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RESUMEN EJECUTIVO

El presente estudio muestra el andlisis y mejora del clima laboral del departamento de
produccion de un medio de comunicacion, el cual a través de la gestion de los factores de
riesgo identificados mediante una encuesta de clima laboral, busca implementar
oportunidades de mejora para alcanzar un medio ambiente de trabajo saludable y a su vez
identificar costos de la no calidad asociados a dicho departamento a través del analisis de
los procesos y de la implementacion de la metodologia como diagrama de Pareto y
medicion de la capacidad estadistica de procesos. La informacion considerada en este
analisis comprende el periodo 2014 a marzo 2015. Al finalizar este estudio, se logro la
reduccion en la ponderacion de los factores de riesgo de 178 a 129 puntos, la tendencia en
relacion al nimero de horas extras se encuentra en 22,7 horas extras/100 h-h respecto a
23,3 horas extras/100 h-h al cierre del 2014 y representa una reduccion de costos promedio
mensual de $563, el indice actual de reclamos se redujo en un 12% con lo cual el costo
promedio mensual pas6é de $492 a $414 en el 2015, el desperdicio de materia prima se
encuentra en un promedio mensual de 4.85 kg/100kg consumidos de papel periddico
respecto a 4.87 kg/100kg consumidos en el 2014; 6.13 kg/100kg consumidos de papel
revista respecto a 6.43 kg/100kg consumidos en el 2014 y 9.44 kg/100kg consumidos de
papel couché, respecto a 9.45 kg/100kg consumidos al cierre del 2014; en funcion de la
demanda respecto el nivel de desperdicio de productos elaborados en base a papel “bond”
fue eliminado del portafolio de productos, el efecto total por la disminucion del nivel de
desperdicio de materia prima, permitié al medio de comunicaciéon reducir costos en un
promedio mensual alrededor de $22.500. Adicionalmente, la puntuacion del clima laboral

pasé de 5,90 a 6,02 en una escala de diez puntos.

xii



INTRODUCCION

La gestion del capital humano estd adquiriendo en los ultimos afios una mayor relevancia
en las organizaciones, la necesidad de crear un medio ambiente de trabajo saludable obliga
a evaluar y redefinir procesos internos que probablemente se han mantenido “estables” por
muchos afos, esto no solo con el objetivo de mejorar la administracion del personal y sus
necesidades sino que también por su incidencia en la mejora de los resultados economicos

en las empresas.

Desconocer la problematica y necesidades internas en relacion al capital humano, limitan
la actuacion de quienes estan a cargo de liderar grupos de personas, ya que al no contar con
un diagnostico de la situacion que puede estar incidiendo de forma negativa en su ambiente

laboral no seré posible gestionar ni mejorar su entorno.

La gestion del recurso humano por lo tanto, representa la capacidad de las organizaciones
para aprovechar de ¢l sus capacidades, de tal forma que le permita alcanzar los objetivos
propuestos dentro de un proceso dindmico basado en el diagndstico, correccion,

prevencion y mejora continua.

En este sentido y de acuerdo a los resultados obtenidos en la encuesta de clima laboral en
el departamento de producciéon de un medio de comunicacion, se analiza las causas o
factores de riesgo que estan incidiendo de forma negativa en el ambiente laboral asi como

su impacto en los costos de la no calidad.

Los resultados de la encuesta los cuales fueron obtenidos a través de la metodologia basada
en el “Modelo dindmico de bienestar”, considera que la felicidad y el bienestar son
experiencias que influencian y estan influenciadas por diversos factores agrupados bajo las

categorias: recursos personales, sistema de la organizacion y funcionamiento en el trabajo.

La interconexion de estos tres factores, dan como resultado una experiencia de trabajo, el
cual resume en como se sienten los colaboradores en su vida laboral cotidiana, qué tan

felices y comprometidos estan en su trabajo y qué tan valioso sienten que es.



Al comprender estas interconexiones, nos permitira identificar los cambios necesarios para
lograr el mayor impacto positivo tanto en la felicidad en el trabajo como el rendimiento del

departamento de produccion del medio de comunicacion.

Adicionalmente, en este proceso se buscard también identificar los costos de calidad, los
cuales corresponden a aquellos costos incurridos por la empresa en la planeacion y
verificacion de que los parametros de calidad estan siendo alcanzados o también aquellos

costos por fallas en el proceso y rechazos de los clientes.

El objetivo de esta investigacion por lo tanto, comprendera:

e El andlisis y la mejora del clima laboral en el departamento de producciéon de un

medio de comunicacion e identificacion de la incidencia en los costos de calidad.

e Mediante este analisis y a través de la implementacion de mejoras se buscara:

e Disminuir los factores de riesgo existentes en el departamento de produccion.

e Reducir los costos de la no calidad asociados a los procesos de dicho departamento y

finalmente,

e Mejorar la satisfaccion de los colaboradores en su ambiente laboral.

Los datos utilizados para llevar a cabo esta investigacion proceden de la encuesta aplicada
al personal del departamento de produccion del medio de comunicacion durante el afio
2014 y 2015. Esta encuesta recoge datos sobre la percepcion del clima laboral bajo los tres
factores sefialados anteriormente y que corresponde a: recursos personales, sistema de la
organizacion, funcionamiento en el trabajo y experiencia de trabajo. La encuesta fue
dirigida al personal del departamento de produccion en sus dreas de prensa —
mantenimiento y despacho — acabados, por lo tanto en esta investigacion contamos con 107
evaluadores los cuales fueron escogidos mediante una seleccion aleatoria simple y

constituyen una muestra representativa de dicho departamento.



Debido a la falta de informacién en el departamento de produccion, se procedid con el
analisis de los procesos y recursos involucrados para identificar los costos de la no calidad

asociados al departamento.

Asi también, se incluye el andlisis de registros, manuales y documentos histdricos del
departamento de produccion y recursos humanos para obtener informacion respecto a la

situacion actual sobre algunos factores con incidencia negativa en el clima laboral.

Este documento esta conformado por cinco capitulos, que comprende en una primera etapa
el desarrollo teérico de los temas que forman parte del clima laboral, entendiendo primero
a la organizacién para luego describir todas aquellas variables que la conforman o estan
relacionadas a ella, como por ejemplo, la motivacion de su capital humano, los riesgos a

los cuales estan expuestos y el conocimiento teérico en si del clima organizacional.

En una segunda parte, encontraremos la linea base del estudio, se mostrara la situacion
actual de factores de riesgo que fueron identificados en el departamento de producciéon y
los cuales estan incidiendo de forma negativa en su entorno, incluyendo aqui también los

costos de calidad inmersos en dichos procesos.

La metodologia utilizada en el diagndstico de los factores de riesgo, los costos de calidad y
la satisfaccion laboral del departamento de produccion se encuentra descrita en un tercer
capitulo. En el capitulo cuarto, se podra encontrar las acciones de mejora implementadas
en el departamento de produccidon para disminuir los factores de riesgo, los costos de
calidad y la mejora de la satisfaccion laboral, incluyendo también resultados a través de los

indicadores propuestos.

Para finalizar, se encontrara en el quinto capitulo las conclusiones y recomendaciones del

estudio realizado.



1 FUNDAMENTOS TEORICOS

1.1 Teorias organizacionales y clima organizacional

1.1.1 Teorias organizacionales

1.1.1.1 La organizacion - definicion

La organizacién es un conjunto de elementos y personas integrados para conseguir
determinados objetivos, para lo cual la organizaciéon necesita dotarse de una
estructura que le permita funcionar, siendo esta, coordinacion de esfuerzos, autoridad

jerarquica, division de trabajo y objetivo comun.

Las organizaciones adquieren un valor importante pues constituyen una parte

fundamental en la economia de los paises y contribuyen con el desarrollo humano.

1.1.1.2 Elementos de la organizacion

Existen dos tipos de elementos en las organizaciones y son:

Elemento basico.- lo constituyen las personas, pues sus interacciones conforman la

organizacion.

Elementos de trabajo.- “Son los recursos que la organizacién, los cuales pueden
determinar su eficiencia en el futuro, y son humanos, no humanos y conceptuales”.

(Chiavenato, 1995)
1.1.1.3 Comportamiento organizacional
El comportamiento de las personas dentro de la organizacion es la definicion de

comportamiento organizacional y para comprenderlo es importante considerar

aspectos relacionados a la naturaleza de los individuos:



e (Cada individuo tiene una propia percepciéon de la realidad, especialmente
cuando existe una repercusion directa y puede estar definido principalmente por

su personalidad, sus necesidades, sus experiencias, su entorno.

e Son inherentes al individuo en su trabajo no solo sus aspectos profesionales

sino también de manera positiva o negativa sus emociones y problemas.

e Motivacion en el comportamiento, lo que el colaborador realmente desea no lo

que la organizacion piensa que necesita.

e Sentirse participe en la organizacion a través de sus ideas, en general tener

oportunidades de involucramiento.

e Deseo de reconocimiento y valoracion.

1.1.1.4 Cultura organizacional

Alles (2008, p. 55), menciona que la cultura organizacional “es un conjunto de

caracteristicas basicas que valora la organizacion”

La cultura organizacional tiene aspectos que se pueden percibir con facilidad como
por ejemplo, politicas, procedimientos, objetivos, sin embargo existen otros aspectos
denominados informales como percepciones, sentimientos, actitudes, valores sobre
los cuales hay mayor complejidad para comprender e interpretar y son resistentes a
cambios y transformaciones, esta descripcion se la describe como un iceberg segun lo

muestra la Figura 1 (Chiavenato, 1995, p. 144).



Figura 1. Iceberg de la cultura organizacional
Fuente: Chiavenato, 1995

Componentes de la cultura organizacional:

Existen tres niveles en la cultura organizacional:

o Artefactos.- corresponde a lo visible, perceptible de la organizacion: productos,

comportamiento de los miembros de la organizacidn, simbolos, historias, lemas.

e Valores compartidos.- son los valores, filosofias, estrategias y objetivos que

definen las razones para hacer lo que hacen.

e Presupuestos basicos.- creencias inconscientes, percepciones, pensamiento y
sentimientos, este componente representa el nivel mas profundo de la cultura

organizacional.



1.1.1.5 Teorias organizacionales

La direccion cientifica de Taylor

Frederick W. Taylor analiz6 la interaccion de las caracteristicas de los seres humanos
y los ambientes sociales y de trabajo creado por las organizaciones, para ello estudio
la utilizacidén del hombre en la realizacion de trabajos de rutina productivos, el cual
consistido en describir las caracteristicas del organismo humano como una maquina
que tuviera que realizar un trabajo, esto con el objetivo de utilizar el organismo
humano en el proceso productivo de la mejor manera posible, para lo cual era factible
especificar las actividades involucradas como un programa detallado de
comportamiento o método que transformaria un mecanismo de fines generales en un

mecanismo de fines especiales.

De acuerdo a la teoria de Taylor, existen diferentes clases de trabajo que se llevan a
cabo en el departamento de produccion y cuentan con diferentes atributos importantes
que diferencian estos trabajos de otras clases de actividades en las organizaciones
industriales como por ejemplo: ser repetitivos, la actividad diaria de un obrero puede
tener un gran numero de repeticiones de actividades iguales o similares. No
requieren solucion de problemas por parte del obrero, pues cada trabajo tiene su

método definido de realizacion.

Teoria de departamentalizacion

También conocida como la teoria de la direccidn administrativa.

