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Resumen

El presente trabajo fue realizado en la planta de produccion de sulfato de
aluminio, ubicada en la Unidad Empresarial de Base Elpidio Sosa,
perteneciente a la empresa Electroquimica de Sagua la Grande, Provincia Villa
Clara en Cuba, Unica de su tipo en el pais. Para dar respuesta a la necesidad
de relacionar el salario de un grupo de trabajadores con la naturaleza del
trabajo y las condiciones técnico-organizativas, en la investigacion se propone
un sistema de pago que contribuya a la organizacion del trabajo en la planta de
produccion de sulfato de aluminio y que permita medir la contribucion de los
miembros de la brigada. La investigacion en su contenido, muestra temas
referidos a la importancia de asegurar que los salarios garanticen que cada
cual reciba segun su trabajo, que este genere productos y servicios con calidad
e incremento de la produccién y la productividad, y que los ingresos salariales
tengan un reflejo efectivo en la satisfaccion de las necesidades basicas de los
trabajadores y su familia. Se aplicaron varias técnicas para realizar el
diagnostico de los elementos de la organizacion del trabajo como entrevistas,
analisis de documentos, registros, observacion directa, diagrama causa-efecto,
muestreo por observacion instantanea, derivandose la propuesta de medidas
como soluciéon a las deficiencias organizativas detectadas. Se disefia una
norma de rendimiento y un sistema de pago a destajo como parte del
perfeccionamiento de la estrategia de la organizacién del trabajo en la planta
objeto de estudio.

Palabras claves : Norma de rendimiento, sistema de pago a destajo, estrategia
de organizacion del trabajo.

Introducciéon

En el Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano, la organizacion del
trabajo es un componente muy significativo que permite el estudio sistematico
del proceso de produccion o servicios, la identificacion de los problemas
técnicos y tecnoldgicos, en busca de lograr mayor productividad del trabajo del
hombre en su interrelaciéon con la tecnologia y con el resto del personal que
interviene en el proceso. Comprende el estudio, analisis y perfeccionamiento
de la division y cooperacion del trabajo, de los métodos y procedimientos de
trabajo y de la organizacion y servicio de los puestos de trabajo, con vistas a
determinar normas de trabajo que permitan conocer correctamente la
capacidad de cada eslabon del proceso de produccion o servicios y la cantidad



de fuerza de trabajo necesaria para lograr los niveles de actividad deseados,
perfeccionando la mejora continua en los sistemas de pago por resultados.

En el Ministerio de la Industria Basica (MINBAS), al cual pertenece la Empresa
Electroquimica de Sagua la Grande, al igual que en otros organismos del pais,
la realizacion de estudios sistematicos de la organizacién del trabajo ha tenido
poco avance, por lo que en los objetivos de trabajo se planificO rescatar esta
actividad y actualizar la estrategia de organizaciéon del trabajo cada afio para
contribuir al incremento de la productividad y el perfeccionamiento de los
sistemas de pago por resultados.

Partiendo de la estrategia trazada por el MINBAS, la Empresa Electroquimica
de Sagua la Grande, aprobd la estrategia interna de organizacién del trabajo, el
plan de estudio integrado a la misma y los objetivos de trabajo para el afio,
teniendo en cuenta las &areas con mas dificultades e incidencia en los
resultados. Para ello es necesario el estudio sistematico de los procesos de
produccion o servicios de forma tal, que permita conocer con exactitud como se
realizan las tareas y cuales son los problemas, descubriendo de este modo las
deficiencias organizativas que se presentan y que impiden lograr una mayor
efectividad en el trabajo del hombre, con vistas a buscar y proponer las
soluciones mas adecuadas que posibilitan una mejor organizacion del trabajo
como premisa para el disefio e implantacién de cualquier sistema de pago. Las
soluciones serdn materializadas a través de la creacion de medidas técnico
organizativas, no olvidando en este punto el caracter integral que encierra la
organizacion del trabajo.

En la estrategia aprobada esta previsto realizar el diagnostico de la
organizacion del trabajo en la planta de produccion de sulfato de aluminio,
elaborandose un cronograma de actividades, al cual le da cumplimiento un
equipo de trabajo.

El estudio se realiza teniendo en cuenta los planteamientos realizados por los
trabajadores en reuniones para la presentacion y aprobacion del plan de
negocios y de los sistemas de pago y estimulacion, donde muestran
insatisfacciones con el sistema de pago aplicado, fundamentalmente en
periodos en que trabajan dos brigadas, ya que los resultados dependen
también de la capacidad de trabajo y el esfuerzo de sus miembros, ademas
existen inconformidades con determinadas condiciones laborales.

En la planificacion del trabajo se evidencia la ausencia de una norma de
rendimiento y actualmente se aplica un sistema de pago por indicadores
directos a la produccion que vincula el salario con el cumplimiento del plan de
produccion del mes, no permitiendo una evaluacion del desempefio o
contribucion de todos los miembros de la brigada, por lo que no se garantiza la
relacion del salario de este grupo de trabajadores con el volumen de trabajo a
cumplir por ellos, referidos a cantidad de produccion, de manera que se logre
un mayor acercamiento del pago a la labor y esfuerzo que realizan y por tanto
una mayor satisfaccion, lo que constituye la situaciéon problémica de la
investigacion.

El problema cientifico a resolver es la ausencia de un sistema de pago
adecuado a la naturaleza del trabajo y a las condiciones técnico-organizativas
en la produccion de sulfato de aluminio.



Para dar solucion al problema cientifico se plantea la siguiente hipotesis de
investigacion:

Si se disefia un sistema de pago adecuado a la naturaleza del trabajo y a las
condiciones técnico-organizativas se contribuira a mejorar la organizacion del
trabajo en la planta de produccién de sulfato de aluminio.

A patrtir de la hipotesis planteada se disefio el objetivo general:

Proponer un sistema de pago que contribuya a mejorar la organizacion del
trabajo en la planta de produccién de sulfato de aluminio.

El aporte econémico esta dado por la aplicaciéon de un sistema de pago que
contribuya a elevar la satisfaccion de los trabajadores teniendo una incidencia
en la calidad, el ahorro y la productividad del trabajo, ademas de incidir en los
indicadores econdmicos de la empresa.

