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3. Cuantificar econdmicamente las pérdidas de tiempo.
4. Utilizar los resultados como instrumento de direccion.

5.2.1. Técnica de la observacion continua individual
Esta técnica consiste en hacer una descripcion detallada de todas las
actividades realizadas por el empleado dentro de la jornada laboral,
y medir la duracion de cada una de ellas con el fin de conocer el uso
del tiempo de trabajo de empleados y equipos.

A continuacion se enuncian los pasos comprendidos por esta
técnica, valederos en linea general para las restantes:

1. Determinacion de los objetivos del estudio.
2. Ambientacion.
a) Familiarizacion.
b) Comunicacion efectiva.
3. Disefio del estudio.
4. Realizacion de las observaciones.
5. Analisis de los resultados.

En la «ambientaciéon» hay que lograr la familiarizacion con el
trabajo que se va a estudiar. Es decir, conocer al detalle los puestos
de trabajo que van a analizarse y, ademas, sus distintas actividades.

Lo anterior significa el estudio de los perfiles de cargo, del
proceso de trabajo y de las experiencias de los mejores empleados
en esos puestos. Y todo ello habra de hacerse con una comunica-
cion efectiva, que motive a quienes deberan colaborar, mediante
el esclarecimiento de los objetivos que se persiguen y de en qué
consiste la labor de observacion continua.

El «diseno del estudio» mediante la técnica de la observacion
continua individual parte de las siguientes consideraciones. Aten-
diendo a que la poblacion correspondiente a los tiempos de trabajo
de un puesto con contenido de trabajo estable sigue una distribu-
ci6n normal, el nimero de observaciones a realizar se determinara
por medio de la expresion correspondiente a dicha distribucion.
Deducida de esa expresion (Marsan et al., 1987), el «disefio del
estudioy» tiene como formula de partida la siguiente:

N=560(R/ X)
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donde,

N: ntimero de observaciones a realizar para obtener el valor medio
del elemento medido, con una precision de £ 5 % y un nivel de
confianza de 95 %.

X : valor medio del elemento medido (tiempo de trabajo relacio-
nado con la tarea o TTR, cuyo contenido aparece refrendado en el
perfil de cargo correspondiente), calculado a partir de una muestra
inicial de tres observaciones.

R: rango o recorrido de la muestra inicial, es decir, la diferencia
entre el valor maximo y el valor minimo.

Se insiste: esa expresion es valida si se consideran estas tres con-
diciones: muestra inicial de tres observaciones, s =+ 5 % y NC =
95 %.

La tabla 5.8 muestra los resultados de las observaciones realiza-
das a uno de los puestos objeto del estudio de tiempos.

Tabla 5.8 - Resultados de las observaciones realizadas al puesto

RESUMEN DEL ESTUDIO DE TIEMPOS

PUESTO DE TRABAJO: MEZCLADOR DE INGREDIENTES
FECHA: 2/6/2004

ANALISTA: MANUEL FERRO

Dias observados Tiempo (minutos)
JL TIR TTR

480 35 214
480 35 230
480 35 200
480 35 215

S WN -

Al sustituir los valores en las variables de la expresion, se tiene:

214 +230+200+215
4

X =
X =215

R=230-214=16
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Y al sustituir en la expresion de N,

N =560 (16/215)’
= 560 * 0,00535 = 2,9

Se concluye que el nimero de observaciones realizadas es suficien-
te —recuérdese el requerimiento de al menos 3 observaciones— para
cumplir con los niveles de precision y confianza requeridos. Por
tanto, resulta valido acudir al calculo del AJL mediante la técnica
de la observacion continua individual.

AJL:M *100=52 %
480

5.2.2. Técnica de muestreo del trabajo

La concepcion esencial de esta técnica del «muestreo del trabajo»
fue descrita por primera vez en 1935 por L. H. C. Tippet, quien la
denominara Work-sampling study y la aplicara en la industria textil
inglesa. En 1940 se introdujo en Estados Unidos por R. L. Morrow.
Mas tarde fue difundida mundialmente por Ralph M. Barnes, a
través de varias ediciones de su obra Estudio de movimientos y
tiempos (Barnes, 1971). Actualmente también se le conoce como
«técnica de las observaciones instantaneas», puesto que en ella una
observacion se entiende como un instante en que se mira hacia el
trabajador y se defiende si trabaja o no en su tarea laboral.

Esta técnica parte del siguiente presupuesto teorico: las caracte-
risticas del fenomeno a registrar ya que refleja situaciones opuestas
—trabajando o no trabajando durante el horario real de trabajo—, po-
sibilitan utilizar la distribucion binomial. Si N constituye el tamafio
de la muestra que se toma, es decir, la cantidad de observaciones
que se realizaran, se tendra que:

N=P+Q

Donde P resultara la cantidad de veces observadas en que se registre
a los trabajadores no trabajando o inactivos laboralmente, mientras
que Q sera la cantidad de veces observadas en que se registre a
los trabajadores trabajando o activos. De esa manera, cualesquiera
sean los valores que se obtengan de P o Q:
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100% = P+ Q

Para significar a Py Q en valores relativos al total (N) en términos
porcentuales, se referirdn p y q, respectivamente y se hallaran como
sigue:

(P/ N) * 100

p

q=(Q/N) * 100

p+ q =100 %o también p+ q = 1(llevado a expresi(')n)

decimal

Esta técnica se basa en la teoria de las probabilidades. En este
sentido busca determinar el evento al azar o aleatorio p, pues se
supone que lo aleatorio en la jornada de trabajo sea precisamente
que no se trabaje (p) y no que si se trabaje (q). Ademas, como podra
comprobarse mas adelante, el registro de p y no de q posibilita una
N mayor, lo que por la Ley de los grandes numeros hace superior
el registro de p en relacion con q, debido al aumento del rigor en la
inferencia estadistica sobre la «poblacion tiempo trabajando», que
es lo que interesa.

Si N, que constituye una muestra de la «poblacion jornada de
trabajo» sobre la cual se necesita inferir, se toma correctamente,
podra afirmarse que p de ella resulta improductiva por inactividad
de los empleados y que q de dicha jornada si se trabaja.

En aras de esa toma correcta de N se pretende aproximar esa
distribucion binomial a la distribucion normal, ya que ofrece mas
bondades con respecto al tratamiento y a las inferencias. Ello se
puede lograr cuando se cumplen determinadas condiciones: que el
tamafio de la muestra sea grande (mayor de 100 observaciones); y
que el valor de p no asuma posiciones extremas en la distribucion
(5 % <p =95 %). Al cumplirse tales requerimientos, se pasa a de-
terminar la expresion de calculo de N observaciones necesarias en
términos de probabilidades. Para lograrlo, se parte de la expresion
para el calculo de la distribucion tipica (o) de dicha distribucion
binomial:

o=4p(l-p)/ N
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Al saberse que la precision (s) es la relacion entre el semi intervalo
de confianza y la media,

s=0c/p

al despejar p se obtendra:
sp=00

y al sustituir por su igualdad a o, se alcanza:
sp/8=/p(1-p)/N

entonces,
N =8"—(1-p)/s* *p

donde,

N: tamafio de la muestra.

d: constante que depende del nivel de confianza (o) deseado.
s = precision relativa deseada.

En la distribucién normal, para una desviacion tipica (1 6) corres-
ponde aproximadamente la probabilidad de que un 68 % de los
elementos de la muestra pertenezcan a la poblacion; para 2 ¢ la
probabilidad anterior s resulta de 95 % y para 3 ¢ esa probabilidad
es de 99 %. Tal probabilidad asociada se conoce como nivel de
confianza (o).

Para el objetivo que se persigue con la aplicacion de la técnica
del muestreo del trabajo en el tipo de estudio antes aludido, basta
con o =95 %.

Entonces con a. =95 % (2 o):

sp=2‘/p(1—p)/ N

Por despeje se obtiene:

N=4(1-p)/s**p
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(lo que sugiere sobre la base de la experiencia: s =t 0,1 o s =%
0,05).

Por tanto, de la expresion anterior de N para oo =95 % y s =+ 0,1
puede concluirse que la cantidad de observaciones calculadas tiene
la probabilidad que de cada 100 elementos de la muestra registra-
dos, 95 pertenecen a la poblacion sobre la que se va a inferir, con
un error relativo admisible en torno al valor obtenido de + 10 %, es
decir, que el valor puntual (p) determinado se halle verdaderamente
en un rango de = 10 % de este; s significa la probable discrepancia
con el valor real de p.