Cada departamento en la organizacion se considera como un conjunto definido de
trabajos que deben ser distribuidos entre los empleados y ejecutados por éstos, para
ello, podemos identificar los trabajos unitarios necesarios para alcanzar este fin y
estos incluirdn actividades productivas bésicas, de servicio, actividades coordinadas,

actividades supervisoras, entre otras.



La distribucion eficiente consiste en agrupar el trabajo en trabajos individuales, en
unidades administrativas, en unidades mayores y establecer los departamentos de alto
nivel que disminuye el nimero de trabajos, en consecuencia, el nimero de personas o

numero de hombres-hora.

Los problemas de distribucion, se generan porque las actividades son condicionadas y
no estan determinadas de forma anticipada, por ejemplo: los tiempos en que se
producen las actividades pueden ser condicionales a acontecimientos externos o
internos a la organizacion o puede estar condicionado por otras actividades que se

llevan a cabo en otras partes de la organizacion.

1.2 Clima organizacional

El clima organizacional “se refiere al ambiente existente entre los miembros de la
organizacion, esta estrechamente ligado al grado de motivacion de los empleados e indica
de manera especifica las propiedades motivacionales del ambiente organizacional, es
decir, aquellos aspectos de la organizaciéon que desencadenan diversos tipos de
motivacion entre los miembros. Por consiguiente, es favorable cuando proporciona
satisfaccion de las necesidades personales y la elevacion de los miembros, y desfavorable

cuando no logra satisfacer esas necesidades”. (Chiavenato, 1995)

Chiang Vega (2010) en su libro Relaciones entre el clima organizacional y la satisfaccion
laboral, presenta un resumen respecto a la cronologia de la definicion de clima, el cual ha
evolucionado segin Chiang Vega desde aquellas que hacen referencia a las
caracteristicas organizacionales a esquemas donde factores individuales, percepciones y

personas interactian, ver Tabla 1.



Tabla 1.

Cronologia de la definicion de clima organizacional

Ao

Autor

Definicion

1964

Forehand y
Gilmer

Conjunto de caracteristicas que describen a una organizacion,
las cuales (1) distinguen una organizacién de otra, (2) perduran
a través del tiempo, e (3) influyen en el comportamiento de las
personas en las organizaciones. Es la personalidad de la
organizacion.

1968

Litwin

Pone énfasis en los aspectos motivacionales del clima al

definirlo como la cualidad o propiedad del ambiente que:

a) Perciben o experimentan los miembros de Ia
organizacion

b) Influyen sobre la conducta de ¢éstos. El clima
organizacional es el resumen del patron total de expectativas
y valores de incentivo que existen en un medio
organizacional dado.

1968

Taigiuri

Es una cualidad relativamente duradera del ambiente total que:

c) Es experienciada por sus ocupantes, b) incluye en su
conducta, ¢) puede ser descrita en términos de valores de un
conjunto particular de caracteristicas (o atributos) del
ambiente. El clima es fenomenologicamente externo al actor,
pero esta en la menta del observador.

1970

Campbell,
Dunnette,
Lawler y
Weick

Conjunto de atributos especificos de una organizacion
particular que puede ser inducido por el modo como la
organizacion se enfrenta con sus miembros y su entorno. Para
el miembro en particular dentro de la organizacion, el clima
toma la forma de un conjunto de actitudes y de expectativas
que describen las caracteristicas estaticas de la organizacion, y
las contingencias del comportamiento -resultado y del
resultado — resultado. El clima son las percepciones
individuales de las variables objetivas y de los procesos
organizacionales, pero es una variable organizacional.

1971

Payne

Un concepto fundamental que refleja los contenidos y la fuerza
de los valores prevalentes, las normas, las actitudes, las
conductas y los sentimientos de los miembros de un sistema
social que pueden ser medidos operacionalmente a través de las
percepciones de los miembros del sistema u otros medios
observacionales u objetivos. Considera el clima como un
concepto ecoldgico.

1972

Schneider y
Hall

Percepciones que tienen los individuos de sus organizaciones,
influidas por las caracteristicas de la organizacion y del
individuo.

1975

Porter,
Lawler y
Hackman

Se refiere a las propiedades habituales, tipicas o caracteristicas
de un ambiente de trabajo concreto, su naturaleza, segin es
percibida y sentida por aquellas personas que trabajan en €I, o
estan familiarizadas con él.
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Tabla 1:
(continuacion)
Aiio Autor Definicion
1978 | James et | Suma de las percepciones de los miembros sobre la organizacion.
al.
1979 | Joycey Los climas son (1) perceptuales, (2) psicologicos, (3) abstractos,
Slocum (4) descriptivos, (5) no evaluativos y no son acciones.
Son las percepciones que los individuos tienen del ambiente
determinadas por los hechos cuasi-fisicos, cuasi-sociales, cuasi-
conceptuales y por la intersubjetividad. Intersubjetividad
consciente que produce una influencia mutua en las percepciones,
lo que implica interaccidn social.
1982 | Joycey Clima psicolégico lo forman las descripciones individuales de las
Slocum practicas y procedimientos organizacionales.
1983 | Schneider | Una percepcion fundamental basada en percepciones mas
y particulares.
Reichers
1985 | Ekvall El clima organizacional es un conglomerado de actitudes y
conductas que caracterizan la vida en la organizacion. El clima se
ha originado, desarrollado y continuia haciéndolo en las sucesivas
interacciones entre los individuos (personalidades) y el entorno de
la organizacion.
1986 | De Witte | El clima representa una sintesis de precepciones sobre un conjunto
y De relativamente estable de orientaciones de valores de la
Cock organizacion como un todo, que influye en el comportamiento de
los miembros de la organizacion respecto de la efectividad
organizacional que se centra en las politicas, practicas y
procedimientos organizacionales formales e informales.
1988 | Rousseau | Son las descripciones individuales del marco social o contextual
del cual forma parte la persona.
1990 | Reichers | Percepciones compartidas de politicas, practicas y procedimientos
y organizacionales, tanto formales como informales.
Schneider
Fuente: Chiang Vega, 2010

1.3 Enfoques del clima organizacional

De acuerdo a investigaciones realizadas por Moran y Volkwein (1992), citado en el libro
de Margarita Chiang Vega (2010) Relaciones entre el clima organizacional y la

satisfaccion laboral, se han desarrollado cuatro enfoques:

1. Estructural.- atributos de la propia organizacion y existen independientemente de

las percepciones de los individuos que la conforman, por ejemplo: tamafo de la
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organizacion, grado de centralizacion en la toma de decisiones, niveles en la

jerarquia, tecnologia y politicas.

2. Perceptual.- establece la base del origen del clima dentro del individuo y estos a su
vez responden a variables situacionales de una forma que es psicoldogicamente
comprensible para cada uno y no considera que el clima sea un conjunto de

descripciones objetivas de atributos o situaciones especificas de una estructura.

3. Interactivo.- efectos combinados de las caracteristicas de la personalidad en
interaccion con elementos estructurales de la organizacioén y es a través de estas
interacciones sociales que los individuos responden, definen e interpretan los
elementos situacionales que dotan a sus acciones de contenido simbolico, por lo
tanto no se hace distincion entre individuo y estructura organizacional, pues ambos

se influyen mutuamente.

4. Cultural.- corresponde a la forma en que los grupos interpretan, construyen y
negocian la realidad a través de la creacion de una cultura organizacional, este
enfoque integra los elementos anteriormente descritos, estructural, perceptual e

interactivo.

1.4 Dimensiones del clima organizacional

Las dimensiones del clima organizacional son los aspectos organizacionales tomados en
cuenta con mayor frecuencia en las investigaciones mediante el establecimiento de un
conjunto de caracteristicas a priori o mediante procedimientos empiricos se busca las

dimensiones principales de clima en las organizaciones, por ejemplo:

e Tamafio de la organizacion

e Estructura de la organizacion

e Complejidad sistémica de la organizacion
e Estilo de liderazgo

e Orientacion hacia el futuro
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e Preocupacion de la direccion por la implicacion del empleado

e Orientacion de la tarea

1.5 Metodologia para la medicion del clima organizacional

Los instrumentos en las mediciones de clima organizacional mas utilizados son:

e El observador externo con el apoyo de entrevistas

e (Cuestionarios

El observador externo estudia el clima organizacional a través de informes sobre la
organizacion por parte de miembros estratégicos para descubrir el estilo particular de la
organizacion. Mediante entrevistas y observaciones busca encontrar cudles son los
aspectos sobresalientes del clima. Este recurso involucra descripciones mas precisas
sobre los aspectos objetivos mds visibles de la organizacidon sin embargo, omite las
percepciones subjetivas de los miembros de la organizacion, razon por la cual seria dificil
definir en qué medida el clima organizacional puede explicarse por las condiciones

objetivas evaluadas por un externo y no por las percepciones individuales.

Los cuestionarios intentan captar respuestas perceptuales de los hechos especificos
experimentados por los individuos que son descritos tal como los perciben, las ventajas
de utilizar esta herramienta segiin James y Sells (1981) citado por Chiang Vega (2010)

son los siguientes:

e Proporcionan medidas directas a través de los autoinformes que facilitan los

individuos que experimentan el clima organizacional.

e Constituyen una manera mas practica, comoda y rapida de medida como método

para conseguir la estandarizacion de los items y de las maneras de responder.

e Son una manera practica y rapida de conseguir grandes cantidades de datos en

muestras amplias.
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Finalmente, es recomendable previo a la implementacion de cualquier instrumento de
medicion del ambiente organizacional, considerar las particularidades de la organizacion

para adecuarlo a sus necesidades y conseguir los resultados esperados.

El presente estudio utilizara para su analisis inicial en la identificacion de los factores de
riesgo el modelo dindmico segun la Encuesta Happiness at Work, 2014, el cual se refiere a
la “experiencia de trabajo” de las personas (como se sienten) se ve afectada por su
“funcionamiento en el trabajo” (lo que hacen). A su vez, esto depende del “sistema de la

organizacion” en que trabajan y de sus recursos personales (quiénes son).

Para identificar las causas principales que afectan el clima laboral en el departamento de
produccion de un medio de comunicacion, consideraremos algunos elementos que de
acuerdo a la metodologia aplicada de medicion de clima afectan la vida laboral de las

personas y se describe a continuacion:

= Experiencia de trabajo

Se relaciona con como se sienten los trabajadores en su vida laboral cotidiana. Examina
el estrés y las frustraciones del trabajo, qué tan felices y comprometidas estan las

personas en su trabajo y qué tan valioso sienten que es.

Las variables que considera este elemento son:

Sentimientos positivos.- tener buenos sentimientos acerca del trabajo y la organizacion
ayuda a las personas a llevarse mejor, ser mas flexibles, mas creativas y mas capaces de

superar los cambios.

Sentimientos negativos.- ¢l estés y la frustracion son parte inevitable de la vida laboral.
A veces, los empleados tienen que cumplir plazos o realizar tareas poco interesantes o
aburridas. Sin embargo, cuando los sentimientos negativos son mas frecuentes y

constantes, las personas no pueden alcanzar su maximo rendimiento.
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Trabajo atractivo.- tener empleados comprometidos es el objetivo de la mayoria de las
organizaciones. Cuando los empleados estan concentrados en lo que hacen, pueden

encontrar su trabajo muy gratificante y motivador.

Trabajo valioso.- cuando los empleados encuentran que su trabajo realmente es valioso
y satisfactorio, no solo es mas gratificante para ellos, sino que tiende a reducir el

ausentismo, retener a las buenas personas y aumentar la productividad.

