = Numero de Operarios necesarios.
Pt = Cantidad de puestos de trabajos segun carga.
T = Turnos de la unidad.
b) Operarios indirectos que cumplen su trabajo con normas establecidas.

Ejemplo para personal de Mantenimiento.
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En este caso es indispensable que exista un plan de Mantenimiento, para no actuar solo ante
contingencias creadas por roturas fortuitas o reparaciones de caracter urgente.

El plan de Mantenimiento debe incluir, la totalidad de los equipos, especificaciones de los trabajos a
realizar en cada equipo como revisiones, mantenimientos ligeros, medianos y generales y el ciclo de
los mantenimientos, asi como la calificacion que se requiere en estos trabajadores para realizar estos

trabajos, desarrolldndose la siguiente formula.

Qh
Ft
Donde:
No = Cantidad de Operarios de una determinada especialidad y calificacion.
Qh = Carga de trabajo anual para una determinada especialidad y calificacion, expresada en horas.
Ft= Fondo de tiempo de un operario, expresada en horas por afio.

Para determinar la carga de trabajo anual en horas (Qh) por especialidad y calificacién se utiliza la
siguiente férmula:
Nt x Nm x C

Qh =
K
Donde:

Qh = Carga de trabajo anual expresada en horas.

Nt = Norma de tiempo de cada uno de los mantenimientos.

Nm = Numero de veces que se realiza el mantenimiento en el afio.

C = Cantidad de equipos iguales que reciben el mantenimiento.

K= Promedio de cumplimiento de las normas de tiempo.

Determinacién del nimero de trabajadores de servicios.

Para calcular la cantidad de trabajadores de Servicios, se pueden utilizar los diferentes
procedimientos expuestos con anterioridad en dependencia de las caracteristicas del trabajo de los
mismos, dependiendo de los puestos que son necesarios cubrir para cumplir determinadas funciones
y del nimero de turnos de trabajo, y en otros casos a partir del analisis de carga de trabajo o a partir

de la posible utilizacion de normas, tanto de tiempo, como de rendimiento o servicio.
2.4 Calculo y medicion de la productividad.

Para calcular el incremento de la productividad por efecto de las medidas de organizacion del trabajo

a nivel de base, puede emplearse la siguiente férmula:

Ar
Ip = —x3100
N1-Ar
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Donde:
Ip = incremento de la productividad en %.

Ar = ahorro relativo o absoluto de trabajadores como resultado de la implantacion de las

medidas de organizacion del trabajo.

N1 = promedio de trabajadores abarcados en el estudio (proceso).

Para conocer el incremento de la productividad nivel de la empresa como resultado de la aplicacion
de todas las medidas de organizacion del trabajo, se utiliza la formula siguiente:

Ar
Ip = —x100
V2 - AR
P1

Donde:
Ip = incremento de la productividad en %.

Ar = ahorro relativo o absoluto de trabajadores como resultado de la implantacién de las
medidas de organizacién del trabajo.

N1 = promedio de trabajadores abarcados en el estudio (proceso).
V2 = Volumen de la produccién planificada de la empresa en pesos (3$).
P1 = Productividad del trabajo del afio base, en peso ($).

Segun la organizacién internacional del trabajo, la productividad se define como la relacién entre lo

producido y lo insumido a nivel de la empresa, de un sector o de toda la economia.

Partiendo de esta definicion genérica, en nuestro pais, desde hace varios afios la medicién de la
productividad del trabajo, se determina a partir del valor agregado bruto, en atencion al sector al cual
pertenece la empresa de la siguiente manera:

El Valor Agregado Bruto, o Producciéon Neta Condicional como le llaman algunos autores, se
determina en la industria, la agricultura y la construccion restandole a la produccién bruta el valor de
los gastos de materias primas, materiales, combustible, energia, servicios prestados por terceros, etc.
(excepto salario y depreciacion).

O lo que es lo mismo, para la determinacion del Valor Agregado Bruto en estos sectores se le resta a
la Produccion Bruta los gastos totales excluyendo los gastos salariales y la depreciacion.

En el transporte y en las empresas que prestan servicios el valor Agregado Bruto se determina

restandole a los ingresos el valor de los gastos de materias primas, materiales, combustible, energia
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los servicios prestados por terceros, etc. (excepto salario y depreciacion). Esto equivale a restarle a
los ingresos los gastos totales excluyendo los gastos salariales y la depreciacion.

En el comercio el Valor Agregado Bruto se calcula restdndole al margen comercial (es decir: venta
menos costo de la venta) los gastos de materiales, combustible, energia, servicios prestados por
terceros, etc. (excepto salario y depreciacion).

Por tanto el Valor Agregado Bruto en el comercio equivale a restarle a la venta el costo de la venta y
todos los gastos de operacion excepto los gastos salariales y la depreciacion.

Como puede observarse en todos los casos lo que se deduce como insumo de la produccion bruta,
los ingresos o el margen comercial, siempre resulta lo mismo, es decir, el consumo de material
(materias primas, materiales, combustible, energia eléctrica, etc). Una vez determinado el valor
agregado bruto o valor afiadido, este se divide entre el promedio de trabajadores, determinandose asi
la productividad del trabajo para un periodo que puede ser mensual, bimensual, trimestral o anual.

VAB
P=

Donde:
P = Productividad del trabajo.
VAB = Valor agregado bruto.

T = Promedio de trabajadores.
2.5 Sobre el alcance de los estudios

Los estudios podran abarcar toda la estructura organizativa de la empresa y sus procesos, es decir,
las areas de regulacion y control, las Unidades Empresariales de Base (UEB), sus establecimientos y
comprender el estudio y perfeccionamiento de todos o algunos de sus procesos y elementos de la

Organizacioén del Trabajo segun los resultados del diagndstico.

2.6 De los pasos a efectuar para la planificacion y desarrollo de los estudios de Organizacion

del Trabajo.

Elaboracion del programa para la realizacion del diagnostico que permita conocer la situacién que
presenta en la empresa la organizacion del trabajo y detectar los problemas existente asi como las
reservas de productividad, de manera que pueda determinarse la estrategia a seguir en relacion
con los estudios a realizar. (Tabla No. 1).

Programa de trabajo para la realizacion de estudios de la organizacion del trabajo.

No. Actividades a Desarrollar Fecha Participantes Responsables
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Contenido del Programa:
La empresa para elaborar el programa de Trabajo para la realizacioén de estudios de organizacion del
trabajo debe incluir entre otros los aspectos siguientes:

1. Seleccion y aprobacién por parte del Director o Director General del personal que
integrard el equipo o los equipos de trabajo y designacién de su coordinador.

2. Capacitacion y actualizacion del personal en relacibn con las caracteristicas, las
técnicas y metodologias a emplear en la realizacion del diagndstico.

3. Definicién de los elementos de la organizacion del trabajo y de los procesos de la
produccién de bienes y servicios que comprendera la realizacién del diagndstico en las
areas aprobadas.

4. Realizacién del diagnéstico sobre la situacion existente de la Organizacion del trabajo
en las areas y procesos aprobados, para lo cual pueden utilizar instrucciones
recomendativas que aparecen de la pagina 59 al 69.

Resumen y evaluacion de los resultados reflejados por el diagnéstico.

Definicion de la estrategia a seguir para realizar los estudios de la organizacion del
trabajo, comenzando por los procesos y puestos de trabajo claves y que mayores
impactos de eficiencia pueden proporcionar a la empresa.

7. Cumplimentado el punto anterior corresponderd a la Direccién de la empresa:

+ Determinar la mision, objetivos y facultades que tendra cada equipo durante
la realizacion de los estudios.

+ Capacitar convenientemente cada equipo en correspondencia con los
estudios que se realizaran y las técnicas de organizacion del trabajo que son
necesarias utilizar.

+ Comprobar que los integrantes de cada equipo estan preparados para
acometer los estudios de organizacion del trabajo con la calidad requerida.

Concluido el diagnostico y en consecuencia con la estrategia que se adoptard y determinada la
prioridad de los procesos y puestos claves, se elabora el plan anual de los estudios a realizar,
definiendo las areas donde se efectuaran, los participantes y responsables, asi como los que
llevaran a cabo el analisis de las propuestas como resultados de los estudios para su aprobacion
por el érgano o autoridad de la empresa que corresponda y durante su implantacion y control.
(Tabla No. 2).
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Cronograma para la ejecucion de los estudios de organizacion del trabajo.

Procesos y areas que
comprende
Estudios a Fecha de
No. realizar Proceso Area Cumplim. Participantes Responsables

Contenido del cronograma para la ejecucion de los estudios a realizar.

1. Informacién detallada a los trabajadores y dirigentes de los objetivos que se persiguen
con la realizacion del estudio en el 4rea designada, presentacion de los miembros del
equipo y de su coordinador.

2. Realizacion del estudio en los procesos y puestos de trabajo conforme a la estrategia
definida por la direccion de la empresa.

3. Evaluacion de los resultados del estudio y analisis de las propuestas correspondientes
por parte de la Unidad Organizativa de la estructura de la empresa u érgano de
direccioén colectiva definidas.

