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Resumen / Abstract

Existen numerosos problemas en las empresas rel acionados directamente con |a organi zacion del
trabajo. Estos problemas af ectan asu eficienciay eficacia. Laorganizacion del trabajo serelaciona
con el disefio delossistemas detrabajo. El proceso, el personal, las actividades, latecnologiay el
ambiente deben ser definidos. En este articulo se muestran el andlisis y los resultados de la
aplicacion de un procedimiento para el disefio y evaluacion de los sistemas de trabajo en dos
procesos de produccion.

Thereare countless problemsin enterprisesdirectly related with work organization. Enterprises
are neither efficient nor effective because of those problems. The work organization isrelating
to the design of work system. The process, the personnel, the activities, the technology and its
environment must be defined. The analysis and results of the application of proceduresfor the
design and evaluation of work systemin two production process are shown in this paper.
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INTRODUCCION

En las empresas se presentan numerosos probl emas rel acionados con |aorganizacion del trabajo,
que afectan su eficienciay eficacia.

En el trabajo se presenta un procedimiento para el andlisisy el disefio de la aplicacion de los
sistemas de trabajo en dos procesos de produccién diferentes.

RELACION ENTRE LA ORGANIZACION DEL TRABAJOENLA

SATISFACCION LABORAL YEN LA EFICIENCIA EMPRESARIAL

Con frecuencia llegan a nuestra institucion, empresas que solicitan una reorganizacion de su
proceso productivo, sin tener en cuentael vinculo que existe entrelaactividad de producciony el
resto de las funciones que se desarrollan en |os diferentes departamentos funcional es.*-3

Cuando se comienza el estudio se observa que:

* Existen estructuras organizativas de tipo piramidal, jerarquicasy funcionales.

* No hay un enfoque integrador de proceso.
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* Insuficiente vincul acién de los resultados econdmicos con
problemas técnico-organizativos.

* Mésdelamitad delasactividades que serealizan no agregan
valor al producto.

* Desbalance demanda - capacidad.

* Problemasen laorganizacion espacial delasareasdetrabajo

* Insuficiente participacion de los trabajadores en la
organizacion y control de laproduccién.

* | ostrabajadores desconocen |os requisitos de fabricacion
exigidos por los clientesy |os plazos de entrega.

* Lostrabajadores en su mayoriadesconocen laestrategiay
la meta de su organizacién.

* Lamanipulaciondelosmaterid esnoserealizaconlosmedios
requeridos.

* Las condiciones de trabajo, |éase ruido, iluminacion y
ventilaci6n, fundamental mentalmente son consideradas regular
en lamayoriadelos trabajadores.

¢ Lamayoriade los trabajadores val ora que no participan en
la definicion de los objetivos de trabajo, ni en la toma de
decisiones.

¢ Lafuerzade trabajo posee conocimientosy habilidades
para desarrollar su trabajo con calidad, no se sienten
responsables, pero les gusta el trabajo que realizan y solo
dejarian su puesto si se les ofreciera otro con ventajas
economicas.

Por lo que se refleja, esimperiosa la necesidad de realizar
cambios para lograr la subsistencia de las fabricas como
organizaciones productivas. Se impone, a partir de la
experiencia de otros paises, lograr mejores condiciones de
trabajo relacionadas con el entorno fisicoy organizativo que
permita alcanzar los resultados que espera el cliente, la
gerenciay el trabajador.

Laidentificacion delos anteriores rasgos comunes permitio
determinar como problema fundamental la inadecuada
concepcidn y disefio del sistemadetrabajo en el proceso de
produccion.

SISTEMASDE TRABAJO EN PROCESOS
DE PRODUCCION

El sistema de trabajo determina la forma en que van a ser
utilizadoslosrecursos pararealizar latareaencomendada. Resulta
conveniente definir al sistema de trabajo en un proceso de
produccion a partir de las definiciones dadas por diferentes
autores,*¢ como: Uso coordinado delosequipos, materias primas
y materiales y hombres que intervendran en determinadas
condiciones fisicas y organizativas, con vistas a alcanzar las
metas u objetivos trazados.

Habra que determinar para disefiar un sistema de trabajo los
elementos que aparecen en lafigura 1.

Un sistema de trabajo mal concebido o disefiado puede
ocasionar resultados negativos en el desempefio de la
organizacion y sus empleados.
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Fig. 1 Elementos del sistema de trabajo en procesos de produccion.

PROCEDIMIENTO PARAVALORAR
EL IMPACTO DE LA ORGANIZACION
DEL TRABAJO EN LA SATISFACCION

LABORAL Y LA EFICIENCIA EMPRESARIAL

El procedimiento constade cuatro pasos fundamental escomc
se muestraen lafigura 2.