El principal aporte social de esta investigacidbn esta en asegurar que los
salarios garanticen que cada cual reciba segun su trabajo y que los ingresos
salariales tengan un reflejo efectivo en la satisfaccion de las necesidades
basicas de los trabajadores y su familia.

En el campo de la organizacién del trabajo y para el estudio y analisis de los
elementos que la conforman, se requiere el uso de técnicas y herramientas que
permitan registrar, procesar y analizar la informacion. La investigacion
comprende varias técnicas y en especial, el estudio de los métodos y la
medicion del trabajo. Para el estudio de métodos de trabajo las técnicas
estudiadas fueron: diagrama OTIDA, examen critico detallado, entrevistas,
observacion directa y diagrama causa-efecto. En el estudio de la medicién del
trabajo es fundamental el método de observaciéon continua y discontinua
profundizando en las técnicas siguientes: fotografia detallada individual y
colectiva y el muestreo por observaciones instantaneas, utilizando una
herramienta automatizada para el procesamiento de las observaciones y
célculo de la norma, asi como el analisis de los tiempos improductivos. Se
realizan recorridos por las areas de trabajo y se contacta con dirigentes,
técnicos y trabajadores de la planta de produccién de sulfato de aluminio.
Ademas, se efectlan varias sesiones de trabajo y analisis con el equipo de
trabajo designado, el colectivo de trabajadores y la direccion de la UEB Elpidio
Sosa.

Para dar cumplimiento a los objetivos propuestos, se realizé un diagnostico de
la situacion actual de organizacion del trabajo, realizada en la planta de
produccion de sulfato de aluminio y se propone la norma de rendimiento y un
sistema de pago a destajo con el objetivo de contribuir a la organizacién del
trabajo.

Desarrollo

El andlisis de la situacion existente en la organizacion del trabajo con vista a su
perfeccionamiento, debe estar estrechamente vinculado con el estudio que se
fectie sobre los demas aspectos que estan relacionados con el trabajo del
hombre (salario, estimulacion, condiciones, capacitacion, seguridad y salud) y
con los deméas elementos que influyen en la eficiencia de la empresa



(tecnologia, organizacion de la produccion y los servicios, control y
aseguramiento de la calidad, entre otros.)

El objetivo del diagnéstico es conocer la situacion actual de la organizacion del
trabajo en la planta de produccion de sulfato de aluminio, para definir la
estrategia a seguir en el estudio. En él se caracteriza la planta y la produccion
de sulfato de aluminio, se aplican técnicas de estudio de métodos y de tiempo
gue permiten el andlisis de los elementos de la organizacién del trabajo.

Al realizar el estudio de organizacion del trabajo se tomaron en consideracion
las cuatro etapas fundamentales:

* Seleccion, preparacion y aprobacion del o los equipos de trabajo.
* Informacion a los trabajadores de los objetivos del estudio.

* Realizacion del estudio.

* Implantacion y control.

El estudio comprende los elementos integrantes de la organizacion del trabajo
en dependencia de los resultados del diagnoéstico.

Caracterizaciéon general de la planta de produccion de sulfato de aluminio

La Unidad Empresarial de Base (UEB) “Elpidio Sosa” tiene como objeto
empresarial producir sulfato de aluminio, silicatos liquidos, envases plasticos y
una amplia gama de productos destinados a la higiene institucional y
doméstica.

La planta de produccién de sulfato de aluminio se encuentra ubicada en la UEB
“Elpidio Sosa”, este producto tiene fines de consumo nacional y exportable,
principalmente en la potabilizacion de las aguas. La planta esta compuesta por
tres areas: coccion del producto, solidificacion-enfriamiento y molida-envase,
las que seran objeto de andlisis en el presente estudio:

Analisis de los elementos que intervienen en el proceso de produccién

Para garantizar el proceso de produccion en el puesto de trabajo deben
concurrir tres elementos imprescindibles y fundamentales:

* Primer elemento: Objeto de trabajo.

En el proceso como objeto absoluto de la naturaleza se utiliza el agua (H20) y
como materia prima el acido sulfarico en medio acuoso y el hidréxido de
aluminio sdlido.

» Segundo elemento: Medios de trabajo.

Los medios y equipos de trabajo que se utilizan en el proceso de produccién y
gue se emplean directamente son: bandejas de solidificacion y enfriamiento,
cadenas tiradas por rodillos, mandarrias, carretillas, barretas, palas, molino de
martillo con sistema de esteras transportadoras, ensacadora, bascula y
magquina de coser sacos. Otros medios, sin participacion directa en el proceso
de trabajo pero que intervienen en el sistema son: cargador frontal,
montacargas, ventiladores y paletas de intercambio para la estiba de sacos.

Este aspecto sera analizado con mas amplitud en el elemento de organizacion
y servicio al puesto, ya que constituye la expresién del grado de desarrollo



tanto del trabajo humano como de las relaciones sociales indispensables para
realizarlo.

* Tercer elemento: Fuerza de trabajo.

Se realizé un analisis de la fuerza de trabajo por ser el factor mas importante
del proceso, razon por la cual requiere ser estudiada con profundidad, pues la
incidencia que en ella tengan determinados aspectos de la organizacion del
trabajo provocard fluctuacion, desaprovechamiento de la jornada laboral,
tiempo excesivo en la ejecucion de los trabajos y como consecuencia una baja
productividad del trabajo, que origina también una baja calidad en el servicio
prestado por falta de calificacion de los operadores.

Una primera aproximacion al analisis del comportamiento de este elemento
parte de la valoracion de la informacion estadistica relacionada con la
utilizacion del fondo de tiempo y con la fluctuacion de la fuerza de trabajo.
También se realiza un analisis inicial de la plantilla de cargos, especialmente en
la composicién calificatoria de la misma y su correspondencia con la
calificacion real de los operadores.

En el analisis de los elementos de la organizacién del trabajo en la planta de
produccion de sulfato de aluminio se utilizaron las técnicas siguientes: el
diagrama OTIDA, el examen critico detallado, el diagrama causa-efecto, el
meétodo de observacion discontinua, la observacion directa y entrevistas
individuales estructuradas.

