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Resumen

El presente estudio se realiza en la empresa Planta Mecéanica de Villa Clara subordinada
al Grupo Empresarial de la Industria Sideromecanica (GESIME) del Ministerio de
Industrias (MINDUS). El centro objeto de estudio esta destinado a la produccion y
comercializacion de equipos, partes, piezas de repuesto, herramientas, productos
fundidos, estructuras metalicas y sus partes tanto para la industria nacional como
internacional. El objetivo de la investigacibn consiste en realizar un estudio de
organizacion del trabajo que se corresponda con las particularidades de las actividades
productivas de la brigada de acabado del taller de fundicién, al constituir uno de los
puestos claves del proceso productivo, ademas de proponer una serie de mejoras en
aras de lograr un buen desempefio en la instalacién y comprobar el impacto de la
aplicacion de las mismas. Para el desarrollo de la investigacion se realiza un diagnostico
de los problemas existentes a través de la implementacion del método general de
solucion de problemas empleandose distintos métodos y técnicas para la recopilacién de
informacion como: revisibn de documentos, criterio de especialistas, procedimiento
basico para el estudio del trabajo, analisis de indicadores, balance de carga y capacidad,
diagramas para el analisis de los procesos y la fotografia detallada individual. A partir del
estudio realizado, se aprecian deficiencias con relacion al aprovechamiento de las
capacidades productivas, de la jornada laboral, el incumplimiento de los planes
productivos, asi como problemas técnico-organizativos durante el desarrollo de los
procesos, contribuyendo al deterioro de la productividad y a la falta de organizacion del

trabajo.
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Summary

The present study is realized in the company Mechanical Plant of Villa Clara
subordinated to the Managerial Group of the Industry Sideromecéanica (GESIME) of the
Ministry of Industries (MINDUS). The center object of study is destined for the production
and commercialization of teams, parts, spare parts, hardware, ruined products, metallic
structures and its parts both for the national and international industry. The target of the
investigation consists of realizing a study of work organization that corresponds to the
peculiarities of the productive activities of the brigade of finished of the smelting
workshop, after there constitute one of the positions keys of the productive process, in
addition to proposing a series of progress for the sake of achieving a good performance
in the installation and verifying the impact of the application of the same ones. For the
development of the investigation there realizes a diagnosis of the existing problems
across the implementation of the general method of solution of problems different
methods and skills being used for the information compilation like: review of documents,
specialists' criterion, basic procedure for the work study, analysis of indicators, balance of
load and capacity, diagrams for the analysis of the processes and the individual detailed
photography. From the realized study, shortcomings are appreciated in relation to the
use of the productive capacities, of the working day, the nonperformance of the
productive plans, as well as technical-organizational problems during the development of
the processes, contributing to the deterioration of the productivity and to the absence of

work organization.
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Introduccién

La organizacion del trabajo es la integracion de los recursos humanos con la tecnologia,
los medios de trabajo y los materiales, mediante un conjunto de métodos y
procedimientos que se aplican para trabajar arménica y racionalmente, con niveles
adecuados de seguridad y salud, que garantizan la calidad del producto o del servicio
prestado y el cumplimiento de los requisitos ergondmicos y ambientales establecidos
(Maynard, 2007).

La aplicacién de estudios de organizacién del trabajo permite desarrollar y aplicar planes
anuales, diagndsticos, programas de preparacion y/o capacitacion de organizacion y
normacioén del trabajo, procedimientos, modelos de control y guias metodologicas,
debido a la sensibilidad que presenta el organismo con la necesidad de la integracién de
los recursos humanos con la tecnologia, los medios de trabajo y los materiales, con
ayuda de herramientas, técnicas y/o metodologias, para identificar los procesos que
afiaden valor o encarecen los costos, con vistas a elevar la eficacia y la eficiencia en el

rendimiento del trabajo, explotando los recursos productivos existentes (Suérez, 2010).

Derivado de los estudios de organizacion del trabajo puede conocerse con bastante
precision la cantidad de personas necesarias para ejecutar una tarea, también
expresada en obreros/hora, si se conoce la cantidad de horas en la que dicha tarea debe
realizarse; y la cantidad de tareas diferentes que puede hacer un individuo en un

determinado lapso de tiempo (Lopez, 2013).

La normaciéon del trabajo tienen un papel importante para el crecimiento de la
productividad del trabajo, por ello es necesario, lograr la maxima efectividad en el
empleo de la fuerza de trabajo, y de los recursos materiales en el proceso productivo
(Alvarez, 2008).

Uno de los objetivos fundamentales del socialismo radica en satisfacer las crecientes
necesidades de toda la sociedad y para lograrlo hay que aumentar la produccion de
bienes y servicios, esto se alcanza solamente a través de dos vias: por la via extensiva,
es decir, aumentando el numero de trabajadores o por la via intensiva, o lo que es lo

mismo, aumentando la productividad del trabajo, siendo esta Ultima la via mas adecuada
1
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en Cuba para poder lograr el objetivo de satisfacer las crecientes necesidades de la
poblacion, razon por la cual el analisis de las mismas es objetivo primordial de todas las

empresas estatales.

Para ello es necesario muchas veces realizar estudios del trabajo, los cuales solo
surtiran efecto cuando hayan sido aplicados integralmente y cuando todo el personal de
una empresa esté convencido de que es preciso rechazar el desperdicio en todas sus
formas (de materiales, tiempo, esfuerzo o dotes humanas) y no aceptar sin discusion
que las cosas se hagan de cierto modo << porque siempre se hicieron asi>> (Instituto

Estudios e Investigacion del Trabajo, 1999).

En Cuba las tareas fundamentales de la medicion del trabajo han ido encaminadas a
elaborar normas para todas aquellas operaciones o actividades que no cuenten con
ellas; perfeccionar sistematicamente las normas vigentes con vistas a elevar su calidad y
gue sean capaces de reflejar las posibilidades productivas reales existentes; ampliar la
esfera de la normacién a otras actividades y categorias de trabajadores; perfeccionar los
métodos y técnicas de elaboracion y actualizacion de las normas y garantizar el
desarrollo progresivo de las normas mediante los planes de elaboracion y revision
(MTSS, 2005).

Teniendo en cuenta las transformaciones que se llevan a cabo en la economia,
conducen a la necesidad de involucrar a todos los trabajadores en el desarrollo de acciones
dirigidas a la busqueda de eficiencia, calidad en la produccion y los servicios, y por otra
parte, profundizar en las reservas existentes que garanticen un incremento de la
productividad del trabajo (MTSS, 2006).

En el Ministerio de Industrias, particularmente en la parte sideromecanica
frecuentemente el nivel de desarrollo o deterioro de la normacién en una empresa se
analiza esquematica y friamente a partir del grado de cumplimiento de lo estipulado por
la legislacién vigente. En la actualidad en la empresa Planta Mecanica de Villa Clara,
entidad que sera objeto de estudio de esta investigacion, no obstante a todos los
esfuerzos, subsisten aun numerosas deficiencias en esta esfera, que no solo han

frenado y limitado su desarrollo, sino que ademas, no le han permitido a la direccién de
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Capital Humano cumplir con uno de sus objetivos en materia de organizacion del trabajo:
expresar a través de las normas de trabajo las posibilidades productivas reales de un

trabajador.

Dentro de dicha empresa se encuentra el taller de Fundicion, fundamental en el
desarrollo productivo de la misma, en el cual se han detectado deficiencias que
constituyen la situacion probleméatica de la presente investigacion, las mismas se citan

a continuacion.

e Presenta bajos niveles de productividad evidenciandose incumplimientos en los
valores planificados para el afio 2016 ya que solo se alcanza un 89.8% de

cumplimiento.

e Se evidencian desaprovechamientos de la jornada laboral producidos principalmente
por pérdidas de tiempo en cuanto a deficiencias técnico-organizativas alcanzando

niveles de aprovechamiento solo del 74.6% en el ultimo afio.

e Sistematicamente se incumplen los planes de produccién, comportandose en el afio

2016, como promedio, en el orden del 6.4% de incumplimiento.

e No existe una proyeccion ni una actualizacién o revisién adecuada de las normas ya
que aun se planifica y programa la produccion por normas establecidas en el afio
2007 a pesar de que han variado las condiciones técnico- organizativas.

e Se aplican sistemas de pago que no cumplen la funcion de estimular al trabajador al
ser la remuneracion, luego de aplicados los mismos, muy baja alcanzando niveles
medios de 475.40 pesos por trabajador, muy inferiores al promedio salarial del Grupo
Empresarial de la Industria Sideromecanica (GESIME) que se encuentra en el orden

de los 625.00 pesos por trabajador.

Para dar respuesta a esta contradiccion entre el estado actual y el deseado es que se

plantea el siguiente problema de investigacion:

¢,Como perfeccionar la organizacién del trabajo en la brigada de acabado del taller de
Fundicion en la empresa Planta Mecanica a partir de la aplicacion de métodos y técnicas

del estudio del trabajo?
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Para darle solucion al problema antes mencionado el objetivo general de la
investigacion consiste en realizar un estudio de organizacién del trabajo para los puestos
claves de la brigada de acabado del taller Fundicion de la empresa Planta Mecanica a

partir de un procedimiento técnicamente fundamentado.
Este objetivo general se desglosa en los siguientes objetivos especificos:

1. Realizar un diagnéstico de la organizacion del trabajo en la brigada de acabado

del taller Fundicion de la empresa Planta Mecanica.

2. Aplicar las técnicas para realizar el estudio a los puestos claves de la brigada de
acabado del taller Fundicion de la empresa Planta Mecanica para la revision del
aprovechamiento de la jornada laboral, asi como las normas implantadas,

realizando las propuestas correspondientes.

3. Valorar el impacto de la aplicacion del estudio de organizacion del trabajo

realizado.

Para solucionar el problema y teniendo en cuenta las caracteristicas de la investigacion

se emplean los siguientes métodos:

Métodos del nivel tedrico:

e Analitico y sintético: se utiliza con el objetivo de procesar la informacion
bibliogréfica que aportara el analisis del problema para concretar los fundamentos
tedricos sobre el estado del problema.

¢ Inductivo-Deductivo: se maneja con el fin de orientar la I6gica adoptada en la
investigacion y la relacion, contenido y forma en la propuesta de solucion al
problema a resolver declarado.

e Historico- l6gico: se emplea con el objetivo de explicar el proceso evolutivo que

justifica el problema a resolver, sus antecedentes y situacion actual.

Métodos del nivel empirico:
e Andlisis de documentos: se realiz0 con el objetivo de efectuar la revision,

analisis y sintesis de los documentos que rigen la organizacién del trabajo,
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resoluciones, procedimientos para conocer las problematicas al respecto y aplicar
el estudio de organizacién del trabajo.

e Criterio de especialistas.

e Diagrama Causa-Efecto.

e Observacion directa.

e Diagrama para el analisis de los procesos.

e Analisis de indicadores.

e Balance de cargay capacidad.

e Fotografia detallada individual como técnica de estudio de tiempo.

La investigacion brinda aportes en el orden metodoldgico y practico ya que permite
reorganizar y redisefiar tanto los puestos como la norma de trabajo, asi como haber
apreciado la perspectiva de continuar su aplicacion, tanto en esta empresa como en
otras del sector, propiciando alcanzar altos niveles de productividad y previniendo

cualquier cambio negativo.

Para dar cumplimiento al objetivo de la investigacién se organizé el proyecto con la
estructura siguiente: Introduccién, donde se define la situacion probleméatica que dio
origen a la investigacion, el problema a resolver y el sistema de objetivos, entre otros
aspectos; Capitulo 1: Marco teérico-referencial, en el cual se sintetizan los antecedentes
encontrados, tanto tedricos como practicos, sobre el objetivo de la investigacion;
Capitulo 2 en el que se caracteriza la organizacion objeto de estudio y se diagnostican y
detallan las principales causas que estan incidiendo en la organizacion del trabajo en la
brigada de acabado del taller de fundicion; Capitulo 3 en el que se realiza el estudio de
organizacién del trabajo para la revisién del aprovechamiento de la jornada laboral, asi
como de las normas implantadas, realizando las propuestas correspondientes y la
valoracion del impacto al aplicar el estudio de organizacion del trabajo realizado.
Ademas, se arriban a conclusiones, se proponen recomendaciones derivadas de la
investigacion realizada, se detallan las referencias bibliograficas utilizadas y los anexos

correspondientes.
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PLANTA MECANICA

Capitulo 1: Marco tedrico - referencial de la investigacion

1.1 Estrategia para la construccién del marco teérico y referencial de la
investigacion
El marco tedrico-referencial de la investigacion se conformé con el objetivo de crear una
plataforma que sustente tedricamente el problema a resolver, precisado en la
introduccién, donde por medio de un analisis critico de la literatura consultada y otras
fuentes, se detallan los aspectos conceptuales y de la practica involucrados en la
investigaciéon. Es por esta razon que la estrategia seguida por la autora para la
construccion del mismo (ver Figura 1.1) se estructuré de forma tal que permitiera sentar

las bases teorico-practicas del proceso de investigacion.

ESTUDIOS DE ORGANIZACION
TR
DEL L Sna0 SITUACION ACTUAL DE LA
J, ‘1, ORGANIZACION DEL TRABAJO
ESTUDIO DE METODOS ESTUDIO DE TIEMPO ~ ‘1'
ANALISIS DE LA PRODUCTIVIDAD
\l: EN EMPRESAS CUBANAS
NORMAS DE TRABAJO
\ 4
PRODUCTIVIDAD DEL TRABAJO
ORGANIZACION DEL TRABAJO

v

NECESIDAD DE REALIZAR ESTUDIOS DE ORGANIZACION DEL TRABAJO QUE CONTRIBUYA A
UNA ADECUADA GESTION EMPRESARIAL

Figura 1.1 Hilo conductor del Marco tedrico-referencial de la investigacion.
Fuente: elaboracion propia.



1.2 Estudios de organizacion del trabajo

El estudio del trabajo comprende varias técnicas, el estudio, procesos o métodos de
trabajo y el estudio de tiempos, o sea la medicion del trabajo. El estudio de métodos y la
medicion del trabajo estdn estrechamente vinculados. El estudio de métodos se
relaciona con la reduccion de los gastos de trabajo de una tarea u operacion, mientras la
medicion del trabajo se relaciona con la investigacion de los tiempos improductivos
asociados a ésta, y con la consecuente determinacion de normas para ejecutar una

operacion de forma mejorada (Niebel, 2002).
1.2.1 Estudio de métodos

Existen diversas definiciones del estudio de métodos que han planteados distintos

autores, entre las cuales se encuentran las citadas a continuacion.