Después del analisis del presupuesto teérico esencial de esta
técnica, se entraran a considerar los pasos a seguir que, como antes
se expreso, son iguales a los de la anterior técnica, solo que aqui se
desglosaran mas:

1. Ambientacion. Comprende dos aspectos: conocer al detalle los
gastos de tiempo a registrar, en particular los que clasifican
como TTR asociados a los respectivos perfiles de cargo; y la
explicacion efectiva del estudio a realizar a los trabajadores.

2. Calculo de N observaciones necesarias. Primeramente se fijan
a y s. Por ejemplo, con oo =95 % y s =+ 10 %. Entonces la
expresion a utilizar sera:

N=4(1—p)/ $2*p

Pero falta conocer esa p, que se denomina p inicial (pi) o de
ambientacion. Puede obtenerse fundamentalmente por una
de las tres vias siguientes:

a) El analista asume de manera arbitraria un valor.

b) A partir de un valor promedio de desaprovecha-
miento respecto al comportamiento historico de ese
indice.

¢) Mediante un muestreo de ambientacion un dia (que
es la recomendable), tomando como minimo 100
observaciones.

Al optar por la via c, de las 100 observaciones efectuadas se
obtuvieron 75 trabajando (Q) y 25 no trabajando (P), de lo
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que resulta pi = 25 %. Entonces, al sustituir en la expresion
de N:

N = 4(1 — 0,25) / (0,1)2 *0,25=3/0,0025
= 1200 observaciones

3. Célculo de la cantidad de recorridos y modo de realizarlos.
La formulacion que contintia permite alcanzar la cantidad de
recorridos.

Rd= Ni/ K*d

donde,

Rd: cantidad de recorridos a realizar por dia.

Ni: cantidad de observaciones iniciales (que es como exacta-
mente se le denomina a la N antes hallada).

K: cantidad de trabajadores observados en cada recorrido.

d: dias que se disponen para el analisis, debiendo ser > 3.

Por ejemplo, de poseer 20 trabajadores la brigada a analizar,
y disponer de 7 dias, con la N antes hallada se obtendria:

Rd=1200/20* 7 =38,57 =9 recorridos / dia

El modo de realizar los recorridos exige definirlos con
exactitud, para lo cual se orienta a los observadores como
realizarlos. Para ello se dispondra de un plano de vista en
planta que comprenda los diferentes puestos de trabajo y la
ubicacion de los trabajadores (Fig. 5.14). Las veces en que se
vaya por una via u otra se determinan aleatoriamente.

En todos los casos se precisa el «punto» desde donde se
hara la «observacion instantanea» con el fin de marcar P o Q.

La determinacién de varias vias o modos para realizar los
recorridos pretende tener distintos angulos para efectuar las
observaciones.
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Figura 5.14. Vista en planta de los puestos y modos de realizar
los recorridos

4. Determinacion de los instantes aleatorios en que deben
comenzar las observaciones. Es importante destacar que el
instante de iniciar los recorridos debe obtenerse aleatoria-
mente, ya que se parte de la teoria de que las ocurrencias de
interrupciones no programadas en la JL resultan aleatorias.
Para lograr esas horas de comienzo de cada recorrido dia-
rio, se recurre a una tabla de nimeros aleatorios o a estos
generados por una PC, mediante convenciones de seleccion
establecidas previamente por el analista. Con anterioridad
habra de conocerse durante la JL cuéles son los horarios de
trabajo y los tiempos de duracion de los recorridos.

Suponiendo el siguiente horario de trabajo:
07:00 - 09:14: trabajo.

09:15 - 09:30: merienda.

09:31 - 11:30: trabajo.

11:31 - 12:30: almuerzo.

12:31 - 14:14: trabajo.

14:15 - 14:30: merienda.

14:31 - 16:00: trabajo.

Obsérvese que la JL es de 8 h: 480 minutos con TDNP = 30
minutos. Ademas, la duracion mas larga de los recorridos es
de 5 minutos. Para acudir a la tabla de nueceros aleatorios, de
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la cual se expone un fragmento a continuacion, se establecen
las siguientes convenciones:

— Los dos primeros digitos significaran las horas.

— Los dos que le contintan seran los minutos.

— Si el ultimo digito esta comprendido entre 0 y 4, se
definird R1, y si lo esta entre 5 y 9, se definird R2.

Siendo el fragmento de tabla de numeros aleatorios:
214504 -R1
175201 -R1
*071507 -R2
*102572 -R1
102861 -R1
320029 -R2
*110186 -R2
*084755 -R2
*084777 -R2
*112400 -R1
*092000
121025
*100001
*152122
450098
252512
*154028

Puede observarse que aparecen con asteriscos los instantes
aleatorios escogidos para comenzar los recorridos (10 en
total). Asi se logra una cifra redonda diaria y una cantidad
suficiente de observaciones a los efectos de los controles que
se explican mas adelante. El primer instante escogido es a
las 7:15, después a las 10:15. No se elige el del nimero 102
861, pues, por haberse escogido el anterior a este, lo invalida
la duracion del recorrido (5 minutos). Consecuente con las
convenciones establecidas, se continua hasta obtener los 10
instantes aleatorios en que comenzaran los recorridos ese dia
1. Igualmente se hizo con los modos de recorridos (R1 y R2).
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Asimismo, se procedera con los numeros aleatorios en la
tabla 5.9 o los generados por la PC para los 6 restantes dias.

Tabla 5.9 - Modelo de registro de las observaciones

EMPRESA: EMPROMEP
BRIGADA: 5 OBSERVADOR: OSCAR VALIENTE
TURNO: FECHA: 24/ 09/ 2004

Recorrido  Horario Numero que indica el puesto de trabajo  Total
Niumero Inico 1 2 3456 7 8 9 10.. 20 PAQ

R1 7:15
R1 8:21
R2 8: 47
R1 10: 00
() ()
Total N

Total P

Produccién

5. Disefio del modelo de registro. El modelo de registro de las

observaciones P y Q debera contener ordenados cronologi-
camente los instantes aleatorios elegidos para comenzar los
recorridos de cada dia, determinados con anterioridad y el
modo que corresponde a cada uno. El modelo tendra el espa-
cio conveniente para marcar —generalmente se usan palotes
y puntos (/.)— durante cada recorrido las ocurrencias P y las
ocurrencias Q. Véase un ejemplo de modelo de registro de
las observaciones en la tabla 5.9.

6. Ejecucion de las observaciones. Este es el paso de la ejecu-

cion del muestreo propiamente. Téngase presente que hay
una actividad precedente notable y es fundamental haberla
desarrollado. Aqui es cuando el observador, con su modelo
de registro en mano, comienza a desarrollar el muestreo. Asi,
al culminar con esos 7 dias del muestreo, se arriba a los datos
crudos cuyo resumen aparece en la tabla 5.10.
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Tabla 5.10 - Resumen del conteo del muestreo del trabajo

DiA 1 2 3 4 5 6 7

Observaciones N 200 200 200 200 200 200 200
Observaciones P 36 114 80 60 56 60 64

Este paso de la ejecucion esta intimamente relacionado con el
siguiente, relativo a los controles del muestreo. La mayoria de
las veces los dos se manifiestan como un proceso interactivo,
puesto que los resultados de los controles obligan, en muchas
ocasiones, de nuevo, al trabajo de terreno o de ejecucion.

Para aproximarse a una conclusion con mayor nivel de
precision, generalmente se pasa a la etapa de controles con
los porcentajes de desaprovechamiento (Tabla 5.11).

Tabla 5.11 - Porcentajes de desaprovechamiento

2

DIA 1 2 3 4 5 6 7

Observaciones 200 200 200 200 200 200 200
Observaciones P 36 114 80 60 56 60 64
pd (p diaria) 18 57 40 30 28 30 32
pa (p acumulada) 18 375 38,3 36,2 346 338 335

Se obtuvo pd (valor dado en porcentaje) segun la siguiente
expresion:

pd = (P diad/ Ndiad) * 100
y se alcanzo6 la pa (también expresada en porcentaje):
pa, = (P dia 1/ Ndia 1) *100

pa, = (Pdia 1+ Pdia 2)/(Ndia 1+ Ndia 2) * 100
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D (Pdial+Pdia2.+Pdian)

* 100
D (Ndial+Ndia2.+Ndian)

pan =

pan= pf=pn = ( P diarias / N diarias) * 100

donde pf (desaprovechamiento medio acumulativo alcanzado
hasta el dia n o final del muestreo), es precisamente el indice
de desaprovechamiento p, quien da como concluyente esta
técnica, siempre que pase bien los controles que se explican
a continuacion. Fijese que hasta el momento pf= 33,55 %.