Funcionamiento en el trabajo

Se relaciona con cdmo estan los empleados en su trabajo cotidiano. Incluye si sienten
que se pueden expresar, influenciar su trabajo, usar sus fortalezas y llevarse bien con los

colegas.

Las variables que considera este elemento son:

Expresion personal.- cuando los empleados sienten que pueden ser ellos mismos y

expresarse en el trabajo, se comunican mejor con otras personas y trabajan mejor.

Sentimiento de control.- cuando los empleados pueden organizar su trabajo, aplicar sus
propias ideas en influenciar las decisiones que se toman, pueden mostrar mejor los

capaces que son.

Sentimiento de progreso.- las oportunidades para hacer lo que mejor hacemos y
aprender nuevas habilidades son impulsores importantes del bienestar. No solo ayudan a
los empleados a tener un sentimiento de logro, sino que también estimulan la

innovacion.

Relaciones laborales.- las relaciones buenas y sanas son la pieza clave de los equipos y
las organizaciones excelentes. También ayudan a generar buenos lugares para trabajar.
En su mejor punto, respaldan la cooperacion, colaboracién, un mejor rendimiento y un

ambiente que nadie quiere abandonar.
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= Sistema de la organizacion

Tiene que ver con la forma en que los empleados experimentan su lugar de trabajo.
Abarca la administracion de la empresa, la calidad del entorno laboral, la forma en que

se disefian los trabajos y como los empleados evaluan el valor social de su trabajo.

Las variables que considera este elemento son:

Diseiqio del trabajo.- el diseno del trabajo es clave para el bienestar. A menudo, hacer
que las piezas correctas encajen para que los roles de las personas sean claros, variados,
alcanzables, seguros y bien pagados suele omitirse en la vision general de la

organizacion.

Sistema de gestion.- tener un buen sistema de gestion es clave para el éxito de cualquier
organizacion. Para progresar, las personas deben sentir que confian en ellas, y recibir
comentarios periddicos y constructivos para que aprendan y se desarrollen en sus

cargos.

Ambiente laboral.- la atmosfera y el disefio de los lugares de trabajo no solo impulsan a
los empleados a comportarse de cierta forma, sino que afectan como se sienten. La
cultura de la organizacidn, los valores, la ubicacion y el entorno fisico pueden apoyar a
las personas o hacer que sea mas dificil realizar su trabajo de manera segura y segin

estandares altos.

Valor social.- cada vez mas, los empleados quieren trabajar para una organizacién que
genere valor social y financiero. La responsabilidad corporativa y social de una empresa

puede ser un activo interno y externo en cuanto a retencion y motivacion de personal.

= Recursos personales

Tiene que ver como se encuentra la vida de los empleados en general, incluido el

equilibrio trabajo-vida. Qué tan felices, sanos y flexibles son, la solidez de sus

relaciones personales y la confianza y energia que aportan al trabajo.
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Las variables que considera este elemento son:

Vitalidad.- ¢l cuerpo y la mente de las personas estan conectados, y los empleados solo
pueden dar lo mejor de si cuando se sienten bien. Estar sano fisicamente y lleno de

energia es esencial para el bienestar en el hogar y en el trabajo.

Felicidad.- si los empleados estan felices en su vida personal, afecta de manera positiva
tanto su experiencia laboral como la de sus colegas. Tener relaciones solidas de apoyo

es uno de los elementos esenciales de la felicidad personal.

Confianza.- la confianza y la capacidad de las personas de superar los desafios
inesperados de la vida les permite aprender, adaptarse y sentirse optimistas respecto al
futuro. Esto los hace mas flexibles, una cualidad esencial en un mundo laboral de

constante cambio.

Equilibrio trabajo-vida.- es el punto donde la vida personal coincide y, a veces, choca
con la vida laboral. Puede ser dificil para las personas negociar tensiones entre la
demanda laboral y la del hogar. A menudo, la sensibilidad de la organizacion frente a

estos temas se recompensa con empleados leales y comprometidos.

1.6 La motivacion

La motivacion se refiere a un “proceso psicoldgico que genera en el individuo la
direccion, el esfuerzo y la persistencia para satisfacer sus deseos, necesidades y metas”
(Moreno, 2014), el motivo impulsa a las personas a actuar o tener un comportamiento
especifico que puede ser provocado por un estimulo externo proveniente del ambiente o

por un estimulo interno que resulta de un proceso mental de la persona.

De acuerdo al autor Chiavenato (1995) en su libro Administracién de Recursos humanos,

existen tres premisas que demuestran la dindmica del comportamiento humano:
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1. El comportamiento es causado.- el ambiente influye de forma decisiva en el
comportamiento de las personas y puede originarse en estimulos internos o

externos.

2. El comportamiento es motivado.- en todo comportamiento existe una finalidad, el

comportamiento siempre esta dirigido hacia algin objetivo.

3. El comportamiento esta orientado hacia objetivos.- todo comportamiento tiene

un impulso, un deseo, una necesidad, una tendencia.

El modelo basico de la motivacion, ver Figura 2, puede actuar de igual forma en todas las
personas, sin embargo, el resultado final podré variar segin la persona pues dependera de

la forma en como recibe el estimulo, la necesidad y su conocimiento.

LA PERSONA
Necesidad
Estimulo > (destlef)) —»| Objetivo
(causa) Tension
Inconformidad

Comportamiento

Figura 2. Modelo basico de la motivacion
Fuente: Idalberto Chiavenato (1995).

La motivacion humana es ciclica, la satisfaccion alcanzada por el logro de ciertos
objetivos es transitoria y esto obliga al ser humano a dar inicio a un nuevo proceso de

solucion de problemas y satisfaccion de necesidades.

Segun el autor Héctor Alfredo del Pozo Sierra, en su libro Psicologia Aplicada al Trabajo
(Comportamiento Organizacional), la motivacion estd estructurada en tres fases

interrelacionadas, ver Figura 3.
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1, Fase carencial

Cuando una persona carece de algo gue
requiere parasu normal desenvolvimiento:
necesidades biologicas (agua, comida, etc),

necesidades sociales (prestigio, posicion

social, etc)
3, Fasefinal 2. Fase dindmica
Las fases anteriores finalmente llegan ala La necesidad provoca un impulso, cuando
consecucion del objetivo, el cual calma el impulso va encaminado al logro deun
total o parcialmente el deseo, ohietivo, se lama deseq, finalmentz
produciéndose un sentimiento agradable o cuando eyiste deseo, la persona realiza los
placentero denominado satisfaccion actos necesarios para conseguir el objetivo

iy

Figura 3. Estructura de la motivacion
Fuente: Del Pozo Sierra Héctor (1989).

En ocasiones, la necesidad puede no ser satisfecha y puede generar frustracion o en
algunos casos compensacion (transferencia hacia otro objeto, persona o situacion lo que
permite reducir o calmar la intensidad de una necesidad que no pudo satisfacerse). La
frustracion genera una barrera que provoca tension en el organismo y busca una via
indirecta de salida que puede ser psicologica (agresividad, descontento, tension

emocional, indiferencia, etc.) o fisioldgica (tensidén nerviosa, insomnio, etc.).
1.6.1 Teorias de la motivacion
1.6.1.1 Maslow - Jerarquia de las necesidades
La jerarquia segun Maslow, estd concebida por el hecho de que las necesidades del
hombre crecen durante su vida, a medida que satisface sus necesidades basicas, otras

mas elevadas ocupan el predominio de su comportamiento, de acuerdo con la teoria

de Maslow, ver Figura 4, las necesidades humanas tienen la siguiente jerarquia:
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Hacesidadda
agorealizedén

{utftizacion plenade
lestalentos
individuales)

Mecesidad de estima

{reputaclén, amer, atc)

Mecesidades sociales

{amistad, pertenanclaagrupos, atc)

Me cesidades de seguridad

{protecclén contra elpaligro o privaclonas)

MNecesidades fisiologicas

{alre, cemlda, agua, etc)

Figura 4. Jerarquia de las necesidades
Fuente: Chiavenato, 1995.

Finalmente, esta teoria menciona que una necesidad satisfecha no genera ningun
comportamiento, unicamente las necesidades no satisfechas influyen en el

comportamiento de la persona y lo encaminan al logro de su objetivo.

1.6.1.2 Herzberg — La teoria de los dos factores

Esta teoria se basa en el ambiente externo y en el trabajo del individuo denominado

como factores higiénicos y factores motivacionales.

Los factores higiénicos poseen una capacidad limitada para influir en el
comportamiento, estos son de cardcter preventivo que evitan fuentes de insatisfaccion
en el ambiente o amenazas que puedan romper su equilibrio, sin embargo su
presencia no logra elevar la satisfaccion de manera duradera, ejemplo: condiciones de

trabajo, relaciones personales, salarios, seguridad laboral.

Los factores motivacionales por el contrario, producen un efecto de satisfaccion

duradera, su término contempla sentimientos de realizacion, crecimiento profesional,
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por lo tanto el enriquecimiento de las tareas del cargo proporciona una mayor dosis

de motivacion.
1.6.1.3 Vroom — El modelo contingente de motivacion

Segun la teoria de Victor H. Vroom, existen tres factores que determinan en cada

individuo la motivacion para producir, ver Figura 5.

— Objetivos individuales — Expectativas

La motivacion de . . .
. Relacion percibida entre productividad
producires | —» o —» Recompensas
funcion de y alcance de objetivos individuales

Capacidad percibida de influir en su Relaciones entre
nivel de productividad expectativas y recompensas

Figura 5: Tres factores para producir
Fuente: Chiavenato, 1995

Este modelo, concluye que la motivacion es un proceso que regula la seleccion de
comportamientos, el individuo percibe las consecuencias de cada alternativa de
comportamiento como resultados que representan una cadena de relaciones entre
medios y fines, de ese modo el individuo busca un resultado intermedio (por ejemplo,
elevar la productividad) para alcanzar los resultados finales como dinero, ascenso o

aceptacion del grupo.
1.6.1.4 Hackman & Oldham - Las caracteristicas del trabajo

Para mejorar la satisfaccion en el trabajo, es necesario redisenar las caracteristicas del
mismo, con el objetivo de hacerlo mas interesante y permitir incrementar la cantidad
y calidad de sus resultados. Si el puesto de trabajo tiene ciertas caracteristicas, el
trabajador se sentird mas motivado para trabajar y mas satisfecho con su trabajo, pues
experimentard estados psicologicos relacionados con consecuencias laborales

beneficiosas.
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Las caracteristicas que debe tener un puesto de trabajo son:

Autonomia

Retroalimentacion

Variedad de habilidades

Significacion de la tarea

1.6.1.5 Lawler — Teoria de la expectativa

Todo esfuerzo que realiza el ser humano, lo realiza con la expectativa de un cierto

éxito, segun Edward Lawler, ver Figura 6

... las personas desean ganar dinero, no solo porque este les permite satisfacer sus

necesidades fisiologicas y de seguridad, sino también porque generan las

condiciones para satisfacer las necesidades sociales de estima y de autorrealizacion.

El dinero es un medio, no un fin.

Las personas creen que su desempefo es, al mismo tiempo, posible y necesario

para obtener mas dinero”. (Chiavenato, 1995, p. 61)

Mecesidades no
zatisfechas

P

Creenciade que el dinero satisfara las
necesidades

Creenciade que |a obtencion de dinero
requiere desempefio

Figura 6: Teoria de la expectativa

Fuente: Idalberto Chiavenato (1995). Administracion de Recursos Humanos.

Motivacicn
para el
desempefio

El dinero puede ser un motivador, si las personas consideran que existe relacion entre

las diferencias de remuneracion y el desempefio.