Andlisis organizacion de los salarios

El sistema de pago que hoy esta establecido para los operadores de la planta
objeto de estudio es por indicadores directos de la produccion y como indicador
formador tiene el cumplimiento mensual de la produccién en unidades fisicas
de sulfato de aluminio, recibiendo un 5% del salario por cumplir y un 5 % por
cada un 1% de sobrecumplimiento ilimitadamente, hasta donde no exista
deterioro de los indicadores.

El andlisis del deterioro de los indicadores, asi como la efectividad de los
sistemas de pago actualmente se realiza de manera general en la empresa, sin
embargo este sistema propicia que el salario experimente mayor crecimiento
gue la productividad, a partir de la formacion del salario por resultados, que el
sistema tiene concebido.

Para estudiar al detalle el sistema, evaluar sus resultados y revisar la
vinculacién entre la eficiencia obtenida y el salario devengado, se tomaron los
importes pagados en el periodo que corresponde a un trimestre y se realiza un
analisis del comportamiento de los indicadores de empleo e ingresos
especificamente en esta planta de produccién, siendo como sigue:

Tabla 3. Comportamiento de los indicadores de empleo e ingreso | trimestre.

Comportamiento indicadores | trimestre, afio 2012

Indicadores Plan 2012 | Real 2012

Fondo de salario 11,8 13,6

Promedio de trabajadores 8,0 8,0




Salario medio 491,4 567,5
Produccion en unidades fisicas 890,5 906,2
Productividad fisica 111,3 113,3
Gasto de salario/ unidad de produccién 0,1059 0,1202
Correlacion salario medio/productividad - 1,1350

Como se aprecia con este sistema no se logran resultados de eficiencia, y se
eleva el salario sin respaldo productivo.

En correspondencia con la produccion y las ventas previstas en el plan de
negocios, es necesaria la contratacion de una segunda brigada en varios
meses del afio, manifestandose inconformidades por parte de los operadores
con los resultados obtenidos, al considerar que una brigada puede esforzarse
mas que otra para alcanzar el cumplimiento mensual de la produccion. Esta
situacion se presenta por no tener el pago asociado a una norma de trabajo. La
problematica antes descrita se corresponde con lo registrado en la entrevista
individual estructurada que se aplicé a la brigada, evidenciandose que la
totalidad de los operadores no se sienten conformes con el sistema de pago
actual. Los operadores consideran que el salario que perciben debe estar en
correspondencia con el esfuerzo que realizan.

Principales deficiencias detectadas

Para analizar las principales deficiencias detectadas en el estudio realizado en
la planta de produccién de sulfato de aluminio, el equipo de trabajo utiliza el
diagrama causa-efecto (ver figura 2) con vistas a mostrar los resultados
obtenidos en los elementos de la organizacion del trabajo luego de aplicar las
técnicas: diagrama OTIDA, entrevista individual estructurada, examen critico
detallado, observacion directa y muestreo por observaciones
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Otras observaciones realizadas que podian afectar el buen desarrollo y
resultados del estudio fueron solucionadas a partir de acciones correctivas
ejecutadas en el transcurso del mismo.

Medidas aplicadas para solucionar los problemas detectados

Se propone un plan de medidas técnico- organizativas como resultado del
analisis del estudio de organizacion del trabajo, teniendo en cuenta las medidas
gue sirvan de base para el disefio de la norma de rendimiento y el sistema de
pago (ver anexo 1).

Se da cumplimiento a varias medidas organizativas y se introduce la propuesta
sobre un meétodo de trabajo estable que permita definir una norma de
rendimiento.

Como resultado del diagnostico de la organizacion del trabajo se identificaron
deficiencias técnico-organizativas tales como: no aplicacion de un método de
trabajo estable, ausencia de una norma de rendimiento, aplicacion de un
sistema de pago que no logra resultados de eficiencia y se eleva el salario sin
respaldo productivo, ademas se evidencian insatisfacciones de los
trabajadores.

2. El examen critico detallado permite proponer un nuevo meétodo de trabajo,
evidenciandose gue en el proceso existen reservas productivas.

3. La planta de produccién de sulfato de aluminio no cuenta con una norma de
rendimiento.

4. A partir de los resultados obtenidos en el diagndstico se elabora un plan de
medidas con el objetivo de darle solucion a las deficiencias técnico-
organizativas detectadas.

Disefio de sistema de pago en la planta de producci6 n de sulfato de
aluminio

La no existencia de una norma de rendimiento detectada anteriormente en el
diagnostico realizado, y en consecuencia la no aplicacion del sistema de pago
a destajo, son aspectos que son necesarios estudiar para el cumplimiento de la
estrategia de organizacion del trabajo aprobada, con vistas a su
perfeccionamiento y a la consolidacion del SGICH, como parte de los objetivos
de trabajo de la empresa.

Disefio de la norma

Teniendo en cuenta el examen y analisis critico de factores que inciden
directamente y con gran peso en la eficiencia de la determinacién de la norma
de produccién o rendimiento de sulfato de aluminio como son: las condiciones
técnico-organizativas, la efectividad y racionalidad de los métodos de trabajo y
las causas de los tiempos improductivos, abordados, se procede al estudio de
normacion del trabajo.

Etapas para la realizacion del estudio

Para la realizacion del estudio de normacion se siguieron las diferentes etapas.
* Seleccion de las actividades y operaciones a normar.

* Preparacién de la observacion.



* Realizacion de la observacion.
* Procesamiento y analisis de la informacion.

» Determinacién de las medidas técnicas organizativas a implantar y célculo de
las normas.

Es vélido sefialar que la investigacion no abarca la etapa de implementaciéon de
la norma, atendiendo al periodo de que se dispone para su realizacion.

Seleccion de las actividades y operaciones a normar

Atendiendo a la importancia que tienen en el proceso productivo, las
operaciones de partir el producto, molida y envase del sulfato de aluminio,
estas se seleccionan para ser normadas.

Preparacion de la observacion

La preparacion de la observacion se inici6 durante la realizacion del
diagndstico, con el estudio de la tecnologia de produccion, los parametros de
funcionamiento de los equipos, la organizacion de los puestos y su servicio, las
condiciones de trabajo y otros.

Se realiz6 la seleccion de todos los trabajadores que conforman la brigada de
produccion, ya que poseen la calificacion requerida y ejecutan el trabajo con
habilidad e intensidad media.