4. Preparacion de las condiciones necesarias para garantizar la efectiva aplicacion de las
medidas derivadas de los estudios.

5. Implantacion y control de las medidas.
2.7 Etapas de realizacion del estudio.

Definidos los estudios a realizar a partir de los resultados del diagnéstico la empresa cumplimentara

las etapas siguientes:
2.7.1 Seleccion, preparaciéon y aprobacion del o los equipos de trabajo.

La seleccién e integracidén de estos equipos, se hara en primer lugar con profesionales de la empresa,
ingenieros, tecnélogos u otros profesionales o especialistas que conozcan el método de trabajo o las
tecnologias, procedimientos y dominen con profundidad los procesos productivos o de prestacion de
los servicios en cuestion, asi como otros trabajadores de experiencia y prestigio. Como parte de este
equipo se designaré su coordinador, todo lo cual debera quedar debidamente aprobado por el director
o director general. Al equipo se le debera determinar con claridad su misién, objetivos a cumplir y
facultades en la realizacion de los estudios.

Los integrantes del equipo, deben ser convenientemente preparados en las técnicas de organizacion
del trabajo que se emplearan en la realizacion de los estudios, mediante seminarios, por especialistas
gue dominen esas técnicas, que pudieran ser de la propia empresa, de universidades, consultores

externos u otras instituciones.
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La Direccion de la Empresa debera comprobar que los integrantes del equipo quedaron debidamente
preparados para acometer los estudios de organizacion del trabajo con calidad.

Informacion a los trabajadores de los objetivos del estudio antes de realizar el mismo en el area que
corresponda, se debera brindar una explicacion detallada a todos los trabajadores de los objetivos del
estudio y se presentard al equipo y su coordinador de modo que estos ofrezcan toda la ayuda y

cooperacion necesaria.
2.7.2 Realizacion del estudio.

Conociendo ya los resultados del diagnostico y el tipo de estudio a realizar, se identifican los
procesos y puestos de trabajo que seran estudiados, para lo cual se debera puntualizar lo recogido

en la tabla No 2.
2.7.3 Implantacion y control.

Concluido el estudio se debera evaluar sus resultados y las medidas propuestas para su correcta
implantacién. Para ello es necesario preparar y crear las condiciones necesarias que garanticen su
efectividad y no ocurran distorsiones que afecten los incrementos de la productividad y de eficiencia
previstos durante la aplicacion de las medidas. En estos casos pudiera actuarse de la siguiente
manera.

.- Realizar una prueba experimental a fin de realizar determinados ajustes para su posterior
implantacién definitiva.

.- Verificar que las medidas se introduzcan exactamente como fueron concebidas, para asi alcanzar
los objetivos deseados.

.- Implantadas las medidas como resultado del estudio es necesario mantenerla y que no se
introduzcan elementos no previstos, salvo por causas justificadas.

De las técnicas de estudio que pueden emplearse en el analisis del proceso productivo.

Diagrama del proceso (OTIDA).

Diagrama de recorrido.

Diagrama de recorrido tridimensional.

Diagrama del trabajador en el proceso.

Diagrama de recorrido del trabajador.

Diagrama de Hilo o Holograma.

Diagrama bimanual.

Diagrama de coordinacién del trabajo.

Diagrama de Ishikawa. (causa-efecto)

Diagrama de Pareto.

V V V V V V V V V V VY

Técnica de trabajo en grupo.
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Conforme con el principio d) del capitulo 2.2 de este procedimiento, es cardinal incluir como parte del
proceso de la planificaciébn anual empresarial el plan de estudios de la organizacién del trabajo que
permita de forma sistematica y ordenada, detectar las reservas de la productividad del trabajo, a partir
de la mejor utilizaciéon de la fuerza de trabajo, de los medios de produccion, con énfasis en el ahorro
de los recursos materiales y la reduccién de los gastos de todo tipo, lo cual posibilitara a su vez,
fundamentar la planificacion del aumento de la productividad y la efectividad de otros importantes
indicadores econdmicos del plan de la empresa.

El diagnéstico de la organizaciéon del trabajo es un método de evaluacion y control que se aplica en
las entidades pertenecientes al sistema empresarial cubano. Constituye el primer paso en el
procedimiento de realizacion de los estudios de organizacion del trabajo.

Tiene como finalidad revelar, o poner al descubierto, para ser registrada las principales dificultades y
problemas que afectan, entre otros, el orden, la disciplina laboral y tecnoldgica, asi como, las
condiciones de trabajo, que impiden alcanzar una mejor utilizacion de la fuerza de trabajo y de los
medios de produccién, dada la existencia de pérdidas directas e irracionales de tiempo de trabajo,
cuya eliminacion mediante la implantacion de medidas de organizacién del trabajo determinan el
ahorro de trabajo (At), expresado mediante ahorro relativo de trabajadores (Ar), como resultado
principal, y en la economia de recursos materiales y financieros, que se traducen en aumento de la
productividad del trabajo, de la eficacia y eficiencia.

En cada entidad el diagnostico debe dirigirse a todas las areas y procesos, tanto los que agregan
valor como los que incorporan gastos, para evaluar su posible reduccion, a través de un profundo
andlisis critico y la proyeccion de soluciones.

No deben ser excluidas tampoco las actividades relacionadas con la higiene, las condiciones
ambientales, fisioldgicas y sociales del puesto de trabajo y trabajador, por considerar que no brinden
de inmediato efectos en el aumento de la productividad del trabajo.

Aborda aspectos de caracter general, por lo que puede ser adecuada a las caracteristicas especificas
de cada entidad en relacién con el sector y rama econémica a la que pertenece, de manera que sea
enriquecida con la incorporacién de otros asuntos a verificar.

Estd concebida como una ayuda para dar alcance al estudio e introduccion de medidas de la
organizacion del trabajo de caracter elemental, donde no existan las condiciones y el personal técnico
con la debida preparacion y calificacion, asi como para estudios de mayor complejidad y exigencias
Objetivo.

Dotar a los especialistas que laboran en el area de regulacion y control de gestion de Capital
Humano, de un procedimiento que les permita la deteccién y el reflejo de las causas que ocasionan
los problemas, deficiencias, insuficiencias, y debilidades, presentes en la entidad, que afectan el
funcionamiento de la organizacién del trabajo, estrechamente vinculadas con la organizacion de la

produccion de bienes y servicios, como punto de partida, para el logro de metas superiores.
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Propiciar el mejoramiento de las condiciones de trabajo, el orden y la disciplina, asi como contribuir al
incremento sistematico y sostenido de la productividad del trabajo, la elevacion de la eficacia y
eficiencia, a través de aumentar la produccién de bienes y servicios, su calidad, la reduccion de los
costos y gastos, mediante las mejoras introducidas.
De las técnicas a utilizar.
Durante la realizacion del diagnostico se podrén utilizar entre otras las siguientes técnicas:
» Encuestas.
Entrevistas.
Trabajo de grupo.
Matriz DAFO.
Diagrama de flujos.

Diagrama causa-efecto.

YV V V V V V

Diagrama de Pareto.

» Observacion y analisis.
De la creacién del o de los equipos de trabajo.
Para desarrollar el diagnéstico se recomienda crear el o los equipos de trabajo, conformados por
profesionales, ingenieros, tecnologos, especialistas 0 expertos, conocedores de la organizacion del
trabajo, que dominen los procedimientos de trabajo (tecnologia) y las diferentes fases del proceso de
la produccion de bienes y servicios objeto de analisis.
Tanto los integrantes del equipo como la designacién de su coordinador seran aprobados por el
director de la entidad.
De la calificacion y preparacion de los equipos de trabajo.
Todos los integrantes del equipo de trabajo deberan ser debidamente preparados y calificados en
relacion con los elementos que integran la organizacion del trabajo y las técnicas que emplearan en la
realizacion del diagnéstico, mediante seminarios, conferencias y otras acciones de capacitacion por
especialistas conocedores y que dominen estos aspectos, perteneciente a la propia entidad, de
universidades, consultores externos o de otras instituciones, lo cual garantizara que los resultados
sean exitoso y se cumplan los objetivos.
A continuacion, se recomiendan algunos aspectos a tener en cuenta como informacion a brindar, y de
una lista de comprobacion y chequeo que deben ser verificados al momento de realizar el diagnéstico
de la organizacion del trabajo.
Como parte del programa de trabajo para realizar los estudios de organizacion del trabajo enunciado
en el punto 2.5.1 y especificamente con el aspecto N° 4 del contenido del referido programa
relacionado con la realizacion del diagnéstico como la principal fuente de deteccién de los problemas
y su interrelacion que afectan la organizacion del trabajo y a los efectos de facilitar su ejecucion, se

proponen desarrollar las valoraciones que se indican a continuacion.
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Propuesta para la realizacion del diagnéstico.

Informacion especifica a brindar por la entidad y otros elementos necesarios para su andlisis y

Valoracion.