. Controles del muestreo. Uno de los controles en el muestreo

del trabajo se realiza con la finalidad de que la N realizada
(Nr) cumpla con las exigencias de o y s fijados. Indudable-
mente, resulta muy probable que en lamedida en que se vayan
haciendo observaciones, es decir, ejecutando el muestreo, se
discrepe del valor inicial de p (pi) que permiti6 el calculo de
las N observaciones necesarias iniciales (Ni). Por ello en esta
fase se hace el recdlculo de N (Nd).

También se efectua el control diario de p, que busca elimi-
nar —previo establecimiento de ciertos limites estadisticos—
aquellas p diarias que no hayan respondido a la normalidad
estadistica que presupone la técnica; esto permite velar por
que ningun hecho casual afecte el calculo de p, por exceso o
por defecto, al prever la inclusion de hechos relevantes que
no constituyen los eventos casuales comprendidos en térmi-
nos de normalidad. Se termina con el calculo de la precision
final, que posibilita conocer con qué s final se concluyo la
aplicacion y la técnica del muestreo.

A continuacion se detallan los tres tipos de controles del
muestreo:

a) Recalculo de N (Nd). Sabiendo que:

pn=p, = pf= (P diarias / N diarias) * 100
= (470 / 1400) * 100=33,5%
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la expresion del recalculo de N (Nd) es la antes enunciada:
Nd=4(1— p)/ s?*p
entonces,

N, = 4(1 - 0,335) / (0,01)2 * 0,335
=2,66/0,00335 = 794 observaciones

Para la toma de decisiones en el resultado de este control,
se plantean las siguientes relaciones:
* Nd < Nr: puede afirmarse que el muestreo es
correcto, por lo que se cumple con a y s fijados.
* Nd > Nr: puede afirmarse que el muestreo es
incorrecto, por lo que se deben realizar al menos
las Nd observaciones para poder garantizar a.y s
fijados.

Como se observa en la tabla 5.11, Nr (nimero de observa-

ciones realizadas en la ejecucion) es de 1400.

Por tanto, Nd < Nr pues 794 < 1400; este control indica

que el resultado del muestreo es correcto.

b) Grafico de control diario de p. Aqui se recurre a
determinar limites con significacion estadistica de
3 o, al indicar la probabilidad de 99 % de que las p
comprendidas por los limites responden a un compor-
tamiento de distribucion normal. Fijese que se refiere
a p en términos porcentuales, y de ahi la necesidad de
restringir la expresion a 100 — pf, como se observa a
continuacion.
Previo a la elaboracion del gréafico se calculan los
siguientes limites:

— Limite superior de control: LSC =pf+3 o
— Limite de control: LC = pf
— Limite inferior de control: LIC=pf-3 ¢

o =/pf (100-pf) /n
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donde,
pf: p acumulada hasta el dia ultimo del muestreo.
n: promedio diario de las observaciones.

Conocidos ya los valores de esas variables, se sustituyen
en ¢ para después realizar el calculo de los limites plan-
teados, asi:

o =4/33,5(100-33,5) / 200 = /11,1387 =3,3
36=9,99

LSC= 33,5+9,99=43,5%
LC = 33,5 =33,5%
LIC= 33,5-9,99=23,5%

Seguidamente se realiza el grafico de control de p tal
como se muestra en la figura 5.15, donde se contrastan las
pa reflejadas en la tabla 5.11.

p (%) 4
60
L

40 | -- .\\-- B LSC=435%

- ---x'—\—‘--';i. ——————————— LC=335%
)

20 | WL o e LIC=235%
<

0 = >
1234567 dias

Figura 5.15. Grafico de control diario de p

Como consecuencia del analisis del grafico tienen que eli-
minarse los dias 1 y 2 del muestreo, pues las p obtenidas
en estos caen fuera de los limites de normalidad definidos.
Al anularse esos resultados, vuelve a calcularse una nueva
pf, asi como a encontrarse una nueva Nd con la Nr que
quedaria con esa eliminacion.
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Se procede como sigue:

Observaciones P acumuladas : 470 — (36 +14) =320
pf= (320/ 1000) * 100 =32 %

Nd =4(1-0,32) / (0,1) * 0,32 =2,72/0,0032

= 850 observaciones

Por tanto, Nd < Nr, pues 850 < 1000: muestreo correcto.
c¢) Célculo de la precision final (sf). Este se realiza a través
de la siguiente expresion, que procede de un despeje de s
de la féormula de obtencion de N ya conocida:

sf = /4 (1-pf)/ N * pf

Al sustituir por los valores obtenidos, se tiene:

st = \/4(1-0,32)/ 1000 * 0,32 = 0,092

Para la toma de decisiones en relacion con el muestreo
realzado, se plantea:

— /st/ </s/: se afirma que el muestreo es correcto.
— /st/ > /s/: se puede afirmar que el muestreo no
es correcto: hay que hacer mas observaciones.

Como del muestreo aplicado se alcanzé la siguiente
relacion: /sf/ < /s/ pues /0,092/ < /0,1/: el muestreo desa-
rrollado fue correcto, mas preciso incluso que lo fijado:
Por tanto, se concluye que:
puestoque N= p+ q,
p=32%yq=68%
qg=N-p=100%-32%

8. Conclusiones. Se acude a sustituir en la expresion de célculo
del AJL en porcentaje o en unidades de tiempo, al conocer
antes el valor de TIR (TDNP = 30 minutos y TIRTO = 0).

Entonces, para sustituir en valores porcentuales:
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JL = 480 minutos = 100 %.

TIR = 30 minutos ----------- X %
480 minutos ----------- 100 %
X=625%
AJL = (68 % + 6,25 %/100) * 100
=74,25 %
Y para sustituir en unidades de tiempo:
TTR = 68 % ------------- X minutos
100 % --------=---- 480 minutos

X = 326,4 minutos.

AJL = (326,4 minutos + 30 minutos / 100) * 100
=74,25 %

Ya considerado el TIRTO y el TDNP, que son los tiempos
de interrupcion reglamentados (TIR), quedan como unico
complemento de la JL = 100 % los tiempos de interrupcion
no reglamentados (TINR), donde hay generalmente mucho
TIDO y TITO, y tiempo de trabajo no relacionado con la
tarea (TTNR), que significa «utilizacion» pero no «aprove-
chamiento» de la fuerza de trabajo.

Por tanto, el Indice de desaprovechamiento de la jornada
laboral (IDJL) se obtendra de la relacion JL = AJL + IDJL.

IDJL =100 % — 74,25 % = 27,75 %

5.3. Disciplina laboral
Interesa mucho conocer los tiempos perdidos o desperdiciados en
no afiadir valores, asi como sus causas, imputables a los emplea-
dos. Resulta asi de interesante, porque el generador de valores por
excelencia radica en la estructura humana de la empresa y en ella
se sustentan la productividad del trabajo y las restantes categorias
econdmicas asociadas con el nuevo valor creado.

Por «disciplina laboral» o «disciplina del trabajo» se entiende
el cumplimiento de los objetivos del cargo o puesto de trabajo en
correspondencia con los objetivos de la empresa, atendiendo a un
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conjunto de normas y procederes dados por la cultura organizacio-
nal establecida. En consecuencia, si ello exige tiempo de trabajo
dedicado al logro o la materializacion de esos objetivos, entonces
las pérdidas de tiempo imputables al comportamiento de los em-
pleados, las cuales afectan tales objetivos, constituyen afectacion a
esa disciplina: «indisciplina laboraly.

El total de tiempo perdido por afectacion de la disciplina laboral
se identifica como TIDO, y los distintos indices o conceptos de
pérdidas se consideran segun la siguiente expresion:

i=m * 100
T

donde,

[i: indice de indisciplina i (i =1, 2, 3, ..n). En la tabla 5.12 se
expresan los indices de indisciplina laboral mas comunes, ademas
de referir sus valores a los efectos de una ejemplificacion que se
realizara.

TPi: tiempo perdido por la indisciplina i o Ii.

FT: fondo de tiempo laboral disponible en el periodo.