1.6.1.6 Ken Thomas — Motivacion intrinseca

Para desarrollar la motivacion intrinseca de los colaboradores se requiere de cuatro

factores psicologicos: libertad para escoger, competencia, sentido de importancia y
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progreso, cada uno de estos factores es influido por actitudes y comportamientos que
se denominan aspectos clave a desarrollar, que representan los asuntos mas

importantes sobre los que se debe trabajar.

Libertad para escoger: los trabajadores deben tener suficiente autonomia para

escoger, delegados por sus jefes o lideres.

Competencia: los dos primeros aspectos clave: modelos y oportunidades de
crecimiento, influyen de manera significativa sobre el desarrollo de habilidades
competitivas, los otros tres aspectos clave proveen retroalimentacion respecto a la

forma en que se desarrollan las actividades.

Sentido de importancia: hacer sentir importante y util al empleado. Se debe alinear el
comportamiento de los colaboradores con los intereses de la organizacion, con la

vision y mision para dar mayor significado a la tarea asignada.

Progreso: si los trabajadores sienten que la empresa y ellos se desarrollan a la misma
velocidad, experimentan una sensacion de progreso, por lo cual es importante crear
conciencia de la importancia de alcanzar el progreso global y también de crear la

vinculacién y compromiso con el cliente.

1.7 Riesgos

1.7.1 Definicion

Riesgo, segun las Directrices Relativas a los Sistemas de Gestion de la Seguridad y la
Salud en el Trabajo ILO-OSH2001 corresponde a “una combinaciéon de la
probabilidad de que ocurra un suceso peligroso con la gravedad de las lesiones o
dafios para la salud que pueda causar tal suceso”, asi también, en el Reglamento de
Seguridad y Salud para la Construccion y Obras Publicas, publicado mediante
Registro Oficial No. 249 del 10 de enero de 2008, define al riesgo del trabajo como
“La posibilidad de que ocurra un dafio a la salud de las personas con la presencia de

accidentes, enfermedades y estados de insatisfaccion ocasionados por factores o
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agentes de riesgo presentes en el proceso productivo”, por lo tanto, el riesgo siempre
esta presente en toda actividad de las personas y es la probabilidad de exposicion u

ocurrencia la que define la importancia o gravedad del mismo.

1.7.2 Factores de riesgo, condiciones y medio ambiente de trabajo

Se denomina como factor de riesgo al elemento agresor o contaminante sujeto a

valoracion, que actua sobre el trabajador y hace posible la presencia del riesgo.

La clasificacion internacional de los factores de riesgo (Figura 7) se describe en seis
grupos segun el Reglamento de Seguridad y Salud para la Construccion y Obras

Publicas, publicado mediante Registro Oficial No. 249 del 10 de enero de 2008.

“\ s - “\
*Producidos por la

magquinaria, herramientas,
aparatos de izar,
instalaciones, superficies de

F-Originados por iluminacion,
ruido, vibraciones,
temperatura, humedad,
radiaciones, electricidad y

*Originados por la presencia
de polvos minerales,
vegetales, polvos y humos
metdlicos, aerosoles,

fuego. trabajo, orden y aseo. nieblas, gases, vapores y
liuidos utilizados en los
procesos laborales.
m m LIS

o

r-Or.alsionaldos por el (:ontalctoj
convirus, bacterias, hongos,
pardsitos, venenos y
sustancias producidas por
plantasy animales.

Bioldgicos

Figura 7: Factores de riesgo

*Qriginados en posiciones
incorrectas, sobreesfuerzo
fisico, levantamiento
inseguro, uso de
herramientas, maquinaria e
instalaciones que no se
adaptana quien las usa.

sTienen que ver con la forma de la )
organizacion y control del proceso
de trabajo. Pueden acompaiiarala
automatizacion, monotonia,
repetitividad, inestabilidadlaboral,
extension de lajornada, turnos
rotativosy trabajo nocturne, nivel
deremuneracién, tipo de
remuneracion y relaciones
interpersonales.

Psicosociales

Fuente: Adaptado del Reglamento de Seguridad y Salud para la Construccion y Obras Publicas

Sin embargo, los factores antes descritos no acttian de forma independiente ni son los

unicos considerados como factores de riesgo, existe nuevas propuestas respecto a la
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vision de la relacion que guarda la persona y el trabajo, tenemos asi, una publicacion
de la Salud y Seguridad en el trabajo (SST). Aportes para una cultura de la
prevencion, Buenos Aires 2014, en la que se define un concepto “renovador” respecto
al estudio de la persona en situacion de trabajo y toma importancia las dimensiones
subjetivas de las condiciones de trabajo y del medio ambiente en donde se

desempefia. Esta vision considera dos dimensiones:

1. Condiciones de trabajo.- tiempo de trabajo, remuneracion, ergonomia,

tecnologia, servicios sociales y asistenciales.

2. Medio ambiente de trabajo.- sefiala el lugar donde se lleva a cabo la actividad y

permite clasificar los riesgos segun su naturaleza.

La combinacion de estas dimensiones denominada como las Condiciones y Medio
Ambiente de Trabajo define la carga global que los trabajadores deben soportar de

forma individual y colectiva.

A continuacién una descripcion grafica conocida como el Circulo de Clerc (OIT,
1987) de las dimensiones que influyen y se vinculan reciprocamente para determinar

la situacion vivida por el trabajador. Ver Figura 8.
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Figura 8: Circulo de Clerc
Fuente: Salud y Seguridad en el trabajo (SST). Aportes para una cultura de la prevencion.

En el circulo que rodea inmediatamente la situacion vivida por el trabajador se
retine en forma esquemadtica los principales elementos que constituyen las
condiciones y el medio ambiente de trabajo o que contribuyen a ellos
directamente: sus influencias confluyen y se combinan; las flechas simbolizan
la existencia de esas relaciones, sin representarlas, por su puesto, de manera

detallada.

Cada uno de los factores representados influye en la situacion vivida por el

trabajador, pero asimismo también en los demas elementos de las condiciones y el
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medio ambiente de trabajo. Los elementos situados en la mitad superior del circulo
estan vinculados a la técnica, los aspectos econémicos y la organizacion; los de la
mitad inferior se relacionan con el hombre y su entorno. Fuera del circulo, por
encima y debajo de ¢€l, estan indicados algunos de los elementos que constituyen el
contexto general en el que se sita el trabajador y su trabajo. (Oficina Internacional

del Trabajo, 1987, p. 21)

Se puede concluir entonces, que las condiciones de trabajo estan compuestas por
condiciones fisicas (iluminacién, tipo de maquinaria, uniforme), condiciones
medioambientales (contaminaciéon) y condiciones organizativas (duracion de la
jornada, descansos) y los factores de riesgo que forman parte de las Condiciones y

Medio Ambiente de Trabajo son:

e Riesgos derivados de la seguridad y el uso de la tecnologia
e Riesgos ergondmicos y psicosociales

e Riesgos fisicos del ambiente de trabajo

e Riesgos quimicos y biologicos

e Riesgos derivados del lugar de trabajo

e Riesgos por combinacion de varios factores

1.8 Otros riesgos

La valoracion de riesgos laborales se ha centrado principalmente en los riesgos fisicos y
ambientales, sin embargo los continuos cambios en las condiciones laborales
principalmente asociada a los disefios de trabajo, el desarrollo de la ciencia y tecnologia
ha dado origen a nuevos riesgos laborales o riesgos psicosociales al cual se define como
“situaciones laborales que tienen una alta probabilidad de dafiar gravemente la salud de
los trabajadores, fisica, social o mentalmente”. (Ministerio de Relaciones Laborales,

2013, p. 3)

Esta tematica no es de reciente investigacion, ya la Organizacion Internacional del
Trabajo mediante informe del Comité Mixto OIT-OMS sobre Medicina del Trabajo,

novena reunion Ginebra, 18-24 de septiembre de 1984, mencion6 que “los factores
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satisfaccion en el trabajo y las condiciones de su organizacion, asi como también las

capacidades del trabajador, sus necesidades, su cultura y su situacién personal fuera del

trabajo, lo cual a través de percepciones y experiencias pueden influir en la salud, en el

rendimiento y en la satisfaccion del trabajo” esta dindmica se puede observar en la Figura

9.

LOS FACTORES PSICOSOCIALES EN EL TRABAJIO

INTERACCIONES

Medio ambiente de Trabajo <

!

—» Capacidades, necesidades y
expectativas del trabajador

R

Satisfaccion en el Trabajo <

!

Condiciones de Organizacion 4

*  Costumbres y cultura

|

—» Condiciones personales
fuera del trabajo

Que pueden influir en y repercutir en

El rendimiento en el
Trabajo

Figura 9: Factores psicosociales en el trabajo
Fuente: Organizacion Internacional del Trabajo, 1984, p. 13

La Satisfaccion en el
Trabajo

El equilibrio generado entre las condiciones de trabajo y los factores humanos, producen

sentimientos de confianza en si mismos, aumenta la motivacion, la capacidad del trabajo,

la satisfaccion general y mejora la salud, por lo contrario, la diferencia creada entre las
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oportunidades y las exigencias, producen reacciones opuestas, siendo también

influenciados por la habilidad del individuo para hacer frente a este tipo de situaciones.

En su publicacion Hoja Informativa No. 3 La organizacién del trabajo y los riesgos
psicosociales: una mirada de género de la Organizacion Internacional del Trabajo,
menciona que “Los factores de riesgos psicosociales son aquellas caracteristicas de las
condiciones de trabajo que afectan a la salud de las personas a través de mecanismos

psicologicos y fisioldgicos a los que llama estrés.”

El estrés se conceptualiza en términos de la relacion entre el trabajo y la persona, el estrés
y el riesgo de problemas de salud aparecen cuando las exigencias del trabajo no se

ajustan a las necesidades, expectativas o capacidades del trabajador.

La Enciclopedia de Salud y Seguridad en el Trabajo publicado por la Organizacién
Internacional del Trabajo, menciona los elementos basicos del modelo del estrés
adoptado por el “National Institute for Occupational Safety and Health” (NIOSH) en ella
indica que los factores psicosociales (Figura 10) relacionados con el trabajo producen
reacciones psicologicas, de comportamiento y fisicas que pueden influir en la salud,
considerando también que en este proceso intervienen factores individuales y del

contexto que derivan en los efectos sobre la salud y el bienestar.

ESTRESORES DEL TRABAIO MODERADORES DEL ESTRES EFECTOS AGUDOS ENFERMEDAD

> _—

* Psicoldgicos
* [Je comportomiento
* Fisioldgicos

Factores individuoles y del contexto

Figura 10: Modelo del estrés del trabajo del “National Institute por Occupational Safety and Health”
Fuente: Organizacion Internacional del Trabajo. Enciclopedia de Salud y Seguridad en el Trabajo.