“Es el registro y examen critico sistematico de los modos existentes y proyectados de
llevar a cabo un trabajo como medio de idear y aplicar métodos mas sencillos y de

reducir los costos. El mismo tiene como objetivos (Niebel, 2006):
e mejorar procesos y procedimientos;
e mejorar disposicion de los flujos de produccion y lugares de trabajo;
e economizar esfuerzo y reducir fatiga,
e mejorar utilizacion de materiales, maquinas y mano de obra; y
e crear mejores condiciones de trabajo.

“Es el conjunto de procedimientos sistematicos para someter a todas las operaciones de
trabajo directo e indirecto a un concienzudo escrutinio, con vistas a introducir mejoras
qgue faciliten mas la realizacion del trabajo y que permitan que este sea hecho en el
menor tiempo posible y con la menor inversién por unidad producida. Por lo tanto, su

objetivo final es el incremento en las utilidades de la empresa” (NC 3000, 2007).

“‘Es la aplicacion de un procedimiento sistematico, cientifico y logico de analisis e
investigaciéon adecuado al proceso de trabajo objeto de estudio (operacidon o proceso).

Su objetivo fundamental es establecer cdmo debe hacerse el trabajo” (Marsan, 1999).
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La autora de este trabajo concuerda con estas definiciones ya que considera que el
estudio de métodos consiste en el analisis y disefio de la forma y los procedimientos de
trabajo que pueden ser puestos en practica en las condiciones técnico—organizativas
existentes, con el fin de efectuar mejoras, reducir el contenido de trabajo de una tarea u
operacion vy, aligerar y hacer mas productivo el trabajo vivo sin traspasar los limites

normales de los parametros psicofisioldgicos.

Los autores antes ciados coinciden en que las fases para realizar dicho estudio son
(Marséan, 1999; Niebel, 2006; NC 3000,2007):

1°. Seleccion de los objetos de estudio: se debe escoger o seleccionar aquel trabajo,
proceso o actividad que se va a estudiar que cuente con las condiciones humanas,

técnicas o tecnoldgicas y econdémicas.

2°. Registro y andlisis de los métodos y procedimientos de avanzada: consiste en
consignar todos los datos relevantes acerca del trabajo, tarea, proceso, operacion,
actividad, etc. Utilizando las técnicas mas apropiadas disponiendo de datos de la forma
mas comoda para analizarlos. Tomando en consideracion que todo estudio debe
contener las respuestas a las siguientes preguntas. ¢Qué?, ¢Como?, ¢Donde?,

¢,Cuando?, ¢Quién?, ¢ Cuanto?, ¢Por qué?, ¢Para qué?

3°. Estudiar, examinar y analizar la informacion recopilada: preguntarse, con espiritu
critico, si se justifica lo que se hace en cuanto a propdsito, lugar donde se lleva a cabo,
orden donde se ejecuta, quien la ejecuta, el método y los medios usados para hacer el

trabajo. Utilizando la técnica del interrogatorio; con el objetivo de:

e eliminar los trabajos, tareas, procesos, operaciones, actividades que no forman

parte del trabajo;
e cambiar, modificar, reordenar, el trabajo; y
e mejorar.

4°, Disefio del método de trabajo: se debe idear un método mas econémico tomando en

cuenta la normatividad (el deber ser) del trabajador, supervisor y jefe, definiendo y
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evaluando el cambio, ademas de las bases tedricas que apliguen, asi como los

conocimientos adquiridos, y sobre todo la creatividad, basandose en:
e andlisis y proyeccion;
e evaluacion;
e normalizacion del método;
e implantacion experimental; y
e generalizacion.

59, Aplicar o implantar el nuevo método de trabajo: esta etapa se ejecuta a través de una
practica normal formando todas a las personas que han de utilizarlo, realizandole

capacitaciones y/o adiestramientos.

6°. Mantener y controlar el nuevo método implantado: esta fase se realiza con el fin de
buscar mas adelante otra oportunidad. Pudiéndose interpretar también con las nuevas

filosofias de produccion como el inicio de un ciclo para la técnica de Mejora continua.
1.2.2 Estudio de tiempos

La medicién del trabajo es la aplicacion de técnicas para determinar el tiempo que
invierte un trabajador calificado en llevar a cabo una tarea segun una norma de
rendimiento preestablecida y actualizada, se relaciona con la investigacion de cualquier
tiempo improductivo asociado con ésta, y con la consecuente determinacion de normas
de tiempo para ejecutar la operacion de una manera mejorada, tal como ha sido
determinada por el estudio de métodos, con el objetivo de incrementar la productividad,

tanto en procesos productivos como de servicios (Niebel, 2002).

La medicion del trabajo se realiza con dos propésitos: la determinacion del
aprovechamiento de la jornada laboral y la revisiébn o implantacion de las normas de

trabajo.

Las etapas para un estudio de tiempo o de normacion del trabajo a través del método

analitico investigativo son:
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1°- Seleccion de las actividades y/o operaciones a normar: para ello se deben elegir con

prioridad aquellas que resulten limitantes en el proceso de produccion o servicio, las que
agrupan una gran cantidad de trabajadores, y aquellas en las cuales las normas de
trabajo vigentes se incumplan o sobre cumplan en una magnitud muy por encima de los

parametros establecidos como normales.

2°- Preparacion de las observaciones: es necesario un trabajo preparatorio cuyo

elemento fundamental es determinar el nUmero preciso de las mismas y la creacion de
las condiciones técnico—organizativas adecuadas. Esta etapa debe comenzar con el
estudio de las condiciones de trabajo del area y de los puestos de trabajo donde se va a
realizar la observacion. A la vez, se debe estudiar la tecnologia de produccion
establecida, los pardmetros de funcionamiento del equipo, la organizacion de los
puestos y su servicio, garantizar durante el periodo de observacion, el abastecimiento de
materias primas, materiales y semiproductos, el correcto estado de los equipos y el

adecuado servicio al puesto de trabajo.

Un elemento importante es la eleccién y disposicion del trabajador que realiza la
actividad u operacion que sera objeto de observacion, esta se logra dandole a conocer
claramente su caracter, precisandole los errores e inconvenientes que puede acarrear la

alteracion del régimen normal de trabajo durante la observacion.

3°- Realizacion de las observaciones: es la observacion de las operaciones propiamente

dicha que se realiza de acuerdo con el método seleccionado (fotografia, observaciéon

individual, cronometraje, foto cronometraje).

4°- Procesamiento _de la _informacion: trabajo de resumen y célculo de los resultados

reales de las observaciones. En la etapa de procesamiento y andlisis de la informacién
se procesan los resultados obtenidos durante la observacion, se analizan las causas que
originan las pérdidas de tiempo a fin de proponer las medidas técnico-organizativas que

pueden aplicarse para su reduccion o eliminacion.

5°- Andlisis de los resultados y determinacion de la norma: trabajo que se realiza con el

objetivo de sacar conclusiones sobre la informacion procesada y la determinacion de los

datos finales de las normas. A partir del analisis de la informacién y con el conocimiento
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que se haya logrado obtener sobre los problemas organizativos existentes, se definen
las medidas técnico-organizativas que deben implantarse a fin de eliminar o reducir al
maximo posible las interrupciones y los gastos de tiempo no necesarios. Una vez
realizado este paso se procede al calculo de la norma, su comunicacién a los
trabajadores y su inclusion en los registros de la empresa.

6°- Implantacion: esta etapa incluye: la preparacion para la implantacion y la
implantacion propiamente dicha. La preparacion para la implantacion comprende todo el
proceso de andlisis y discusién de las normas con los trabajadores, asi como la
implantacion de las medidas técnico-organizativas determinadas en la etapa anterior y
qgue son imprescindibles para lograr los niveles de produccion previstos en las normas
calculadas. La implantacion corresponde a la fase de introduccion o aplicacion de las
normas en las condiciones técnico-organizativas para las que fueron calculadas (Niebel,
2006).

Objetivos del estudio de tiempo:

e minimizar el tiempo requerido para la ejecucion de trabajos;

e conservar los recursos y minimizar los costos;

¢ efectuar la produccion sin perder de vista la disponibilidad de energia;

e proporcionar un producto que es cada vez mas confiable y de alta calidad del
estudio de movimientos;

¢ eliminar o reducir los movimientos ineficientes y acelerar los eficientes;

e incrementar la productividad a partir del mejoramiento del producto o servicio
y la reduccién de los costos de produccion;

e mejorar la capacidad de direccion, los conocimientos practicos y la
competencia técnica de trabajadores y jefes directos, mediante la instruccion
mutua y la préactica;

e dar a los trabajadores posibilidades de ampliar y enriquecer las tareas,
asumir mayor responsabilidad y participar en la adopcion de las decisiones; y

e promover en la direccion y en los trabajadores una toma de conciencia de la
importancia del incremento de la productividad, la calidad, el aprovechamiento
racional de los recursos economicos, financieros y materiales, la disciplina y
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los conocimientos practicos a través de una efectiva interaccion y comunicacion.

(http://es.slideshare-.net/estudio de tiempos y movimientos.html).

Requerimientos para el estudio de tiempo:

e para obtener un estandar es necesario que el operario domine a la perfeccion
la técnica de la labor que se va a estudiar; y

e deben efectuarse, siempre que sea posible, operaciones multiples con las
herramientas combinando dos o mas de ellas.

(http://es.slideshare.net/estudio de tiempos y movimientos.html).

Para analizar los tiempos se necesita establecer una estructura que comprenda una
clasificacion de los mismos. A esta estructura de tiempos se le denomina
“estructura de la jornada laboral”, representada en la figura 1.2, cuya leyenda
ofrece los distintos tiempos a considerar en la determinacion del aprovechamiento de
la jornada laboral (AJL), asi como en la determinacion de las normas de trabajo:
norma de tiempo (NT) y norma de produccion (NP).

JORMADA LABORAL *
2 B T | I
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I N [ TIa | _toe
RELACIONADO COM NO RELAC IONADO O ABSLAMBRTADAS
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™
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10 -—-[ PRINCIPAL ] L — = - POR V G
TIEMPO DADES PERSONALES | DE LA DISCIPLY
OPERATIVO TA MNA LABORAL
—{ AUXILIAR T1c
ST | TO | NP POR POBLEMAS
TS ” WECESIDADES 1 casuaLes
— TECNICO DESCANSO
_[TiEmPo DOE sem- 1 J [ PERSONAL €3
vicio 180 T10C
[ ] POR OTRAS CAU-
e ORGAMIZATIVO L{ SAS ORGANIZATH
VAS

Figura 1.2 Estructura de la Jornada Laboral
Fuente: Marséan J.R., 2011
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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 calificacion requerida y ejecuta(n)
su trabajo con habilidad e intensidad media.

La norma de trabajo es:
¢ base para planes de pago de incentivos;
e denominador comun en la comparacion de métodos de trabajo;
¢ base para la compra de nuevo equipo;
¢ base para equilibrar la fuerza laboral con el trabajo disponible; y
¢ base para hacer contratos (MTSS, 2008).

De la definicibn de norma de trabajo se desprende que para su elaboracion se hace
imprescindible poder analizar los diferentes gastos de tiempo que se producen durante
la jornada de trabajo, o sea, que cualquier tiempo transcurrido durante el cual tenga
lugar un hecho determinado, pueda ser registrado diferenciandolo cualitativamente del
resto de los gastos de tiempo y a su vez determinando si es preciso o no. Para ello
resulta necesario, que dispongamos de una clasificacion de estos gastos de tiempo, que
asegure la posibilidad de:
e estudiar el estado de la organizacién del trabajo y del aprovechamiento de la jornada
laboral, descubriendo las interrupciones laborales y estableciendo sus causas para
su posterior eliminacién; y
e estudiar los gastos de tiempo de trabajo, estableciendo su necesidad y utilidad,
descubriendo los gastos incorrectamente invertidos y sus causas para su posterior

eliminacion (Alvarez, 2008).

La jornada laboral es el tiempo que de acuerdo con la legislacion vigente debe
permanecer todo trabajador en su centro de trabajo; entiéndase por centro de trabajo a
estos efectos las areas laborales que componen la empresa o unidad administrativa a
cuya plantilla pertenece el trabajador u otras areas a las cuales sea remitido en funcion
del trabajo (Marsan, 1999).
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Para el estudio de la jornada laboral con el fin de conocer la utilizacion de la misma,
tomar las medidas para la reduccion o eliminacion de las interrupciones, perfeccionar los
métodos y procedimientos de trabajo y determinar las normas de trabajo cuando se
utiliza el método analitico-investigativo, las técnicas del estudio del tiempo de trabajo
mas utilizadas son las siguientes:

o fotografia detallada individual (observacion continua individual);
o fotografia detallada colectiva (observacion continua colectiva);
e muestreo por observaciones instantaneas.;
e cronometraje de operaciones;
e cronometraje de elementos;
o foto cronometraje; y
e cronometraje con medicion del nivel de actividad (Marsan, 2011).
El estudio del aprovechamiento de la jornada laboral se realiza con el objetivo de:
e conocer las causas que provocan las pérdidas de tiempo;

e determinar el grado de utilizacion de la fuerza de trabajo, para una mejor

distribucion de la misma,;
e cuantificar econdmicamente las pérdidas de tiempo; y

e utilizarlo como instrumento de direccién (Instituto Estudios e Investigacion del
Trabajo, 1999).

A partir de la aplicacién de las técnicas antes mencionadas se determina cudl es la
mejor opcién segun las caracteristicas del grupo o lugar a analizar, cantidad de

trabajadores de la brigada o un trabajador independiente.

A continuacion se explica en qué consisten algunas de estas técnicas segun diferentes
autores (Cuesta, 2009; Marsan, 2011; Niebel, 2009; MTSS, 2007):

Métodos de observacion continua: dentro de los mismos se encuentran la fotografia

individual y colectiva y la auto observacion, las dos primeras consisten en hacer una
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descripcion detallada de todas las actividades realizadas por el o los trabajador (es)
dentro de la jornada laboral y medir la duracion de cada una de ellas para conocer

las interacciones y utilizaciéon del trabajo y/o los equipos.

e La fotografia detallada individual: es la técnica mas utlizada, pues en
sentido general da solucién a los procesos de caracter continuo y se emplea
en combinacion con el cronometraje en el caso de los procesos ciclicos.
Esta puede ser realizada al trabajador, para conocer las actividades que realiza

y el tiempo invertido.

e La fotografia detallada colectiva: consiste en la determinacion de la duracion
de los tiempos de los distintos conceptos, asi como conocer el grado de
aprovechamiento de la jornada laboral de varios trabajadores que realizan
diferentes actividades de manera simultdnea, el proceder es igual al de la
fotografia individual, la diferencia radica en el tratamiento a ofrecer a los
tiempos durante la realizacion de las observaciones, pues se consideran la

media de los promedios de cada dia.

e Método de auto observacion: es una variedad de la observacion continua, ya
sea individual o colectiva exige grandes gastos de trabajo, pues es el mismo
trabajador quien hace las descripciones y las mediciones de los gastos de

tiempo estudiados.