Tabla 5.12 - Estructura de TIDO en tiempo y porcentaje

INDISCIPLINA H-HOMBRE %
Ilz Ausentismo 32 011,2 7,8
L: Impuntualidad 32 832 8

I,: Desaprovechamiento de la jornada 20 520 5

I: Incumplimiento de las normas de 4924.8 1,2
trabajo

I: Incumplimiento de la calidad del 24 624 6

trabajo

I.: Violacién de las reglas de PHT 192888 4,7
[.: Afectacién de la proteccién fisica 0 0]

I: Desobediencia a la administracién 0 0

xli = TIDO 134 200,8 32,7
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2. Ti establece la relacion entre el total de tiempo perdido por la
suma de todas las indisciplinas o Ii entre el fondo de tiempo dispo-
nible para el periodo analizado. X 1i indica el TIDO total:

> Tpi

2li=TIDO = *100

El efecto econdmico de la indisciplina laboral (EEIi) puede calcu-
larse de maneras diferentes. Las expresiones de calculo utilizadas
son:

Tpi * VP
EEli:L

Tpi( VP * Pu
EEli = 2 p( u )

FT

Tpi * Tt
EEIi:L
donde,

EEli: efecto econdmico de la indisciplina laboral, que puede expre-
sarse seglin el orden de las formulas planteadas en unidades fisicas,
en dinero y en trabajadores, respectivamente.

2. TPi: tiempo total perdido por indisciplina en el periodo que se
analiza.

VP : volumen de produccion planificado en unidades fisicas para
el periodo analizado.

Pu_: precio de las unidades de produccion x (x =1, 2, 3, ...n)

Ttp: total de trabajadores planificados para cumplir los volumenes
de produccion correspondientes.

FT: fondo de tiempo de trabajo total disponible en el periodo.

Con similares formulaciones se puede calcular también el efecto
economico de la fluctuacion laboral (EEF), al sustituir a TPi1 por el
tiempo perdido por fluctuacion laboral (TPf). También se ejempli-
ficara sobre la fluctuacion laboral mas adelante.

A continuacion se muestra un ejemplo metodoldgico relacio-
nado con lo tratado sobre el EEIi, cuyos datos estan expresados
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en la tabla 5.12 que, ademas, dejara establecida la conexion con
el andlisis y la proyeccion (planificacion) de la productividad del
trabajo.

5.3.1. Ejemplo de la determinacion del efecto econdmico
de la indisciplina laboral
Se asumen los siguientes valores para una empresa:

— Fondo anual de tiempo laboral disponible: 410 400 h

— Total de trabajadores promedio en plantilla: 200

— Fondo de tiempo promedio para un trabajador: 2052 h

— Tiempo total perdido por indisciplina laboral: 134 200,8 h
— Produccion mercantil planificada en valores: $2 200 000

134 200,8

*100=32,7%
410 400

TIpo = 2P 4 00—
D 1i =TIDO ——— * 100

Tpi * Tt x
pEri— =P Tt 1342008 * 200 = 65,4 trabajadores
FT 410 400

EEIi = 65 trabajadores que no laboran por indisciplina laboral.

_ ETpi(VP, *Pu,) 1342008 * 2200000
FT 410 400

EEI = $719400

EEIli = $719400 es la cantidad de valores dejados
de producir por indisciplina laboral
en el periodo.

El calculo anterior posibilita analizar el comportamiento de la pro-
ductividad del trabajo (P), al contrastar la productividad planifica-
da (Pt ) con la productividad real (Pt), lo que permite expresar los
valores realmente producidos por trabajador-afio y también lo que
como promedio dejo de producir en valores al afio cada trabajador
debido a la indisciplina laboral. Para lograr el referido analisis debe
recurrirse a las siguientes expresiones:

VP VP —EEIl

Pt =—2 Pt
P Tt, y ' Tt

p
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Al sustituir valores se obtiene,

~$2200000
” 200 trabajadores

~$2200000—-5$719400
200 trabajadores

=$11000/ trabajadores —afio

Pt

T

=$7403/ trabajadores —afio

La diferencia Pt - Pt es de $3597 por trabajadores al afo, lo que
significa que cada trabajador, como promedio, dejo de producir esa
cantidad de valores al afio por indisciplina laboral.

Pero si importante resulta esa evaluacion econdmica, también
lo es en su transformacion a través de las medidas que se adopten.
Entonces ha de evaluarse el posible incremento de la productividad
del trabajo debido a estas. La planificacion, en el contexto de las
medidas de organizacion del trabajo o de GRH en general, puede
realizarse a través de las expresiones que se muestran a continua-
cion:

. (FT AR * 100
ARlz[FT2 —1} Ny L=y
! —"_AR

Pt,

donde,

ARIi: ahorro relativo (convencional) de trabajadores por la medida
i de GRH (en hombres).

FT, y FT, fondo de tiempo promedio anual de los trabajadores
abarcados por la medida 1, antes (1) y después (2) de su implanta-
cion en horas o dias.

N,: promedio de trabajadores abarcados por la medida i.

I : incremento de la productividad del trabajo debido a las medidas
de GRH (en porcentaje).

AR: ahorro relativo (convencional) de trabajadores por todas las
medidas de GRH (significa la suma de los AR1).

VPp: volumen de produccion planificada (en pesos).

Pt : productividad del trabajo del afio base (en pesos).
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5.3.2. Ejemplo de la planificacion del aumento de productividad del
trabajo por reduccion de TIDO
Se asumen los siguientes valores para un area empresarial:

— Promedio de trabajadores del area: 48

— Fondo de tiempo laboral por trabajador en el afio base:
1 740 h.

— Productividad del trabajo en el afio base: $ 8 750 por traba-
jador.

— Volumen de produccion planificado para este periodo:
$420 000.

Las medidas de GRH para la reduccion del TIDO comprenden
el conjunto de trabajadores del area y se traducen en aumento de
aprovechamiento de horas de trabajo promedio por trabajador del
modo siguiente:

— Aumento de 35 horas por reduccion del ausentismo.
— Aumento de 42 horas por reduccion del desaprovechamiento.

— Aumento de 39 horas por reduccion de accidentes de trabajo.

Al sustituir en la expresion de Ari, se obtiene:

Reduccionde I, : AR, = 17l—l * 48 = 0,96 trabajadores
1740
. 1782 .
Reduccion de I, : AR, =| ———1| * 48 =1,15 trabajadores
1740
., 1779 .
Reduccionde I, : AR, = %—1 * 48 =1,07 trabajadores

AR = ARl + AR2+ AR3=0,96+1,15+1,07 = 3,18

Al sustituir en la expresion de I, entonces:

_3,18% 100

=282 100
420000 ¢
8750

=7%
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La fluctuacion laboral (F) posee una estrecha relacion con la sa-
tisfaccion laboral (Cs). Los fenémenos de la fluctuacion laboral y
la satisfaccion se han tratado (Cuesta, 1990 y 1991) en sus cone-
xiones con la motivacion, la productividad y la disciplina laboral.
Estas investigaciones han comprendido obreros, profesionales y
profesores universitarios.

Se ha observado la siguiente conexion y en esta continuidad:
baja productividad o desempefio-insatisfaccion laboral-fluctuacion
potencial-indisciplina laboral-fluctuacion real.

Es posible observar esa tendencia que, en funcion de la inten-
sidad de cada evento y momento, contintia o no en esa linealidad.
En la optimizacion de la estructura humana considerar dichas
relaciones resulta fundamental. No hay indices de optimizacion,
sino relaciones de indices que pueden conducir a la optimizacion.
También en la auditoria esto tiene relevancia, en especial con la
aplicacion del CMI.

En la fluctuacion laboral, la fluctuacion potencial se muestra
mas dafiina que la fluctuacion real, como podra observarse en tér-
minos econdémicos en el ejemplo que sigue, de manera particular en
la productividad del trabajo; y lo es también en términos sociales,
pues conspira contra el buen clima laboral del grupo. Esa fluctua-
cion potencial resulta mas dificil de determinar; a veces, para esto,
se incluyen preguntas en las encuestas tales como:

— ¢(Quiere trasladarse? ;Cual seria el motivo principal de su
decision?

— De influirle negativamente algo en su actividad laboral, ;cual
es el motivo principal de su insatisfaccion?

Como ejemplo de la influencia de la fluctuacion se ofrecen los
siguientes valores y se analizaran dos situaciones (A y B), para
verificar la afectacion econdmica por fluctuacion real y por fluctua-
cion potencial:

— Produccion mercantil planificada: 12 000 piezas por mes

— Fondo total de tiempo laboral: 38 040 h-hombre

— Cumplimiento medio de la norma de trabajo: 100%

— Productividad de trabajo planificado: 60 piezas por traba-
jadores
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5.3.2.1. Situacion A
Donde se pierden 1521,6 h-hombres por fluctuacion real:

— Produccion mercantil real: 11 520 piezas por mes.
Porque,

2TPf * VP 1521,6 h— hombres * 12 000 piezas
FT 38040 h —hombres

EEF =

EEF = 480 piezas dejadas de producir
(por lo que, 12000 — 480 = 11520 piezas)

— Cantidad real de trabajadores: 192.
Porque,

EEF — LTPf *Tt, 1521,6 h— hombres * 200 trabajadores

38040 h —hombres
EEF = 8 trabajadores que no laboraron.
— Productividad del trabajo real: 60 piezas por trabajador.
Porque,

11530 piezas

real

192 trabajadores -
— Productividad del trabajo en plan: 60 piezas por trabajadores.
Porque,

12000 piezas
200 trabajadores

plan

— Dinamica de la productividad del trabajo (APt): 0 %
Porque,

Pt , —Pt —
APt — real plan 4 100 — 60 60

tplan

*100=0 %
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5.3.2.2. Situacion B

Se pierden 1521,6 h-hombre también, pero por desaprovechamien-
to de la jornada laboral (I,) de los trabajadores que representan
fluctuacion potencial.