Seglin publicacion de la Organizacion Internacional del Trabajo, Hoja Informativa No.
3, estudios especializados de salud y seguridad en el trabajo identifican cinco grupos de

riesgos psicosociales:
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1. Factores del entorno y del puesto de trabajo, ejemplos:
e (Carga de trabajo excesiva (exigencia psicologica)
e Jornadas largas y horarios irregulares o extensos de trabajo

e Falta de claridad en las funciones

2. Factores organizativos, ejemplos:
e Supervision y estilos de direccion inadecuados

e Salario insuficiente y valoracion inadecuada de puestos de trabajo

3. Relaciones en el trabajo, ejemplos:
e Acoso sexual

e Violencia laboral

4. Seguridad en el empleo y desarrollo de carrera profesional, ejemplos:
e Inseguridad sobre el futuro de la empresa

e Dificultad o imposibilidad de promocionarse y desarrollar carrera

5. Carga total de trabajo, ejemplos:
e Doble jornada: interaccion de demandas familiares y laborales

e Descanso insuficiente
Consecuencias de los factores psicosociales en el trabajo
De acuerdo al informe del Comité Mixto OIT-OMS sobre Medicina del Trabajo, novena
reunion Ginebra, 18-24 de septiembre de 1984, se resume algunas consecuencias de los

factores psicosociales en el trabajo:

e Consecuencias fisioldgicas.- hipertension dado por la sobrecarga mental continua,

la irregularidad del ciclo trabajo/descanso crean una situacion peligrosa en la salud.

e Consecuencias psicologicas.- irritacion, preocupacion, tension y depresion, lo cual

puede derivar en un mal funcionamiento de las facultades cognoscitivas como la
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capacidad para concentrarse y tomar decisiones o manifestar comportamientos

obsesivos, rigidos e irreflexivos.

O’Hanlon (1981) citado en el informe del Comité Mixto OIT-OMS sobre Medicina
del Trabajo, novena reunion Ginebra, 18-24 de septiembre de 1984, indica que en
un examen general aplicado, “llega a la conclusion de que la manifestacion del
tedio experimentada en las tareas monotonas va acompafniada de un deterioro de la
atencion, de las percepciones, las facultades cognoscitivas y de las funciones
motrices que puede disminuir el rendimiento en el trabajo y guarda relaciéon con un

deterioro de la salud y con el ausentismo”

Reacciones de comportamiento

El ausentismo y la movilidad laboral.- las condiciones de vida insatisfactoria
reduce considerablemente la satisfaccion en el trabajo por lo que se convierte en un

factor importante para el abandono del mismo.

Estudios sobre el tema (Porter y Steers, 1973; Clegg, 1993) citado en el informe del
Comité¢ Mixto OIT-OMS sobre Medicina del Trabajo, novena reunion Ginebra, 18-
24 de septiembre de 1984, menciona que “el absentismo y la movilidad en el
trabajo guardan relacion con los siguientes factores del medio de trabajo;
esperanzas frustradas en lo que se refiere al salario y a las primas de estimulo;
mediocres perspectivas de promocion; falta de consideracion; de informaciéon y de
equidad por parte de los mandos intermedios; mandos intermedios sin experiencia;
insatisfaccion en lo referente a las relaciones con los compaiieros de trabajo; falta
de apoyo; tareas repetitivas; falta de responsabilidad y de autonomia; ambigiiedad

de las funciones en el trabajo; gran nimero de trabajadores en la unidad.”

Repercusiones fuera del medio de trabajo.- nerviosismo después del trabajo,
irritabilidad, angustia, dificultades para dormir por la noche a pesar de la fatiga

fisica que puedan experimentar, desinterés por los problemas familiares.
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1.9 Riesgos — Situacion y estadisticas Ecuador

Mediante Decreto Ejecutivo 2393 se publica en Ecuador el Reglamento de Seguridad y Salud
de los Trabajadores y Mejoramiento del Medio Ambiente de Trabajo, teniendo como
objetivo la prevencion, disminucion o eliminacion de los riesgos del trabajo y el

mejoramiento del medio ambiente de trabajo.

En este Reglamento, se define también, la creacion del Comité Interinstitucional de
Seguridad e Higiene del Trabajo conformado por representantes del Ministerio de Trabajo, la
Direccion Nacional de Control Ambiental, del Instituto Ecuatoriano de Obras Sanitarias
IEOS (en representacion del Ministerio de Salud) y la Division de Riesgos del Instituto

Ecuatoriano de Seguridad Social.

Las funciones relacionadas con la Seguridad e Higiene del Trabajo definidas en Reglamento
de Seguridad y Salud de los Trabajadores y Mejoramiento del Medio Ambiente de Trabajo

para cada uno de los miembros del Comité se describe a continuacion:

Ministerio de Salud Publica y El Instituto Ecuatoriano de Obras Sanitarias

e Coordinar a través del Comité Interinstitucional las acciones en materia de

prevencion de riesgos, control y prevencion de la contaminacion ambiental.

e Definir normas sobre la seguridad e higiene del trabajo en el proyecto y en las

instalaciones futuras de la empresa.

e Recopilar datos sobre accidentes de trabajo y enfermedades profesionales que

aportara al Comité Interinstitucional.

Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (por medio de las dependencias de Riesgos del

Trabajo)

e Vigilar el mejoramiento del medio ambiente laboral y de la legislacion relativa a
prevencion de riesgos profesionales, utilizando los medios necesarios y siguiendo

directrices que imparta el Comité Interinstitucional.
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Realizar estudios e investigaciones sobre prevencion de riesgos y mejoramiento del

medio ambiente laboral.

Promover la formacion en todos los niveles del personal técnico en estas materias,

particularmente en el perfeccionamiento de prevencion de riesgos.

Informar e instruir a las empresas y trabajadores sobre prevencion de siniestros,

riesgos de trabajo y mejoramiento del medio ambiente.

Ministerio de Trabajo

Recolectar datos a nivel nacional respecto a composicidon y nimero de la poblacion
laboral, horarios de trabajo y numero de accidentes y enfermedades profesionales,

Sus causas y consecuencias.

Mantener relaciones con Organismos Internacionales y con los otros paises en
materias de prevencion de riesgos del trabajo y mejoramiento de las condiciones

del medio ambiente laboral.

Impulsar, realizar y participar en estudios e investigaciones sobre la prevencion de
riesgos y mejoramiento del medio ambiente laboral; y, de manera especial en el

diagnostico de enfermedades profesionales en nuestro medio.

Informar e instruir a las empresas y trabajadores sobre métodos y sistemas a

adoptar para evitar siniestros y dafios profesionales.

Vigilar el cumplimiento de las normas legales vigentes, relativas a Seguridad y

Salud de los Trabajadores.

Ordenar la suspension o paralizacion de los trabajos, actividades u operaciones que

impliquen riesgos para los trabajadores.
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e Determinar las responsabilidades que se deriven del incumplimiento de las
obligaciones impuestas en el Reglamento, imponiendo las sanciones que
correspondan a las personas naturales o juridicas que por accidon u omision infrinjan
sus disposiciones, comunicando periédicamente al Comité Interinstitucional los

datos relativos a tales sanciones.

e Sugerir las normas de seguridad e higiene del trabajo que deben aplicarse en

empresas a instalarse en el futuro.

El Comité Interinstitucional para el correcto cumplimiento de sus funciones, sera el
encargado de confeccionar y publicar estadisticas de accidentabilidad y enfermedades
profesionales a través de la informacion proporcionada por el Ministerio de Trabajo,

Ministerio de Salud y el Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social.

En relacion a las estadisticas, mediante Boletin Estadistico No. 18, la Direccidén General del
Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social da a conocer algunas cifras correspondientes al

periodo 1978 —2010:

e En Ecuador, segun el Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, el nimero de
accidentes de trabajo durante el 2010 ha tenido como consecuencia 7.632 casos de

incapacidad (97%) y 273 muertes (3%), el comportamiento 1990-2010.

e De este total de 7.905 accidentes de trabajo, el 27% (2.138 accidentes) son
generados en la rama de industrias manufactureras, durante el 2010, la distribucion

porcentual por rama de actividad se muestra en la Figura 11.
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Figura 11: Accidentes de trabajo clasificados por rama de actividad
Fuente: Adaptado Boletin Estadistico No. 18 Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social

Segun los indices reportados por el Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, muestra que el
75% de los accidentes ocurre principalmente en el trabajo, la distribucion del lugar de

ocurrencia a continuacion en la Figura 12.

Comision de
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Figura 12: Accidentes de trabajo clasificados por lugar de ocurrencia
Fuente: Adaptado Boletin Estadistico No. 18 Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social
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De esta cifra, las industrias manufactureras dedicadas a la fabricacion de papel y productos
de papel, imprentas y editoriales reportan un total de 145 accidentes de trabajo, el lugar de
ocurrencia: 12 en comision de servicio (8%), 117 en el trabajo (81%) y 16 en el trayecto

(11%).

El tipo de incapacidad generado por los accidentes de trabajo correspondiente a los 145

accidentes se muestra en la Figura 13.
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Figura 13: Accidentes de trabajo clasificados por tipo de incapacidad
Fuente: Adaptado Boletin Estadistico No. 18 Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social

Los subsidios monetarios entregados por el Seguro de Riesgos del Trabajo, segin el
Boletin Estadistico No. 18 del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, reporta que
para el 2010 el nimero de dias subsidiados por esta institucion fueron de 218.431

correspondientes a 13.232 casos, lo cual representd un desembolso de $2.182.930.

1.10 Normativa laboral, de seguridad y salud ocupacional en Ecuador

La base sobre los principios en los que se sustenta el derecho al trabajo, lo determina la
Constitucion de la Republica del Ecuador (2008), el cual en su articulo 326 numeral 5,
menciona que “Toda persona tendrd derecho a desarrollar sus labores en un ambiente

adecuado y propicio, que garantice su salud, integridad, seguridad, higiene y bienestar”.
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Decision 584 de la Comunidad Andina de Naciones CAN, Instrumento Andino de
Seguridad y Salud en el Trabajo ¢l cual considera “Que el mejoramiento de la calidad de
vida de los habitantes de la Subregion esta intimamente relacionado con la obtencion de

un trabajo decente;

Que uno de los elementos esenciales para alcanzar el objetivo de un trabajo decente es

garantizar la proteccion de la seguridad y la salud en el trabajo;

Que, en tal sentido, corresponde a los Paises Miembros adoptar medidas necesarias para
mejorar las condiciones de seguridad y salud en cada centro de trabajo de la Subregion y

asi elevar el nivel de proteccion de la integridad fisica y mental de los trabajadores;

Que es conveniente aprobar un instrumento en el que se establezcan las normas
fundamentales en materia de seguridad y salud en el trabajo que sirva de base para la
gradual y progresiva armonizacion de las leyes y los reglamentos que regulen las
situaciones particulares de las actividades laborales que se desarrollan en cada uno de los
Paises Miembros. Este Instrumento deberd servir al mismo tiempo para impulsar en los
Paises Miembros la adopcion de Directrices sobre sistemas de gestion de la seguridad y
la salud en el trabajo asi como el establecimiento de un Sistema nacional de seguridad y

salud en el trabajo” (Instituto Laboral Andino, 2005)

El Instrumento Andino de Seguridad y Salud en el Trabajo, lo conforman siete capitulos
que contienen Disposiciones generales, Politica de prevencién de riesgos laborales,
Gestion de la seguridad y salud en los centros de trabajo obligaciones de los
empleadores, De los derechos y obligaciones de los trabajadores, De los trabajadores
objeto de proteccion especial, De las sanciones y Del comité andino de autoridades en

seguridad y salud en el trabajo.