La técnica de muestreo es aplicada en gran escala en el control de calidad estadistico,
en la investigacion y en la realizacion de experimentos. De manera general se
calcula mediante ciertas expresiones, la cantidad de observaciones a realizar,
después se toman aleatoriamente ciertas horas para comenzar recorridos de
observacion en los que se anotara si los trabajadores se hallan inactivos o activos.
Esta técnica también es muy efectiva para determinar actividad o inactividad de los
equipos.

La observacion directa es uno de los métodos mas utilizados, tanto por su eficiencia
como por ser historicamente uno de los mas antiguos. Su empleo es muy eficaz en

estudios de micromovimientos, asi como de tiempos y métodos. El analisis del puesto
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se realiza con la observacion directa y dinamica del ocupante en pleno ejercicio de
sus funciones, mientras el analista de puestos anota en una “hoja de analisis de
puestos” los puntos claves de sus observaciones. Es lo mas adecuado para
trabajadores que realizan operaciones manuales o de cardcter sencillo y repetitivo.
Los puestos rutinarios y repetitivos permiten el uso del método de observacion directa
debido a que el amplio contenido de tareas manuales se puede verificar facilmente
por medio de la observacion visual. Como la observacion no siempre proporciona
todas las respuestas ni aclara todas las dudas, por lo general se recomienda
complementar con una entrevista hecha al ocupante o a su superior (Chiavenato,
2007).

Partiendo de lo visto hasta el momento la autora plantea que la normacion del trabajo
esta llamada a reflejar objetivamente el nivel de organizacion existente; a evaluar las
diversas variantes de organizacibn de un puesto de trabajo, los métodos vy
procedimientos de trabajo, las formas de division y cooperacion existentes y a establecer
la medida del trabajo de un trabajador como modo de expresar el cumplimiento de su
deber social.

Principios que rigen la normacion del trabajo:

1. La normacion 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 produccién y del trabajo.

2. La calidad de las normas ha de determinarse por el grado en que las mismas
expresen la capacidad productiva del obrero y no por el método empleado en su

elaboracion.

3. La utilizaciéon de la norma de trabajo no puede concretarse en un criterio de
medicién del trabajo solo para su retribucion, sino por el contrario debe constituir un
elemento importante para la evaluacién de los métodos y procedimientos de trabajo,
para la planificacién y programacion de la produccién, para la determinacion de las
necesidades de fuerza de trabajo, y para la adecuada aplicacion de los mecanismos

de evaluacion por los resultados del trabajo.
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4. El proceso de aumento de la calidad de las normas a través de su actualizacion o
revision no debe constituir un freno al despliegue total de las capacidades
potenciales de los trabajadores y por ende una restriccion al incremento de la
productividad, en virtud del efecto directo que estas modificaciones tienen en el nivel
de ingresos de los trabajadores. De ahi la necesidad de evitar que un aumento de la

norma impliqgue una reduccion del salario de los trabajadores.

5. El personal tecndlogo o ingeniero que se dedica a la normacion, como regla debe
ser el mismo que confecciona el método de trabajo (tecnologia), a fin de garantizar
conocer con profundidad el proceso productivo en cuestion. Para ello debe ser

capacitado en las técnicas de organizacion y normacion del trabajo (MTSS, 2007).

Revisién de las normas: es la accion sistematica que debe realizarse en el desarrollo de

la tarea de normacion del trabajo, con el objetivo de hacer corresponder los valores de la
norma con las condiciones técnico-organizativas existentes en cada periodo de tiempo
dado, por lo que este no puede ser un obstaculo para el desarrollo de la productividad.
Sin embargo, tanto lo establecido en la legislacién, como la practica real de todos estos
afos, se tornan en un freno al desarrollo de la productividad, pues cada vez que las
normas se sobre cumplen, como promedio, por encima de los parametros establecidos,
las mismas se revisan y consecuentemente se modifican las tasas cuando el pago es a
destajo, lo que trae como consecuencia que el obrero tenga que producir mas para
ganar lo mismo o ganar menos produciendo igual, lo que conlleva a mantener el nivel de
sobrecumplimiento de las mismas dentro de los parametros establecidos, con el fin de
gue no se las revisen y no verse asi afectados, lo cual frena el incremento de la
productividad (Lépez, 2013).

La normacion del trabajo esta llamada a reflejar objetivamente el nivel de organizacion
existente; a evaluar las diversas variantes de organizacién de un puesto de trabajo, los
métodos y procedimientos de trabajo, las formas de division y cooperacion existentes; a
establecer la medida del trabajo de un trabajador como modo de expresar el
cumplimiento de su deber social (Heathfield, 2010).
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Es por ello que la autora plantea que se impone valorar la idea de que un obrero que
trabaja mas no puede ganar menos, lo cual impone utilizar férmulas para que esta
situacion no se dé, de ahi que es necesario buscar nuevas formas que motiven al
obrero, o al menos no lo pongan en contra de la revision de las normas, siendo una de
las alternativas la de revisarlas y mantener la tasa, e incluso estimular el
sobrecumplimiento de las normas a través de tasas incrementadas en funcién del nivel

de sobrecumplimiento de las mismas.
1.3 La productividad del trabajo y su relacion con la organizacion del trabajo

La productividad del trabajo es un concepto inherente exclusivamente a la produccion
material, que representa la efectividad del gasto de trabajo del hombre. Sélo el trabajo
del hombre tiene productividad, sélo el trabajo del hombre es capaz de crear valor. De
ahi que sea incorrecto hablar de la productividad del equipo, de las maquinarias, de las
instalaciones, etcétera (MTSS, 2007).

Un aspecto importante acerca de este concepto es la influencia que tiene en el
incremento de la productividad el trabajo vivo, es decir, el trabajo invertido directamente
al momento de fabricar un producto, y el trabajo pasado, el que se invirtié en los medios

y objetos de trabajo utilizados en la fabricacién del producto (MTSS, 2007).

La aplicacion de estudios de organizacion del trabajo permitira revertir el deterioro de la
correlacién salario medio y productividad, integrando la aplicacion de un estudio de
métodos, procedimientos y medicion del trabajo con ayuda de herramientas, técnicas y/o
metodologias, con niveles adecuados de seguridad y salud, exigencias ergondémicas,
eficacia y eficiencia en el rendimiento del trabajo, permitiendo maximizar el desempefio,
la calidad en los procesos y la satisfaccion de los clientes y trabajadores, en

consecuencia al incremento salarial que se desarrolla en el pais (Gonzalez, 2012).

El incremento de la productividad del trabajo constituye la fuente inagotable e ilimitada
para el aumento de la produccion de los bienes y servicios que se requieren para

satisfacer las necesidades de la poblaciéon (MTSS, 2006).

Los factores que influyen en el crecimiento de la productividad del trabajo para su
estudio se agrupan generalmente en:
18
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e factores técnicos—materiales: son aquellos relacionados con el nivel de desarrollo de
los medios y objetos de trabajo y con su mejor utilizacién. Entre los factores técnico—

materiales se encuentran:
* el progreso cientifico—técnico;
* las condiciones naturales; y
* otros factores técnicos—materiales.

e factores econémicos - sociales: son aquellos que tienen que ver con la elevacion de
la calificacion, la motivacion y el uso racional de la fuerza de trabajo. Entre ellos se

encuentran:
* el perfeccionamiento de la organizacién del trabajo;
* la elevacion de la calificacion de los trabajadores;
* la emulacion;
* la estimulacion;
« el fortalecimiento de la disciplina laboral y técnica; y

* el mejoramiento de las condiciones del trabajo y la reduccion de los riesgos
de accidentes (MTSS, 2007).

Hoy, desde empresas u organizaciones productivas, organizaciones de servicios, de
comunicaciones y del conocimiento, se reclama cada vez mas el accionar de la
organizaciéon del trabajo, en busqueda constante del aumento de la productividad del

trabajo y el bienestar de los trabajadores (Pérez, 2012).

Lo anteriormente expuesto en este epigrafe le permite a la autora plantear que el
perfeccionamiento de la organizacion del trabajo es uno de los factores mas importantes
en el aumento de la productividad del trabajo, por cuanto no exige la inversion de
grandes recursos. Mediante el perfeccionamiento de la organizacion del trabajo se
logran métodos y procedimientos de trabajo mas sencillos y eficientes, reduciéndose la
cantidad de mano de obra necesaria para fabricar una unidad de producto. Asimismo, la

normacién, como parte de la organizacion del trabajo, permite definir el tiempo necesario
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para la realizacion de los diferentes pasos del proceso, lograndose con ello determinar

con mayor precision la cantidad de trabajadores necesarios.
1.4 Situacion actual de la organizacion del trabajo

A nivel mundial los estudios de organizaciébn del trabajo se realizan de manera
abarcadora teniendo en cuenta tanto los métodos de trabajo como la medicion del
trabajo, que comprenden tanto a los diferentes procesos que tienen lugar en las
empresas como la seguridad e higiene en el trabajo y las exigencias ergonémicas, con el

objetivo de optimizar el trabajo vivo (Niebel, 2009).
Los estudios de organizacién del trabajo, se realizan por:

e modificacién de las condiciones técnicas y organizativas del proceso de produccién
o servicio, debido a cambios organizacionales, de las materias primas, en la

tecnologia, y en las condiciones de trabajo;
¢ establecimiento de sistemas de pago por rendimiento;
e la modificacion del plan de produccién o servicios; y

e la identificacién y busqueda de las reservas de productividad y la elevacion de la

eficiencia en el trabajo (Niebel, 2009).

Desde el punto de vista cientifico técnico, la organizacion del trabajo cuenta hoy con una
riqueza considerable. Desde el diagrama del proceso y los estudios iniciales con
cronémetros, hasta los modernos métodos de simulacibn mediante computadoras
electrénicas personales, han transcurrido algo mas de cien afos, y los horizontes de la
investigacion y el desarrollo se ampliaran cada vez mas en los afios futuros con nuevas

técnicas y medios (Niebel, 2009).

Existen varios modelos o tecnologias que orientan como hacer estudios de organizacion
del trabajo en empresas, con un enfoque eminentemente de mercado. En Cuba, como
pais que trabaja arduamente en mejora continua de la organizacion del trabajo, se han
realizado investigaciones respecto al tema, y precisamente Pérez (2012) propone un
procedimiento para el mejoramiento de la organizacion del trabajo en procesos basicos
de empresas cubanas, refiriéndose a estudios de organizacion que dan respuesta a las

20

A MECANICA



necesidades de la empresa estatal socialista cubana, con un enfoque humanista y hacia
la productividad. Este procedimiento incluye en sus estudios especificos, los
relacionados con la seguridad y salud en el trabajo, proteccion ambiental y las
recompensas por el trabajo.

Para comprender como el estudio del trabajo reduce los costos y el tiempo que se
invierte en determinado proceso, es necesario examinar detenidamente como esta
constituido el tiempo total de un trabajo. Desafortunadamente ain subsisten problemas
en la organizacion del trabajo, como son (OIT, 1996):

¢ elevados tiempos perdidos por problemas organizativos;

e tendencia al empleo de normas vinculadas solamente al salario y sin la calidad

requerida;

e la sustitucién de los estudios de organizacion del trabajo por la aplicacion de

sistemas de pagos y estimulos;

e escasa realizacion de estudios de organizacion del trabajo, con ausencia de

integralidad y continuidad para su perfeccionamiento; y

e paralizacion en la preparacién del personal técnico y desaparicion de la

infraestructura.

La autora concuerda con la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) en la
persistencia de estos problemas, los que traen como consecuencia que no se puedan
expresar a través de las normas de trabajo las posibilidades productivas reales de un
trabajador.

1.5 Analisis de la productividad en empresas cubanas

El nivel de la productividad constituye el indicador cualitativo basico del caracter
progresivo de la produccion, que expresa el desarrollo de las fuerzas productivas. Del
comportamiento de la productividad depende el nivel de vida de la poblacion, de

satisfaccion y este a su vez influye sobre la productividad (Garcia, 2005).
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Para la sociedad socialista es indispensable el aumento de la productividad del trabajo,
desde los clasicos del marxismo, Lenin, e incluso el Comandante en Jefe han planteado
la importancia de creacion de valores garantizando el aumento de la productividad en la
sociedad de todo el pueblo (Rodriguez, 2016).

En el sistema empresarial cubano se han realizado esfuerzos para incentivar la
productividad del trabajo ya que constituye un punto de partida para el aumento de la
produccion de los bienes y servicios que se requieren para compensar las carencias de

la poblacion cubana, pero los resultados aun son insuficientes (MTSS, 2008).

El Ministerio del Trabajo y Seguridad Social (MTSS) basado en el estancamiento que ha
sufrido la organizacion del trabajo en el sector empresarial cubano aprueba medidas
para aplicarlas de conjunto con los incrementos salariales aprobados, con el objetivo de
elevar la eficiencia del trabajo vivo y la productividad. Entre ellas se encuentran la
revision de calificadores de cargos y su ampliacion de perfil y la voluntad de reiniciar en
las entidades los estudios de organizacion y normacion, surge el grupo de las Normas
Cubanas 3000 las cuales constituyen una herramienta metodoldgica para que toda
organizacion disefie su Sistema Integrado de Capital Humano (SICH), regulando
aspectos como vocabulario, requisitos e implementacion de los moddulos que lo
componen, siendo uno de ellos precisamente, el de organizacion del trabajo (Morales,
2005).

La forma de pago por rendimiento se aplica en el sistema empresarial con el objetivo de
incrementar la productividad del trabajo, reducir los gastos y los costos, elevar los
niveles de produccién o servicios con la calidad requerida, el aprovechamiento de la

jornada de trabajo y otros que incrementen la eficiencia de la empresa (MTSS, 2016).