1. Nombre de la entidad donde se realiza el diagndéstico.

Direccion o lugar donde esta ubicada.

2
3. Nivel al que se subordina.
4

Principales producciones y servicios que se realizan en la entidad.

* Resultados de los principales indicadores reales de la entidad de los dos ultimos afios y la

propuesta del plan para el préximo afio.

No Indicadores U/Mm Real Real Plan Variaciones en %
2015 2016 2017
1 2 3 4 5 6 7=5/4 8=6/5
[ Ventas netas totales MP
Il Utilidades del periodo o MP
perdidas
i Valor agregado bruto MP
v Promedio de trabajadores UNO
\% Productividad promedio Pesos
mensual
VI Fondo salario mensual MP
VI Salario medio mensual Pesos
VI Gasto de salario/peso de Pesos

valor agregado bruto

Realizar una valoracion del comportamiento de estos indicadores que permita conocer los principales

problemas que se revelan a través de su analisis sus causas las cuales, deben incorporar al resumen

de los problemas detectados, junto al resto de los aspectos correspondientes a generalidades

5. Estructura organizativa (organigrama) de la entidad.

6. Cantidad de trabajadores con que cuenta la entidad desglosado por categoria ocupacional.

7. Cantidad de trabajadores que vinculan su salario a:

o Destajo.

¢ Resultados.

8. Cantidad de trabajadores que no vinculan su salario al pago por rendimiento.

Otros asuntos a evaluar de caracter general

SI

NO

NP

Existen y se conoce las funciones especificas relativas a la organizacién del

trabajo.

52



Se realizan anualmente en la entidad estudios para perfeccionar la
organizacion del trabajo, de ser positivo:

» Abarca todas las areas y procesos.

» Participan los trabajadores, desde la etapa de realizacion del diagnéstico
y durante la elaboracién de las medidas para solucionar los problemas.

» Participan los profesionales como ingenieros, tecnélogos, expertos y
otros especialistas, con conocimientos en organizacién del trabajo y
dominio de los procesos de la produccion de bienes y servicios que se
desarrollan en la entidad.

» Cuentan estos profesionales con la preparacion y calificacion necesaria
para resolver los problemas que se presentan en la organizacién del
trabajo.

Estan identificados todos los procesos claves que se desarrollan en la
entidad, de ser positivo diga:

» Cuantos de estos procesos agregan valor.

> Cuantos procesos incorporan gastos.

Se conoce en la entidad, donde se concentran las mayores reservas
productivas, de servicios y de aumento de la productividad del trabajo.

Tiene definida la realizacion de autocontroles que contemple los temas
relativos a la organizacion del trabajo, su periodicidad, contenido a evaluar, la
designacion y preparacion del personal para ejecutarlo.

Il Aspectos relacionados con los elementos de la organizacién del trabajo.

Divisién y cooperacién del trabajo

Sl

NO

NP

Existe una adecuada distribucién de las actividades que se desarrollan, en el
proceso entre cada uno de los trabajadores, acordes a las profesiones y
calificaciones de estos y la forma de divisibn del trabajo implantada.
(tecnolégica, funcional o por calificacién profesional).

Estan determinados correctamente y se conocen los tiempos de duracién de
los ciclos productivos o de prestacion del servicio.

Estan disefiados los diagramas de flujo de proceso para la produccion o
prestacion de servicio.

Existen pérdidas de tiempo de trabajo y se conocen sus causas.

Las calificaciones y las cantidades existente, y los grupos de oficios (cargos
principales y auxiliares), se corresponden con las funciones que se ejecutan y
estén en proporciones correctas.

Existen formadas, brigadas, grupo o equipo de trabajo con la designacion de
sus jefes.

Los jefes de brigadas, grupo o equipo de trabajo cuentan con la preparacion y
el certificado que avala haber recibido esta capacitacion.

Todos los trabajadores poseen carga de trabajo estable durante toda la
jornada laboral.

Se han efectuado estudios de aprovechamiento de la jornada laboral.

Las formas en que estan agrupados los trabajadores y la interrelacion que
existe entre ellos, garantizan una planificacién cooperada y sistematica que le
dan continuidad a los procesos de la produccion o prestacién de servicios.
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Otras (especificar)

Métodos y procedimientos de trabajo Sl NO | NP
Cuentan con procedimientos de trabajo actualizado que explican la manera
en gue se ejecutan las actividades de los procesos de trabajo.

Los procedimientos de trabajo son de conocimiento y dominio de todos los
trabajadores.

El personal de nueva incorporacion ha sido adiestrado con los
procedimientos de trabajo que deben aplicar.

Los métodos y procedimientos de trabajo que se aplican pueden ser
racionalizados y perfeccionados.

El método de trabajo y los procedimientos aplicados garantizan la calidad de
la produccion o prestacion de los servicios al cliente.

Los métodos més eficientes y de avanzadas son generalizados.

Los contenidos de trabajo de procesos, flujos, cargos, tareas u operaciones
pueden ser mejorados. (optimizados)

Existen cuellos de botella en algunos de los procesos de la produccién o
prestacion de servicios que impiden un flujo continuo.

El rendimiento del equipamiento tecnoldgico puede incrementarse con la
aplicacién de métodos més eficaces.

Los métodos y procedimientos de trabajo que se aplican producen fatiga en
el trabajador y afectan su capacidad productiva.

Se producen movimientos o desplazamientos innecesarios de la fuerza de
trabajo, las materias primas, materiales, productos, semiproductos, por su
irracionalidad, en el desarrollo de los procesos de produccion o prestacion de
los servicios.

Otras (especificar)

Organizacion y servicio al puesto de trabajo. Sl NO | NP

El disefio y dimensiéon de los locales de trabajo y la ubicacion de los puestos
de trabajo, mano de obra, maquinas, equipos, herramientas, materias primas,
materiales, productos y semiproductos cuentan con una correcta distribucion
racional del espacio.

Las formas de organizacion establecidas de los puestos de trabajo (disefio) y
el modo en que se ejecutan los trabajos y los servicios que se brindan a estos
puestos de trabajo, garantizan el desempefio eficiente de las actividades
productivas o de prestacion del servicio.

En correspondencia con las caracteristicas de cada puesto de trabajo, se dispone de la

documentacion tecnoldgica necesaria para la ejecucion de la labor, tales como:

¢ Ordenes de trabajo. Hoja de ruta, cartas tecnoldgicas, carta de organizacion
del trabajo, croquis, planos, etc.

Existe una correcta planificacién, programacion, preparacion y distribucién de
las actividades a realizar por los trabajadores en relacion con los
procedimientos de trabajo establecidos para cada proceso.

Todos los puestos de trabajo disponen y estan dotados del equipamiento
necesario para la realizacion de sus actividades en funcién de su contenido
de trabajo (equipo basico, equipamiento técnico-organizativo, o tecnolégico)
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Las edificaciones y el equipamiento con que se dispone en cada puesto de
trabajo, (instalaciones, maquinarias, agregados, muebles auxiliares depdsitos,
transportadores, documentacion técnica y de control, herramientas,
dispositivos, Utiles, etc.), estdn en 6ptimas condiciones para laborar y ser
utilizados con efectividad, orden y limpieza.

Existe una correcta organizacion y programacion (planificacion) de
mantenimiento preventivo para los inmuebles, muebles, medios, equipos,
dispositivos, herramientas y tiles, que garantizan su conservacion y
continuidad en el proceso de la produccién de bienes y servicios.

El programa de mantenimiento es efectivo y se cumple.

Se garantiza al puesto de trabajo de manera ininterrumpida el aseguramiento
de las materias primas, materiales, semiproductos, accesorios y otros para la
ejecucion de las tareas de la produccién de bienes y servicios.

De acuerdo con las caracteristicas de la entidad de los puestos de trabajo y
de quienes lo ocupan, estan organizados los principales servicios al
trabajador tales como, comedor, bafios, taquillas, transportacion, etc., para
asegurar plenamente sus facultades fisicas y mentales durante la produccién
de bienes y servicios.

Otros (especificar)

Normacion del trabajo

Sl

NO

NP

Estan determinadas todas las actividades y puestos de trabajo que resultan
factibles de normar. De ser positivo sefiale:

¢ Normables:

¢ Normadas:

e Pendientes de normar:

De contar con normas de trabajo, estas requieren de su revision y
actualizacion.

Se utiliza la normacién del trabajo como elemento importante para la
planificacion del trabajo, la programacion de la produccion de bienes y
servicios, como base de célculo para la determinacion del numero de
trabajadores de la plantilla de cargos.

Tiene habilitado un registro para el control y analisis del cumplimiento de las
normas de trabajo.

De existir cambios técnicos, tecnoldgicos u organizativos en el proceso de la
produccion de bienes y servicios, se ajustan las normas de trabajo a las
nuevas condiciones.

Estan debidamente elaboradas y aprobadas las normas de consumo material
incluidos los portadores energéticos.

Cuentan con un adecuado registro para el control efectivo de los consumos
materiales.