Convenios de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) relacionados a la

Seguridad y Salud en el trabajo ratificados por el Ecuador, entre ellos tenemos:

e (29: Convenio sobre el trabajo forzoso

e (45: Convenio sobre el trabajo subterraneo
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e (C77: Convenio sobre el examen médico de los menores

e (C81: Convenio sobre la inspeccion del trabajo

e (C113: Convenio sobre el examen médico de los pescadores

e (C115: Convenio sobre la proteccion contra las radiaciones

e CI119: Convenio sobre la proteccion de la maquinaria

e (C120: Convenio sobre la higiene

e Cl121: Convenio sobre las prestaciones en caso de accidentes de trabajo y
enfermedades profesionales

e (124: Convenio sobre el examen de los menores

e (C127: Convenio sobre el peso maximo

e (C136: Convenio sobre el Benceno

e (C139: Convenio sobre el cancer profesional

e (148: Convenio sobre el medio ambiente de trabajo

e (C149: Convenio sobre el personal de enfermeria

e (C152: Convenio sobre seguridad e higiene

e (C153: Convenio sobre la duracion del trabajo y periodos de descanso

e (C162: Convenio sobre el asbesto

Los convenios, que son tratados internacionales legalmente vinculantes que pueden ser
ratificados por los paises miembros y los cuales establecen los principios basicos que
deben aplicar los paises, son preparados por representantes de los gobiernos, de los
empleadores y de los trabajadores y se adoptan en la Conferencia Internacional del
Trabajo de la OIT que se retne anualmente, una vez ratificados, los paises estan
obligados a aplicarlo en la legislacion y en la practica nacional y deben enviar a la

Oficina de la OIT, memorias sobre su aplicacion a intervalos regulares.

Codigo del Trabajo emitido con la finalidad de mantener actualizada la legislacion
laboral, observando disposiciones de la Constitucion Politica de la Republica; convenios
de la Organizacién Internacional del Trabajo ratificados por el Ecuador, entre otros. El
ambito de aplicacion del Codigo de Trabajo se refiere a regular las relaciones entre

empleadores y trabajadores en sus diversas modalidades y condiciones de trabajo.
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El Cédigo de Trabajo lo integran ocho titulos, los cuales se detalla a continuacion: Titulo
I del contrato individual de trabajo, Titulo II del contrato colectivo de trabajo, Titulo III

de las modalidades del trabajo, Titulo 1V de los riesgos del trabajo, a su vez conformado

por cinco capitulos (I determinacion de los riesgos y de la responsabilidad del

empleador, 1l de los accidentes, Il de las enfermedades profesionales, 1V de las

indemnizaciones, V de la prevencion de los riesgos, de las medidas de seguridad e

higiene, de los puestos de auxilio, v de la disminucion de la capacidad para el trabajo),

Titulo V de las asociaciones de trabajadores y de los conflictos colectivos, Titulo VI
organizacion, competencia y procedimiento, resaltando aqui las funciones asignadas al
departamento de Seguridad e Higiene del Trabajo las cuales consiste en 1) La vigilancia
de las fabricas, talleres y mas locales de trabajo, para exigir el cumplimiento de las
prescripciones sobre prevencion de riesgos y medidas de seguridad e higiene; 2) La
intervencion de los médicos jefes de los departamentos en las comisiones centrales de
calificaciéon y en las demdas para las que fueren designados; 3) La formulacion de
instrucciones a los inspectores en materias concernientes a las actividades de los
departamentos, instrucciones que deberan ser conocidas y aprobadas por las Direcciones
Regionales. Titulo VII de las sanciones, Titulo VIII del desistimiento, del abandono y de

la prescripcion.

El Seguro General Obligatorio contenido en la Ley de Seguridad Social forma parte del
sistema nacional de seguridad social y, como tal, su organizacion y funcionamiento se
fundamentan en los principios de solidaridad, obligatoriedad, universalidad, equidad,
eficiencia, subsidiariedad y suficiencia, en su articulo 3 Riesgos cubiertos, hace
referencia a la proteccion que otorgara a sus afiliados contra las contingencias que
afecten su capacidad de trabajo y la obtencién de un ingreso acorde con su actividad
habitual, en casos de enfermedad, maternidad, riesgos del trabajo, vejez, muerte e

invalidez, que incluye discapacidad y cesantia.

La Ley de Seguridad Social estd integrada por nueve titulos, los cuales se detalla a
continuacion: Titulo I del régimen general, Titulo II del organismo de aplicacion, Titulo
IIT del seguro general de salud individual y familiar, Titulo IV del régimen especial del
seguro social campesino, Titulo V del régimen especial del seguro de los trabajadores de

la construccion, Titulo VI del régimen especial del seguro voluntario, Titulo VII del
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seguro general de riesgos del trabajo, Titulo VIII de los seguros obligatorios de vejez,
invalidez y muerte, y de la cesantia, Titulo IX de la proteccion contra el riesgo de

cesantia a través del fondo de reserva del trabajador.

Mediante Decreto Ejecutivo No. 2393, se expide el Reglamento de Seguridad y Salud de
los Trabajadores y mejoramiento del medio ambiente de trabajo publicado mediante
Registro Oficial No. 565 el 17 de noviembre de 1986, el cual considera “Que es deber del

Estado precautelar la seguridad y fomentar el bienestar de los trabajadores;

Que la incidencia de los riesgos de trabajo conlleva graves perjuicios a la salud de los

trabajadores y a la economia general del pais;

Que es necesario adoptar normas minimas de seguridad e higiene capaces de prevenir,
disminuir o eliminar los riesgos profesionales, asi como también para fomentar el

mejoramiento del medio ambiente de trabajo”.

Este reglamento, estd compuesto por siete titulos, los cuales contiene: Disposiciones
generales, Condiciones generales de los centros de trabajo (seguridad en el proyecto,
edificios y locales, servicios permanentes, instalaciones provisionales en campamentos,
construcciones y demads trabajos al aire libre, medio ambiente y riesgos laborales por
factores fisicos, quimicos y biologicos, frio industrial), Aparatos maquinas y
herramientas (instalaciones de maquinas fijas, proteccion de maquinas fijas, érganos de
mando, utilizacion y mantenimiento de maquinas fijas, maquinas portatiles, herramientas
manuales, fabricacion, comercializacion y exhibicion de aparatos y maquinarias),
Manipulacion y transporte, Proteccion colectiva, Proteccion personal, Incentivos,

responsabilidades y sanciones.

Entre otros como Reglamentos especificos de Seguridad Minera, Seguridad para la
Construccion y Obras Publicas, Seguridad contra riesgos en instalaciones de energia
eléctrica, Reglamento para el funcionamiento de Servicios Médicos en Empresa,
Normas técnicas INEN, Acuerdos Ministeriales y resoluciones del IESS, Reglamento

general del seguro de riesgos del trabajo.
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1.11 Costos de Calidad

Los costos de calidad corresponden a aquellos costos incurridos por la empresa en la

planeacion y verificacion de que los parametros de calidad estan siendo alcanzados.

La calidad corresponde a las caracteristicas de un producto o servicio que guardan relacion
con su capacidad para satisfacer una necesidad, la calidad es un instrumento de la
administracion de la productividad y las personas son el factor mds importante y

prometedor de su mejoramiento.

Segiin Prokopenko (1989, p. 207) en la gestion de la calidad deben considerarse los

principios descritos a continuacion:

La calidad se define como conformidad con los requisitos o las exigencias.

e Laprevencion es la base de cualquier sistema de mejoramiento de la calidad

La norma del desempefio es “hay que hacerlo bien la primera vez”

El costo de la calidad es el costo de la conformidad y de la no conformidad.

El comportamiento del personal en el trabajo puede incidir de forma mas o menos
productiva, y puede estar influenciado por distintas caracteristicas personales y de la
organizacion como actitudes hacia el trabajo, formacion y oportunidades, por lo tanto una

correcta orientacion de las actitudes puede resultar en un trabajo eficaz.

El mejoramiento de la productividad de la organizacién comienza en el nivel de la
direccion, ver Figura 14, pues guarda relacién con el trabajo y la forma en que esta
organizado y se ejecuta. Una breve descripcion de las diversas causas y efectos que estan

bajo el control de la direccion a continuacion.
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Figura 14: Control de la direccion del tiempo de trabajo efectivo
Fuente: Prokopenko, 1989, p. 225

Por lo tanto las actitudes y el comportamiento adecuados estan determinados por el sistema
de valores de los trabajadores, las condiciones de trabajo y la motivacion que reciben y

esto a su vez incide de forma directa en la productividad y en la calidad.
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1.12 Capacidad estadistica de un proceso

Determina la estabilidad del proceso, su variabilidad natural, el rango de tolerancia y

especificaciones propias del proceso, la formula a continuacion:

Cp = LCS — LCI
60
Donde:
Cp= Capacidad del proceso
LCS= Limite de control superior
LCI= Limite de control inferior

LCSN=  Limite de control superior natural (X + 37 )

LCIN=  Limite de control inferior natural (X - 30 )
g = Desviacion estandar
X= Media

Si el Cp=1, se puede considerar un proceso criticamente estable o capaz de cumplir el
proposito de especificaciones requeridas; si el Cp>1 el proceso es capaz y si Cp<I el
proceso no es capaz o no muestra estabilidad en el cumplimiento de especificaciones

requeridas.



2 ANTECEDENTES Y FACTORES DE RIESGO EN UN
DEPARTAMENTO DE PRODUCCION

Mediante la aplicacion de una encuesta sobre una muestra representativa al personal del
departamento de produccion se muestra en este capitulo la situacion actual de los factores
de riesgo que afectan el clima laboral, asi también se muestra las condiciones actuales

respecto a los costos de calidad asociados al clima laboral en dicho departamento.

2.1 Linea base de los indicadores

Para cada uno de los objetivos planteados en este estudio, se describe a continuacion la

linea base (valor de una variable antes de ejecutar acciones de mejora) de analisis.

2.1.1 Factores de riesgo en el departamento de produccion
En el mes de junio del 2014, el medio de comunicacion aplicé una encuesta de clima
laboral y de acuerdo a los datos obtenidos en el departamento de produccidon se

identifican 14 factores de riesgo con los mas bajos puntajes los cuales inciden de forma

negativa en el ambiente laboral, en la Tabla 2 el detalle:

43
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Tabla 2:
Descripcion de factores con menor puntuacion segun encuesta de clima laboral
2014.
No. Factor Descripcion
) _ Preocupacion de perder el trabajo en los proximos 6
1 Seguridad en el trabajo
meses
. ) Recibir comentarios periédicos y constructivos sobre el
2 Comentarios constructivos o
rendimiento laboral
3 Trabajo estresante Las actividades desarrolladas causan estrés
. Las condiciones fisicas en las que se realiza el trabajo es
4 Ambiente agradable
agradable
) ' Preocupacion de perder el trabajo en los proximos 6
1 Seguridad en el trabajo
meses
_ ) Recibir comentarios periodicos y constructivos sobre el
2 Comentarios constructivos o
rendimiento laboral
3 Trabajo estresante Las actividades desarrolladas causan estrés
. Las condiciones fisicas en las que se realiza el trabajo es
4 Ambiente agradable
agradable
. El esfuerzo y logros en el trabajo se ven compensados de
5 Paga justa
manera adecuada
6 Cooperacion entre equipos Los equipos trabajan bien juntos
o o La satisfaccion con el equilibrio entre el tiempo dedicado
7 Equilibrio trabajo -vida ) ) ) .
al trabajo y el tiempo dedicado a la familia
8 Motivacion Sentirse motivado para realizar el mejor trabajo posible
9 Trabajo realizable El horario normal es suficiente para realizar el trabajo
] Oportunidades que ofrece la organizacion para progresar
10 Perspectiva de la carrera
en la carrera
11 Beneficios sociales El trabajo que realiza beneficia a la sociedad en general
12 Aprendizaje de habilidades Oportunidad de aprender nuevas habilidades en el trabajo
13 Disfrutar del trabajo Disfrutar del trabajo que realiza

14 Trabajo util Sentimiento de que el trabajo que realiza es valioso

Estos factores con menor puntuacion fueron representados en el modelo dindmico de
bienestar, e indican que la mayor incidencia negativa estd asociada a las variables

sistema de la organizacion y funcionamiento en el trabajo (Figura 15) que sumado al
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sentir de un desequilibrio trabajo-vida resultan en una experiencia de trabajo estresante y

sin motivacion.