En esta etapa se seleccion6 el método analitico investigativo ya que la
determinacién de los gastos necesarios del tiempo de trabajo, de la secuencia
del método y orden de ejecucion de los elementos de las operaciones se
realizan sobre la base del analisis de los datos obtenidos por medio de la
observacion directa de los operarios en el puesto de trabajo, teniendo en
cuenta las condiciones técnico-organizativas que se proyectan.

La técnica de estudio de tiempo de trabajo que se emplea es la fotografia
detallada colectiva (observacion continua colectiva).

Como parte de esta etapa se calcula la cantidad de observaciones necesarias
para obtener el dato con la calidad deseada, un nivel de confianza del 95 % y
un + 5% de exactitud. Los datos correspondientes al tiempo de trabajo de cada
operario durante los tres dias observados inicialmente son los siguientes:

Tabla 4. Tiempo de trabajo observado.

Trabajadores
Dias de 1 2 3 4 5 6

observaciones T.T T.T T.T T.T T.T T.T
(Min) | (Min) | (Min) | (Min) | (Min) | (Min)

1 445 450 390 | 405 375 365
2 410 445 421 | 410 315 440
3 370 360 385 | 370 480 370

Promedio 408.3 | 418.3 | 398.7 | 395 390 | 391.7

Para la determinacion del numero de observaciones (N), se utiliza la expresion:



Donde:

N: N° de observaciones realizadas

X: valor medio del elemento medido, determinado por 3 observaciones iniciales (TT)
R: rango de la muestra inicial, la diferencia entre el valor maximo y el minimo.

> x

n

El valor medio del elemento medido se calcula de la forma siguiente: X =

(2)

DA XTI TN X (3

Sustituyendo:

4083+4183+3987+3950+3900+3917 2402
X= =
6 6
R=x,. — Yo, =418.3-390.0=283~ 28

=40033~ 400

Sustituyendo valores para determinar el nimero de observaciones (N), se obtiene:

_ 560(28%) 560x784 430040

N =
(400)2 160000 160000

2.74=3

Ademas en esta etapa se prepard el modelaje a emplear que es el modelo 3, referido

en la metodologia de normacién v se muestra en el anexo 10.

Realizacién de la observacion
Realizacion de la observacion
Las tres observaciones iniciales fueron suficientes y todas las actividades
realizadas por los trabajadores se registran en el anexo 10.
Procesamiento, analisis y determinacion de la norma
El procesamiento se lleva a cabo utilizando el modelo 4 que aparece en el
anexo 11. En el mismo se hace un resumen de los datos promedio de las
observaciones realizadas y se utiliza también para el calculo del tiempo
operativo por unidad, (To/u)
la norma de tiempo (Nt) y la norma de produccion (Np), a partir del analisis
realizado de cada uno de los tiempos observados y las medidas técnico-
organizativas tomadas para mejorar la organizacion del trabajo.
Para la determinacion de la norma de produccion y de tiempo es necesario
primero calcular (To/u), para lo cual se utiliza la siguiente expresion

341.8min/
To/ _ 10 — Am' —18.90 ﬂli%/

L sy, f
10

Luego se procede al calculo de la norma de rendimiento como sigue:

(4)



JL—|\TPC +TS + TDNP + TIRTG‘_J
Nr = (5)
To
i

_ 480—(20,4+158+358+13,3)

Nr
18.99
394,7 min
Nyr=———=2078f
18,90 mi/
Nr=20f

Ademas se calcula la norma de tiempo (Nt) a partir de la expresion siguie

JL
Nt =— (&
Ni ©)

Sustituyendo valores en la expresion anterior la norma de tiempo sera:

48ﬂmiy : | .
Nt = ——2418 - 33,09 mity/ ~ 23,10 miy/
r r

= —%
20,78 ia

Una vez identificada la norma de rendimiento, teniendo en cuenta que el pago
por resultados constituye la Unica forma de retribucion del trabajo en las
empresas que aplican el Sistema de Direccion y Gestion Empresarial,
(Perfeccionamiento empresarial) y estando establecido que en los casos
donde estén creadas las condiciones para ello, prioritariamente se aplicaran
sistemas de pago que vinculen el salario a los resultados directos de la
produccion o la prestacion de los servicios que ejecutan (destajo), se disefia y
propone un sistema de pago a destajo colectivo para los operarios de la
brigada de produccién de sulfato de aluminio (molida) que realizan las
operaciones de partir, moler y envasar el producto.

Disefio de sistema de pago por resultados

El disefio del sistema de pago es el resultado del analisis de la organizacion del
trabajo, teniendo en cuenta las medidas técnico-organizativas para lograr una
mayor eficiencia.

Se disefia sobre la base de indicadores formadores e indicadores
condicionantes. La medicidon exacta, con calidad y rigor, de los indicadores que
conforman el sistema de pago es responsabilidad del director general. Cada
indicador formador o condicionante debe ser certificado por los jefes o
funcionarios designados en la empresa.

El sistema de pago a destajo requiere de la organizacion de trabajo y la
normaciéon de este, de la produccién realizada.

Sistema de pago a destajo colectivo



Las premisas adecuadas a las caracteristicas especificas de la actividad
enunciadas como basicas son las siguientes:

e La UEB cuenta con un plan de negocios y de produccién, que expresa sus
posibilidades reales para el periodo de planificacién, por lo que se puede
determinar y certificar el nivel de los resultados alcanzados.

» Cuenta con el aseguramiento financiero- material indispensable para realizar
de

manera estable su plan productivo.

» Constituye un centro de costo que expresa los hechos contables,
debidamente

certificados.

* Los jefes y trabajadores deben conocer y dominar el sistema de pago, evaluar
periodicamente sus resultados y adoptar las medidas pertinentes para su
adecuada aplicacion y ajuste cuando sea necesario.

Principios para la aplicacion del sistema de pago

* Se aplica como resultado de la implantacion de un estudio de organizacion del
trabajo de la produccién de sulfato de aluminio.

* El salario formado por el sistema de pago por los resultados debe devengarse
por los trabajadores contra periodo vencido y lo mas proximo a la fecha de
cumplimiento de los indicadores que se evaluan, de manera que identifiquen lo
percibido en salario con los resultados obtenidos en el periodo que se analiza.