A continuacion se explicara brevemente cada uno de ellos:

1.0 Valoracion de la necesidad de analisis del sistema de
trabajo.

Este paso permite hacer un diagndstico previo, paradetermina
en qué parte del proceso productivo estan las posibles causas
gue provocan un comportamiento negativo de algunas variabl es
que evalGian el desempefio de la organizacion 'y sus empleados
como son:

* Estudiar losestadosfinancieroseindicadoresnofinanciero:
gue permitan conocer cuan lejos se esta de la meta de le
organizacion, ejemplo: cumplimiento de los plazos de entrega
derroches de materiales, aprovechamiento de lajornadalaboral
entre otros.

* Analizar el comportamiento de la variable técnico
organizativa para el modelo de organizacion que prevalecey le
filosofiadetrabajo delaempresa. Seelabord unalistade chequec
gue tiene en cuentalas recomendaciones de las nuevas formas
deorganizacion del trabajo (NFOT)?® paraevitar derroches. Entre
dlas la filosofia JT,*** lateoria de la limitaciones (TOC),*? I
reingenierial®'*y laergonomiaorganizativa,® fundamentalmente
De este estudio se obtienen: derrochesy problemas que puede
convertirseenindicadores cuando se disefie el nuevo sistemade
trabajo. Debe recogerse ademas informacion sobre el estadc
técnico delos equiposy sobre los medios de manipulacién pare
saber si son adecuados parael uso humano, paralaconservaci 6r
delosmateriales quetransportay segun lasdistanciasarecorre

* Analizar lavariable humana. Lavaloracién de lagestion de
losrecursoshumanos,'%” puede hacerse através de unaencuest:
que utilizatécnicasque permiten evaluar el grado de compromisa
motivacion y de perspectivas que tienen los trabajadores
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e estasrespuestas se obtienen un conjunto de problemascuyas
>ausas serén analizadas en breve.

El resultado del andlisis conjunto de estas tres variables,
ndica la necesidad o no del andlisis del sistema de trabajo con
nayor profundidad.

2.0Andlissdd sistemadetrabajoen procesosdeproduccion.

En primera instancia se deben detectar los derroches,
splicando las técnicas tradicionales de ingenieriaindustrial con
3l enfoque del valor agregado, teniendo en cuenta que los
Jerroches pueden ser dematerias primas, de equiposy defuerza
letrabajo.

Debe realizarse el analisis del método de trabajo colectivo a
Jartir de:

* Diagramas de andlisis del proceso valorando los derroches
‘OTIDA y Recorridos).®

* Estudio de la division y cooperacion del trabajo. Si los
Juestos y las responsabilidades son permanentes, si las tareas
son fraccionadas o repetitivas.

* Conocer si los trabajadores son suficientes y estan
>apacitados.

* Andlisisdelas condiciones de trabajo relacionadas con €l
antorno organi zativo, como por €jempl o, si latomade decisiones
/laplanificaciony el control son centralizadas o participan los
rabajadores.

* L autilizacion de los equipos.

Debe realizarse también el andlisis del método de trabajo
ndividual, que significa estudiar la posturadel cuerpo humano,
0s movimientos que realiza, las fuerzas a desarrollar, todo
s/inculado con el disefio del puestoy con el contenido detrabajo
asignado, e incluir el andlisis de las condiciones del entorno
‘isico (ruido, iluminacion, temperatura, entre otros).

Construir una lista y cuantificar estos derroches permite
>onocer la situacion de trabajo y su magnitud e influenciaen el
ogro de la meta de la organizacion, ya que las limitantes del
sistema estan relacionadas con las préacticas derrochadoras.

Se debe determinar cuéles son las mas determinantes para
dcanzar lametadelaorganizaciény cudesnoy lasconsecuencias
Jemantener enlaorganizacion esederroche. Asi seestableceun
yrden de prioridad para resolver los problemas y este serd el
‘ecurso limitante o cuello de botella, por el que se comenzara el
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Fig. 2 Procedimiento para € analisisy disefio de sistemas de trabajo.

estudio para su eliminacion, minimizacion o su aceptacion y
subordinacion detodo el sistemaaél.

Son multiples las limitantes que se pueden encontrar y las
solucionesque puedan tener, pero siemprerelacionadasconlas
técnicasde ingenieriaindustrial conlosnuevosenfoques, como
son:

* Balance - demanda - capacidad.

* Distribuci6n espacial delos equipos.

* Disefio ergonémico de los mediosy puestos de trabajo.51718

* Seleccién del medio de manipulacién adecuado.

* Medidas paramejorar |las condiciones de trabgjo.