Experiencia de Trabajo estresante
trabajo e Motivacién
Trabajo otil

1 , |

Funcionamiento Coope:ac?éa entre equipos
en el trabajo pa Petspe_ctl.\"adelac_a_nm
Aprendizaje de habilidades
Disfrutar del trabajo

J
Seguridad en el trabajo
Comentarios constructivos
ham (ausencia)
Equilibeio wabsjo-vida Recursos Sistema de la Ambiente agradable

personales organizacion Paga justa
Trabajo realizable
Beneficios sociales

J

Figura 15: Agrupacion de las causas que afectan el clima laboral en el modelo dindmico de bienestar
Fuente: Adaptado encuesta de clima laboral “Happiness at Work™ 2014

Para nuestro analisis y mediante el diagrama de Pareto (Ver Figura 16), se determina que

10 de los 14 factores de riesgo inciden de forma significativa en el clima laboral.

Factores con menor puntuacién en encuesta de clima laboral
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Figura 16: Diagrama de Pareto de los factores con menor puntuacion en encuesta de clima laboral
Fuente: Reporte de la Encuesta “Happiness at Work” 2014
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De acuerdo a la evaluacion de riesgos (Tabla 3), la cual considera para su medicion la
probabilidad e impacto de los diez factores con mayor incidencia negativa, se obtiene una

calificacion de riesgo de 178 puntos. El detalle a continuacion:

Tabla 3:

Matriz de evaluacion de los factores de riesgo.

No Identificacion del riesgo Analisis del riesgo Nivel de rieseo
) Descripcién Probabilidad °
Seguridad en el Preocupacion de perder el
. . . 5 5 25
trabajo trabajo en los proximos 6 meses
B Trabajo estresante Las act1v1da}des desarrolladas 4 5 20
causan estres
El esfuerzo y logros en el trabajo
C | Pagajusta se ven compensados de manera 5 5 25
adecuada
. Recibir comentarios periddicos
Comentarios .
D . y constructivos sobre el 4 5 20
constructivos ..
rendimiento laboral
La satisfaccion con el equilibrio
E Equilibrio trabajo - | entre el tiempo dedicado al 5 5 25
vida trabajo y el tiempo dedicado a la
familia
S, Sentirse motivado para realizar
F | Motivacion . . . 4 5 20
el mejor trabajo posible
Las condiciones fisicas en las
G | Ambiente agradable | que se realiza el trabajo es 2 3 6 Moderado
agradable
H | Trabajo realizable El horar1p normal es.suﬁc1ente 4 4 16 = Significativo
para realizar el trabajo
. Oportunidades que ofrece la
Perspectiva de la N .. .
1 organizacion para progresar en 4 3 12 | Significativo
carrera
la carrera
J Coqperacwn entre Los equipos trabajan bien juntos 3 3 9 Moderado
equipos
Total 178
Impacto Probabilidad Rango
Insignificante Rara vez 1
Menor Ocasional 2
Moderado Poco probable 3
Mayor Probable 4
Critico Muy probable 5

A continuacion el anélisis de cada factor con incidencia negativa en el clima laboral del

departamento de produccion:
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2.1.1.1 Trabajo estresante

De acuerdo a los resultados de la encuesta aplicada al personal de produccion (Tabla
4), los factores en grado de importancia que generan mayor estrés en la jornada de

trabajo son:

Tabla 4:
Categorizacion de los factores que causan mayor estrés al personal de
produccion.

Orden de importancia Factor

1 Extension de jornadas laborales

Descanso inadecuado
Perder el variable de productividad
Jornada nocturna de trabajo
Falta de instrucciones para ejecutar una tarea
Velocidad exigida en la ejecucion de sus tareas
Problemas personales

Turnos rotativos de trabajo

O 0 I O W B~ W N

Factores ambientales frio / calor

—_
=

Jornada matutina de trabajo

2.1.1.2 Ambiente agradable

De acuerdo a la encuesta aplicada sobre una muestra representativa al personal de
produccién, se obtuvo los siguientes resultados respecto a la valoracion de las
condiciones fisicas de su ambiente de trabajo, las variables de evaluacion consideradas

comprenden:

e Limpieza del lugar de trabajo

e Limpieza de instalaciones de bafios y duchas
e Seguridad fisica del lugar de trabajo

e Condiciones de iluminacién

e Espacio de trabajo



48

Se obtiene resultados positivos respecto a la percepcion de limpieza del lugar de
trabajo (Figura 17), el 59% del personal encuestado considera que su puesto de trabajo

se encuentra moderadamente limpio y un 32% lo considera muy limpio.

Prrs limrin
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Figura 17: Resultados encuesta sobre limpieza lugar de trabajo

Sin embargo, al consultar sobre la limpieza de las instalaciones de duchas y baifios, el

68% del personal encuestado considera que estas son poco limpias. Ver Figura 18.
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Figura 18: Resultados encuesta sobre limpieza instalaciones de duchas y baiios

Al consultar sobre la seguridad percibida en la zona de trabajo, el 57% del personal de
produccion encuestado (Figura 19), menciona que considera segura su zona de trabajo,

esta percepcion viene derivada del trabajo realizado por la Unidad de Seguridad
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Industrial quien busca minimizar los riesgos en cada una de las zonas de trabajo del

area de produccion.

Figura 19: Fotografia de sefialética uso de equipo de proteccion
Fuente: Archivo Recursos humanos

Al consultar al personal de produccion sobre las condiciones de iluminacion, un 37%
de los encuestados indican que la iluminacion en su zona de trabajo es buena sin

embargo, un 35% considera que la iluminacion es deficiente. Ver Figura 20.

Figura 20: Resultados encuesta sobre condiciones de iluminacién
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El 49,53% del personal encuestado preferiria tener mayor iluminaciéon, un 32,71%
manifiesta no requerir cambios y un 17,76% considera que para estar mas comodo en

su zona de trabajo seria necesario disminuir la intensidad de iluminacion.

Entre los principales inconvenientes identificados mediante la encuesta aplicada, un
36,45% del personal encuestado, considera que en su puesto de trabajo existen luces
que parpadean y un 35,51% identifica luminarias sucias o cubiertas de polvo, factores
que podrian incidir en la percepcion de la deficiente iluminacidén en sus puestos de

trabajo.

La evaluacion obtenida respecto al espacio de trabajo para desarrollar sus actividades,
el 68,22% del personal encuestado manifiesta sentirse comodo, no obstante el 52,34%
del personal encuestado indica que la posicioén corporal para ejecutar sus actividades

es moderadamente comoda.

2.1.1.3 Cooperacion entre equipos

De acuerdo a la encuesta aplicada sobre una muestra representativa al personal de
produccion, se obtienen los siguientes resultados respecto a la percepcion de

cooperacion entre equipos de trabajo:

El 43% del personal encuestado (Figura 21), considera que se siente moderadamente
a gusto con su equipo de trabajo y un 26% indica que no se siente a gusto con su

equipo de trabajo.
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Figura 21: Resultados encuesta sobre cooperacion entre equipos

El 57,01% del personal encuestado considera que la comunicacioén con su equipo de
trabajo, incluyendo a su jefe/supervisor es deficiente y apenas un 7,48% manifiesta

tener una buena comunicacion.

Adicionalmente, de acuerdo a la revision de los archivos del departamento de recursos
humanos, se pudo constatar que durante los ultimos 8 afios no se ha asignado de
recursos para la formacion o capacitacion de lideres del personal del departamento de
produccion, se identifica unicamente capacitaciones relacionadas a la formacion
técnica. A través de la capacitacion, se busca que los lideres de equipo del personal del
departamento de produccion mejoren sus habilidades de direccion de equipos, la
percepcion de falta de comunicacién o comunicacién deficiente identificada en la
encuesta realizada al personal de produccion resaltan la necesidad de formar lideres
mas abiertos, conscientes de las necesidades de sus equipos de trabajo y facilitadores
de mejores relaciones personales que mejoren el desempeio y el ambiente en el que se

desarrolla el personal.

2.1.1.4 Equilibrio trabajo-vida

De acuerdo a la encuesta aplicada sobre una muestra representativa al personal de

produccion, se obtiene los siguientes resultados respecto a la percepcion del

equilibrio trabajo-vida:
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Apenas el 21% del personal encuestado, considera que su horario de trabajo le
permite compartir tiempo con su familia o realizar actividades de tipo personal. Ver

Figura 22.

Figura 22: Resultados encuesta sobre equilibrio trabajo — vida

Adicionalmente, un 36,45% del personal encuestado sefiala que al finalizar su jornada
laboral debe continuar con tareas del hogar, este porcentaje se ve principalmente

asociado a la poblacidon femenina de la muestra seleccionada.

En colaboracion con el departamento de Gestion de Procesos del medio de
comunicacion, se identifico que las causas para la extension de jornadas laborales
corresponde principalmente a:

e Ingreso de trabajos de ultima hora por parte del departamento comercial.

e Incremento de la demanda de produccion durante los dias jueves, viernes y

sabado.

e Turnos de trabajo del personal de produccidon que no permiten cubrir el

incremento de la demanda durante los dias jueves, viernes y sabado.
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En la Figura 23, se muestra lo resultados obtenidos al cierre del afio 2014 respecto a la
jornada normal de trabajo, el comportamiento mensual y acumulado de horas extras el

cual es del 23,3%.
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Figura 23: Indice de horas extras 2014 departamento de producciéon
Fuente: Reporte de horas extras

2.1.1.5 Motivacion

De acuerdo a la encuesta aplicada sobre una muestra representativa al personal de
produccion, se obtiene los siguientes resultados respecto a los factores que motivan a

hacer de mejor manera su trabajo:

El 33,64% del personal encuestado manifiesta que el factor para realizar el mejor
trabajo posible esta atribuido al temor de perder el variable de productividad y con el
20,56% por el temor a perder su puesto de trabajo, no obstante es importante resaltar
que el 32,71% del personal, el factor que le motiva a realizar el mejor trabajo posible
radica en la perspectiva de crecimiento profesional y el aprendizaje de nuevos

conocimientos.
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2.1.1.6 Comentarios constructivos

Se pudo identificar que en el departamento de produccidon no existe un proceso

continuo de evaluacion de desempefio al personal, se pudo constatar de acuerdo a

archivos histoéricos proporcionados por el departamento de recursos humanos que

apenas el 3,2% (3 colaboradores) en el area de Despacho y Acabados y el 1,9% (1

colaborador) en el area de Prensa y Talleres tuvo una unica evaluacion

correspondiente a sus 90 dias por el periodo de prueba de su contrato de trabajo.

2.1.1.7 Paga justa

De acuerdo a la evaluacion salarial (Tabla 5), se determina que el 77% (113

colaboradores) del personal del departamento de produccion se encuentra bajo el rango

salarial promedio seglin el mercado externo.

Tabla 5:

Resumen rangos salariales en el departamento de produccion.

Cargo / Nimero de
colaboradores

Inzertadar

Operador de acabados
Superviser de despacho
Jefe de acabados
Auxiliar de limpieza mecdnica
Auvxiliar electromecanice
Avudante de prenza
Electromecanico

Jefe de mantenimiento
Jefe de prensa

Mecéanico

Prensista

Supervisor de limpieza mecdnica

Total

%@

Minimo | ler Cuartil

21
1

&

&

1
13 95
9% 65%

Promedio

[F8)

a2

Mediana

()

25

17%

Jer Cuartil | Maximo Total

[
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L=}
(=R = T ]
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En la Tabla 6 el detalle de la comparacion salarial con el mercado externo.