Ante la variacion ocasionada por cambios técnicos, tecnolégicos u
organizativos y de calidad de las materias primas, se revisan y adecuan las
normas de consumo material.

La entidad cuenta con la plantilla de cargos por categoria ocupacional
aprobada por la autoridad facultada.

La plantilla de cargo esta determinada para cada unidad organizativa de su
estructura y en correspondencia con el plan técnico-econémico, la carga de
trabajo determinada para los distintos cargos, las funciones, tareas y
contenidos de trabajo a ejecutar.
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Todos los trabajadores que ocupan cargos de la plantilla poseen la
calificacion formal en correspondencia con la complejidad y responsabilidad
de las tareas asignadas y cuentan con idoneidad real demostrada.

Existen evidencias de la realizacién periddica de la evaluacion a los
trabajadores.

Se tiene en cuenta las deficiencias e insuficiencias relacionadas con la
idoneidad real demostrada, expresado en los resultados de la evaluacion del
trabajador y se incorporan al plan de capacitacion anual.

Estan disefiados los perfiles de cargo (profesiogramas) identificados como
claves de la entidad y sus competencias laborales.

Se utilizan los profesiogramas y las competencias laborales durante el
proceso de seleccién y evaluacion de los trabajadores.

Cuentan con el plan anual de capacitacién de los trabajadores aprobado y se
garantiza al menos una accion de capacitacion para cada trabajador.

Existen algunos trabajadores que no disponen de la carga de trabajo
necesaria y uniforme durante toda la jornada laboral, cuyos contenidos deben
ser enriquecidos y ampliados.

Todos los trabajadores tienen identificados, conocen y dominan sus
contenidos de trabajo en relacién con el cargo que desempefian.

Otros (especificar)

Condiciones de trabajo.

Sl

NO

NP

Existen factores ambientales que comprometen la salud de los trabajadores o
afectan su rendimiento relacionado con:

e carga térmica (temperatura, humedad, velocidad del aire (ventilacion)
radiaciones caloricas)

e ruidos y vibraciones.

e lluminacién

e impurezas y toxicidad del aire (polvo, gases, vapores, aerosoles).

Existen factores que se derivan del caracter y contenido del trabajo que se
pueden atenuar mediante medidas de mejoramiento de las condiciones
laborales e higiénicas.

Las condiciones de trabajo actuales estan dirigidas a humanizar el trabajo, a
partir del mejoramiento de las condiciones laborales, e higiénicas adecuados
regimenes de trabajo y descanso que hagan que el trabajo se convierta en la
primera necesidad vital del hombre.

Los puestos de trabajo disponen de las reglas de seguridad y salud en el
trabajo.

Se investigan, registran e informan los accidentes e incidentes que ocurren
en la entidad.

Estan identificados los puestos de trabajo que provocan enfermedades
profesionales, los cuales son objeto de andlisis, prevencion y control.

Han sido identificados y se conocen los riegos en el trabajo.

Los riegos identificados cuentan con las acciones preventivas para
disminuirlos o evitarlos.

Cuentan con programa anual para enfrentar riegos en el trabajo que no
pueden solucionarse de inmediato.

Disponen los trabajadores de los equipos, medios de proteccién personal que
se necesitan en el puesto de trabajo.

Cuenta la entidad con el listado de cargos y actividades de los que utilizan y
gue por sus caracteristicas requieren de examenes preempleo y periédicos.
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Cuenta la entidad con evidencia de los exdmenes practicados a sus
trabajadores.

Reciben los trabajadores instrucciones sobre los riegos en el trabajo y los
procedimientos que deben cumplir para realizar su labor de forma segura y
saludable.

Estan determinados los trabajos que por su nivel de riesgos requieren de
instruccién periédica y su frecuencia.

Existe un registro actualizado de la instruccion que se imparte a los
trabajadores.

Se aplican las medidas de proteccion a la trabajadora gestante.

Se aplican las medidas de proteccién a los jovenes de 15-16 afios y hasta 18
afnos.

Otros (especificar)

Organizacién del Salario Sl NO | NP

La organizacién salarial aprobada y que se aplica en la entidad representa y constituye:

e Un estimulo a los mas capacitados y capaces para aspirar a ocupar los
cargos de mayor complejidad.

¢ Un estimulo para elevar la calificacion profesional.

Existen incongruencias salariales entre los distintos cargos.

Se aplican en la entidad pagos por rendimiento.

Los sistemas de pago por rendimiento abarcan el 100% de los trabajadores.

Mediante la aplicacién de los sistemas de pago por rendimiento se logra:

¢ La motivacion, estimulo y estabilidad de la fuerza de trabajo.

¢ Un mayor rendimiento de los resultados del trabajo tanto individual como
colectivo.

e Mejoras en la planificacién y control de los recursos materiales, humanos y
financieros.

e Elevar la productividad del trabajo, el cumplimiento de los indicadores
directivos y su nivel de eficiencia.

Se realizan analisis periodicos sobre el resultado de os sistemas de pago por

rendimiento y se informan a los trabajadores.

Cuentan con evidencias de las medidas evaluadas y aprobadas por el

consejo de direccién ante el incumplimiento de los indicadores directivos y

limites.

Otros (especificar)

Disciplina Laboral Sl NO | NP

Tiene el reglamento disciplinario interno ramal o de actividad aprobado como
documento de acatamiento del orden laboral en la entidad.

El reglamento disciplinario es seminariado con frecuencia a los trabajadores.

Los trabajadores conocen y dominan cuales son sus obligaciones, las
prohibiciones establecidas, deberes de la entidad y las infracciones laborales
gue son sancionadas con medidas disciplinarias.
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Existe una observancia rigurosa por parte de los trabajadores en relacion con
el régimen de trabajo y descanso y las normas de conductas o de
comportamientos.

Es practica de la entidad la aplicaciéon de la disciplina laboral preventiva,
correctiva y progresiva, para que esta resulte educativa para los trabajadores.

Se ejecutan en la entidad analisis sobre la utilizacién del fondo de tiempo
laboral, sus indices de ausencia y de ausentismo y se discute con los
trabajadores, para juntos adoptar las medidas para su mejoramiento.

Se conoce el indice de fluctuacion de la fuerza de trabajo, sus causas y se
aplican medidas para su reduccién.

Existe un registro y control riguroso de la asistencia diaria al trabajo, su
puntualidad y salida dentro de la jornada laboral.

Hay evidencias de la realizacion de analisis sistematicos sobre la asistencia
regular al trabajo, cumplimiento del horario laboral y el aprovechamiento de la
jornada laboral y se adoptan medidas para su optimizacion.

Otros (especificar)

Resumen de los problemas detectados mediante la realizacién del diagnostico, comprende los

aspectos correspondientes a generalidades y cada elemento de la organizacion del trabajo.

Los problemas y definiciones
para su solucion requieren de:

De inversiones

No | Aspectos comprendidos por el | Problemas Yy | Profundizacion
diagnéstico deficiencia de su estudio
detectadas Sl NO

Sl NO

| Generalidades

Il Division y cooperacién del trabajo.

Il | Métodos y procedimiento de trabajo

IV | Organizacion y servicio al puesto de
trabajo

V | Normacion del trabajo

VI | Condiciones de trabajo

VII | Disciplina Laboral

VIII | Organizacion del Salario

Plan de medidas para la solucion a los problemas detectados

No | Problema 0 | Medidas de | Fecha de | Ejecutores | Responsable
deficiencia solucion aplicacion | de la
de la | medida
medida

Observacion.
Se requiere de
recursos
materiales vy
financieros

Sl NO
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2.8 Andlisis del impacto econémico del resultado de la aplicacion de los estudios realizados.

Para conocer el impacto real alcanzado con la aplicacion de los estudios realizados se deber& hacer

un analisis por cada uno de ellos y valorar si se cumplen las medidas técnico organizativas

proyectadas Yy la eficiencia del cumplimiento de los objetivos. Por otra parte, para conocer el impacto

econdémico a nivel de empresa se debera valorar un grupo de indicadores econémicos y de eficiencia

previamente seleccionados segun las caracteristicas de la produccion de bienes y servicios de la

empresa (Tabla No. 3).

Propuesta de indicadores econdmicos a medir para evaluar el impacto de los resultados de la

aplicacion de los estudios, segun el tipo de empresa.

Real afio Plan del Real del Variacion  en
anterior Periodo Periodo %
INDICADORES U.M (1) (2) (3) (3/11) | (3/2)

Produccion Mercantil MP

Ingresos Totales MP

Ventas Netas MP

Gastos Totales MP

Fondo de Salario MP

Gasto Material MP

Servicios Comprados MP

Utilidades del Periodo MP

Margen Comercial MP

Promedio de Trabajadores UNO

Valor Agregado Bruto MP

Productividad del Trabajo Pesos

Salario Medio Pesos

Gasto de Salario por Peso de | Pesos

Valor Agregado Bruto

indice de intensidad | Pesos

energética

Conclusiones parciales del capitulo 2
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1. La Empresa no cuenta con toda la documentacion técnicamente fundamentada en materia de
organizacion del trabajo que le ayude a la realizacion de los estudios de organizacion del
trabajo.