Teniendo en cuenta las transformaciones que se llevan a cabo en la economia,
conducen a la necesidad de involucrar a todos los trabajadores en el desarrollo de acciones
dirigidas a la busqueda de eficiencia, calidad en la produccion y los servicios, y por otra
parte, profundizar en las reservas existentes que garanticen un incremento de la
productividad del trabajo (PCC, 2011).
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La autora concuerda que la aplicacion de sistemas de pago por los resultados del
trabajo, contribuye al crecimiento de la produccion y la productividad en el sistema
empresarial cubano, pero esto es solamente posible con una correcta organizacion del

trabajo.

1.6 Necesidad de realizar estudios de organizacion del trabajo que contribuyan a

una adecuada gestion empresarial

Partiendo de que la organizacion del trabajo es un punto clave para el desarrollo
econOmico y social en cualquier sistema sociopolitico, se puede afirmar que la misma se

encuentra conformada por un conjunto de elementos, como son (Lopez, 2013):
e la division y cooperacion del trabajo;
¢ los métodos y procedimientos de trabajo;
e la organizacion y servicio de los puestos de trabajo;
¢ la normacién del trabajo; y
e la organizacion de los salarios

A criterio de la autora de este trabajo se debe tener en cuenta que dos de los elementos
de mayor importancia en la organizacion del trabajo lo constituyen el estudio de la
organizacion y servicio de los puestos de trabajo y la normacion del mismo, lo que
permite obtener incrementos importantes de la productividad, al lograr una mayor

eficiencia en el desempefio de las actividades productivas o de prestacion de servicios.

A tenor de lo anterior la autora considera que al aplicar estudios de organizacién del
trabajo se logra la integracion de planes anuales, diagnésticos, programas de
preparacion y/o capacitacion, de organizacién y normacion del trabajo, procedimientos,
modelos de control, sistemas de seguridad y salud del trabajo y guias metodoldgicas,
debido a la sensibilidad que presenta el organismo con la necesidad de integrar los
recursos humanos con la tecnologia, los medios de trabajo y los materiales, con ayuda
de herramientas, técnicas y/o metodologias, para identificar los procesos que afiaden

valor, con vistas a elevar los niveles de rendimiento en el trabajo y maximizar el
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desempeiio, la calidad en los procesos y la satisfaccion de los clientes vy

trabajadores, en consecuencia al incremento salarial que se desarrolla en el pais.
1.7 Conclusiones parciales

1. El fortalecimiento de la organizacion del trabajo mediante el estudio de los tiempos de
trabajo, el analisis sistematico de la jornada laboral y la aplicacion de medidas;

constituyen factores claves para el incremento sostenido de la productividad del trabajo.

2. Al abordar temas tales como la organizacion y normacion del trabajo, gracias a la
consulta de la literatura internacional y nacional mas actualizada, permite conocer las
problematicas al respecto lo cual puede contribuir a la revisiéon del aprovechamiento de
la jornada laboral, asi como las normas implantadas para los puestos objetos de esta
investigacion, lo que facilitara la obtencion de objetivos estratégicos a corto, mediano o
largo plazo, ademas del enriquecimiento de estos estudios y sugerir futuras

investigaciones.

3. Dadas las problematicas presentadas en las empresas del sector sideromecanico,
enmarcadas fundamentalmente en la rama productiva, relacionadas con la organizacion
y normacién del trabajo, al analizar estos temas esquematica y friamente a partir del
grado de cumplimiento de lo estipulado por las legislaciones vigentes, se considera
necesario realizar estudios de organizacién del trabajo que contribuya a mejorar la

gestion empresarial.

4. Para darle solucién a la situacion problemética planteada anteriormente se decide
emplear por parte de la autora el método analitico investigativo descrito por Niebel
(2006) para realizar estudios de tiempo o de normacion del trabajo, por su generalidad a

la hora de desarrollarlo y los resultados que se obtienen del mismo.
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Capitulo 2: Diagnéstico de la situacion actual de la organizacion del trabajo en la

brigada de acabado del taller de fundicién de la empresa Planta Mecéanica

2.1 Introduccién

Luego de definir en el capitulo anterior los fundamentos ted6ricos y metodologicos que
dan sustento a esta investigacion, en este capitulo se mostrara la caracterizacion de la
organizacion objeto de estudio y el diagndstico del problema, enfatizando en la
situacién existente en la misma, referido a la organizacion del trabajo, empleando
diferentes métodos y técnicas de investigacion declarados en la introduccion de este

trabajo.
2.2 Caracterizacion del objeto de estudio

Situada en la ciudad de Santa Clara, provincia Villa Clara, con domicilio legal en, Calle A
# 39. el C, Arroyo Carrascal y Carretera a Planta Mecanica, zona industrial noroeste, la
empresa Planta Mecanica “Fabric Aguilar Noriega” se erige en el mas importante
complejo fabril de construcciones mecéanicas en Cuba. Fue creada oficialmente en 3 de
mayo de 1964 por el Comandante Ernesto Guevara, es de naturaleza productiva y la
titularidad de su capital es estatal. Su actividad econémica fundamental la enmarca en el
sector de la produccion. Es una empresa con categoria I, que se encuentra subordinada
en la actualidad al Grupo Empresarial de la Industria Sideromecanica (GESIME) del
Ministerio de Industrias (MINDUS). Cuenta con 4 direcciones funcionales, 2 Unidades
Empresariales de Base (UEB) productivas y 2 Unidades Empresariales de Base (UEB)
de servicios a la produccion. En la actualidad tiene en plantilla 595 trabajadores de ellos,
471 son hombres representando un 79 % y 124 son mujeres para el 21 % restante,

distribuyéndose de acuerdo a su clasificacion por categoria como:
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Categoria ocupacional | Cant. Trabajadores

Obreros 436
Técnicos 117
Servicios 34

Administrativos

Cuadros 7

Tabla 2.1 Composicion de la plantilla de trabajadores por categorias ocupacionales. Empresa Planta
Mecanica.
Fuente: elaboracion propia

Trabajadores por categoria ocupacional

57% 92% 19y,

19,7%

u Qbreros

B Técnicos

E Servicios
Administrativos

m Cuadros

73,3%

Figura 2.1 Composicion de la plantilla de trabajadores por nivel de escolaridad. Empresa Planta Mecanica.
Fuente: elaboracion propia

El consejo de direccién esta integrado por 12 miembros los cuales estan comprometidos
con la entidad, logrando una estabilidad laboral en esta organizacion, la que ha permitido
gue acumulen mas de cincuenta afios de experiencia en la actividad, conformando un
colectivo unido, cohesionado y cumplidor del objeto social para la que fue creada por el
Comandante Ernesto Che Guevara, el cual establecié en un principio que la entidad
destinara su produccién al mercado nacional con equipos y piezas de repuesto para la
industria azucarera. Afios mas tarde se consolida, ademéas, como fabricante de
maquinaria y equipos para inversiones de desarrollo de distintas industrias, tanto
nacionales como internacionales, con el fin de dar respuesta en lo que a piezas de
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repuesto se refiere y que logren sustituir importaciones al pais. Esta situacion conlleva a
gue el objeto social de la entidad sea modificado y aprobado por la Resolucién 397/2013
del Ministerio de Economia y Planificacion (MEP), por solicitud del Ministro de Industrias,
segun la Resolucion 134/2013 del que resuelve, la que implementa la nueva politica
para los objetos sociales, aprobandose que la empresa Planta Mecanica tenga como

objeto social:
1. Exportar, segun nomenclatura aprobada por el Ministerio del Comercio Exterior.

2. Producir y comercializar equipos, partes, piezas, herramientas, productos

fundidos, estructuras metélicas y sus partes, asi como piezas de repuesto.

3. Prestar servicios de reparaciones capitales a equipos tecnoldgicos; de enrollado
de motores; tratamiento térmico, termo energético; maquinado y de balanceo
(MEP, 2013).

Esta organizacién, reconocida por los méritos alcanzados en la produccion, los servicios
y entrega incondicional de sus trabajadores a la causa del socialismo da la seguridad de
consolidar la empresa estatal socialista a partir de las experiencias aportadas por su
quehacer y llevar a planos superiores la participacion de los trabajadores en el proceso
de la direccion de la empresa, cumplimentando los Lineamientos de la politica
econdémica y social aprobados en el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC)

y ratificados en el VII Congreso de esta organizacion (PCC, 2011).

La situacion existente en el pais crea las condiciones necesarias para que la empresa
desarrolle un proceso de cambios, con una nueva proyeccion en el trabajo y nuevos
métodos de direccidn, que responda a la mision trazada y constituyan pasos de avance
para alcanzar la vison proyectada, contando con el compromiso de todos los miembros
de la organizacion a enfrentar un proceso de transformacion que conduzca a lograr la

maxima eficiencia, eficacia y competitividad.

La mision y la vision de la empresa se detalla en el expediente organico de la entidad y

se corresponde con las caracteristicas de la misma.

Mision:

La empresa Planta Mecénica con profesionalidad y lealtad a sus clientes, ofrece
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servicios de ingenieria, fabricaciébn, montaje y puesta en marcha de equipos y partes y
servicios asociados, orientado al mercado nacional e internacional, distintivo por su

calidad, precios y capacidad de reaccion.
Vision:
Ser lideres productores de equipos y piezas de repuesto para la industria del niquel,

cemento, turismo, petroleo, pesca, transporte y la agricultura, utilizando tecnologias de

punta, con competitividad en los mercados nacionales e internacionales.

La empresa, como el resto de las mismas tiene identificadas sus debilidades, fortalezas,

amenazas y oportunidades, las que relacionamos a continuacion:

Debilidades:

1- Pérdida de imagen con los clientes por los incumplimientos en las fechas de entregas.
2- Desmotivacion de los trabajadores.

3- Falta de una gestion de compras.

4- Mala gestion inversionista.

5- Falta de organizacion, planificacion y control en la actividad productiva.

Amenazas:

1- Mayor exigencia de los clientes.
2- Condiciones laborales mas favorables en otras organizaciones del territorio.

3- Fuerte competencia de firmas extranjeras con financiamiento y poca proteccion a los

productos de la industria.

Fortalezas:

1-Integrabilidad de actividades productivas, de ingenieria, comercial y de servicios.

2-Equipamiento unico en cuanto a capacidad instalada en los talleres Maquinado y

Fundicion.
3-Alta experiencia y conocimientos en la actividad mecanica.

Oportunidades:

28



1-Inversiones industriales y turisticas del pais.

2-Facilidad de superacion, capacitacion e investigacion en centros docentes del
territorio.

3-Politica de sustitucion de importaciones por parte del GESIME.

La empresa Planta Mecanica cuenta con una estructura organizacional nivelada, lo cual
facilita la fluidez de la comunicacion entre todas las direcciones funcionales y Unidades
Empresariales Basicas (UEB) de la entidad, la misma se muestra en el organigrama de
la entidad (Ver Anexo 1).

Como se puede apreciar en la estructura organizacional la empresa consta con la UEB
Planta Mecanica, la cual tiene caracter productivo, desagregandose en distintos talleres
y areas que logran una mejor funcionalidad y un buen desempefio del flujo productivo.
Cémo esta distribuida la misma se muestra en el organigrama de la UEB Planta

Mecanica (Ver Anexo 2).

Esta UEB, con todas sus areas y talleres, se integra al funcionamiento de la entidad
como sistema empresarial, el cual estd dado por la interrelacion de los procesos que se
realizan (Ver Anexo 3), los que se dividen en estratégicos, claves y de apoyo para

cumplimentar su objeto social (Ver Anexo 4).

Dentro de la UEB Planta Mecénica se encuentra el taller de fundicién, que se inserta a la
misma como un &rea productiva, constituyendo uno de los procesos claves de la
entidad, al contar con la mayor demanda y volumen productivo de la fabrica, al tiempo
que es una de las areas mas deterioradas por la naturaleza de la actividad que
desarrolla y las materias primas que emplea para la fundicion de piezas de hierro y
acero, las que se convertiran en semiproductos que luego seran procesados en
operaciones como tratamiento térmico, maquinado y montaje para obtener el producto
final, o bien tributar produccion fundida para venta. Por tal motivo es de gran importancia
la calidad con que se realicen y terminen las piezas o producciones fundidas y que la
productividad de los trabajadores sea maxima para cumplir los compromisos productivos

gue mantiene la empresa con sus clientes, entre los principales se encuentran:

e Empresa logistica del azucar (Azumat) del Grupo Empresarial AZCUBA,
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e Empresa siderurgica “José Marti”;
e Empresa Logistica hidraulica;
e Empresa de Telecomunicaciones de Cuba S.A (ETECSA);
e Empresa de fertilizantes y plaguicidas (Rayonitro);
e Zona Especial de Desarrollo Mariel (ZED Mariel);
e industria del cemento;
e industria del niquel;
e ACINOX Las Tunas, entre otras.
Entre los pedidos fundamentales de estos clientes se encuentran:
e cajas laterales;
e coronas;
e catalinas;
e martillos;
e brazos de cuchillas;
e sprockets;
e semiacoplamientos;
e arandelas;
e pifiones;
e chumaceras;
e acoplamientos;
e tapas;
e bridas;
e ruedas, entre otras.

Para esto la empresa cuenta con proveedores que suministran la materia prima

necesaria para ejecutar la produccion, tales como:
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e UEB Recuperacion de Materias Primas Villa Clara;

e Empresa Tecnologia del azlcar;

e Empresa Geominera Centro;

e Minera Occidente;

e Empresa electroquimica del municipio Sagua la Grande;
e Empresa Cuba-Petréleo (Cupet);

e Empresa Cuba-Lubricantes (CubalLub);

e Empresa de gases industriales (Gases), entre otros.

Entre sus instalaciones cuenta con las areas productivas de plantilleria, moldeo, fusion,
y acabado en las que el 80% de la produccién es manual, por lo que hay baja
productividad. El proceso productivo estd ordenado en forma parcialmente lineal y sus
areas especializadas estan inter-relacionadas unas con otras garantizando la fluidez

del proceso.