* Reduccién del tiempo de preparacion.

* Politica de mantenimiento de | os equipos.

* Flujo de recursos humanos.

Una vez determinada la cantidad de recursos materiales y
humanos, 1os contenidos detrabaj o de cada puesto, los métodos
de trabajo y las condiciones en que se redlizara el trabajo se
deben establecer algunos documentos normativos que regiran
en laorganizacién para que todo o anterior se pueda cumplir y
este sera el proximo paso.

3.0 Disefio del sistema detrabajo.

Estos documentos son: L as descripciones de los puestos de
trabajo y la programacion de la producci én.

Programar la produccion significa expresar 1o que se debe
hacer en cada momento por cada trabajador y por cada equipo.
Esta programacion complementaal profesiogramayaque define
cuando se hace.

Ladistribucién delastareasentrelostrabajadores es partede
este paso. Debe garantizarselaampliacion delastareasen sentido
horizontal y vertical.

La ampliacion de las tareas en sentido horizontal se realiza
con el fin de incluir variedad y aumentar la autonomia del
trabajador en cuanto a ritmos, responsabilidad por la calidad,
criterios de aplicacion de métodos, entre otros.

La ampliacién de las tareas en sentido vertical se logra
introduciendo nuevastareas, masdificiles, dondetengaquetomar
decisionesasu nivel, concediéndol e al trabajador masautoridad
en su actividad y mas responsabilidad por los resultados de su
trabajo, 1o que permite el crecimiento, aprendizaje, larealizacion
personal, el reconocimiento y por lo tanto la motivacion.

Este enfoquerequieredefuerzadetrabajoflexibley calificada.

La descripcién de los puestos a través del profesiograma
expresa las funciones, tareas, responsabilidades y condiciones
de trabajo de cada puesto. Deben ser flexibles como se exige en
estos tiempos, que no impidan los cambios necesarios.

4.0 Valoracion delos cambios propuestos.

Para comprobar si las medidas tomadas son eficientes y
efectivas se debenrecal cular losindicadoresdel paso 1y analizar
Su comportamiento.

Deesteandlisispuedederivarselanecesidad o no de estudiar
otro derroche limitante garantizando asi |a continuidad del
proceso.

DISCUSION DE LOSRESULTADOS

Se observa una mejoriatanto de los indicadores o variables
financieras como no financieras (tablas 1y 2).
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La nueva organizacion permite eliminar los tiempos de
interrupciones, por lo que se estabilizael trabajo, disminuyen las
indisciplinas. Se genera un sentimiento de serriedad entre los
trabajadores sobre el trabajo deladireccidény deimportanciadel
trabajo que reaizan, que refuerza la confianza y aumentan las
perspectivas que pueden ver lostrabajadores de su centroy las
suyas propias.

TABLA 1
Planta de caramelos
Indicadores técnico-organizativos Antes Después
Rendimiento de azlicar 20% |03%
Pérdidas de produccion principal 8,04 % | 6,28 %
Indicadores econdmicos Antes Después
Produccién mercantil (MP/afio) 835,3 1 698,007
Costo produccién mercantil (MP/afio) | 787,6 1 466,18
Costo por peso de produccién 0,942 8 | 0,863 47
TABLA 2
Laboratorio farmacéutico

I ndi cadores técnico-organizativos Antes | Después
P_roducto €N proceso 50 lotes | 11 lotes
Ciclo de produccién " .
Tiempo de preparacion en troque- 45 dias |10 dias

1hora |05 horas
ladoras
I ndicadores econémicos Antes | Después
Costo por peso de produccion 0,8551 | 0,657 5
Rentabilidad 1,023 11,168

CONCLUSIONES

1. L os problemas organi zativos presentes en | os procesos de
produccion estudiados, permiten afirmar que existe una
inadecuada concepcién de los sistemas de trabajo.

2. El procedimiento utilizado posibilita detectar problemas
organi zativos en procesos de produccion y puestos de trabajo.

3. Enlospasos2y 3 seofreceun conjunto derecomendaciones
metodol égicas que incluyen la asimilacion de algunas fil osofias
exitosas en el mundo.

4. Los resultados de lainvestigacién comprueban la utilidad
de la aplicacion de las técnicas de ingenieria industrial,
consecuentes con las més actuales filosofias organizativas en
un grupo de empresas cubanas

5. La aplicacién del procedimiento permite elevar la
competitividad, laflexibilidad, lasatisfaccion labora y contribuye
a la reduccion de los costos en la etapa de produccion de un
articulo. I
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RECOMENDACIONES

Incluir los sistemas de recompensa y evaluacion de
desempefio apartir delaorganizacion resultante de laaplicacior
del procedimiento.
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