2. El reglamento del cédigo de trabajo puesto en vigor mediante el decreto N° 326/2014 dejé sin
efecto la resolucion N° 26/2006 Reglamento general sobre la organizacion del trabajo con
alcance a los estudios de esta materia, quedando redactados de forma muy limitada los
articulos del 80 al 83 del cédigo de trabajo y los articulos 117 al 121 del referido reglamento en
atencion a los estudios de organizacion del trabajo.

3. El disefi6 del procedimiento propuesto responde a las necesidades de la investigacion,
apoyados en el Marco Teo6rico Referencial y se convierte en un documento de orientacién y

apoyo para la empresa en estudio.

CAPITULO 1l IMPLEMENTACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA REALIZACION DE
ESTUDIOS DE ORGANIZACION DEL TRABAJO Y SU IMPACTO EN LA PRODUCTIVIDAD Y
EVALUACION DE LOS RESULTADOS.

La organizacion del trabajo en el contexto de una empresa en perfeccionamiento empresarial

constituye un reto para los empresarios cubanos hoy dia, asumir el cambio que implica la nueva
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empresa en perfeccionamiento empresarial si se tiene en cuenta los problemas objetivos y subjetivos
qgue forman parte del entorno en las organizaciones de produccidén y servicio para el sostenido
desarrollo econdmico y social del pais.

La implementacién del perfeccionamiento empresarial en Cuba ha tenido pasos de avance, y sus
beneficios repercuten directamente en el hombre, por ser este el que aporta el trabajo vivo.

Con la aplicacion del nuevo sistema de direccidén y gestion que se desarrolla con la implantacion del
perfeccionamiento empresarial se procura alcanzar: una empresa eficiente, flexible, que esté en
condiciones de emprender un nuevo proceso de transformaciones continlas con el objetivo de
alcanzar estadios superiores. (Decreto-Ley 252 y Decreto 281 Sistema de Direccion y Gestion
Empresarial Cubano, 2007, anotado y concordado en el 2014, asi como modificado por el Decreto
334y 335 del 2017).

El perfeccionamiento empresarial tiene como objetivo central incrementar al maximo la eficiencia y
competitividad, sobre la base de otorgarle las facultades, y establecer las politicas, principios y
procedimientos, que propicien el desarrollo de la iniciativa, la creatividad y la responsabilidad de todos
los jefes y trabajadores. Por esta razon se estd ante la presencia de una nueva empresa que se
define como:

Una empresa que desarrolla esfuerzos sistematicos de innovacion, su personal esta altamente
capacitado, se aplican sistemas de reconocimiento e incentivacion adelantados y progresivos en
funcién de los conocimientos y del desempefio, se establece alianzas estratégicas con sus clientes y
proveedores, se aplica y tiene certificados sus sistemas de calidad, su productividad es comparable
con los estandares internacionales y mantiene una presencia creciente en el mercado internacional.
(Rodriguez, 2008).

Como elementos claves del perfeccionamiento empresarial se tienen: competitividad (calidad,
reduccion de costos y cumplimiento de los plazos acordados), productividad, capacitacion,
planificacién, organizacién, control, motivacion, mercado, cliente, producto o servicio, excelencia,
cambio, mejora, comunicacion, lideres.

Las ventajas que conlleva el perfeccionamiento empresarial marcan las pautas para lograr una
adecuada organizacion del trabajo en funcién de buscar mejoras en la gestion de los recursos
humanos: hacer competitiva y eficiente la empresa para conquistar el mercado y garantizar empleo a
los trabajadores e incrementar los aportes al estado para garantizar las conquistas del socialismo
,perfeccionar la aplicacién del principio de que cada cual reciba su retribucién de acuerdo a lo que
aporte, mejorar la atencion al hombre, aplicar una escala salarial que incremente los ingresos al
trabajador y recibir estimulos materiales adicionales por los resultados del afio.

Estas ventajas del perfeccionamiento empresarial llevan implicito una correcta organizacion del

trabajo considerando todos sus elementos.
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A partir del marco teérico referencial, se establecieron las bases cientificas para dar respuesta al
problema definido en la investigacion, que requirié de la elaboracion, validacién e implementacién de
un procedimiento integral para la realizacion de estudios de organizacion del trabajo.

Conforme al procedimiento disefiado y definido los estudios a realizar a partir de los resultados del
diagndstico se desarrollaron las etapas siguientes:

3.1 Selecciodn, preparacion y aprobacion del o los equipos de trabajo.

La seleccion e integracion de estos equipos, se hizo en primer lugar con profesionales de la empresa,
ingenieros, tecndlogos u otros profesionales o especialistas que conocian el método de trabajo o las
tecnologias, los procedimientos y dominaran con profundidad los procesos productivos o de
prestacion de los servicios en cuestion, asi como otros trabajadores de experiencia y prestigio. Como
parte de este equipo se design6é su coordinador, que fue debidamente aprobado por el director
general. Al equipo se le determin6 con claridad su mision, objetivos a cumplir y facultades en la
realizacion de los estudios.

Los integrantes del equipo, fueron convenientemente preparados en las técnicas de organizacion del
trabajo que se emplearian en la realizacién de los estudios, mediante seminarios, por especialistas
gue dominan estas técnicas, de la propia empresa.

La Direccién de la Empresa pudo comprobar que los integrantes del equipo quedaron debidamente

preparados para acometer los estudios de organizacion del trabajo con calidad.
3.2 Informacién a los trabajadores de los objetivos del estudio.

Antes de realizar el mismo en el area correspondiente, se brind6 una explicacion detallada a todos los
trabajadores de los objetivos del estudio y se presentd al equipo y su coordinador de modo que estos

ofrecieron toda la ayuda y cooperacién necesaria.
3.3 Realizacién del estudio.

Conocidos ya los resultados del diagnéstico y el tipo de estudio a realizar, se identificaron los
procesos y puestos de trabajo que serian estudiados:

Para la obtencion de los resultados fue elaborado el diagrama de flujo (Figura 1) del proceso de
conteo, custodia y traslado de valores con el objetivo de tener una vision y comprensién de todo el
proceso objeto de estudio, el cual permitid realizar una descripcién de cada una de sus operaciones,
operacion-inspeccion, transportes, asi como las demoras que se originan durante su desarrollo. La
observacion y analisis critico del proceso permitieron encontrar ciertas dificultades, como planificacion
inadecuada de las rutas de la transportacién para la recogida de dinero en billetes y fraccionario en
los puntos contratados, el mal estado técnico de los equipos automotores, insuficiente cantidad de

contadores, que inciden en la revision de billetes y su clasificacién para provocar asi un cuello de
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botella, una fase de la cadena mas lenta que otras correspondiente al proceso, siendo este el

principal hallazgo encontrado en el estudio.

Luego de haber detectado la existencia del cuello de botella, se realiz6é un analisis sobre sus causas,

para lo cual se utilizd el Diagrama de Ishikawa (Figura 2), mediante el cual se identifica que la

principal causa es la insuficiente cantidad de contadores, para llevar a cabo la operacion-inspeccion,

consistente en revisar la suma de altos valores de los billetes y moneda fraccionaria, asi como su

clasificacion. Existen otras causas que también afectan el proceso global.

Figura 1. Diagrama de flujo del proceso de conteo, custodia y traslado de valores.
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La identificacion de las causas que originan las deficiencias en el proceso de Gestion de los Recursos
Humanos, permite aplicar las medidas precisas para controlar o atenuar el efecto que originan en la
eficiencia y eficacia del proceso (Hernandez-Gonzélez, A. y Gémez-Gonzalez, Reinier 2015).

LEYENDA Cantidad
O Operaciones 8

I::> Transportacion 5

[ ] Inspecciones 4
D Demora 1, operaciones e inspecciones 4

A Almacenamiento 1

Figura 2. Diagrama de Ishikawa para el proceso de conteo de valores.
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Fuente: elaboracion propia

A través de la tormenta de ideas y conociendo cada una de las causas que afectan la realizacion del
proceso de recogida, conteo y deposito de efectivos, se desarrollé la tormenta de ideas con la
participacion de directivos de la empresa y de su Unidad Empresarial de Base responsabilizada con
la ejecucion del proceso. De esa forma se encontraron soluciones practicas para resolver los

problemas existentes que hardn mas racional y ritmica la cadena del proceso completo.
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3.4 Implantacién y control.

Concluido el estudio se evaluaron sus resultados y las medidas propuestas para su correcta
implantacién. Para ello fue necesario preparar y crear las condiciones necesarias que garantizaran su
efectividad y evitar la ocurrencia de distorsiones que afecten los incrementos de la productividad y de
eficiencia previstos durante la aplicacion de las medidas. En este caso se actué de la siguiente
manera.

Realizacién de una prueba experimental a fin de realizar determinados ajustes para su posterior
implantacion definitiva.

Fue verificado que las medidas introducidas se hicieran exactamente como fueron concebidas, para
asi alcanzar los objetivos deseados.