El flujo tecnoldgico de este taller comienza con la confeccién de las plantillas o modelos
de madera que determinaran la forma de las piezas a fundir, luego en el area de moldeo
se ubican las plantillas en cajas contenedoras, estas se rellenan con mezclas de arena,
silicato y otros aditivos, se compactan, se retiran las plantillas de madera y se colocan
los machos que crearan la cavidad dentro de la pieza a fundir, para completar el molde
se ubica la tapa o semi molde superior sobre la base o semi molde inferior.
Paralelamente se preparan los hornos revistiendo sus paredes y bovedas con ceramica
refractaria, también se revisten las cazuelas donde se trasladarda el metal fundido,
llegado a este punto se deposita la chatarra dentro de los hornos y comienza su
fundicion, cuando esta lista la colada se vierte en los moldes y se deja enfriar, pasado el
tiempo requerido para el endurecimiento del metal se procede a desmoldear la pieza,
finalmente el semiproducto fundido pasa al area de acabado, ahi se limpia, se le cortan
los elementos sobrantes, se le aplica tratamiento térmico y se le da terminacién con

ljadoras y soldaduras.
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Para desarrollar el flujo productivo el taller de fundicién cuenta con una plantilla de 83
trabajadores, lo que representa el 14 % del total de trabajadores de la entidad y el 94.3%
de la plantilla aprobada para esta area, de los cuales 80 son de categoria ocupacional
obrero y los 3 restantes son técnicos; los mismos presentan un bajo nivel profesional al
ser el 59% graduados de obrero calificado y el 24% de técnico medio, por lo que es
preciso incentivar a los trabajadores para que se superen de acuerdo al trabajo que
realizan con el objetivo de lograr un mejor desempefio.

Trabajadores por Nivel Educacional

g% 2% 1% 6%

4%

59%

m Superior = Medio Superior
m Tecnico Medio Obrero calificado
mGrad. Secundaria Basica (9no. grado)  mGrad. Educacién Primaria (6to. grado)

Figura 2.2 Composicion de la plantilla de trabajadores por nivel de escolaridad. Taller Fundicion.
Fuente: elaboracion propia

Trabajadores por categoria ocupacional
3%

® Obrero

Técnico

97%

Figura 2.3 Composicion de la plantilla de trabajadores por categorias ocupacionales. Taller Fundicion.
Fuente: elaboracion propia
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Como se puede observar en el Anexo 2 el taller de Fundicién se encuentra organizado

en distintas areas en las cuales se inserta el personal de la siguiente manera:

39
30
25
20
15
10

9
0

Areas Plantilla aprobada | Plantilla cubierta
Direccion del taller 4 3
Brig. Plantilleria 10 10
Brig. Preparacion 7 6
Brig. Moldeo 35 34
Brig. Fusion 16 16
Brig. Acabado 16 14
Total 88 83

% cubierta 94.3 %

Tabla 2.2 Cantidad de trabajadores segun plantilla aprobada y cubierta. Taller Fundicion.

Cantidad de trabajadores segun plantilla aprobada y cubierta

Direccion del Brig. Brig. Brig. Moldeo  Brig. Fusion
taller Plantilleria  Preparacion

Fuente: elaboracion propia

m Plantilla aprobada

u Plantilla cubierta

Figura 2.4 Cantidad de trabajadores segun plantilla aprobada y cubierta. Taller Fundicion.
Fuente: elaboracion propia
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2.3 Diagnéstico de la organizacién del trabajo en la brigada objeto de estudio.

Para determinar las causas que estaban incidiendo en problema sefialado como objeto
de estudio, la autora determind importante realizar consultas a sujetos que participaran
en calidad de expertos, para que, a través del conjunto de conocimientos que tuvieran
los especialistas alrededor del tema, ayudaran a la obtencion de las verdaderas causas
gue estaban afectando ese indicador en la entidad.

Para determinar la cantidad de expertos se aplica la expresion 1 (Cuesta, 2009):

= =Pk @

Siendo:
N: NUumero de expertos
p: Proporcién estimada de errores de los expertos 0.01.....0.05
i- Nivel de precision deseado 0.005....... 0.10
k: Constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza elegido
Asumiendo: p=0.01
i=0.1
k=6.6564 (para un nivel de confianza del 99%)

Se procedio a hacer los calculos:

__ 0.01*(1-0.01)*6.6564

0.1?
n=6.58~7exp

El grupo queda conformado por siete (7) expertos que fueron escogidos a partir de las

siguientes caracteristicas:
- experiencia y dominio del objeto social de la entidad,;
- grupo de directores, especialistas en capital humano, especialistas superiores en
fundicion; y

- empleados de alto nivel y especialistas de varios puestos de trabajo.
34



A continuacion se listan los expertos seleccionados:

NTA MECANICA

No. Expertos Responsabilidad Nivel de Afios de
escolaridad | experiencia
1 | lhosvany Orozco Mufioz Director adjunto de la empresa N. Superior 23 afios
Planta Mecanica.
2| Noel Rodriguez Vazquez | Director de la UEB Planta N. Medio 32 afios
Mecanica. Superior
3 Raquel Rivera Rodriguez Directora de Capital Humano de | N. Superior 29 afios
la empresa Planta Mecanica.
4 Martha Amarelles Arias Secretario general del sindicato N. Medio 27 afios
en la empresa Planta Mecéanica. | Superior
5 Roger Carralero Bermudez | Especialista principal de la : 35 afios
) - . N. Medio
Direccion de Capital Humano de )
- Superior
la empresa Planta Mecanica.
6 Leiry N. Cespdon Mustelier | Especialista principal del Grupo N. Superior 22 afios
Técnico de la UEB Planta
Mecanica.
7 | José A. Herandez Lépez | Especialista superior en fundicion | N. Superior 30 afios

del Grupo Técnico de la UEB
Planta Mecanica.

Tabla 2.3 Relacion de expertos consultados.

Fuente: elaboracion propia.

Para desarrollar el trabajo con los expertos, en el que expondrian sus criterios sobre el

objeto de analisis, se realiza una tormenta de ideas (Alonso, 2007), en la que se

manejan criterios como:

e planes de produccion con niveles de incumplimiento reiterados ya que de un plan de

5 577.9 miles de pesos solo se logré producir 5 204.2 miles de pesos para un 93.3%

de cumplimiento;

e sistemas de pago que no cumplen la funcién de estimular al trabajador al ser la

remuneracion, luego de aplicados los mismos, muy baja alcanzando niveles medios

de 475.40 pesos por trabajador, muy inferiores al promedio salarial del Grupo

Empresarial de la Industria Sideromecéanica (GESIME) que se encuentra en el orden

de los 625.00 pesos por trabajador;
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e se aborda la organizacion del trabajo de forma superficial, sin profundizar en todos
los elementos y sin enfoque de procesos, no respondiendo a estudios de carga y

capacidad, sino al cumplimiento del plan asignado a la empresa;

e se utilizan las normas para la planificacion y medicién del trabajo, sin existir una
proyeccién adecuada ni una actualizacion de las mismas ya que aun se emplean
normas establecidas en el afio 2007 a pesar de que han variado las condiciones

técnico- organizativas;

e presenta bajos niveles de productividad evidenciandose incumplimientos en los
valores planificados para el afio 2016 ya que de un plan de 4 438.70 pesos por
trabajador se alcanz6 un real de 3 983.90 pesos por trabajador para un 89.8% de

cumplimiento;

e se evidencian desaprovechamientos de la jornada laboral producidos principalmente
por pérdidas de tiempo en cuanto a deficiencias técnico-organizativas alcanzando

niveles de aprovechamiento solo del 74.6% en el ultimo afio;

e tecnologias obsoletas que impiden el buen desarrollo de la entidad, lo que frena la
vision de ser lideres productores de equipos y partes;

e en ocasiones el abastecimiento técnico- material no se encuentra garantizado en
tiempo y forma para asegurar la produccion, lo que conlleva atrasos en los planes

productivos ademas de afectar la productividad y demas indicadores; y

e las plantillas son elaboradas sobre bases empiricas ya que no se realizan analisis
previos de las condiciones de cada puesto de trabajo y de las potencialidades reales
para la fundicién de metales.

Ademas de algunos de los problemas generales que afectan el correcto flujo tecnolégico

de la fundicién:

e inexistencia de adecuados sistemas de ventilacidon, de extraccion de gases y polvo,
lo que provoca seria contaminaciéon del entorno de trabajo y afecta la salud de los

trabajadores;
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e deficiente iluminacion ya que se depende de la luz natural para trabajar lo que
impide crear turnos de trabajo en horas de la noche, medida que pudiera favorecer la

eficiencia energética;

e la dispersa ubicacion de las materias primas provoca un aumento del trasiego de
materiales por dentro de la fundicion y dificulta el movimiento de los elementos entre

las diversas areas del taller;

e existe una baja especializacion en las lineas productivas, por ejemplo, los moldes
para fundir piezas de acero o de hierro de cualquier tamafio se preparan y funden en

la misma area, esto dificulta la automatizacién y limita la productividad,;

e la extraccion de la muestra del metal liquido desde el horno hasta el laboratorio de
analisis es realizada personalmente por un operario, a riesgo de contaminar la

misma y de provocar un accidente de trabajo; y

¢ la mezcla empleada que contiene Arena Silice y Silicato de sodio, endurecida con
CO2 crea un molde que es muy dificil de separar de las piezas una vez fundidas lo
gue provoca aumento del tiempo de trabajo en el proceso de acabado al complejizar

las limpiezas por el alto nivel de residuos que contienen las mismas.

Como resultado de la tormenta de ideas se obtuvo un diagrama causa-efecto en el cual
se muestra el problema a examinar, determinado mediante la revisiéon y analisis del
banco de problemas de la entidad; y las posibles causas y subcausas que influyen en el

problema a resolver (Alonso, 2007).
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Figura 2.5 Diagrama causa-efecto del diagnéstico del problema.
Fuente: elaboracion propia.

Posteriormente las mismas fueron ponderadas por los expertos con el fin de determinar
el orden de importancia de ellas (8 menor importancia, 1 mas importante). Luego de
emitidas las valoraciones, se ubican en la matriz de juicios (Tabla no. 2), donde Rj
significa la sumatoria de los valores otorgados por cada uno de los expertos (E), siendo
la Rj menor, la causa mas importante y la Rj mayor, la causa de menor importancia.
Calculandose después la concordancia (Cc) para conocer si se alcanza un buen nivel de

consenso entre los expertos (Cuesta, 2009).
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Expertos |E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7|Rj Cc
No. | Criterios (%)
1 | Explotacion de tecnologias| 5 4 5 5 6 5 535 71
obsoletas.
2 | Mal abastecimiento técnico-material. | 7 6 7 7 8 7 6 |20| 57
3 | Planes de produccion incumplidos 2 2 2 2 1 2 2113l 85
reiteradamente.
4 | Sistemas de pago que no estimulan 1 1 1 1 1 1 1] 7| 100
a los trabajadores.
5 | Normas de trabajo desactualizadas. 1 1 1 1 1 1 1] 7| 100
6 | Organizacion del trabajo sinenfoque | 3 2 2 2 2 2 2 |15| 85
a procesos.
Plantillas de cargo mal elaboradas. 2 3 2 2 2 2 2]\|15| 85
Bajos niveles de productividad. 7 | 100
9 | Desaprovechamiento de la jornada 1 1 1 1 1 1 1] 7| 100

laboral.

Tabla 2.4 Matriz de ponderacion de las causas.
Fuente: elaboracion propia.

Para establecer la concordancia se recurre a la expresion 2 (Cuesta, 2009).

Cc= (1-Vn/Vt)*100 )

Donde:

Cc: Concordancia expresada en porcentaje.

Vn: Cantidad de expertos en contra del criterio predominante.

Vt: Cantidad total de expertos.

Luego de efectuados los calculos y determinar la correspondencia entre los expertos

para con las causas planteadas, en la tabla 2 trascienden las siguientes opiniones, las

gue se convierten en las causas que mas inciden en la ineficiente organizacién del

trabajo:

e se evidencian desaprovechamientos de la jornada laboral producidos principalmente

por pérdidas de tiempo en cuanto a deficiencias técnico-organizativas alcanzando

niveles de aprovechamiento solo del 74.6% en el dltimo afio;
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e se utilizan las normas para la planificaciéon y medicion del trabajo, sin existir una
proyeccion adecuada ni una actualizacion de las mismas ya que aun se emplean normas
establecidas en el afio 2007 a pesar de que han variado las condiciones técnico-

organizativas;

e sistemas de pago que no cumplen la funcion de estimular al trabajador al ser la
remuneracion, luego de aplicados los mismos, muy baja alcanzando niveles medios de
475.40 pesos por trabajador, muy inferiores al promedio salarial del Grupo Empresarial
de la Industria Sideromecanica (GESIME) que se encuentra en el orden de los 625.00
pesos por trabajador; y

e presenta bajos niveles de productividad evidenciandose incumplimientos en los valores
planificados para el afio 2016 ya que de un plan de 4 438.70 pesos por trabajador se

alcanzé un real de 3 983.90 pesos por trabajador para un 89.8% de cumplimiento.
2.4 Andlisis de indicadores y del sistema de pago

Al realizarse el analisis de los indicadores que miden la eficiencia en la entidad y el
comportamiento de los sistemas de pago establecidos tanto por las indicaciones para la
elaboracién del plan anual de la economia como por las resoluciones vigentes para regir
las formas y sistemas de pago a aplicar emitidas por el Ministerio de Economia y
Planificacion (MEP) y el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS)

respectivamente se hace evidente las causas anteriormente expuestas.

A MECANICA

Indicadores
Primer trimestre/2016 UM Plan Real % Cumplimiento
Ventas totales MP 5899.4 5728.3 97.1
Produccién de bienes y servicios MP 5577.9 5204.2 93.3
Valor Agregado Bruto MP 3018.3 2577.6 85.4
Fondo de salario MP 1089.4 922.7 84.7
Promedio de trabajadores U 680 647 96.0
Productividad por trabajador Pesos 4438.7 3983.9 89.8
Salario medio Pesos 534.00 475.40 89.0

Tabla 2.5 Analisis de indicadores primer trimestre/2016.
Fuente: elaboracion propia
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A continuacion se realizan analisis de los comportamientos de la productividad y el valor

agregado bruto en el periodo analizado.

Productividad por trabajador

Valor agregado bruto

($/mes) (MP/mes)
Meses Plan Real % Cumpl. Plan Real |% Cumpl.
Enero 1260,17| 1060,17 84,1 990,0 823,5 83,2
Febrero 1138,72 937,97 82,4 1 009,6 835,4 82,7
Marzo 1389,47| 1188,47 85,5 1052,3 925,8 88,0
Abril 1559,32| 1203,45 77,2 10155 809,0 79,7
Mayo 1698,63| 1 355,03 79,8 1001,9 805,2 80,4
Junio 1458,21| 1 302,39 89,3 901,1 792,7 88,0
Julio 1323,54| 1225,63 92,6 1037,1 938,2 90,5
Agosto 1343,22| 1220,50 90,9 992,4 896,4 90,3
Septiembre | 1778,94| 1540,75 86,6 978,1 798,4 81,6
Octubre 1728,47| 1601,30 92,6 1 010,2 906,2 89,7
Noviembre 1486,66| 1 390,00 93,5 1 029,5 878,9 85,4
Diciembre 1589,25| 1362,74 85,7 1 055,4 895,6 84,9
Tabla 2.6 Comportamiento de la productividad y el valor agregado bruto afio 2016
Fuente: elaboracion propia
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Figura 2.6 Comportamiento de la productividad.
Fuente: elaboracion propia.
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% Cumpl. Valor Agregado Bruto Ano 2016

92,0
90,0
88,0
86,0
84,0
82,0
80,0
78,0
76,0
74,0

Figura 2.7 Comportamiento del valor agregado bruto.
Fuente: elaboracion propia.