— Produccién mercantil real (igual que en Situacion A):
11520 piezas por mes.
— Cantidad de trabajadores real: 200

Porque realmente hizo presencia fisica esa cantidad y se le pago;
aunque hubo el equivalente en tiempo de 8 trabajadores que resul-
taron «presentes ausentes» y, por tanto, produjeron en verdad la
cantidad de 192.

— Productividad del trabajo real: 57,6 piezas por trabajadores.
Porque,

11520 piezas
200 trabajadores

real

— Productividad del trabajo en plan (igual que en Situacion
A): 60 piezas por trabajadores.

— Dinédmica de la productividad del trabajo: - 4 %
Porque

Pt,, — Pt -
APt =—0 = ¥ 100=27:0-00

*100=—4 %

plan

Al contrastar ambos casos, se puede arribar a conclusiones acerca
de sus implicaciones. Para las dos situaciones hay afectacion en la
produccion, pero en la situacion B se afecta la productividad del
trabajo realmente —de igual manera los costos de produccion en B
sufren mucho al pagarse por trabajo no hecho, es decir, se paga por
«presencia ausencia.

Necesario es dejar argumentada aqui la relacion entre satisfac-
cion laboral y disciplina laboral; planteado con mayor precision, la
relacion entre «satisfaccion laboral» e «indisciplina laboral». Hay
que ser consecuente con el presupuesto metodoldgico que refiere la
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cognoscibilidad de la psicologia humana a través del nexo psiquis-
-actividad.

Por «satisfaccion laboral» se entenderd una determinada ten-
dencia psicologica a percibir de manera positiva y motivante a la
actividad laboral en la cual se haya insertado el trabajador o su
grupo laboral.

Hay autores que plantean la satisfaccion laboral en funcion de
un conjunto de factores o motivos generales percibidos, pero que
restringen el nexo psiquis-actividad al primer elemento. Asi:

Cs= f(FA, FB, FC,....FN)

donde,

Cs: coeficiente de satisfaccion laboral.

F: factor o motivo posible de satisfaccion (FA: Salario, FB: Direc-
cion, FC: Organizacion del trabajo, etcétera).

En consecuencia, evaliian el estado de satisfaccion a través de en-
cuestas con esos factores previamente fijados, mediante preguntas
a los trabajadores acerca de como los perciben.

Pero es en la practica donde se revela la psicosociologia, lo cual
implica relacionar esa percepcion (reflejo psiquico) con la activi-
dad laboral de las personas. Debe completarse la ecuacion anterior
mediante la siguiente interaccion:

Cs = f(FA, FB, FC,....FN)
™ = APt
Cs=f(I, I, L, ...1,)

Consecuentemente con el principio metodologico antes citado, hay
que correlacionar las condiciones internas (lo subjetivo), con las
condiciones externas (lo objetivo), los cuales pueden ser indica-
dores de la indisciplina laboral (Ii). La interaccion antes sefialada
refleja esa correlacion. Entre los i se definen los sefialados en la
tabla 5.12.

Como tendencia, a un aumento de satisfaccion laboral (Cs) le
correspondera una disminucién en la indisciplina laboral (Ii) con
su implicacion en el aumento de la productividad del trabajo (APt).
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Esto ha sido verificado por el autor en investigaciones anteriores
(Cuesta, 1990). Graficamente, esa relacion se refleja en la figura
5.16.

Cs

—>» APt

Figura 5.16. Relacién entre satisfaccién e indisciplina laboral

En correspondencia, deben verificarse las siguientes hipotesis (H,):
H,: APt= f(Cs/ I,)
H,: APt= f(Cs/ I,)
H,: APt= f(Cs/ I,)

]

H,: APt= f(Cs/ L)

Estudios que se realizaron con factores o motivos preestablecidos
segun la experiencia general para hallar los Cs, indicaron que esa
correlacion estadistica negativa no se expresaba. Después se hallo
que esos motivos eran casuisticos; en realidad ocurre que, para
el colectivo de un taller, entre los motivos mas influyentes en su
insatisfaccion pueden estar las condiciones higiénico sanitarias, la
organizacion del flujo de produccién y la direccion; mientras que,
para otro, los salarios y las perspectivas de promocion. La expe-
riencia demostrd que habia que recurrir al método de expertos para
decidir sobre los motivos mas influyentes en la insatisfaccion (en el
epigrafe 2.1.2 del capitulo 2 «Cultura organizacional» fue recurrido
ese método, denominado Método de expertos con Kendall Wy lista
de comprobacion en la determinacion de la Satisfaccion Laboral).

Otros estudios (Cuesta, 1990 y 1991) sefialaron que la correla-
cion negativa mas fuerte se manifestaba con el indice de desapro-
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vechamiento de la jornada laboral (I3 o p). La tabla 5.13 sefala la
verificacion de la correlacion Cs — I3 en colectivos de produccion
de diferentes empresas de la economia nacional.

Tabla 5.13 - Verificacion de la correlacion Cs - 13

EMPRESA CORRELACIONrs NIVELDE  CANTIDAD  DESAPROVE-
(Variables Cs y p) SIGNIFICACION DE OBREROS CHAMIENTO (I53)
(a) (s) (1)

El 0,78* 0,001 32 258% 51,5%

E2 -0,729 0,001 32 17,4 42,5

E3 -0,92 0,001 35 15,3 35,3

E4 -0,97 0,001 57 449 (S+1)

E5 -0,633 0,001 26 7,6 18,5

E6 - - 36 83 20,7
Leyenda:

(*): La relacién positiva es porque se establecié con el aprovechamiento (qg).

(S, I): Grupos diferenciados con tendencia a la satisfaccién (S) y a la insatis-

faccion (1); los valores en todos los casos se obtuvieron mediante la técnica del

muestreo del trabajo (que antes en este capitulo fue ilustrada), con a= 95 %y

s =+ 0,1 y solo considerando TIDO (tiempo de interrupcién por violacién de la
disciplina laboral).

(E1): Establecimiento 08 «Mario Reguera» del Poligrafico «José Maceo».

(E2): Empresa de émnibus Girén «Claudio Arguelles» del Ministerio de la Industria
Sideromecanica (SIME).

(E3 y E4): Empresas azucareras (ingenios) «José Marti» y «La Demajagua» del
Ministerio del Azticar (MINAZ).

(E5 y E6): Empresas laboratorios farmacéuticos «Dr. Mario Mufioz» y «Sall Del-
gado» del Ministerio de Salud Publica (MINSAP).

(-): No se llegaron a determinar los indices p por obrero.

Para dar una idea de lo que significa como reserva de productividad
del trabajo esa relacion Cs — 13, sin redundar en datos numéricos,
asumase que para cada uno de esos obreros el salario medio pro-
medio mensual es de $ 152; que, por las caracteristicas del tipo de
produccion, el aprovechamiento admisible de la fuerza de trabajo
es de 85 %; y que a los grupos de las empresas corresponden mitad
de obreros S y mitad I. Sobre esa base, la reserva solo por concepto
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salarial —salario pagado por tiempo no trabajado, o por «presencia-
-ausente»— en E1 seria la siguiente:

— Grupo |

$152/ mes —obrero * 12 meses/afo * 16 obreros = $29184,
que significa el fondo salarial asignado

$29 184 ----- 85 %
X - 33 % (85 % - 51,5 % que fue el 13 obtenido)

X = $11330 que se debieron pagar realmente.

$29 184 - $11 330 = $17 854 al ano que se le paga
indebidamente (por tiempo no trabajado)
a esos 16 trabajadores

— Grupo S
$29 184 --—---- 85 %
X - 59,2 % (85 % - 25,8 %)

X = $20325 que se debieron pagar realmente.