Implantadas las medidas como resultado del estudio es necesario mantenerla y que no fueran
introducidos elementos no previstos, salvo por causas justificadas.

Conforme con el principio d) del capitulo 2.2 de este procedimiento, se demostré la importancia de
incluir el programa de los estudios de organizacién del trabajo como parte del proceso de la
planificacion anual empresarial que permita de forma sistematica y ordenada, detectar las reservas de
la productividad del trabajo, a partir de la mejor utilizacién de la fuerza de trabajo, de los medios de
produccién, con énfasis en el ahorro de los recursos materiales y la reduccion de los gastos de todo
tipo, lo cual posibilitara a su vez, fundamentar la planificacién del aumento de la productividad y la

efectividad de otros importantes indicadores econémicos del plan de la empresa.
3.5 Caracterizacion de la Empresa seleccionada.

La entidad seleccionada para implementar el procedimiento para la realizacion de estudios de
organizacion del trabajo con el objetivo de elevar la Productividad del trabajo, resulté ser la Empresa
Provincial de Seguridad y Proteccion Sancti Spiritus que desde hace varios afios viene aplicando el
Sistema Cubano de Direccion y Gestiébn Empresarial dirigido a garantizar el desarrollo de un sistema
empresarial organizado, disciplinado, ético, participativo, eficaz y eficiente que genere mayores
aportes a la sociedad y la conviertan en una organizacién de alto reconocimiento social. De ello se
trata precisamente, de una entidad que ha sabido de manera ordenada y progresiva realizar diversas
transformaciones organizativas y técnicas hacia su interior con gestion integral de los sistemas que la
componen, alcanzado estabilidad creciente en los resultados de su eficacia y eficiencia.

La empresa esta estructurada por cuatro direcciones pertenecientes a las areas de regulacion y
control y siete unidades empresariales de base, teniendo como objeto social fundamental aprobado el
de prestar servicios de seguridad y proteccion, ademas tiene la misién de brindar soluciones
integrales de seguridad para las méas diversas exigencias y necesidades, contando para ello con un

capital humano competente y comprometido con los clientes y la sociedad.
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Como parte integrante de la empresa fue seleccionada la unidad empresarial de base agencia de
servicios técnicos por estar localizados en ella los procesos de mas alto valor afiadido a la produccion
de bienes y servicios y consecuentemente la de mayor aporte y margen de beneficio que se tributa
centralmente a los resultados de la empresa.
La agencia en cuestion tiene identificada como mision: ofertar servicios de instalacion, reparacion y
mantenimiento de sistemas de alarmas, asi como la custodia, conteo y traslado de valores.
La investigacion tuvo su etapa inicial en la elaboracion de un diagnéstico con la finalidad de conocer
las principales deficiencias o problemas que impiden obtener resultados superiores en el trabajo de
los procesos y puestos de trabajo existentes en la unidad empresarial de base. La realizacion de este
diagnéstico reveld que las fundamentales deficiencias se presentaban en el proceso de conteo,
custodia y traslado de valores, las que se pudieron detectar mediante el empleo de las técnicas de la
observacion, el andlisis y la realizacion de entrevistas a directivos de la empresa, de la unidad
empresarial de base y trabajadores comprendidos por el referido proceso.
Como resumen de las principales deficiencias que pudieron ser detectadas se encuentran:
¢ Dificultades técnicas del parque automotor.
¢ Incumplimiento del programa de mantenimiento de las maquinas contadoras.
e Problemas organizativos por parte de los clientes con efectos en el incumplimiento de horarios
y calidad de la preparacion del efectivo a entregar.
¢ Planificacion inadecuada de las rutas de recorrido.
¢ Numero de contadores insuficientes que provocan la extension de la jornada laboral, debido al
alto volumen de conteo de valores, que a pesar de ser un trabajo monétono, exige un ritmo de
trabajo elevado para poder lograr la preparacion del depésito en el tiempo establecido, todo lo
cual afecta la curva de rendimiento de sus trabajadores, que se manifiesta mediante el
cansancio o agotamiento que experimentan estos, y que afectan la exactitud y calidad de la
preparacion del efectivo a depositar, disminuyendo la productividad.
En correspondencia con los resultados del diagnostico fue disefiado el programa para la realizacién
del estudio de la organizacion del trabajo a fin de profundizar en las causas responsables del origen
de los problemas en relacion con el objeto de estudio y el alcance de cada uno de ellos, lo que
permite con posterioridad proponer las proyecciones de solucion a los problemas detectados. En ese
sentido y con la finalidad de alcanzar una clara definiciébn y comprension de la situacion problematica
y los objetivos del estudio, se elabor6 un diagrama de flujo denominado diagrama OTIDA o
Cursograma analitico que muestra la trayectoria completa de las actividades desarrolladas, mediante
la sefializacion de todos los hechos sujetos a examen, mediante el empleo de los simbolos de
operacion, inspeccion, transporte o0 movimiento, espera o demora y almacenamiento segun

corresponda.
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El flujo del proceso de conteo, custodia y traslado de valores se divide en subprocesos en paralelo
gue intervienen en determinadas operaciones. En cada uno de estos hechos existe una marcada
interrelacion hasta tal punto que las dificultades que puedan surgir en uno de ellos pueden afectar el
proceso en general. Para lograr una mejor interpretacién del proceso, a continuacion, se describe y
esclarecen, algunas cuestiones que resultan importantes.

Primeramente, el proceso comienza en la oficina central, fuera de la propia Unidad Empresarial de
Base, es alli donde parquean los carros que utilizan las tripulaciones para la recogida del efectivo en
los distintos territorios, teniendo lugar la preparacion para la salida, tanto de los vehiculos como de las
tripulaciones. Este tiempo preparativo es de alrededor de 20-30 min. El estado técnico del parque
automotor lo garantiza un personal que no pertenece tampoco a esta Unidad Empresarial de Base
sino a la direccion de logistica de la propia empresa y en varias ocasiones se retarda la salida de
alguna de las tripulaciones precisamente por problemas técnicos de los vehiculos.

Al mismo tiempo en la sala de conteo se esta preparando el depdsito para que una vez llegadas las
tripulaciones que recogeran el efectivo en los términos municipales de Cabaiguan y Sancti Spiritus,
se incorporen los contadores que haran su deposito en los Banco Popular de Ahorro de Cabaiguan,
Guayos Yy los dos perteneciente a Sancti Spiritus, al resultar estos, el primer punto de la ruta de
recorrido donde se queda el contador para realizar el depésito.

Seguidamente las tripulaciones comienzan la recogida del efectivo en cada uno de los puntos que
hoy suman 173 en total. Es preciso esclarecer que no se puede definir el tiempo total de recogida
pues esta en dependencia de la ruta a seguir, ya que por cuestiones de seguridad existen varias y no
siempre la ruta minima es la mas segura, aunque que en ocasiones se han presentados retardos en
el tiempo por una planificacion inadecuada de las rutas, a lo que se adiciona también, las dificultades
de los puntos, pues no siempre los clientes estdn en las mejores condiciones para propiciar la
recogida con calidad del efectivo y a esto se le suma el mal estado técnico de los equipos
automotores que en muchas ocasiones retardan el recorrido, y en otros, se imposibilita continuarlo,
por lo que se hace preciso esperar a que otra tripulaciéon asuma la terminacién de la que se detuvo.
Normalmente este subproceso debe concluir al término del medio dia, ocasién en que han de
trasladarse hasta la Unidad Empresarial de Base para depositar el efectivo recogido y comenzar el
otro subproceso de conteo de valores.

Esta accion se realiza por los mismos contadores que durante la mafiana se encontraban efectuando
los depdsitos en los bancos, lo cual tampoco tiene un tiempo exacto, dado que esta en dependencia
de las cantidades a depositar, el nimero de clientes presente en los bancos y, de la calidad de la
preparacion del depdsito pues el efectivo es nuevamente contado en el Banco, que aungue no son
frecuentes las diferencias, hay que reconocer que en ocasiones han existido dificultades dadas por la
apresurada preparacion del depdsito y por el estrés fisico y mental de los contadores, que terminan

a altas horas de la noche el conteo de valores en la Unidad Empresarial de Base. Entre las
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principales razones por las que el conteo termina tan tarde, se encuentra la cantidad de contadores
gue resultan insuficiente ante las altas cantidades de valores que se recoge a diario que como media
es de 2.5 millones (billetes y moneda fraccionaria) de pesos y en dias pico de hasta cuatro millones.
Se hace preciso aclarar que todos los billetes se manipulan para su revision y clasificacion, posterior
a esto, se cuentan apoyandose en las maquinas contadoras.