* No se realizardn pagos con caracter retroactivo por la recuperacion de los
niveles

planificados, correspondientes a periodos vencidos que se hayan incumplido.

e Garantizar la aplicacién y cumplimiento de las normas de seguridad y salud
en el

trabajo.

* El sistema de pago debe ser modificado cuando, como resultado de una
evaluacion, se concluye que cambiaron las condiciones técnicas, organizativas
y

econdmicas, para las que fue aprobado.

* Se financia de los ingresos de la empresa.

» El pago por los resultados se materializa por el comportamiento real de los
indicadores establecidos en el sistema de pago.

» Debe garantizarse la exactitud de la medicion de los resultados obtenidos,
ademas, la contabilidad debe reflejar fielmente los hechos economicos de la
UEB.

» Garantizar el pago del salario en la fecha de pago definida.

» Debe lograr beneficios justos para los trabajadores, con una relacion positiva
costo-beneficio, por lo que no puede deteriorar el gasto de salario por peso de
valor agregado bruto y la relacion salario medio productividad, ejecutandose la
retribucion hasta el limite en que no se produzca el deterioro de estos
indicadores.

» El sistema de pago debe concebirse a partir de que se cumplan los
indicadores

formadores y condicionantes al 100 % como minimo.

Objetivos

» Garantizar el cumplimiento de la norma de rendimiento en la planta de
produccion de sulfato de aluminio.



e Cumplir el plan de produccién aprobado y contribuir al cumplimiento de la
productividad del trabajo planificada.
* Retribuir a los trabajadores que laboran en la planta de produccion de sulfato
de aluminio en correspondencia con los resultados de su trabajo.
Indicadores
Indicador formador: caracteriza el trabajo y los principales resultados que
pueden
obtenerse. A partir del cumplimiento, sobre cumplimiento o incumplimiento de
este
indicador formador, se determina el monto de salario que se forma.
* Cumplimiento diario de la norma de rendimiento colectiva de la brigada de
produccion de sulfato de aluminio.
Indicador condicionante: complementa el indicador formador para lograr una
mayor eficiencia y no debe dejarse de tener en cuenta.
Indicador condicionante general: limita parcialmente el cobro del monto
formado a todos los trabajadores abarcados.
* Cumplimiento de la norma de consumo material establecida para la
produccion de sulfato de aluminio. El incumplimiento del indicador
condicionante penalizaré:
10% del pago a devengar por los resultados de los trabajadores de la brigada.
» Es recomendable utilizar este indicador condicionante ya que, puede darse el
caso de que se cumpla y sobrecumpla la norma productiva con un exceso de
consumo material, produciéndose con ello un deterioro en la eficiencia.
Indicadores condicionantes especificos: limitan parcialmente el cobro del
salario por encima del salario base de célculo a todos los trabajadores de la
brigada cuando estos se incumplen.
e Cumplimiento del uso y cuidado de los medios de proteccién. El
incumplimiento
de este indicador penalizard el 15% de la cuantia a obtener por cada
trabajador.
e Cumplir el plan de consumo de energia eléctrica de la planta de produccion.
El
incumplimiento de este indicador penalizara el 5% de la cuantia a obtener por
cada trabajador.
 No recibir reclamaciones por problemas de calidad de la produccién
terminada.
El incumplimiento de este indicador penalizara el 10% de la cuantia a obtener
por
cada trabajador.
Formacion del salario
El salario de los trabajadores se determina de acuerdo con la produccion real
de sulfato de aluminio cumplida por todos los miembros de la brigada de
produccion (molida) y la tasa colectiva definida para la realizacion del trabajo.
Para ello se utiliza la tasa colectiva, calculada de la siguiente forma:
5 .

Tasa Colectiva = % (7

Nr

Donde:
TESI es la tarifa de la escala del trabajo que se cumple, incrementada en los
pagos adicionales legalmente aprobados.



En la tabla 5 se muestran los datos relacionados con la complejidad del cargo,
las

tarifas escalas incrementadas en los pagos adicionales legalmente
establecidos: pago adicional por estar la empresa en perfeccionamiento
empresarial, pago por condiciones laborales anormales y pago por coeficiente
de interés econdmico social.

A partir de la norma de rendimiento calculada para la jornada laboral se
determina la norma de rendimiento por hora, es decir, las toneladas de sulfato
de aluminio a producir por hora.

Nr t/dia = 20
Nrt/h=25
Tabla 5. Datos relacionados con la complejidad del cargo.
1 2 3 4 5=3*4 6
Tasa
| Grupo STRT colectiva
Operario Complejidad (TESI) $/h | TRT h/mes $/mes S/t
1JB IX 2.6272 194 509.67 5.58
2 Y, 2.2652 106 240.11
3 Y, 2.2652 171 387.34
4 \Y 2.2652 176 398.67
5 \Y 2.2652 193 437.18
6 Y, 2.2652 88 199.33
Total >13.9530 >2172.30 5.58

Sustituyendo en la expresion (7) se tiene:

13,9530 %

Tasa Colectiva = 55895
asa coiecling 257 %
h

El salario formado por la brigada de produccion de sulfato de aluminio (molida)
se determina multiplicando la tasa colectiva por la produccién realizada. En el
ejemplo que se detalla en la tabla 6, se muestra la formacion del salario cuando
se cumple la norma de rendimiento calculada.



Tabla 6. Datos para la formacién del salario.

1 2 3 4=2*3 5 6
Tasa
TRT STRT colectiva )
Obrero TESI $/h h/mes | $/mes $/ton Salario formado $/mes
Tasa
colectiva=
sumatoria
1JB 2,6272 194 509,67 TESI/Nr Spr Diario
2 2,2652 106 240,11 Spr= tasa col* produccion
3 2,2652 171 387,34 111,62
4 2,2652 176 398,67 5,58
5 2,2652 193 437,18 Spr Mensual*22 laborales
6 2,2652 88 199,33 2455,73
Total 13,9530 2172,30 5,58 2455,73

En este sistema de pago los trabajadores reciben el salario segun la
produccion realizada, por lo tanto no es aplicable el concepto de penalizacién.
No obstante, en caso de sobrecumplimiento de la norma e incumplimiento de
indicadores condicionantes, se descuenta parte de la diferencia entre el salario
formado y el salario segun tiempo real trabajado.