$29 184 - $20 325 = $8859 al afio que se le paga
indebidamente (también por tiempo
no trabajado) a los restantes
16 trabajadores

La simple relacion matematica antes planteada evidencia lo si-
guiente:

— Hay una diferencia notable entre la eficiencia econdmica de
un grupo de trabajadores con tendencia a la insatisfaccion
con respecto a otro con tendencia a la satisfaccion.

— En el caso visto, para el grupo insatisfecho, el desaprovecha-
miento de la jornada laboral con respecto al grupo satisfecho,
resulta el doble y también duplicada la repercusion economi-
ca negativa.
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— En este caso, ya tratada la obtencion del Cs —véase lo ilustra-
do en el epigrafe 2.1.2— por el método de expertos, es alta la
correlacion negativa entre la disminucion de la satisfaccion
laboral y el aumento del desaprovechamiento de la jornada
con el subsiguiente decrecimiento de la productividad del
trabajo.

— Posee trascendencia econdmica el aumento de la satisfaccion
laboral de los trabajadores.

— Lo antes reflejado tiene repercusion econdémica no solo en
incrementos de costos de produccion por concepto de salario
pagado sin contrapartida econdmica, sino también en valores
dejados de producir.

Debe precisarse de esa experiencia que, aun al recibir el pago a
destajo o por rendimiento, el estado de la normacion del trabajo era
tan precario, que posibilitaba su cumplimiento, aunque se desapro-
vechara con exceso la jornada laboral.

Todo lo anterior evidencia que con el aumento de la satisfaccion
laboral hay reduccion de la indisciplina laboral, en particular, re-
duccioén del desaprovechamiento de la jornada laboral con el consi-
guiente aumento de productividad del trabajo. Como la satisfaccion
laboral esta referida a «percibir de manera positiva y motivante a
la actividad laboral», entonces la valoracion de percepciones de
motivos interesa especialmente, para modificar positivamente la
situacion existente.

Esa valoracion puede concebirse en dos vertientes:

1. Como motivos que representan a la situacion existente actual.
Atender a su ordenamiento se hara al concederle prioridades
a su transformacion desde el mas negativo hasta el mas posi-
tivo.

2. Como posible medida real y, en consecuencia, aplicable.
Atender a su ordenamiento con el fin de transformar la rea-
lidad se hara al concederle prioridad desde el mas positivo
hasta el mas negativo.

Esos motivos o medidas igualmente posibles se refieren a cada uno
de los elementos o procesos que conforman la GRH, y se relacio-
nan con los factores (motivos generales) resultantes del consenso
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de los expertos, tal como se ilustré en el epigrafe 2.1.2 a través del
Meétodo de expertos con Kendall Wy lista de comprobacion en la
determinacion de la Satisfaccion Laboral. Como motivos actuales
o medidas se integraran a una segunda lista de comprobacion que
se sometera a las personas objeto de estudio.

En la vertiente de valoracion de motivos, cada motivo a valo-
rar —al concebir su posibilidad real de transformacién mediante su
respectiva medida— se expone como situacion actual existente. Por
ejemplo, a nivel de ruido, iluminacién en los almacenes y sistema
de pago a sueldo, les corresponde la posibilidad real de modificar
esos motivos con medidas tales como erradicacion del fenomeno
de la reverberacion mediante paneles, y sustitucion del sistema de
luminarias incandescentes por fluorescentes y del sistema de pago
a sueldo por pago a destajo individual, respectivamente.

En la vertiente de valoracion de posibles medidas reales se
busca establecer un orden de prioridad en las medidas a aplicar.
Las primeras de ese ordenamiento —con valores de mas positivos
a mas negativos— resultan las que mas satisfaccion ocasionan a los
trabajadores. Y de su aplicacion debera obtenerse un aumento de
productividad por concepto de reduccion de tiempos perdidos por
indisciplina laboral en lo fundamental.

Con tal orientacion, el modelo VIS concebido por este autor y
que se plantea a continuacion integra las valoraciones de los distin-
tos motivos o medidas para modificarlos, realizadas por los traba-
jadores en atencion a una de las siguientes alternativas: percepcion
favorable del motivo o medida k (a), percepcion indiferente (b) o
percepcion desfavorable (¢). El modelo VIS, que define entonces la
influencia motivacional, es el siguiente:

n n

> (ai+ Db+ Y De  YDai+ XD

Vi= L& =

N N

donde,

aj: trabajador con percepcion favorable sobre el motivo o medida k.
bj: trabajador con percepcion indiferente sobre ese motivo o me-
dida k.

cj: trabajador con percepcion desfavorable sobre ese motivo o
medida k.
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N: total de trabajadores del grupo 1 que se somete a la /lista de
comprobacion.

1: S, L.

VI: valoracion de los trabajadores con tendencia a la insatisfaccion
laboral (grupo 1).

VS: valoracion de los trabajadores con tendencia a la satisfaccion
laboral (VS).

VIS: VS + VI para cada motivo o medida posible, que posibilitan
valores de mas negativos a mas positivos; se interpretan segin la
vertiente adoptada como los motivos que mas insatisfacen hasta los
que menos insatisfacen, o como las medidas que mas satisfacen y
que deberan priorizarse para su aplicacion. Deviene indicador de
influencia motivacional ya que indica la priorizacion de motivos a
transformar y de medidas a aplicar —de no realizarse la diferencia-
cion en grupos S e I, en la expresion anterior toma VIS, el lugar de
Viy N es el total de encuestados.

El algoritmo implicado es el siguiente:

1. Determine la cantidad k de motivos (o medidas) a valorar.

. Indicar N del grupo I y N del grupo S.

. Se determinan a, b y ¢ para cada grupo (S e I) respecto al total

de motivos o de medidas.

4. Calcular VS y VI para todos los motivos o0 medidas en la lista
de comprobacion.

5. Hallar VIS (VS + VI) para cada motivo o medida. Si no hay
esa diferenciacion de grupos S e I, VIS= Vi y N el total de
encuestados.

6. Ordenar VIS de modo decreciente de influencia en la insa-
tisfaccion laboral, comenzando por el valor algebraicamente
menor. Ese ordenamiento se puede expresar también para VS
y para VI.

W N

Se ilustrara tomando una muestra de una lista de comprobacion
donde se reflejaron 44 motivos. Esa muestra indica los seis mas
relevantes, definidos en orden de prioridad con respecto a su in-
fluencia en la insatisfaccion laboral. La tabla 5.14 expresa el modo
en que se realizo el procesamiento.

15. Balance entre la carga y la capacidad del flujo (VIS=-1,84)
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9. Nivel de ruido (VIS= 1,62)
16. Calidad actual de las normas de trabajo (VIS=-1,31)
7. Interrupciones por falta de materia prima (VIS=-1,24)

3. Concentracion de polvo y suciedad en los puestos (VIS =-1,16)
10. Vinculacion de la norma a los salarios actualmente (VIS =-1,08)

En esa valoracion, al realizar el ordenamiento, se comprob6 que
VIS oscilaba entre -1,84 y 1,92 y le correspondia, por tanto, ese
ultimo valor al motivo clasificado como 44, que seria el de menor
influencia en el estado de insatisfaccion laboral.

La diferenciacion de empleados con tendencia a la insatisfac-
cion (I), que conformarian el grupo I, y a la satisfaccion (S), que
conformarian el grupo S, responde a convenciones. Asi, una vez
hallados los Cs, como se procedid en el epigrafe 2.1.2, se puede
establecer que quienes puntuaron entre 1 y 50 serian I; y quienes
lo hicieron entre 51 y 100, S. Para dar mayor objetividad a esa
clasificacion puede acudirse a indicadores tangibles (Cuesta, 1991)
y recurrir a la Prueba U de Mann Whitney (Cuesta, 1990; Siegel,
1974) para determinar la diferencia significativa entre los grupos
configurados.

Tabla 5.14 - Procesamiento de los resultados segin modelo VIS

MOTIVO TRABAJADORES TRABAJADORES (VS + VI)

S I VIS
15 a=0 a=0 -1,84
b=3 b=0
c=16 c=13
VS =-0,84 Vi=-1,0
9 a=0 a=1 -1,62
b=4 b=0
c=15 c=12
VS =-0,784 VI =-0,84
16 a=4 a=0 -1,31
b=2 b=2
c=13 c=11

VS =-047 VI =-0,84
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7 a=2 a=1 -1,24
b=3 b=3
c=14 c=9
VS =-0,784 VI =-0,84
N =44

El capitulo 8 del volumen 2 comprende el tema de la compensacion
laboral y la motivacion, y ahi se podran apreciar estas considera-
ciones en el contexto de las diferentes teorias motivacionales, en
particular la defendida por Herzberg, que se corresponde en buena
medida con esta experiencia.