En la entidad se aplica sistema de pago a destajo individual en la brigada de acabado
regido por la Resolucion 6/2016 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social que
presenta como obijetivos:

e incrementar la productividad del trabajo;

e reducir los gastos y los costos;

e elevar los niveles de produccion o servicios con la calidad requerida; y
e incrementar el aprovechamiento de la jornada laboral.

Los mismos mantienen como principio los indicadores directivos aprobados en el pais, el

formador y los condicionantes a nivel de empresa son:

Indicador formador:

1. Nivel de cumplimiento de la norma productiva individual de cada trabajador.

Indicadores condicionantes:

1. Cumplimiento de la norma de consumo material establecida.
2. Cumplimiento del indice de calidad establecido para las producciones.

3. Cumplimiento de las reglas de seguridad y salud en el trabajo.
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En el primer trimestre del afio 2016 dicho sistema de pago se comporto de la siguiente

manera:

e
Cumplimiento de la norma productiva individual 84.3
Cumplimiento de la norma de consumo de material 112.5
Cumplimiento del indice de calidad 924
Cumplimiento de las reglas de seguridad salud en el trabajo 96.1
Fondo de salario ejecutado 84.7
Salario medio 89.0

Tabla 2.7 Comportamiento de los indicadores formador y condicionantes del sistema de pago a destajo
individual durante el primer trimestre del afio 2016
Fuente: elaboracion propia

Comportamiento Indicadores sistema de pago

Primer trimestre 2016
112.5%
120.0% 96.1%
0 92.4% 0 89 0%
100.0% 84.3% 84.7%
80.0%
60.0%
40.0%
20.0%
0.0%

Cumplimiento  Cumplimiento  Cumplimiento
delanorma delanormade delindice de
productiva  consumo de calidad
individual material

Cumplimiento  Fondode  Salario medio
de las reglas salario
de sequridady  ejecutado
salud del
trabajo

Figura 2.8 Comportamiento de los indicadores formador y condicionantes del sistema de pago a destajo
individual durante el primer trimestre del afio 2016
Fuente: elaboracion propia.
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Como se puede apreciar en la figura 2.5 en el afio 2016 la productividad por trabajador
en ninguno de los meses analizados alcanzé niveles de cumplimiento por encima del
100%, provocado por todas las causas y subcausas que anteriormente se describen en
el diagrama causa- efecto.

Respecto al valor agregado graficado en la figura 2.6 se aprecia que no se comporta de
manera favorable ni estable en todo el periodo presentando como causas fundamentales

los incumplimientos de los planes productivos y el sobre consumo de material.

Al analizar los indicadores formador y condicionantes del sistema de pago a destajo
individual durante el primer trimestre del afio 2016 se evidencia el incumplimiento de las
normas productivas al 84.3% y una ejecucion del salario del 84.7% lo que da al traste
con una de las causas anteriormente identificada por los expertos que plantea los bajos
niveles salariales de los trabajadores puesto que los sistemas de pago estan basados en

normas fijadas desactualizadas.
2.5 Conclusiones parciales

1. Al aplicar el método de expertos se determinan que la brigada objeto de estudio
presenta deficiencias en cuanto al desaprovechamiento de la jornada laboral ya
gue el mismo se comporta al 74.6% producidos principalmente por pérdidas de
tiempo en cuanto a deficiencias técnico-organizativas, bajos niveles de
productividad evidenciandose incumplimientos en los valores planificados para el
afio 2016 en el orden del 89.8% de cumplimiento, bajos salarios medios muy
inferiores al promedio salarial del Grupo Empresarial de la Industria
Sideromecanica (GESIME), ademas de que se utilizan las normas a pesar de que

han variado las condiciones técnico- organizativas.

2. Las causas anteriores tributan al efecto determinado en el diagrama y las cuales
mantienen un gran nivel de incidencia en los bajos niveles de productividad que se

estan presentando en la empresa.

3. Al analizar el comportamiento de la productividad y el valor agregado durante el

afo 2016 se comprobd que los mismos no superan el 100%.
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4. Se hace evidente, tras analizar el diagnostico anterior la necesidad de realizar un
estudio de medicién del trabajo en los puestos claves de la brigada de acabado del
taller de fundicidn, siendo esta brigada una de las que mayores dificultades esta

presentando en este proceso y que mayor incidencia tiene sobre los indicadores de
eficiencia de la empresa.
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Capitulo 3: Estudio de organizaciéon del trabajo, propuesta de mejoras e impacto

de su aplicaciéon

3.1 Introduccién

Como se mencion6 en el capitulo 1 del trabajo existen varias técnicas para el
estudio de tiempos en una organizacion, su seleccion depende de las caracteristicas
propias de la actividad que se realiza, la conformacion de la brigada o puesto clave, si
es el cuello de botella del proceso, si desde un punto se puede observar todas las
operaciones que se realizan, asi como cual es el resultado final del trabajo, si es

individual o colectivo.

Para determinar la carencia y/o necesidad de un estudio de medicién o normacién del
trabajo en la brigada de acabado del taller de fundicion se realizé un andlisis estadistico
del comportamiento de los indicadores expuestos en el capitulo anterior donde se
pudieron comprobar las irregularidades en el cumplimiento de los mismos, ademas de
realizarse un balance de carga y capacidad para determinar el verdadero
aprovechamiento de las capacidades productivas y la operacion que constituye cuello de

botella, el mismo se describe a continuacion.
3.2 Balance de cargay capacidad

Para realizar el balance de carga y capacidad en cada proceso se cuenta con la
informacion necesaria como fondo de tiempo, las normas de trabajo por operaciones, el
% de ausentismo planificado, asi como el destinado al mantenimiento previsto para
el adecuado funcionamiento de los equipos, cantidad de operarios y equipos por
operaciones, después de realizar los calculos necesarios se muestra en el Anexo 8
el cuadro resumen con los resultados. Es necesario comentar que el cuello de botella
lo constituye el proceso de acabado y dentro de este la operacion de limpieza por
martillo neumatico ya que persisten diferentes situaciones que atentan al buen

desenvolvimiento del proceso:

e el area presenta dificultades en el movimiento de las piezas ya que existe una

dispersa ubicacion de las materias primas lo que trae consigo pérdidas de tiempo

46

A MECANICA



innecesarias, a esto se le suma que el area de acabado solo cuenta con una sola
grda para realizar los movimientos y que tiene un tiempo de explotacion bastante

prolongado, lo que provoca constantes roturas;

e existe una gran desorganizacion en toda el area de trabajo, por las lomas de tierra y
desechos lo que acarrea que se vea limitado el espacio para realizar la operacion de

limpieza por martillo neumético;

¢ la mezcla empleada crea un molde dificil de separar de las piezas una vez fundidas
lo que hace que contengan altos niveles de residuos y por ende aumente el tiempo
de trabajo en este proceso al complejizar las limpiezas;

e existen incumplimientos de los planes de ventas y de produccién ya que se quedan
piezas en proceso dado que no estan todas las plazas cubiertas en la plantilla de la
brigada de acabado, provocando las demoras en la operacién de limpieza por

martillo neumatico; y

e el operario labora en condiciones ergondémicas inadecuadas que le acrecientan la

fatiga y el cansancio.

Por todo lo anterior se propone que se realice una reorganizacion del trabajo en la
operacion de limpieza por martillo neumatico de la brigada de acabado del taller de

fundicién.
3.3 Estudio de organizacion del trabajo y propuesta de mejora

Dicho estudio se realizara a través del método analitico investigativo planteado por
Niebel (2006).

1. Seleccion de la actividad a normar:

Para la realizacién del estudio del trabajo en la entidad objeto de la investigacion, se
escoge el area de acabado, la misma cuenta 16 trabajadores, pero dentro de estos
cuenta con 2 trabajadores que realizan actividades similares de manera simultanea,
pero de forma individual, y que constituyen los puestos claves de esa brigada por su

importancia en el resultado final; ademas se pueden observar a la vez, por lo que se
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decide aplicar como técnica de estudio la observaciéon o fotografia continua individual,

por ser la que mas se ajusta a las caracteristicas del area y proceso.

2. Preparacion de las observaciones:

Para realizar este proceso se revisaron los perfiles del cargo y la organizacién de los
puestos de trabajo y su servicio. El puesto de trabajo escogido es mecanico manual.
Ademas, se prepara el modelaje necesario para ejecutar las observaciones. Las
mismas se realizaron en el mes de noviembre del 2016. Para una mayor comprensiéon
del comportamiento del flujo tecnologico se empleé como herramienta de andlisis el

diagrama de flujo del proceso.

3. Realizacion de la observacion:

Las observaciones se realizan con un reloj y una tabla para ubicar el modelaje y
efectuar las anotaciones. Se cumple con los pasos establecidos, primeramente se
procede a la ambientacion, a conversar con los trabajadores sobre el ritmo normal con
el que deben trabajar, sin pausas innecesarias, pero logrando un comportamiento
consciente de su labor, para determinar el nimero de observaciones, se parte de
que la poblacién correspondiente a los tiempos de trabajo de un puesto con
contenido de trabajo estable siguiendo una distribucién normal, el numero de
observaciones a realizar se determinara por medio de la expresion correspondiente
a dicha distribucion, para un 95% de nivel de confianza y un 5% de exactitud. Se
tiene en cuenta que como valor medio del elemento medido (media) debe tomarse
el tiempo de trabajo (TT) promedio correspondiente al grupo de trabajadores
observados, obtenido a partir de una muestra inicial de tres dias de observaciones,

variando por supuesto los operarios, pero abarcando las mismas operaciones.

Respecto al cumplimiento del régimen de trabajo y descanso se puede determinar que
no esta establecido, se toma el descanso cuando se puede segun el proceso. Incluso
han existido planteamientos acerca de la extensién de la jornada de trabajo en

acabado, que este tiempo no se retribuye.
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Area De lunes a jueves Viernes
productiva

Comienzo | Terminacion| Duracion |[Comienzo|Terminacion| Duracion

Plantilleria 7.00am. | 430p.m. |9h-540 min. | 7.00a.m. | 3.30 p.m. | 8 h-480 min.
Preparacion | 7.00a.m. | 4.30p.m. |9h-540min. | 7.00a.m. | 3.30 p.m. | 8 h-480 min.

Moldeo 7.00a.m. | 4.30p.m. |9h-540 min. | 7.00 a.m. 3.30 p.m. | 8 h-480 min.
Fusion 7.00am. | 430p.m. |9h-540 min. | 7.00a.m. | 3.30 p.m. | 8 h-480 min.
Acabado 7.00am. | 4.30p.m. |9h-540 min. | 7.00a.m. | 3.30 p.m. | 8 h-480 min.

Tabla 3.1 Horarios de trabajo en las areas productivas
Fuente: elaboracion propia.

4. Procesamiento y andlisis de la informacion:

Al tener todos los datos pertinentes se procede al procesamiento de la

informacion, obteniendo los resultados siguientes:
Desglose de los tiempos resultantes, donde:
JL: Jornada laboral
TT: Tiempo de trabajo
TTR: Tiempo de trabajo relacionado con la tarea
TPC: Tiempo preparativo — conclusivo
TO: Tiempo operativo
TS: Tiempo de servicio
TTNR: Tiempo de trabajo no relacionado con la tarea
TI: Tiempo de interrupciones
TIR: Tiempo de interrupciones reglamentadas
TDNP: Tiempo de necesidades personales

TIRTO: Tiempo de interrupciones reglamentadas por la tecnologia y la

organizacién del trabajo

TINR: Tiempo de interrupciones no reglamentadas
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TITO: Tiempo de interrupciones por deficiencias técnico — organizativas

TIDO: Tiempo de interrupciones por violacion de la disciplina laboral

TIOC: Tiempo de interrupciones por otras causas organizativas

Tiempos (min)
Conceptos Obrero 1 Obrero 2

JL 540 540
TT 373 382
TTR 373 382
TPC 19 20
TO 342 347
TS 12 15
TTNR 0 0
TI 167 158
TIR 54 50
TDNP 40 37
TIRTO 14 13
TINR 113 108
TITO 76 80
TIDO 9 7
TIOC 28 21

Tabla 3.2 Desglose de los tiempos de los operarios de martillo neumatico.

Fuente: elaboracion propia.

Resultados
Conceptos Obrero 1 |Obrero 2
AJL Aprovechamiento de la jornada laboral (%) 79 80
Prioo Pérdidas de tiempo de trabajo por causas imputables 1.67 1.29
al trabajador (%)
Prito Pérdidas de tiempo por deficiencias técnico- organizativas (%) 14.08 14.80
Pt1  Aumento de la productividad del trabajo a cuenta de la 1.03 1.05
eliminacion del TIDO (%)
Pt2  Aumento de la productividad del trabajo a cuenta de la 7.2 7.1
eliminacion del TITO (%)
Np  Norma de produccion calculada (ton/dia) 12.5 12.5

Tabla 3.2 Resumen de la aplicacion de la fotografia individual y normas de produccion para los puestos
observados.

Fuente: elaboracion propia.
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Conceptos Niveles Resultados
establecidos | Obrero 1 ‘Obrero 2
AJL (%) 85 79 80
Np (ton/dia) 15 12.5 12.5

Tabla 3.3 Comparacion entre el aprovechamiento de la jornada laboral establecido y el calculado y entre la
norma de produccion actual y la calculada.
Fuente: elaboracion propia.