De incurrir la empresa en pérdidas, a los trabajadores abarcados, no se les
penaliza y reciben el salario por resultados segun lo definido en el presente
sistema de pago.

El salario a distribuir serda el salario formado por el cumplimiento y
sobrecumplimiento de la produccion, menos las afectaciones por el no
cumplimiento de los indicadores condicionantes.

En este sistema se propone utilizar las tasas de destajo progresivas que
consisten en incrementar la tasa de destajo simple para diferentes niveles de
sobrecumplimiento de la norma. En este caso debe garantizarse que el por
ciento de incremento que se aplique a la tasa normal, sea inferior al por ciento
del incremento de la norma de rendimiento a partir de la cual se aplicara la tasa
incrementada.

Estas tasas progresivas se aplicaran a la produccion realizada por encima del
plan o norma, segun el nivel de sobrecumplimiento alcanzado. Por ejemplo:

Tabla 7. Tasas de destajo progresivas.




Rango de cumplimiento de la produccion a | Por ciento de incremento a aplicar a la
realizar segun norma de trabajo. tasa

Hasta 105 % Tasa Normal

De 106 a 110% 5%

De 111 a 115 % 10%

De 116 a 120 % 15%

Mas de 120 20%

Lo planteado en el ejemplo no significa necesariamente que el incremento de la
tasa sea solamente hasta el 20%, es decir, no constituye un limite al
procedimiento a aplicar.

Distribucion del salario formado

Para la distribucion del fondo formado por los resultados, se determina el
Coeficiente de Participacion Laboral, (CPL). EI CPL expresa el criterio sobre
cual ha sido el aporte individual de cada uno de sus miembros en el
cumplimiento del plan de producciéon, mediante la valoracion objetiva de un
conjunto de factores que expresamente se fijan para cada sistema de pago en
particular.

Se aplica el CPL al salario formado por encima del salario segun el tiempo real
trabajado, para diferenciar los resultados individuales de los trabajadores, en
este

sentido, el coeficiente de distribucion salarial se calcula:

CDS = Fondo formado por resultados — STRT

Z_ Salario de calculo de cada integrante de la Brigada

Donde:
STRT: Salario segun tiempo real trabajado.
SCT: Salario de célculo del trabajador
El salario de calculo es la sumatoria de la multiplicacion del salario segun el
tiempo real trabajado por el CPL, de cada trabajador.
CPL STRT SCT * = (9)
Luego, el salario por resultados del trabajador (SRT) seria:
SRT = CDS * Salario de calculo (10)

Siguiendo el ejemplo anterior se tendria:
245573 Y/ -217230%
mes
2358.05 %/
mes

El salario a devengar por trabajador sera la suma del salario por tiempo real
trabajado (STRT) mas el salario por los resultados del trabajador (SRT).

CDS = mes _ 12019

Tabla 8. Datos para el calculo del salario por resultados y el salario a devengar por
trabajador.




5=(Salario
formado-2)*4
1 2 3 4=2*3 6=4*5 7=2+6
STRT Salario de Salario a
Obrero CPL | célculo CDSs SRT | devengar
$/mes
1JB 509,67 1,0 509,67 0,12019 61,26 570,93
2 240,11 0,9 216,10 0,12019 25,97 266,08
3 387,34 1,1 426,08 0,12019 51,21 438,56
4 398,67 1,2 478,40 0,12019 57,50 456,17
5 437,18 1,3 568,33 0,12019 68,31 505,49
6 199,33 0,8 159,47 0,12019 19,17 218,50
Total 2172,30 2358,05 283,42 | 2455,73

Independientemente de la puntuacion obtenida por cada uno de los factores de
evaluacion del CPL, el Jefe Inmediato Superior del trabajador podra otorgar
CPL igual a 0, cuando la gravedad o la repetitividad del hecho cometido asi lo
requieran.

Constituyen causales para el otorgamiento de CPL igual a cero cuando el
trabajador haya sido sancionado en el mes por haber cometido infracciones de
la disciplina laboral o tecnologica u otras infracciones, con independencia a que
el trabajador no haya sido objeto de la aplicacién de una medida disciplinaria.
La magnitud y factor a evaluar para otorgar el CPL se fija en el reglamento
interno,

aprobado por el Director General.

Aplicacion del inverso del CPL

El inverso del CPL, o CPL invertido, se utiliza cuando se incumple la norma de
trabajo y hay que afectar a los trabajadores comprendidos en el sistema de
pago, pues como se conoce, la afectacion tiene que ser en el monto
correspondiente al salario escala mas los incrementos que procedan. Si se
utiliza el CPL normal provocaria una afectacion

Datos

Nr t/dia= 15

Nr t/mes = 330

Spr mensual = 1841.79 $/mes

Aplicando el CPL inverso, en este caso se determina la diferencia entre el
salario

formado y el salario segun tiempo real trabajado, a saber:

Diferencia salarial = 1841.79 $/mes — 2172.30%/mes = -330.51%/mes (11)

El inverso del CPL no es mas que al valor maximo del CPL (2), se le resta la
evaluacion individual del CPL de cada trabajador.

Salario a descontar
CDS = " . (12)
Z Salario de calculo de cada integrante de la brigada




1986.56
mes

El salario de calculo es la sumatoria de la multiplicacion del salario segun
tiempo real trabajado por el inverso del CPL, de cada trabajador. Luego, el
salario a penalizar (SP) sera:

SP = CDS #Salario de calculo (13)

El salario a devengar (columna 7) seria la diferencia del salario segun tiempo
real trabajado menos el salario a penalizar, o sea (columna 2- columna 6) como
se muestra en la tabla siguiente.

Tabla 9. Datos para el calculo del salario por resultados y el salario a devengar
por trabajador cuando se aplica el inverso del CPL.