5.4. La productividad del trabajo

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

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

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

En el analisis de esa definicion se destacan los tres elementos
siguientes:

1. Eficiencia del trabajo vivo (TV).
2. Calidad requerida.
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3. Niveles medios de habilidad e intensidad de trabajo existen-
tes en la sociedad.

La eficiencia del TV no significa relegar el Trabajo pretérito (TP).
El nuevo valor agregado o plusvalor solo es posible con la actividad
del hombre. No puede hablarse de productividad de la tierra o de
las maquinas —ellas solo transfieren valor, no lo crean o agregan—.
Eficiencia del TV significa reduccion de gasto de tiempo por unidad
de valor creado.

La calidad requerida se refiere a garantizar el valor de uso: que
el nuevo producto creado sea funcional o eficaz. Sin calidad no hay
productividad.

Los niveles medio de habilidad e intensidad del trabajo existen-
tes en la sociedad tienen un caracter historico, varian entre paises.

Por intensidad del trabajo se entiende el grado de tension a que
esta sometido el trabajador en el proceso de trabajo. Se mide por el
gasto de energia fisica y mental del trabajador en cada unidad de
tiempo. La productividad se da cuando la intensidad del trabajo es
media o normal vinculada a la habilidad.

Hay que discernir bien la relacion entre produccion y produc-
tividad del trabajo, donde interviene el concepto «intensidad del
trabajo». Hay que tener claro que la produccion puede aumentar
sin que lo haga la productividad del trabajo. Para ello bastaria
incrementar el nimero de trabajadores, aumentar la intensidad de
trabajo o prolongar la jornada laboral.

Para ilustrar lo anterior, obsérvese la relacion expuesta en la
figura 5.17. Adviértanse los tres casos ejemplificados. En el caso
uno, con intensidad media, se tiene un gasto de trabajo de 100 horas
y se crean 100 unidades fisicas de valor, siendo la relacion entre el
gasto de trabajo o valor y la produccion de 100 /100 = 1,0. En el
caso dos, se duplica la intensidad de trabajo (200 %), e igualmente
se duplican el gasto de trabajo y la produccion, para una relacion
entre el gasto de trabajo y la produccion de 200 / 200 = 1,0. Notese,
en ambos casos, que el valor por unidades fisicas es de 1,0. Sin
embargo, con igual intensidad media que en el caso uno, en el caso
tres hay un gasto de tiempo de 100, al cual le corresponde una
produccion de 200, de lo que resulta la relacion 100 /200 = 0,5. En
el caso tres ha existido reduccion del gasto de trabajo por unidad
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fisica de produccion y, por tanto, se manifiesta la productividad. La
productividad es una categoria relativa.

c Intensidad |Gasto de W| Valor Valor
aso a
l dewW (tiempo) (u/f) por u/f
% .
1 100% (media 100 100 10_0/100
o normal) =1,0
200% 200/200
) ) 200 200 -10
% .
3 100% (media 100 200 10_0/200
o normal) =0,5
Gasto

Figura 5.17. Relacién intensidad-produccién-productividad

Para el calculo del nivel de productividad del trabajo (Pt), en la
practica se diferencian dos tipos:

1. Productividad individual del trabajo (Pti): Pti=VP/TV
2. Productividad social del trabajo (Pts): Pts = VP / TV + TP

Existen numerosos métodos para el calculo del nivel de la Pt, pero
bien pueden agruparse en tres fundamentales, cuyas diferencias se
manifiestan por los indices a los cuales se recurre al expresar los
volumenes de produccion (VP):

1. Método natural: en unidades fisicas el VP.
2. Método valoral: en dinero el VP.
3. Método laboral: en horas norma el VP.

Y en ellos el gasto de trabajo puede expresarse en trabajadores,
obreros, horas, dias, salario, entre otros, sin que llegue a hacerse
adimensional la Pt.

5.4.1. Ejemplo de las diversas expresiones en el calculo del nivel de la
Pt en cuanto a gasto de trabajo
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En una mina extraen 500 toneladas de cobre al mes. El total de
trabajadores de esa mina es de 125, de ellos 100 obreros. Y esos
trabajadores laboraron en el mes 20 000 horas. Determine la pro-
ductividad del trabajo.

Seria,

Pti, = 5000 /125 = 40 toneladas/ trabajador — mes
Pti, = 5000 /100 = 50 toneladas/ obrero — mes

Pti, = 5000 /20000 = 0,25 toneladas/ hora

En el pais se ha generalizado, comprendido en el método valoral,
el indice del VAB (Valor Agregado Bruto). E1 VAB comprende «el
valor del indicador que expresa el Nivel de Actividad una vez que
se le han deducido el Consumo Material? y los Servicios Compra-
dos a Terceros.® Se determina dividiendo el VAB entre el Promedio
de Trabajadores» (MTSS, 2001). Es decir, el VP se identifica con
el VAP y se divide entre el promedio de trabajadores para obtener
la Pt.

La dinamica de la productividad del trabajo se expresa me-
diante la comparacion de niveles de productividad, para pretender
el aumento. Necesario resulta recordar aqui que entre los cuatro
«resultados» en que esta centrado el modelo GRH DPC, la produc-
tividad del trabajo, junto con los costos eficaces, es uno de ellos, en
particular su dinamica o comparacion, que buscan precisamente el
aumento de la productividad del trabajo.

«Por aumento de la capacidad productiva del trabajo entende-
mos un cambio cualquiera sobrevenido en el proceso de trabajo,
por virtud del cual se reduce el tiempo de trabajo socialmente
necesario para la produccion de una mercancia» (Marx, 1973). Esta
definicion se desglosa en las interrelaciones del trabajo socialmente
necesario (TSN) con el volumen de produccion (VP) (Fig. 5.18),

2 Consumo Material: Total de materias primas y otros materiales gastados en el proceso de

trabajo.

Servicios Comprados a Terceros: Son los servicios que se realizan por trabajadores de otras
entidades y que se incluyen en la actividad principal, como los mantenimientos, transporte
de apoyo, etcétera.

3
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donde se indican. Hay aumento de productividad del trabajo cuan-
do se reduce el TSN en la produccién de una mercancia.

Relacién del trabajo Socialmente
Necesario (TSN) con la produccién

VP Il
Pt=——
\TV +4TP

v
+TSN

Figura 5.18. Reduccién del TSN por unidad de produccién: aumento de
productividad del trabajo

Marx precisaba: «El aumento de la productividad del trabajo con-
siste precisamente en disminuir la parte del trabajo vivo y aumentar
la del trabajo pretérito, pero de tal modo que disminuye la suma
total del trabajo contenido en la mercancia, lo que implica la dis-
minucion del trabajo vivo en mayores proporciones que el trabajo
pretérito».

El andlisis de la dinamica de la productividad del trabajo o la
comparacion de la Pt se realiza:

1. Con el fin de valorar y/o regular el comportamiento de su
ritmo.

2. Comparando la Pt alcanzada (Pt)) o la planificada (Ptp) con
la productividad de un periodo base (Pt,) o real (Ptr).

3. Teniendo como premisa basica asegurar la uniformidad en
los métodos de calculo de la Pt.

Expresiones utilizadas en la comparacion de los niveles de Pt:
APt = (Pt, — Pt / Pt;) * 100
APt= (Pt, - Pt/ Pt,) * 100

donde,
APt: variacion o dinamica de la productividad del trabajo (en %).
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5.4.2. Ejemplo de comparacion o dindmica de la Pt (Tabla 5.15):

Tabla 5.15 - Datos para responder a una comparacion de niveles de Pt

ANO 2000 2001
+ Cantidad de articulos 30 000 32 000
. Salario invertido ($) 10000 8000
« Gasto de herramientas y materias primas ($) 6000 7000

,Coémo se comport6é APt en 20017

Respuesta:

Pt, = Pt,g, = 30000 articulos / $10000 + $6000
1,875 articulos / $

Pt, = Pt,g,, = 32000 /8000 + 7000
= 2,133 articulos / $

APt = (2,13 -1,875/1,875) * 100
=13,76 % (ATVATP: V¥ TSN)

Se significa entre paréntesis que hubo disminucioén de trabajo vivo
y que aumento el trabajo pretérito, pero la suma de ambos gastos
de trabajo implica reduccion del trabajo socialmente necesario
reflejado en la mercancia.

Los métodos fundamentales en la planificacion de la Pt son dos:
método general y método por factores.

1. Método general:
APt = (Pt, — Pt,/ Pt,) *100

Mediante este método no puede distinguirse la influencia de
los distintos factores o medidas en el aumento planificado de
la Pt.