Como se muestra en la tabla 3.2 se procedi6 a calcular el aprovechamiento de la jornada
laboral por parte de estos operarios arrojando que alcanzan valores del 79% para el
obrero 1 y 80% para el obrero 2 por lo que existe un 21% de desaprovechamiento para
el primero y un 20% para el segundo. Al estudiar las causas del mismo para poder
trabajar en su eliminacion o reduccion se determind que las pérdidas de tiempo
imputables al trabajador alcanzan valores de 1.67% y 1.29% para los obreros 1y 2
respectivamente, las mismas estan dadas por tomar agua e ir a sus necesidades, lo cual
es aceptable pues trabajan en condiciones muy agotadoras, independientemente del
calor que también desprende la propia actividad que realizan, pero al determinar las
pérdidas de tiempo de trabajo asociadas a deficiencias técnico organizativas se
comprobd que las mismas ascienden a 14.08% y 14.80% para los obreros 1y 2
respectivamente, teniendo como causas fundamentales que existe una sola gria para
realizar labores en toda el 4rea de acabado y que tiene un tiempo de explotacion
bastante prolongado, en ocasiones se rompe 0 se necesita esperar para acomodar las
piezas y que el operario pueda realizar sus funciones, ademas que existe una gran
desorganizacion en toda el area de trabajo, por las lomas de tierra y desechos lo que
trae consigo la falta de espacio para realizar la operacion de limpieza por martillo

neumatico.

5. Determinacion de las medidas técnico-organizativas como propuesta de mejora:

Las normas de trabajo resultantes del estudio fueron aprobadas y puestas en vigor
mediante la Resolucion No. 59 del 19 de diciembre del 2016, segun facultad del
director general de la empresa Planta Mecéanica de Villa Clara, ademas se valoraron

en el consejo de direccion de la entidad.
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Medidas técnico-organizativas:

A MECANICA

Nro. Propuesta Responsable Controles

1. Disefiar un sistema que facilite la organizacion y Jefe de diario
limpieza al culminar la jornada laboral del area brigada
donde se desarrolla el proceso tecnologico de acabado
manera que posibilite un mejor desenvolvimiento
de los trabajadores en su puesto de trabajo.

2. Se debera gestionar la recogida de los desechos | Jefe de taller miércoles y
de manera que no exista acumulacion de los | de transporte viernes
mMismMos.

3. | Chequeo sistematico por los especialistas de Directora semanal
seguridad y salud del trabajo perteneciente a la Capital
Direccion de Capital Humano de la ejecucion de Humano
recogida de desechos ya que también esta
medida es garantia de la salud y la seguridad de
los trabajadores.

4, La Direccién de Capital Humano de la empresa Directora Primer y tercer
debe garantizar el completamiento de la plantilla Capital viernes de cada
de la brigada de acabado ya que la plaza Humano mes
vacante constituye cuello de botella en el
proceso.

5. | Comunicar de forma rapida las averias que Jefe de segun roturas
ocurren para que sean resueltas brigada
inmediatamente. acabado

6. | Garantizar que se cumpla el mantenimiento | Director UEB segun plan de
preventivo para conservar el equipamiento apto | Mantenimiento | mantenimiento
para el uso.

7. Planificar de forma intencionada los tiempos Directora todos los
de descanso y necesidades personales a razon Capital miércoles
de 15 minutos por cada 4 horas de trabajo. Humano

8. | Aplicar las normas de trabajo resultantes del Directora mensual
estudio de organizacion del trabajo. Capital

Humano

Tabla 3.3 Relacion de medidas técnico-organizativas como propuesta de mejora

Fuente: elaboracion propia.
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6. Implantacion:

A MECANICA

Se realizd una reunién con los obreros que constituian los puestos claves de la brigada

de acabado, a los cuales se les practico el estudio, para explicarles los resultados del

mismo dandosele a conocer la nueva norma por la que van a trabajar. Ademas, se les

informo6 de las medidas técnico organizativas propuestas y que se llevaran a cabo de

inmediato, como forma de eliminar al maximo el tiempo perdido por las causas

sefaladas en la jornada laboral.

3.4 Impacto de la aplicacién del estudio de organizacion

Como resultado de la aplicacién de las medidas técnico organizativas como propuesta

de mejora se obtuvo como resultado un aumento de los indicadores afectados y de los

sistemas de pago analizados, a continuacion, se ilustran los mismos:

Primer trimestre 2016

Primer trimestre 2017

Indicadores UM
Plan Real % Plan Real %
Ventas totales MP | 5899.4 | 5728.3 | 97.1 5973,8 6397,2 | 107,1
Produccion de bienes y servicios | MP | 5577.9 | 5204.2 | 93.3 6022,8 6989,0 | 116,0
Valor Agregado Bruto MP | 3018.3 | 2577.6 | 854 3555,5 3899,2 | 109,7
Fondo de salario MP | 1089.4 922.7 84.7 11135 1205,6 | 108,3
Promedio de trabajadores U 680 647 96.0 660 652 98,8
Productividad por trabajador $ | 4438.70 | 3983.90 | 89.8 | 5387,12 | 5980,37 | 111,0
Salario medio $ | 534.00 | 475.40 | 89.0 563.1 616.9 109,6

Tabla 3.3 Analisis y comparacion de indicadores primer trimestre 2016 y 2017.
Fuente: elaboracion propia
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Comparacion Indicadores primer trimestre 2016-2017

120 107.1 — 109.7 108.3 109.6
0 97.1 93
80
60
40
20
Ventas Produccidn Valor Fondode Promediode Productividad Salario medio
totales de bienesy  Agregado salario trabajadores por
servicios Bruto trabajador

® Primer trimestre afio 2016 m Primer trimestre afio 2017

Figura 3.1 Anélisis y comparacion de indicadores primer trimestre 2016 y 2017.
Fuente: elaboracion propia

Productividad por trabajador ($/mes)
Meses Primer trimestre 2016 Primer trimestre 2017
Plan Real % Cumpl. Plan Real | % Cumpl.
Enero 1260,17| 1060,17 84,1 1759,50( 2001,46| 1138
Febrero 1138,72 937,97 82,4 1695,71|1894,89| 111,7
Marzo 1389,47| 1188,47 85,5 1831,91|1990,31| 108,6

Tabla 3.4 Analisis y comparacion de la productividad por trabajador primer trimestre 2016 y 2017.
Fuente: elaboracion propia
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Comparacion productividad por trabajador
primer trimestre 2016-2017

113.8

111.7
120.0 08¢

100.0
80.0
60.0
40.0

20.0

Enero Febrero Marzo
® Primer trimestre afio 2016 = Primer trimestre afio 2017

Figura 3.2 Analisis y comparacion de la productividad por trabajador primer trimestre 2016 y 2017.
Fuente: elaboracion propia

Valor agregado bruto (MP/mes)
Meses Primer trimestre 2016 Primer trimestre 2017
Plan Real % Cumpl. Plan Real |% Cumpl.
Enero 990,0 823,5 83,2 1115,2 | 1219,7 109,4
Febrero 1 009,6 835,4 82,7 1205,9 | 1301,2 107,9
Marzo 1052,3 925,8 88,0 1234,4 | 1380,7 111,9

Tabla 3.4 Analisis y comparacion del valor agregado bruto primer trimestre 2016 y 2017.
Fuente: elaboracion propia

Comparacion valor agregado bruto
primer trimestre 2016-2017

107.9 111.9

109.4

120.0
100.0
80.0
60.0
40.0
20.0

Enero Febrero Marzo

B Primer trimestre ano 2016 B Primer trimestre ano 2017

Figura 3.3 Analisis y comparacion del valor agregado bruto primer trimestre 2016 y 2017.
Fuente: elaboracion propia
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Indicadores sistemas de pago

Primer trimestre
2016

% Cumplimiento

Primer trimestre
2017

% Cumplimiento

Cumplimiento de la norma productiva individual 84.3
Cumplimiento de la norma de consumo de material 112.5
Cumplimiento del indice de calidad 924
Cumplimiento de las reglas de seguridad salud en el trabajo 96.1
Fondo de salario ejecutado 84.7
Salario medio 89.0

108.5
99.8
115.2
102.4
108,3
109,6

Tabla 3.4 Analisis y comparacion de los indicadores formador y condicionantes del sistema de pago a
destajo individual durante el primer trimestre 2016 y 2017.

Fuente:

elaboracion propia

Comparacion de indicadores de sistemas de pago primer trimestre 2016-2017

. 108.59% 115.2%
120.0% =’ 99 8% 102.4%
. 92.4 %.
100.0% = 843 82.5 84.7
80.0%
60.0%
40.0%
20.0%
0.0%
Cumplimiento  Cumplimiento  Cumplimiento  Cumplimiento Fondo de
delanorma delanormade delindicede delasreglasde salario
productiva consumo de calidad seguridad y gjecutado
individual material salud del
trabajo

B Primer frimestre 2016

108.3% 109.6%

Salario medio

B Primer frimestre 2017

Figura 3.4 Analisis y comparacion de los indicadores del sistema de pago a destajo individual durante el
primer trimestre 2016 y 2017.

Fuente:

elaboracion propia
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Analizando estos comportamientos, asi como algunos argumentos y hechos

econdémicos ocurridos durante este periodo del 2017 se pueden plantear las

siguientes consideraciones:

aunque existi6 un aumento en el promedio de trabajadores con respecto al afio
2016, este se vio reflejado en un incremento de las ventas y la productividad por

trabajador. el salario medio también se incrementa en este periodo;

la productividad por trabajador se incrementa considerablemente en el 2017,
alcanzando valores del 111%, aumentando un 21.2% con respecto al 2016;

el valor agregado bruto también varia favorablemente en un 24.3% con respecto a

igual periodo del afio anterior;

las ventas totales y la produccion de bienes y servicios aumentan con respecto al
primer trimestre del 2016 en un 10% y 22.7% respectivamente, indicadores que
patentan el progreso que ha ido alcanzando la entidad luego de aplicado el estudio
de organizacién del trabajo en los puestos claves de la brigada de acabado del

taller de fundicion;

el salario medio crece en un 20.6% con respecto a igual periodo del afio 2016 lo
que incide positivamente en la motivacion y la productividad de los trabajadores; y

se logra sobrecumplir en un 8.5% la norma productiva individual asi como disminuir
en 12.7% la norma de consumo de material, lo que incide positivamente en los

sistemas de pago a destajo individual aplicados en los puestos objeto de estudio.

3.5 Conclusiones parciales

1.

Luego de realizado el analisis del comportamiento del sistema de pago a destajo
individual aplicado a los puestos objeto de estudio durante el primer trimestre de los
afios 2016 y 2017 se observa un crecimiento del salario medio de los trabajadores

evidenciando la efectividad de las medidas implantadas.

El promedio de trabajadores se comporta de forma aceptable, se incrementan

cinco plazas con respecto al 2016, lograndose cubrir las dos plazas vacantes en los
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puestos de operario de martillo neumético que incide favorablemente en el

cumplimiento de los planes productivos.

. Se logra el comportamiento favorable de los indicadores valor agregado bruto y
productividad, creciendo considerablemente con respecto a igual periodo del afio
2016.
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Conclusiones generales

1. El andlisis de los fundamentos teoricos que respaldan el resultado de esta
investigacion revelan una vez mas, la importancia del fortalecimiento de la organizacion
del trabajo mediante el estudio de los tiempos de trabajo, el andlisis sistematico de la

jornada laboral y la introduccion continua de medidas para su perfeccionamiento.

2. A partir del diagnostico realizado se evidencian insuficiencias en cuanto a la
organizacion del trabajo, puesto que los sistemas de pago se encuentran
incorrectamente aplicados, se utilizan las normas para la planificacién y medicién del
trabajo, sin existir una proyeccién adecuada ni una actualizacion de las mismas,
incidiendo directamente en los bajos niveles de productividad, en el aprovechamiento

de la jornada de trabajo asi como de las capacidades productivas de la organizacion.

3. Mediante la utilizacion de las técnicas empleadas se realizd un estudio de
organizacion del trabajo, que permitid incrementar los volumenes de produccion,
mejorar el aprovechamiento de las capacidades productivas y de la jornada laboral en
el periodo analizado, ademas de que se establecieron medidas técnico organizativas
como propuestas de mejora para la eliminacién al menos parcialmente de los tiempos

perdidos por estas causas.

4. Al aplicarse las medidas técnico organizativas se evidencié que la aplicacién de los
resultados del estudio realizado contribuyeron al aumento en la productividad en
relacion con los resultados que se obtenian anteriormente, ademas de que repercute en
el crecimiento del salario medio de los trabajadores asi como de los demas indicadores

evidenciando la efectividad de las medidas implantadas.
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Recomendaciones

Implementar las medidas técnico- organizativas establecidas como propuesta de

mejora en el estudio realizado.

Chequeo sistemético por parte del grupo de organizacién del trabajo y los salarios

del comportamiento de las normas establecidas a partir del estudio realizado.

Realizar mediciones para determinar las condiciones ergondmicas adecuadas

para los puestos objeto de estudio.
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Anexos

Anexo #1

DIRECCION
GENERAL

Direccion Adjunta

Direccion Contabilidad
Y Finanzas

Direccion Capital Humano

A MECANICA

UEB

Planta Mecanica Anastasio Cardenas

UEB Metalmecanica

UEB

UEB

Mantenimiento Logistica

Organigrama de la empresa Planta Mecanica.
Fuente: Manual de procedimientos para la gestion de los recursos humanos.



Anexo #2

Director

Grupo de Control de la Calidad y Laboratorios

A MEGANICA

Grupo de Planificacion y Control de la Produccion

Grupo Técnico

Taller de Taller de Paileria
Fundicion y Soldadura
Brigada de Brigada de Brigada #1 Brigada #2
Plantilleria | Preparacion de Soldadura Soldadura
Brigada #1 la Produccion y Paileria y Paileria
de Moldeo Brigada de Turbinas
- Brigada #1 de
Brigada #2 ==
Fusion
de Moldeo
Brigada #3 | Brigada #2 de
de Moldeo Fusion
Brigada de Acabado

Organigrama de la UEB Planta Mecénica.
Fuente: Manual de procedimientos para la gestion de los recursos humanos.

Taller de Taller de
Maguinado Herramental
Bngat‘ia #1 Bngat.:la #2 Brigada
Maquinado Maquinado Maquinado
Brigada #3 Brigada Brigada de
Maquinado Tratamiento Preparacion,
Térmico Afilado y
Brigada de Conformado y Pafioles
Distribucion




Anexo #3

DIAGRAMA GENERAL DE PROCESOS DE LA EMPRESA PLANTA MECANICA

PROCESOS ESTRATEGICOS

GESTION DELA GESTION CAPITAL CONTABILIDAD Y
CALIDAD HUMANO FINANZAS

i | | 1

PROCESOS CLAVES
—®| PRODUCCIONES METALMECANICAS [
X T + 5
—> Fundicion l >
Maguinado

h 4
t > Pazileria y Soldadura >

‘i .