En el caso de existir billetes deteriorados ya clasificados estos se cuentan de forma manual y se
reparan de ser necesario, tratamiento similar se lleva a cabo con las monedas. Una vez contado todo
el efectivo se confeccionan los fajos de billetes segun clasificacion y los tubos para las monedas. A lo
anterior se debe agregar que el depoésito en la Unidad Empresarial Base se esta haciendo ya en
horario de la tarde con mayor asiduidad a partir de las 3:00 pm. La Jornada Laboral aprobada para
los contadores de la sala de conteo es de 8:00 am a 5:00 pm, con un receso intermedio de una hora
para almuerzo. Esta jornada constantemente se extiende pues es necesario terminar el conteo en el
dia, ya que al siguiente dia se hace el depdsito en los bancos y aunque se les remuneran las horas
extras o0 habilitadas, se hace evidente la monotonia, el desgaste fisico en estos trabajadores y
consecuentemente un bajo rendimiento.

Las tripulaciones una vez que han depositado en la Unidad Empresarial de Base, el efectivo recogido
y entregadas en el area de Economia las cartaportes, se trasladan hasta la oficina central para fregar
e inspeccionar los vehiculos que se guedan en los respectivos parqueos. En caso de roturas los
choferes deben permanecer junto a los mecéanicos para dar solucion a estas y dejar los vehiculos
listos para el siguiente dia. Por su parte la econdmica introduce al software instalado, los datos de la
carta porte y posteriormente hace la conciliacion con los contadores y de existir diferencias se revisan
por ambas partes hasta detectar el error.

Fueron definidos como los factores mas importantes, la existencia de un cuello de botella en el
proceso de conteo de valores, las desfavorables condiciones de trabajo y las demoras en la entrada
del efectivo a la Unidad Empresarial de Base.

En el cuello de botella inciden en su ocurrencia, el excesivo tiempo para efectuar el depésito en el
banco, dado por el nUmero elevado de clientes en estos, y detectarse errores en la conformacion del
depdsito, debido a la manifestacion de estrés fisico en los contadores y su poco tiempo de
preparacion. Se demostré asi mismo que una de las causas principales en la existencia del cuello de
botella lo constituye el insuficiente nUmero de contadores.

En el caso de las desfavorables condiciones de trabajo, son causas secundarias responsables de su
existencia, contar con un local de dimensiones pequefias y consecuentemente hacinamiento del
personal con un creciente volumen de efectivo en la sala de conteo, asi como el mal estado técnico
de las maquinas contadoras, dado por el largo tiempo de explotacion y la falta de un adecuado

programa de mantenimiento.
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El altimo de los factores principales identificados tiene su expresion en la demora que se produce con

la entrada del efectivo en la unidad empresarial de base, que tiene su causa principal en la necesidad

de extender el tiempo para la recogida de valores en los puntos, por la ocurrencia de errores en la

planificacion de las rutas y el mal estado técnico del parque automotor, utilizado para esta actividad, y

gue ocasiona frecuentes roturas e interrupciones en el tiempo de trabajo.

Luego de conocida la valiosa informacion se pudo conformar mediante el disefio y andlisis del

diagrama causa efecto que proporciona la determinacion de las causas responsables de los

problemas y con vista a buscar las posibles soluciones a proyectar, se desarrolla un trabajo de grupo

mediante la modalidad de tormenta de ideas, tomando como base los resultados que aporté el

diagnéstico con el resto de las técnicas utilizadas, labor que permitié resumir la propuesta siguiente:

1.

Mejorar las condiciones de trabajo a partir de la ampliacién del local que ocupa la Sala de
Conteo (Boveda).

Garantizar el mantenimiento a las maquinas contadoras mediante la contratacién por tiempo
determinado de personal calificado para este fin, segin plan de mantenimiento, sin descartar
la posibilidad de adquisicion de nuevas maquinas contadoras.

Mejorar las condiciones del parque automotor que eleven su disponibilidad técnica para
garantizar una estabilidad en el servicio.

Dotar las tripulaciones del equipamiento necesario, tales como uniforme, armamento, bolsas
de seguridad, etc.

Que se exija por parte de la Direccion de la Empresa a los clientes, para que desde el
proceso de la contratacion del servicio se prevean los términos para la recogida del efectivo
en los puntos, respetandose los horarios y la calidad requerida de la documentacion.

Revisar y corregir de ser necesario por parte de la Direccion de Seguridad y Proteccion, la
planificacion de las rutas, teniendo en cuenta los diagramas de camino minimo sin
comprometer la seguridad y proteccion. Asi mismo, incluir en la planificacion de la ruta un
depésito intermedio de valores en la Unidad Empresarial de Base para las tripulaciones de
Sancti Spiritus, sobre todo cuando se continua hacia el municipio de Taguasco, en aras de
garantizar la continuidad del proceso de conteo de valores.

Revisar y corregir de ser necesario la planificacion de los vehiculos por cada territorio
teniendo en cuenta la distancia, la prioridad de los puntos y el estado técnico de los
vehiculos.

Evaluar con la Direccién de Capital Humano la conveniencia de convertir la direccién de
logistica como area de regulacion y control en una unidad organizativa ejecutiva denominada
Unidad Empresarial de Base Transporte y servicio de modo que sus trabajadores al ser
considerados directos en el apoyo a la actividad principal de la empresa puedan recibir un

estimulo superior por los resultados del trabajo.
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9. Revisar con la Direccion de Capital Humano el calculo del nidmero de contadores de la
Unidad Empresaria de Base, asi como los horarios de trabajo, teniendo en cuenta los
volumenes de efectivos a procesar expresado tanto en monedas fraccionaria como en
unidades (billetes).

10. Realizar la preparacion del depdsito al banco en el propio dia para que al dia siguiente la
salida hacia los diferentes bancos sea temprano y de esta manera disminuir la probabilidad
de retrasos en los mismos.

11. Garantizar que la preparacion de las tripulaciones en la Oficina Central sea mas temprano y
gue en casos de roturas o revisiones necesarias de los vehiculos queden solucionadas en el
dia anterior para no retrasar la salida. lgualmente tener algun vehiculo que pueda sustituir la
ruta en caso de que no sea posible solucionar las averias presentadas.

Para la implantacién de estas medidas se debera discutir en el Consejo de Direccion y con los
trabajadores implicados las fechas de cumplimiento los responsables y las formas de seguimiento.
Como una de las medidas esta relacionada con la revision de la cantidad de contadores del area, se
aproveché el marco del propio estudio para calcular el nUmero de contadores necesarios para asumir
dicha tarea en dependencia de los voliumenes de efectivo a procesar.

Para ello se revisaron las cantidades de billetes y monedas contadas por cada dia de un trimestre
para poder determinar una media expresada en unidades fisicas pues de ante mano se conocia que
era de 2.5 millones de pesos. En 73 dias muestreados la media de billetes fue de 70300.00 y en el
caso de las monedas la media fue de 4700.00. Del andlisis diario realizado se eliminan los volimenes
anormales por estar muy por encima como por debajo de la media.

Ademas se tuvo en cuenta la norma rendimiento (Nr) resultante de estudios anteriores donde se
cronometraron a 6 trabajadores teniendo en cuenta todas las operaciones del proceso de conteo

( Revision, clasificacion, conteo y empaque) para una Nr 600Unidades por horas (u/h) entre billetes y
monedas que expresada para la jornada laboral seria 4800 unidades/ jornada. Antes de proceder al
calculo de trabajadores necesario, es preciso realizar el siguiente analisis.

Por razones de las deficiencias técnicas organizativas diariamente se pierde aproximadamente 2.66
horas (160 minutos), los cuales se pueden recuperar y convertir en tiempo de trabajo con la
aplicacion de las medidas que se proponen.

La duracion de la jornada laboral es de 480 minutos, pero los trabajadores disponen de 30 minutos
como tiempo de descanso y necesidades personales, por lo que el tiempo efectivo es de 450 minutos
(480-30), como este tiempo efectivo no ha sido utilizado correctamente al dejarse de trabajar
diariamente 160 minutos como se expresa precedentemente, la revision, clasificacion, conteo y
empagque del efectivo, se realiza en 290 minutos (450-160), de modo que el volumen de 600 unidades
procesadas por horas y de 4800 en la jornada laboral por trabajador, expresa que el tiempo que se

consume por unidades es el siguiente:
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290 minutos
—=0.060 minutos/unidades
4800 unidades

La norma de rendimiento proyectada se calcula teniendo en cuenta que después de implantadas las
medidas técnicas organizativas se trabajara efectivamente 450 minutos en lugar de los 290 minutos
que se trabajaban antes, por lo que en consecuencia la norma de rendimiento mejorada seria:

Je

Nr =
Nt

Donde:

Nr= norma de rendimiento.

Je= jornada efectiva.
Nt= norma de tiempo.
Nr= (450 minutos) / (0.060 minutos/unidades) = 7500 unidades a revisar, clasificar en la

jornada laboral
Segun el calculo anterior la norma de rendimiento proyectada por trabajador en la jornada laboral se
incremente de 4800 a 7500 unidades, lo que representa un 56,25 %.
Con el célculo de la nueva norma, se esta en condiciones de determinar el nUmero de trabajadores
necesario. El nimero de trabajadores necesarios se determiné utilizando la férmula siguiente:

Va

N =
Nr
Donde:

N = Numero de trabajadores necesarios.
Va= Volumen de actividad que se requiere procesar en el periodo (dia), expresado

en unidades fisicas.