2. Método por factores:
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I, = (AR *100) / (VP, / Pt,) — AR

p

donde,

I : incremento de la Pt planificada de los trabajadores de la
entidad, debido a los factores o medidas considerados (en
%).

AR: ahorro relativo (convencional) de trabajadores por la
accion de cada medida (ARi) considerada: AR = X ARi

A diferencia del método general, en este si pueden distinguir-
se y cuantificarse las influencias de los diferentes factores o
medidas. Para no redundar aqui, puede observarse su ejem-
plificacion en el epigrafe anterior cuando se ilustr6 sobre la
fluctuacion laboral.

5.6. Cuestiones fundamentales

A continuacidn se expresan las cuestiones esenciales a considerar,
en aras del cambio empresarial o el «mejoramiento continuo», a
través de la aplicacion de concepciones, tecnologias e indicadores:

— La organizacion del trabajo, como sistema de trabajo de la
empresa, comprende los diferentes procesos de trabajo al
considerar, a la vez, a la seguridad e higiene del trabajo y
las exigencias ergondmicas, con el objetivo de optimizar el
trabajo vivo.

— El disefio o redisefio de procesos de trabajo, concebido
como espiral dialéctica de perfeccionamiento empresarial o
mejoramiento continuo en aras de la calidad requerida, es
definitorio para la eficacia de la GRH.

— En el modelo GRH DPC la organizacion del trabajo se inser-
ta en el concepto «tecnologia de las tareasy, el cual abarca a
equipos y materiales (componente hard) y el procedimiento
de organizacion (componente soft), que asi entendido seria el
sistema de trabajo sin el cual no tendria razéon la GRH.

— Los mapas organizacionales y los mapas de actividades del
proceso o diagramas de flujos resultan de gran interés practi-
co para el andlisis y disefio de los procesos de trabajo.
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Las prioridades de los procesos son relativas y varian en
dependencia del escenario estratégico en que se encuentre la
organizacion. Uno de los criterios mas importantes para esta-
blecer prioridades es el relativo «al impacto de los procesos
en los objetivos principales de la empresay.

La técnica del Balance de procesos o balance cargas y capaci-
dades es indispensable en los disefios de procesos de trabajo,
al garantizar el funcionamiento armoénico de la produccion
junto con los recursos materiales y humanos que intervienen.
Las malas condiciones de trabajo son extremadamente an-
tieconomicas. Resultan decisivos para la preservacion de la
salud y el bienestar de los trabajadores, asi como para la pro-
ductividad del trabajo, los niveles permisibles o de confort
de iluminacion, ruido, ventilacion, temperatura, jlimpieza!,
etcétera.

El estudio de tiempos exige el establecimiento de una es-
tructura que comprenda una clasificacion de los tiempos a
analizar: la «Estructura de la jornada laboral», que permite
los andlisis de tiempos para la determinacion del Aprovecha-
miento de la jornada laboral (AJL), asi como la determina-
cion de las normas de trabajo.

Por disciplina laboral se entiende el cumplimiento de los
objetivos del cargo o puesto de trabajo en correspondencia
con los objetivos de la empresa, atendiendo a un conjunto de
normas y procedimientos dados por la cultura organizacional
establecida. El total de tiempo perdido por afectacion de la
disciplina laboral se identifica como TIDO, y sus distintos
indices o conceptos de pérdidas deberan estudiarse detenida-
mente en aras del incremento del AJL y la productividad del
trabajo.

La productividad del trabajo caracteriza el grado de eficiencia
del trabajo vivo. Expresa la correlacion entre los volumenes
de produccion (VP) y los gastos de trabajo, al considerar la
calidad requerida y los niveles medios de habilidad e intensi-
dad de trabajo existentes en la sociedad.

La dinamica de la productividad del trabajo se expresa me-
diante la comparacion de niveles de productividad para pre-
tender el aumento. «Por aumento de la capacidad productiva
del trabajo entendemos un cambio cualquiera sobrevenido en
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el proceso de trabajo, por virtud del cual se reduce el tiempo
de trabajo socialmente necesario para la produccion de una
mercancia» (Marx, 1974).

5.7. Ejercicios
5.7.1. Ejercicios de autoevaluacion

1

oe]

. ({Qué son los procesos de trabajo?
2.

(Cuales son el objeto y el objetivo fundamental de la organiza-
cion del trabajo?

. (Doénde se ubica la organizacion del trabajo en el modelo GRH

DPC?

. {En qué consisten los mapas organizacionales?
. ¢ En qué consisten los mapas de actividades de procesos o diagra-

mas de analisis de procesos?

. ¢En dependencia de qué razon fundamental varza la prioridad o

importancia de los procesos de trabajo?

. ({,Como son las malas condiciones de trabajo y como influyen en

la productividad del trabajo?

. (Qué se entiende por disciplina laboral?
. (Qué es la productividad del trabajo?

5.7.2. Ejercicios de reflexion

1.

2.

Realice un Mapa de relaciones en su empresa o en una de sus
areas, y seguidamente un Mapa de procesos interfuncional.
Realice un Mapa de actividades de un proceso de su empresa a
través de un Diagrama de recorrido.

. Aplique en su empresa o en una de sus areas la Encuesta sobre

las condiciones de trabajo y seguridad e higiene ocupacional.
Reflexione sobre sus resultados.

. Después de aplicada la técnica del Examen Critico a uno de sus

procesos de trabajo, realice el Balance de cargas y capacidades.
Reflexione sobre sus resultados «Antes-Después» del redisefio
de procesos y del balance.

. Del proceso descrito en la figura 5.19 se necesita responder a

la demanda de 800 000 unidades en el afio 2005. Determine
la cantidad de trabajadores y equipos necesarios para satisfacer
dicha demanda, asi como la variacion de la productividad del
trabajo planificada respecto al afio 2004, haciendo a su vez las
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inferencias ergondmicas de las mediciones, poseyendo los datos
que siguen.

Materias
primas
NP =20 u/h;Ne=2

NP =25u/h; Ne=1

NT =0,20 h/u; Ne=4

5% defectuoso
NP =10u/h;Ne=6
10 % defectuoso

Manual; NP =10 u/h

Figura 5.19. Descripcidn del proceso de trabajo

a) En el taller correspondiente se laboran 8 horas por turno, 2
turnos por dia y 250 dias al afio.

b) Los equipos debido a mantenimiento externo permanecen inac-
tivos en el ano laborable durante un periodo de 15 dias.

c¢) Cada equipo es atendido por un trabajador.

d) En cada inspeccion laboran dos técnicos por turno.

e) En 2004 se logré una produccion de 200 000 unidades con un
total de 90 trabajadores.

f) Elruido emitido en las operaciones 1 y 2 es constante, habiendo
provocado quejas de los trabajadores, por lo cual se realizaron
las mediciones siguientes:

F(Hz) 125 250 500 1000 2000 4000
L(db) 87 8 94 80 75 74

g) En el puesto de trabajo que le corresponde a la operacion 5, se
tomaron mediciones microclimaticas, alcanzandose los resulta-
dos siguientes:
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Ts=390C tg=400C Pva=24hPa Va=0,3m/s
Hr=25% tbh=370C M=110W/m?

h) En la inspeccion 2 se verifican marcas de un grueso mayor de 5

mm, con contraste mediano.

5.7.2. Ejercicio de caso

Organizacion del trabajo en mi empresa

En este caso se reflejara la organizacion del trabajo (incluyendo
aspectos de seguridad e higiene ocupacional y ergonomia) de una
empresa o area de la misma, contrastando el «Antes y Después» del
Balance de proceso realizado y las condiciones de trabajo mejora-
das. Ese contraste debe ofrecer datos sobre el nuevo Aprovecha-
miento de la jornada laboral, la Fluctuacion laboral y la dindmica
de la Productividad del trabajo.

1.

2.

(Cual es el Diagrama de analisis del proceso (OTIDA), antes y
después del Balance?

(Cual es el Diagrama de recorrido del proceso, antes y después
del Balance?

. ¢Qué resultados arrojo la aplicacion de la Encuesta sobre las

condiciones de trabajo y seguridad e higiene ocupacional?

. (En qué consistieron las mejoras de seguridad e higiene y ergo-

nomia propuestas?

(Cual fue la capacidad del “cuello de botella” que se detectara?
(Qué numero de empleados y equipos alcanzd después del
Balance y cuales fueron los aprovechamientos (AJL y AC)
respectivos?

(,Qué efecto econdomico por Fluctuacion laboral tenia su empre-
sa?

. ¢Como habra de comportarse, o como se comporta actualmente

después del Balance, la productividad del trabajo en su empre-
sa?