1 2 3 4=2*3 5 6=4*5 7=2-6
Inverso | Salario a
Obrero g;niz dC%L g§|cu|o CDS Salariopenalizar Salariodevengar
1JB 509,67 | 1,0 509,67 | 0,16637 | 84,80 424,88
2 240,11 |11 264,12 | 0,16637 | 43,94 196,17
3 387,34 | 0,9 348,61 | 0,16637 | 58,00 329,34
4 398,67 |0,8 318,93 | 0,16637 | 53,06 345,61
5 437,18 | 0,7 306,02 | 0,16637 | 50,91 386,26
6 199,33 | 1,2 239,20 | 0,16637 | 39,80 159,54
Total 2172,30 1986,56 330,51 1841,79

Trabajadores abarcados

El sistema de pago abarca a 6 trabajadores, de ellos uno se desempefia como
operador "A" de planta de sulfato de alimina (JB) y los otros cinco se
desempefian como operador "B" de planta de sulfato de alimina,
pertenecientes a la categoria ocupacional de operarios de la planta de
produccion de sulfato de aluminio (molida) ubicada en la UEB “Elpidio Sosa”.

Periodo de evaluacion de los indicadores

El periodo de evaluacion es diario y se paga quincenalmente la produccion
terminada, de 5 a 7 dias después de concluida esta.




Certificacion del cumplimiento de los indicadores: se propone que se realice

como sigue:

INDICADORES FUNCIONARIO QUE CERTIFICA
Produccion real de sulfato de aluminio. Director UEB Elpidio Sosa
Cumplimiento de la norma de consumo Tecnodlogo de taller.

material establecida.

cuidado de los Director UEB Técnico de
seguridad y salud en el trabajo, de
la UEB.

Cumplimiento del uso
ymedios de proteccion.

Director UEB Técnico en ahorro y

Cumplir el  plan de consumo de energia . .
uso racional de la energia

léctrica de  la planta de produccion.

No recibir reclamaciones por problemas de
calidad de las producciones de las plantas | Director UEB Director técnico
productivas

Decision de los trabajadores a
partir de la propuesta de jefe turno
CPL y de 2 trabajadores elegidos por la
brigada segun reglamento
aprobado.

Cuando en la aplicacion practica del sistema de pago el cumplimiento alcance
reiteradamente niveles superiores a un 40% de sobrecumplimiento del salario
de los trabajadores o por el contrario sea inferior al 70%, se debera de
inmediato realizar un analisis en el Consejo de Direccién para determinar si el
nivel salarial formado se corresponde con los resultados de eficiencia
alcanzados, con el objetivo de que si existe alguna deficiencia o violacion en
este tema, se puedan tomar oportunamente las medidas correctivas que
procedan.

Analisis de la efectividad del sistema de pago

Un elemento muy importante en la empresa, que tiene una gran incidencia en
la aplicacion de los sistemas de pago es la planificacion:

La contabilidad también guarda una estrecha relacion con la aplicacion de los
sistemas de pago. Los indicadores que se definen en el sistema de pago tienen
gue ser medibles, tienen que poder ser comprobados en su ejecucién real con
los registros contables que posee la empresa, no deben ser objeto de
recalculo, de simulaciones, suposiciones, ni de otras alteraciones.

Resulta de vital importancia la evaluacion de la efectividad de los sistemas de
pago. La misma debe realizarse sistematicamente de forma independiente para
cada sistema de pago y para cada unidad organizativa donde se realice de
forma independiente el célculo del salario por resultados.

El analisis de la efectividad del sistema de pago se realizara trimestralmente.
En el célculo se analizara el comportamiento del salario devengado por los
trabajadores abarcados en relacién con el nivel de cumplimiento del indicador
formador previsto y posteriormente se analizara el impacto del mismo en los
indicadores generales de eficiencia de la empresa.

Como parte del analisis se realizardn los calculos de los indicadores de
efectividad



» Gasto total / ingreso

» Comportamiento de la productividad fisica
» Gasto de salario / peso de ingresos
Ademas se calculara:

Efecto Economico Relativo = Variacion * Valor Produccion (Real) (14)

iacion — | Gasto de Salario | _( Gasto de Salario " .

Variacion =| peso de VP | [ peso de VP ] (12)
Planificado (1) Real (2)

Estos indicadores se obtienen del analisis economico a partir de los estados
financieros. Mediante el calculo de los indicadores referidos se puede
determinar la efectividad del empleo del sistema de pago.

* Si en realidad la ejecucion del sistema de pago posee un respaldo productivo
y de eficiencia econdmica.

« Si existe un ahorro o un sobregasto relativo de salario, por cada peso de valor
de produccién.

Sistema de pago a destajo indirecto

En este sistema de pago el salario de dos trabajadores esta en dependencia de
los resultados del trabajo de otros trabajadores vinculados directamente a la
produccion que ellos preparan. Se emplea ya que por el caracter del trabajo de
los operarios del area de coccién no es posible establecer el registro de su
trabajo individual, pero de cuyo resultado depende el rendimiento de los
trabajadores de la brigada de produccién de sulfato de aluminio (molida).

En el disefio de este sistema de pago son validos las premisas, principios,
objetivos e indicadores propuestos en el sistema de pago a destajo colectivo.

Formacioén del salario

Se toma como base la tasa de destajo indirecta, que se calcula dividiendo la
tarifa de la escala mas los incrementos debidamente aprobados y que
proceden de los

trabajadores vinculados a destajo indirecto, entre el nUmero de brigadas que
atiende y los resultados se dividen entre la norma de rendimiento de la brigada
gue atiende, respectivamente, segun la expresion siguiente:

. tarifa de la escala incrementada
fasa de destajo indirecta =—— N (16)

numero de brigadas que atiende



En este caso las tasas de destajo indirectas seran individuales para cada

trabajador y cuando se trabaja con una sola brigada se tiene:

Tabla 10. Célculo de las tasas de destajo indirectas

1 2 3 4 5=3*4 6 7=5/6
Norma de Tasa
Operario | Grupo (TESI) $/h | TRThAIL | STRT rendimiento |
Complejidad $/JL indirecta
$it
1 Vil 2.3858 8 19.09 0.9545
20t
2 Il 2.1445 8 17.16 0.8580

El salario a devengar por cada trabajador resulta de la suma de la
multiplicacion de la produccién diaria de la brigada por la tasa a destajo
indirecta correspondiente obteniéndose asi el salario a destajo indirecto
correspondiente a los operarios de coccion.