CONJUNTOS TECNOLOGICOS

| 1 1

PROCESOS DE APOYO

REQUISITOS DELCLIENTE Y
OTRAS PARTES INTERESADAS
SATISFACCION DEL CLIENTE Y
OTRAS PARTES INTERESADAS

LOGISTICA MANTENIMIENTO ¥ SEGCURIDAD ¥
REPARACION PROTECCION

CONTROL INTERNO

PROCESO DE MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

Mapa de procesos de la empresa Planta Mecanica.
Fuente: Manual de procedimientos para la gestion de los recursos humanos.



Anexo #4

A MEGCANICA

Identificacion de los procesos

TIPO DE
CcODIGO NOMBRE DEL PROCESO PROCESO RESPONSABLE DEL PROCESO
P-01 PLANIFICACION ESTRATEGICA ESTRATEGICO DIRECTOR GENERAL
P-02 GESTION ECONOMICA ESTRATEGICO DIRECTOR CONTABILIDAD Y FINANZAS
. ESP. PRINCIPAL DEL GRUPO DE GESTION DE LA
P- 03 GESTION DE CALIDAD ESTRATEGICO CALIDAD
P-04 CAPITAL HUMANO ESTRATEGICO DIRECTORA DE CAPITAL HUMANO
P - 05 MERCADOTECNIA CLAVE ESP. PRINCIPAL DEL GRUPO DE NEGOCIO
P - 06 DISENO Y TECNOLOGIA CLAVE ESP. PRINCIPAL DEL GRUPO DE TECNICO
P -07 MAQUINADO CLAVE JEFE DE TALLER DE MAQUINADO
P -08 FUNDICION CLAVE JEFE DE TALLER DE FUNDICION
P -09 PAILERIA'Y SOLDADURA CLAVE JEFE DE TALLER DE PAILERIA'Y SOLDADURA
P-10 HERRAMENTALES CLAVE JEFE DE TALLER DE HERRAMENTALES
P-11 MANTENIMIENTO GENERAL APOYO DIRECTOR UEB MANTENIMIENTO GENERAL
P-12 LOGISTICA APOYO DIRECTOR UEB LOGISTICA
Descripcion de los procesos
APARTADO DE PROCEDIMIENTOS
PROCESOS LA NORMA Y DOCUMENTOS DESCRIPCION
D-01 D-02 D-03 Establece las acciones para elaborar los objetivos
P01 » 51-5.3-54,-55- | PE5.6.1-00 PES8.2.3-00 | estratégicos de la empresa, el compromiso y su politica de
PEla”'f'C,a‘?'O” 5675.1-8.2. PE 7.5.1-00 PE 8.2.4 -00 | calidad, controla su ejecucion para planificar los programas
strategica PE8.2.200 PE8.25-00 de mejora.
P02 ) Establece las acciones para la identificacion, planificacion,
Gestién 6.1-84 85 PDCF 6.1.0 - 00, Sistema ejecucion y control del presupuesto asignado para el

Econdémica

Contable y Financiero

desarrollar las actividades del SGC y su mejora.




A MEGCANICA

Define la estructura documental del sistema, las acciones

PE 4.1.3-00 PE 4.2.3-00 e o
para planificar, elaborar los documentos, su revision,
PE4.23-01 PES8.2.4-01 L ; P o
actualizacion y disponibilidad el control de la distribucién y
PE 4.2.4- 00 PE5.6.1-00 modificaciones, el control de los registros de calidad asi
P 03 41-42-76-81 | PES6.1- 01 PE82.4-02 como el seguimiento y medicion ge los procesos. La
Gestion de la 82-84-85 PE 7.6.0-00 PE83.0-00 liberacion dg los rodti/ctos las accionespcorrectiv.as
Calidad PE8.2.1- 00 PE 8.4.0 -00 . P S, _ y
preventivas y mejoras, asi como el tratamiento a las no
PE8.22-00 IE 8.2.4-00 : - ., S
conformidades, la ejecucién de las Auditorias Internas y el
PE8.5.2-00 PE8.5.2-01 s e .
P-03 andlisis estadistico de los procesos documentados. Define
los procesos, su interaccion y su evaluacion.
P 04 Ejecuta el control de la fuerza laboral y garantiza su
. PDCH 6.2.2 - 00 formacion para desarrollar los procesos de forma eficaz y
Capital 6.2 i . : -
Humano PE 6.3.0 - 00 eficiente, entrega los equipos y medios de proteccion y
exige por su utilizacién.
P 05 PE72.1-00 PE8.2.1-01 Determina la relacion de la organizacion con los clientes
. 72-52-7.23 PE 7.2.1- 01 h -
Mercadotecnia 821 PE 7.2.2 - 00 mediante la propuesta de ofertas y la firma de los contrato y
PE7.22-01 su seguimiento para medir la satisfaccion del mismo.
,P 96 PE7.3.1-00PE7.3.2-00 Ejecuta los disefios y la tecnologia de los productos a partir
Disefio y 73 PE 7.3.3-00PE 7.3.4 - 00 de los elementos de entrada donde se definen los
Tecnologia PE7.35-00 PE7.3.6-00 | resyltados del disefio, su revision, verificacion, validacion y
PE7.3.7-00 cambios o modificaciones.
PE7.5.1-00 PE 7.5.5-00 . . - .
P 07 Ejecuta las acciones para el cumplimiento de los requisitos
: PE7.5.3-00 PE 8.3.0-00 . )
Maquinado 7.5 PE754—00 PE85.2-00 de los clientes, mantiene el control sobre los recursos del
PE7.5.5—00 PE 75.0-00 cliente y la identificacion y trazabilidad del producto.
PE7.5.1 - 00 PE 7.5.5 - 00
PE7.5.3-00PE8.3.0-00 | Ejecuta las acciones para el cumplimiento de los requisitos
P 08 PE7.5.4-00 PES8.5.2-00 de los clientes asi como los obligatorios y reglamentarios,
Fundicion 7.5 PE7.5.5-00 PDF7.5.1 - 00 funde piezas a partir de chatarras de hierro, bronce y
PUF7.5.1-01 PDF7.5.1-02 | aluminio, identifica la produccién y mantiene la trazabilidad
PUF7.5.1 -03 PDF7.5.1 -04 de los productos fundidos.
PUP7.5.0 -00
PE7.5.1-00PE 7.5.5-00 . . - -
Ejecuta las acciones para el cumplimiento de los requisitos
PE7.5.3—-00 PE8.3.0 - 00 . : : ) -
P09 de los clientes asi como los obligatorios y reglamentarios,
L PE7.5.4 — O0PE 8.5.2 - 00 : .
Paileria y 7.5 mantiene el control sobre los recursos del cliente y la
Soldadura PE7.55-00PE 7.5.1- 04 identificacion y trazabilidad del producto
PE7.5.1-05 PE7.5.2-00 !
PUP7.5.0 -00
PE7.5.1 — 00 PE 7.5.5 -00
P-10 PE 7.5.1-01PE7.5.1.-02 | Ejecuta las acciones para el cumplimiento de los requisitos
Herramentales 7.5 PE7.5.3-00 PE 8.3.0- 00 de los clientes, mantiene el control sobre los recursos del
PE7.5.4-00 PE8.5.2 -00 cliente y la identificacién y trazabilidad del producto.
PE7.5.5-00
PO 11 6.2 6.4 7.51-01 PE6.3.0 - 00 PE8.5.2-00 | Ejecuta el mantenimiento del equipamiento tecnolégico y de
Mantenimiento - 8.3’0 OO PE7.5.1 - 01 PDP7.5.0 -00 | la infraestructura de la organizacion para garantizar que se
General " PE8.3.0 - 00 ejecute la produccién en condiciones controladas.
P12 PE7.4.1-01PE 7.4.1-00 Garantiza la adquisicion los recursos productivos con los
Logistica 7.4 PE7.4.1-02PE8.5.2-01 proveedores evaluados para garantizar los requisitos de

PE 7.4.3-00

los clientes con la calidad pactada.

Identificacion y descripcion de los procesos de la empresa Planta Mecanica.
Fuente: Manual de procedimientos para la gestion de los recursos humanos.
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Estructura de la jornada laboral
Fuente: Marsan, J., Et. al. Organizacion del trabajo. 2do. Tomo Edit. ISPJAE. (1999) México.

PLANTA MECAMICA
Anexo #5
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Anexo #6

JL (Jornada laboral): es el tiempo que de acuerdo a la legislacion vigente el

trabajador debe permanecer en su centro de trabajo.

TT (Tiempo de trabajo): es el tiempo que el trabajador emplea para asegurar el

cumplimiento del trabajo encomendado.

TTR (Tiempo de trabajo relacionado con la tarea): es aquel que el trabajador

emplea en la preparacion y el cumplimiento directo de la tarea.

TPC (Tiempo preparativo — conclusivo): es el tiempo que el trabajador emplea en preparar la tarea a

cumplir asi como el que invierte en las acciones relacionadas con su terminacion.

TO (Tiempo operativo): es el tiempo que el trabajador emplea para producir los cambios en el objeto de

trabajo, asi como en las acciones auxiliares necesarias para producir dicho cambio.
TP (Tiempo principal): tiempo que el trabajador invierte directamente en el cambio del objeto de trabajo.

TA (Tiempo auxiliar): es el tiempo que el trabajador necesita para realizar las acciones que aseguran el

cumplimiento del trabajo principal.

TS (Tiempo de servicio): es el tiempo que el trabajador necesita para asegurar una atencion y

mantenimiento del orden y la limpieza en su puesto de trabajo.

TST (Tiempo de servicio técnico): tiempo utilizado para mantener el equipo en condiciones técnicas

adecuadas.

TSO (Tiempo de servicio organizativo): tiempo utilizado para mantener el puesto de trabajo en orden y en

disposicidn de trabajo.

TTNR (Tiempo de trabajo no relacionado con la tarea): es el tiempo que el trabajador invierte en tareas

no previstas en su contenido de trabajo.
Tl (Tiempo de interrupciones): tiempo en el que el trabajador no participa en el proceso de trabajo.

TIR (Tiempo de interrupciones reglamentadas): tiempo en el que el trabajador no participa en el proceso

de trabajo por razones previstas e inherentes al propio proceso.

TIRTO (Tiempo de interrupciones reglamentadas por la tecnologia y la organizacion del trabajo)

A MECANICA



A MECANICA

TDNP (Tiempo de necesidades personales): es el tiempo de caracter necesario que el trabajador invierte

a fin de poder mantener su capacidad normal de trabajo.

TD (Tiempo de descanso): es el tiempo que debe consumir el trabajador a fin de recuperarse o prevenir la

fatiga (generalmente se hace coincidir con el consumo de meriendas).

TNP (Tiempo de necesidades personales): es el tiempo que debe consumir el trabajador para la higiene

personal dentro del proceso y las necesidades fisiologicas.

TINR (Tiempo de interrupciones no reglamentadas): es el tiempo que el obrero no labora por

alteraciones del proceso normal de trabajo.

TITO (Tiempo de interrupciones por deficiencias técnico — organizativas): es el tiempo que el
trabajador no trabaja por deficiencias en la tecnologia, deficiencias en la organizacion del trabajo o

por deficiencias de él mismo.

TIDO (Tiempo de interrupciones por violacion de la disciplina laboral): es el tiempo que el trabajador no
trabaja por llegadas tarde, tiempo excesivo en descanso reglamentado, conversacion injustificada,

parado sin trabajar por deseo propio, ausencias injustificadas al puesto de trabajo, etc.

TIC (Tiempo de interrupciones por problemas casuales): es el tiempo que el trabajador no trabaja por
causas totalmente ocasionales como: paros por causas climatolégicas, falta de energia eléctrica,

roturas de equipos, etc.

TIOC (Tiempo de interrupciones por otras causas organizativas): es el tiempo que el trabajador no
trabaja a consecuencia de la interrupcion del proceso por causas organizativas no relacionadas con
la organizacion de la produccion como son: clases en horas de trabajo, cobros en horas de trabajo,

actividades politicas en horas de trabajo, problemas en el comedor, etc.

Composicién de la jornada laboral
Fuente: Marsan, J., Et. al. Organizacion del trabajo. 2do. Tomo Edit. ISPJAE. (1999) México.



Anexo #7
Disefio de piezas.
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Fuente: elaboracion propia
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PLANTA MECANICA
Anexo #8
2016
Nro. Descripcion UM Carga | Capacidad % No.de | No.de
actual actual equipos | obreros
1 |Disefio de la pieza Planos 292 292 100 5 4
2 | Tecnologia de fundicion Planos 292 292 100 5
Plantilleria Plantillas | 260 292 89 9 10
3 |Elaboracion de plantillas, cajas de macho y sist. de alimentacién U 260 292 89 9 10
4 | Almacén de plantillas y cajas de macho U 260 292 89 1 1
5 | Transportacion de plantillas en carretilla manual U 260 292 89 1
6 |Preparacion Prep./Ton 40 43 93 5 6
Moldeo Ton 3500 4000 88 8 34
Horno para el secado y enfriamiento de la arena Ton 3500 4000 88 1 11
7 M.e.'zcladoras para la elaboracion de mezclas (de relleno, con Ton 3500 4000 38 2 20
Silicato y para machos)
Elaboracién de moldes y machos Ton 3500 4000 88 2 20
8 | Transportacion de moldes con gruas viajeras Ton 3500 4000 88 3 3
9 Fusién Ton 3500 4000 88 5 16
Horno para la fusion de metales Ton 3500 4000 88 2 14
10 |Transportacion del metal en las cazuelas con grias viajeras Ton 3500 4000 88 1 1
11 |Vertido de los moldes Ton 3500 4000 88 1 1
11 |Desmoldeo Ton 3500 4000 88 1 1
12 | Transportacion de piezas fundidas en carro autopropulsado Ton 3500 4000 88 1 16
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PLANTA MECANICA
Continuacion Anexo #8
Acabado CB Ton 1500 2000 75 16 14
Limpieza por martillo neumatico CB Ton 1500 2000 75 4 2
Oxicorte Ton 1500 2000 75 3 3
13 |Limpiadora por municiones a presion con aire OPK5000 CHD-3 Ton 1500 2000 75 1 1
Rebabeo y Soldadura Ton 1500 2000 75 2 2
Horno de tratamiento térmico Ton 1500 2000 75 1 1
Terminacion de la superficie con disco desbaste Ton 1500 2000 75 2 2
14 | Transportacion del semiproducto con graas viajeras Ton 1500 2000 75 2 2
15 | Almacén temporal del semiproducto fundido Ton 1500 2000 75 1 1

Balance de carga y capacidad del proceso productivo del taller de fundicion

Fuente: elaboracion propia