Nr = Norma de rendimiento/ trabajadores en la jornada.

75000unjdades
N = )d/ =10 trabajadores

7500 uni%es/trabajadores

Al recuperar diariamente se pueden recuperar 2.66 horas de trabajo en cada jornada como
consecuencia de la eliminacion de las deficiencias técnico-organizativas mediantes las medidas
propuestas, el ahorro de tiempo de trabajo en el afio es de aproximadamente 759.69 horas (2.66 *
23.8 * dias laborables * 12 meses del afio), y que el fondo de tiempo utilizado por estos trabajadores

en el afo, también de forma aproximada es de 2287 horas anuales (190.6 horas promedio mensual *
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12 meses del afio), el ahorro relativo (convencional) de trabajadores en la realizacién del proceso
resulta de:
At

F1
Donde:
Ar = ahorro relativo de trabajadores.
At = ahorro de tiempo de trabajo.
F1 = fondo de tiempo promedio anual utilizado / trabajador.
759, 59

Ar= —=10.3321 Aproximadamente el 33.21%
2287

Partiendo del ahorro relativo de trabajadores calculado de 0.3321 se determina el aumento de la
productividad del trabajo de la siguiente manera.

Ar
Ip = ——>*100
N1-Ar
Donde:

Ip = incremento de la productividad en %.
Ar = ahorro relativo de trabajadores.

N1 = promedio de trabajadores abarcados en el estudio (proceso).
0.3321
Ip = —*100=5.85%
6-0.3321

Teniendo en cuenta que de las 8 horas de trabajo al menos 4 de los contadores tienen que depositar
en los bancos durante la mafana, y que el horario donde mas confluyen las entradas del efectivo es

a partir de las 3:00 pm, se recomienda implementar doble turno de la manera siguiente.

Un primer turno que labora 8 horas de trabajo con 6 trabajadores y un segundo turno con los
restantes 4 trabajadores con una duracién de 5 horas de trabajo, que dan respuesta al volumen del

efectivo a revisar, clasificar, contar y empacar durante 13 horas de trabajo por jornada laboral.
Como resultado final se debe expresar el costo-beneficio del estudio:

Gastos de salario por tiempo real trabajado en un mes debido a la ampliacion del nimero de

trabajadores.

Tarifa horaria 2.046 salario horario * 5 horas * 24 dias * 4 trabajadores =$ 982.08
Gasto por concepto de vacaciones = 982.08 * 9.09 = $ 89.27.

Salario + Vacaciones = 982.08 + 89.27 = 1071.78 pesos.
14 % de la seguridad social.

1071,78 * 14.0 % = 150.00 pesos.
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10 % de utilizacion de la fuerza de trabajo.
1071.78 * 10.0 = 107.17 pesos.

Total de gastos de personal.
1071.78 + 150.00 + 107.17 = $ 1328.95

El monto para un mes de trabajo de los 4 nuevos trabajadores es de 1328.95 pesos. Gastos por
concepto de mantenimiento de las maquinas contadoras en el mes = $ 350.00

Total de gastos = 1328.95 + 350.00 = $ 1678.95 pesos

Antes de la aplicacion de las medidas y la norma de rendimiento anterior, la cantidad de unidades
(efectivo billetes + moneda) correspondiente a un mes planificado de trabajo, estaba determinado de

la siguiente manera:

-.34800 unidades/trabajadores/ jornada * 6 trabajadores * 24 dias-mes = 691200.00 unidades / mes.
Con la aplicacion de la norma:

7500 unidades / trabajadores / jornada * 6 trabajadores * 24 dias-mes = 1080000.00 unidades.

Aumento del nivel de actividad por efecto de la nueva norma = 1080000.00 - 691200.00 = 388800.00
unidades / mes
Aumento del nivel de actividades por la aplicaciéon del doble turno de 5 horas diarias de 4 trabajadores
durante un mes:
Norma de rendimiento horaria por trabajador:

e 7500/ 8 horas = 937.5 unidades/hora/trabajadores.

e 937.5*5 horas /dias * 4 trabajadores * 24 dias-mes = 450000.00 unidades.
Resultado total del estudio expresado en el aumento del nivel de actividad mensual es de:
388800.00+450000.00= 838800.00.unidades
Por lo que en un mes de trabajo se cuentan 1530000.00 unidades / mes (108000.00 + 450000.00)
teniendo presente que la empresa obtiene ingresos por conceptos de cobros de servicios facturados
la cuantia de 150000.00 el ingreso por unidades contadas es de 0.098 pesos, segun los ingresos
mensuales $ 150.000 ($ 150.00 / 1530000 unidades = $ 0.098)
Por tanto, los ingresos de las nuevas unidades contadas representan un monto de 82, 202,4 pesos
(838.800 * 0.098 = 82.202.4 pesos), de ahi 44100 peso (450.00* 0.098 = 44100 Pesos) equivales a
los ingresos generados por los 4 nuevos trabajadores. La relacion costo-beneficio de la incorporacion
de los nuevos trabajadores es de 42421,05 pesos / mes. (44100.00 + 16898.95 = 42421.05).
Lo cual valida tanto la efectividad del estudio como el procedimiento empleado que tiene su expresion

en el aumento de la norma proyectada y el incremento de la productividad por trabajador.
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Conclusiones parciales del capitulo 3

1. La implementacion del procedimiento permiti6 conocer la existencia de un grupo de
deficiencias técnicas y organizativas que afectaban el aprovechamiento de la jornada laboral, el
rendimiento medio de los trabajadores y consecuentemente el nivel de actividad alcanzado.

2. Mediante las técnicas utilizadas y con una efectiva participacion de los trabajadores
implicados, se arribaron a las posibles soluciones proyectadas que eliminan las causales de las
problematicas detectadas.

3. Las medidas técnicas organizativas propuestas permiten elevar la norma de rendimiento en la
jornada laboral en un 56,25 % mediante un aprovechamiento maximo de la jornada laboral con

impacto en el aumento de la productividad del trabajo anual del 5.85 %
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CONCLUSIONES

1. La Realizacion de un profundo analisis bibliogréfico (tedrico, metodolégico y practico) de la
bibliografia existente sobre estudios de organizacién del trabajo y su impacto en la productividad
hizo posible diagnosticar las principales dificultades y causas que afectan, en la actualidad la
realizacion de la recogida, clasificacion , conteo y deposito en banco de activo expresado en dinero
en la Unidad Empresarial de Base (UEB) Servicios Técnicos de la ESPROT, de ahi, disefiar un
procedimiento para la realizacion de estudios de organizacion del trabajo, lo cual contribuye al
incremento de la productividad.

2. El disefio del procedimiento para el estudio de organizacién del trabajo que propenda a elevar la
productividad en la UEB Servicios Técnicos, responde a la necesidad de la investigacion, apoyado
en el marco tedrico referencial. Consta; Identificar los procesos que afiaden valor o encarecen los
costos; aplicacion de la técnica de diagnéstico para identificar los problemas que afectan la
organizacion del trabajo e impiden una mayor productividad; elementos que conforman la
organizacion del trabajo; andlisis del impacto econémico del resultado de la aplicacion de los
estudios realizados.

3. La implementacion del procedimiento para la organizacion del trabajo, posibilitdé elevar la
productividad, en primer lugar, se identificaron aquellos procesos que encarecen los costos, luego
se aplico la técnica del diagnéstico para identificar los problemas que afectan la organizacion del
trabajo e impiden una mayor productividad del trabajo. El resultado del diagnéstico permitid
examinar la distribucion de las actividades de los trabajadores dentro del proceso laboral y las
diferentes formas de agrupacion existentes. También se analizd, la organizacion y servicio del
puesto de trabajo y sus condiciones para evaluar el nivel de aseguramiento de los recursos
necesarios.

4. Al evaluar la incidencia de la implementacion del procedimiento sobre la organizacion del trabajo y
su impacto en la productividad, permitié recopilar informacion para establecer metas de mejora.
Los principales cambios permitieron obtener ingresos de las nuevas unidades contadas en un
monto de 82,202.4 pesos, de ahi 44100 pesos equivalen a los ingresos generados por los 4
nuevos trabajadores. La relacion costo-beneficio de la incorporacion de los nuevos trabajadores
valida el procedimiento empleado que tiene su expresion en el incremento de la productividad por

trabajador.



RECOMENDACIONES

Someter el procedimiento a la consideracion de la Direccidén Provincial de Trabajo y de su
Instituto Provincial de Estudios Laborales con el propdésito de extender su aplicacion en el
sistema empresarial del territorio.

Aplicar estrategias de capacitacion para los trabajadores.

Estudiar el clima organizacional en funciébn de potenciar un mayor rendimiento en los
trabajadores.

Estudio de optimizacion de rutas.

Perfeccionar los planes de mantenimiento y reparacion de equipos de transporte, maquinas de

conteo para elevar la disponibilidad técnica.
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