Tabla 11. Célculo del salario formado de los operarios de coccion

1 2 3 4=2*3 5 6=4/5 7=5%*6
(TESI) TRT STRT Norma de Tasa Salario
Operario $/h h/JL $/JL rendimiento | indirecta $/t formado
1 2.3858 8 19.09 0.9545 19.09
20t
2 2.1445 8 17.16 0.8580 17.16
Total 45303 _ 36.25 1.8125 36.25

En este sistema de pago, cuando se incumple la produccién o la norma de
rendimiento, el cumplimiento del salario resulta inferior al 100%, el trabajador
vinculado a destajo indirecto, recibird un salario inferior al salario segun tiempo
real trabajado. En este sistema no se aplica penalizacion.

De incurrir la empresa en pérdidas, a los trabajadores abarcados, no se les
penaliza y reciben el salario por resultados, segun lo definido en el presente
sistema de pago.

Distribucion del salario

La distribucion del salario serd de manera individual y asumiendo el
cumplimiento del indicador condicionante, los trabajadores recibiran el salario
formado, es decir, 19.09 para el obrero 1y 17.16 para el obrero 2.

Trabajadores abarcados

Estan abarcados en este sistema de pago, 2 trabajadores que se desempefian
como operador "A" de planta de sulfato de alimina y ayudante
respectivamente,




pertenecientes a la categoria ocupacional de operarios, de la planta de
produccion de sulfato de aluminio (coccion) ubicada en la UEB “Elpidio Sosa”.

En el disefio de este sistema de pago también es valido el periodo de
evaluacion de los indicadores y la certificacion del cumplimiento de los mismos,
propuestos en el sistema de pago a destajo colectivo. Igualmente se analiza
periodicamente si la ejecucion del sistema de pago posee un respaldo
productivo y de eficiencia econémica.

Conclusiones

Una vez terminada la investigacion se llega a las siguientes conclusiones:

1. A partir del estudio de la bibliografia consultada se demuestra la necesidad
de

vincular la normacion y los sistemas de pago con la naturaleza del trabajo,
como elementos determinantes en la organizacion del trabajo.

2. En la empresa Electroquimica de Sagua la Grande no se aplica en ningun
area el sistema de pago a destajo, la implantacién de este sistema de pago
debe extenderse a todas las empresas que aplican el perfeccionamiento
empresarial.

3. Como resultado del diagnoéstico de la organizacion del trabajo se
identificaron

deficiencias técnico-organizativas tales como: no aplicacion de un método de
trabajo estable, ausencia de una norma de rendimiento, aplicacién de un
sistema de pago que no logra resultados de eficiencia y se eleva el salario sin
respaldo productivo, ademas se evidencian insatisfacciones de los
trabajadores.

4. Con la propuesta de la norma de rendimiento y de sistema de pago a
destajo,

se contribuye a la mejora de la organizacién del trabajo en la planta de
produccion de sulfato de aluminio.

5. La propuesta realizada permite el cumplimiento de la estrategia de
organizacion del trabajo de la empresa y el Ministerio de la Industria Basica.
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Anexo 1: Plan de medidas para solucionar las defici
estudio de organizacion del trabajo de la planta de

encias derivadas del
produccion de sulfato de

piso

y cuando llegan las paletas de
intercambio lo vuelven a estibar,
esto conlleva a que se pierda

produccion terminada,
asi como darle el
mantenimiento
necesario a

Mantenimiento.

aluminio

Nro | Problema resultante del Descripcion de la Responsable Fecha de
estudio medida del cumplimiento

cumplimiento

1 Las relaciones de cooperacion Lograr la Jefe de brigada | Il quincena de
entre los trabajadores son comunicacion abril 2012
totalmente las adecuadas, se adecuada con todos
aprecia el trabajo mayor en los trabajadores
equipo entre los operadores “B” | subordinados de
no mostrandose asi con toda la | forma tal
brigada cuando incluyen al gue exista una
operador “A” y el ayudante. adecuada

retroalimentacion
de las situaciones
familiares y laborales.

2 No se aplica un método de Proponer nuevo Direccion de la | Il quincena de
trabajo estable que permita método de trabajo que | UEB; abril 2012
definir una norma de permita una utilizacion | Direccion de
rendimiento. adecuada de la RR-HH

totalidad de los
trabajadores
cumpliendo con

el horario establecido

3 Carencia de paletas de Adquirir la cantidad Direccion de la | | trimestre
intercambio que provoca doble optima de paletas de | UEB, 2012
manipulacién del producto intercambio a fin de Direccion de la
terminado, ya que primeramente | eliminar la doble UEB
lo colocan sobre carton en el manipulacién de la de




tiempo y se incurra en un sobre
gasto de trabajo por concepto de
doble manipulacion.

las existentes.

Mala calidad de la materia prima | Crear las condiciones | Direccion de la | Junio 2012
hidroxido de aluminio al Optimas para el UEB,
presentar almacenamiento de la | Direccion de la
un alto % de humedad, que materia prima, UEB
provoca gran dureza en el fundamentalmente el | de
sulfato hidréxido de aluminio. | Mantenimiento.
producido, por lo que se necesita
realizar mayor esfuerzo en la
operacion de partida,
ocasionando dafios al molino. La
humedad del hidroxido esta
dada
porque la materia prima se moja
en los almacenes, al no poseer
recubrimiento impermeabilizante
que las proteja
Los trabajadores muestran Proponer sistema de | Direccién de la | Julio 2012
insatisfaccion con el sistema de | pago que se acerque | UEB;
pago aplicado y se eleva el a Direccion de
salario sin respaldo productivo. la naturaleza de su RR-HH
trabajo contribuyendo | Sindicato
a
la motivacion de los
trabajadores y el
bienestar de su
familia.
No existe agua potable en el Crear las condiciones | Direccion de la | Abril 2012.
area para el aseo personal | UEB,
de trabajo lo que motiva que los |y el agua potable de UEB
obreros tengan que desplazarse | los trabajadores. Mantenimiento.
cientos de metros para tomar UEB Servicios
agua al igual que hacer uso del Generales
servicio sanitario
Ausencia de una norma de Eliminar todas las Direccion de la | | trimestre
rendimiento. deficiencias UEB; 2012
organizativas Direccion de
en el trabajo y crear RR-HH
las condiciones Equipo de
necesarias en el trabajo

puesto para poder
disefar

una norma de
rendimiento.