Tabla 6:

Resumen comparacion salarial con el mercado externo.

Cargo

Insertador

Operador de acabados

Supervisor de despacho

Jefe de acabados

Auxiliar de limpieza
mecanica

Auxiliar electromecanico

Ayudante de prensa

Electromecanico

Jefe de mantenimiento

Jefe de prensa

Mecanico

Prensista

Supervisor de limpieza
mecanica

Remuneracion

USD
448
519

1.335

1.812

555

610

691

779

2.220

2.286

798

803

819

Cargo referencia
segiin encuesta
salarial
Auxiliar de produccion
Operador de maquinaria
Jr.

Supervisor de
produccion

Jefe de produccion

Obrero no calificado

Electricista

Operador de maquinaria
Jr.

Especialista
mantenimiento
mecanico

Jefe de mantenimiento

Jefe de produccion

Mecénico Sr.

Operador de maquinaria
Sr.

Supervisor de
mantenimiento

Descripcion

Responsable de asistir en los diferentes procesos de produccion.

Responsable de realizar tareas mediante el manejo de equipos. Experiencia de 6 meses a 2
afios.

Responsable por la supervision de un grupo de operarios asignados a un area del proceso
productivo; controlando el cumplimiento de los programas de produccion, las normas de
calidad, la coordinacion de procesos con otros departamentos y la informacion que debe
reportarse. Asesora a operarios en el uso de equipos y manejo de herramientas y materiales
Responsable de elaborar programas de produccion de la entidad y controlar su desarrollo y
ejecucion, conforme a las metas y plazos prefijados. Controla los insumos fisicos aplicados
a la produccion, prepara los informes de avance, los resultados del proceso productivo y
demas requeridos por el sistema de informacion de la entidad

Responsable de controlar las lineas de produccion asignadas cumpliendo las normas y
politicas de la empresa. No requiere de experiencia previa

Reporta al responsable o encargado del mantenimiento eléctrico. Se trata generalmente de
un bachiller técnico, conoce sobre simbologia utilizada en electricidad, instala, conoce sobre
las propiedades y caracteristicas de elementos conductores, transformadores, seguridad e
higiene industrial, etc., realiza mantenimiento preventivo y correctivo de las instalaciones
de la planta, las oficinas y de las maquinas.

Responsable de realizar tareas mediante el manejo de equipos. Experiencia de 6 meses a 2
afios.

Responsable por el mantenimiento y reparacion mecanica de los equipos, maquinaria y
vehiculos de la entidad. Determina necesidades de repuestos, herramientas y materiales
para cumplir las funciones de su area. Supervisa la administracion interna del area
documentando la utilizacion de materiales y de mano de obra

Responsable de dirigir el mantenimiento y reparacion de los equipos, maquinarias,
instalaciones,  vehiculos y  edificios de la  entidad. Elabora y
propone programas de mantenimiento preventivo y correctivo, controlando su desarrollo.
Determina las necesidad de repuestos, herramientas y materiales necesarios para cumplir las
funciones del area. Controla la cantidad y calidad de los trabajos ejecutados por el personal
a su cargo y participa en la ejecucion y ubicacion de nuevos equipos, maquinarias e
instalaciones

Responsable de elaborar programas de produccion de la entidad y controlar su desarrollo y
ejecucion, conforme a las metas y plazos prefijados. Controla los insumos fisicos aplicados
a la produccién, prepara los informes de avance, los resultados del proceso productivo y
demas requeridos por el sistema de informacion de la entidad

Reporta al responsable del mantenimiento mecénico, se encarga por el mantenimiento
preventivo y correctivo de algunas de las maquinas de la empresa, requiere tener por lo
menos tres afios de experiencia en estas funciones y su actividad hace referencia a la mano
de obra calificada. Ej.: Reparador de hornos, calderas, torres de enfriamiento, tuberias.

Responsable de realizar tareas mediante el manejo de equipos. Experiencia de 2 a 4 afos.

Responsable por la supervision de un grupo de mecénicos asignados a un area o seccion del
proceso productivo controlando el cumplimiento de los programas de mantenimiento
preventivo y correctivo. Apoya al personal de produccion en el adecuado uso de los
equipos y maquinaria de la planta

Minimo | ler Cuartil

USD
336
318

510

1.006

335

350

318

616

906

1.006

519

462

656

USD
389
438

792

1.497

420

492

438

916

1.645

1.497

818

567

962

Promedio A Mediana @ 3er Cuartil

USD
531
568

1.186

2272

522

687

568

1,546

2235

2272

1.100

882

1.278

USD
504
529

1.086

2.110

514

657

529

1.348

2.074

2.110

1.021

703

1.210

USD
622
650

1.378

2.830

586

789

650

2.015

2.718

2.830

1.296

1.123

1.457

Maiximo
USD
1.052
1.364

4.626

5.072

1.004

1.364

1.364

3.187

9.112

5.072

2.697

2.207

2.798

9
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Adicionalmente, de acuerdo a informacion proporcionada por el departamento de
recursos humanos, se pudo identificar que no existe una politica de modificacion
salarial en la organizacion, durante los ultimos afios los incrementos ejecutados al
personal de produccion se lo ha realizado en funcién de un porcentaje general

aplicado al sueldo del colaborador equivalente al 3% en promedio.

2.1.1.8 Trabajo realizable

Para analizar si la jornada laboral ordinaria cubre la demanda de trabajo en el
personal del departamento de produccion, consideraremos como referencia el indice y
tendencia de horas extras generadas durante el afio 2014 (Figura 24) en el

departamento de produccion el cual se detalla a continuacion:
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Horas extras 2014
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Figura 24: Indice de horas extras 2014 departamento de produccion
Fuente: Reporte de horas extras

Podemos observar que al cierre del afio 2014, el indice del numero de horas extras

corresponde 23,3% respecto a la jornada ordinaria de trabajo.

En la Tabla 7, el analisis de horas extras correspondiente al afilo 2014 con la finalidad

de conocer si el proceso es estable y se obtuvieron los siguientes resultados:
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Tabla 7:

Analisis de capacidad estadistica de procesos: horas extras
Promedio 23,35
Desviacion estandar 1,79
PA -
LCSN 28,72
LCIN 17,97
B 10,75
Cp 1,00
Cpks 1,00
Cpki 1,00

A través de los resultados obtenidos, se puede observar que el proceso tiene una
calificacion de 1, lo cual lo define como un proceso criticamente estable con simetria
en la variacion respecto al promedio de horas extras. Para la definicion de los limites

naturales de control, se considerd a la media =+ tres desviaciones estandar.

En la Figura 25, se muestra el comportamiento del proceso de horas extras:

Comportamiento de horas extras
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Figura 25: Comportamiento de horas extras 2014
Fuente: Reporte de horas extras
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2.1.1.9 Perspectiva de la carrera

Segtin informacién proporcionada por el departamento de recursos humanos, se pudo
evidenciar que durante el 2014, existieron dos promociones internas de personal
(1,35%) sin embargo, de acuerdo a documentacion adjunta, esta no cuenta con los
respaldos respecto a la decision tomada, se desconoce por lo tanto los motivos que

incidieron para promocionar al colaborador en un nuevo cargo.

La organizacion en sus politicas de reemplazo de personal o creacion de nuevos
cargos, define la prioridad de participacion al personal interno sin embargo, de
acuerdo al historial de promociones internas en el departamento de produccion, se
identificé que las decisiones tomadas no cuentan con respaldos que lo justifiquen,

durante el 2014 existieron dos promociones de personal.

Adicionalmente, de acuerdo a revision del manual de politicas y procedimientos del
departamento de recursos humanos, no se encuentra definido una politica respecto a

la linea de desarrollo o planes de carrera del personal en general.

2.1.2 Costos de la no calidad en el departamento de produccion

Para efectos de este andlisis, se procedid con la identificacion de costos asociados a
factores negativos de clima organizacional en participacion con la gerencia del
departamento de produccion y el departamento de recursos humanos del medio de

comunicacion, obteniendo los siguientes resultados:

2.1.2.1 Rotacion del personal

En el afio 2014, el indice de rotacion unilateral por parte de la organizacion muestra

una tendencia del 0,3% (0,41 colaboradores promedio por mes en el departamento de

produccion). En la Figura 26 se detallan los resultados mensuales y acumulados.
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Rotacion de personal
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Figura 26: indice de rotacion 2014 departamento de produccion
Fuente: Reporte némina colaboradores

De acuerdo a la informacion proporcionada por el departamento de recursos
humanos, la desvinculacion unilateral tuvo como causa principal los problemas de
liderazgo manifestado a través de favoritismos, mal trato de palabra a sus
subordinados y una deficiente gestion por la falta de conocimiento técnico en las
tareas asignadas. La decision de la organizacion al desvincular de forma unilateral a
este grupo de colaboradores incurri6 en costos fuera de presupuesto, las cifras a

continuacion en la Tabla 8.

Tabla 8.

Costos del personal desvinculado en el departamento de produccion

Indemnizaciones 67.245
Remuneraciones 30.176
Total 97.421

2.1.2.2 Migracion de talentos claves

La organizacién no dispone de un inventario de “talentos”, por lo que no se puede
llegar a conocer si el personal desvinculado durante el 2014 fue una baja importante

para la organizacion.
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2.1.2.3 Ausentismo

De acuerdo a la informacion del afio 2014 (Figura 27), el indice de ausentismo en el

departamento de produccion fue de 2.298 horas por cada 200.000 horas hombre.

Ausentismo de personal de produccion
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Figura 27: Indice de ausentismo
Fuente: Reporte de ausentismo unidad médica del medio de comunicacion 2014

Las causas principalmente asociadas a esta cifra corresponden a problemas

osteomusculares del personal del departamento de produccion, en la Figura 28 se

muestra el detalle:

Dias de ausentismo por patologia
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Figura 28: Dias de ausentismo por patologia
Fuente: Reporte de ausentismo unidad médica del medio de comunicacion 2014
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Considerando un costo hora de $1,48 (Salario basico unificado vigente en el afio 2015
de $354 / 240 horas) y las horas de ausentismo, representa para el departamento de

produccion un costo de $419 en promedio mensual.

2.1.2.4 Accidentes de trabajo

De acuerdo a registros del departamento médico, ver Figura 29, durante el periodo
2014 se reportd un accidente de trabajo, el cual fue generado en el trayecto al lugar de
trabajo e implico el ausentismo de dos dias por parte del colaborador. El indice de

ausentismo al cierre del 2014 corresponde a 10,79 horas por cada 200.000 horas

hombre.
Comportamiento ausentismo por accidentes de trabajo
ETiNi i i 3 W
— .:IU.UUUUUU . Fi o —
—_— - - e —
< 100.000000 =—5 & g 102
8 - = E— S 1000
S 50.000000 T s O
= = =
ﬂ 1 1 1 1 a1 1 a1 1 b
™ v}
T '\‘I -
- W ?} ) . ?} W ?\*.-. \\‘h _.\:x \\x i }*.a W i s
— o A o . . l L -
7 CAEL A S N A A A G E
& Mes B
] B
=) 3
2 , , o , , n
= m [ndice de ausentismo menzual Indice de auzenfizmo acummulado =
Ty (i1

Figura 29: Comportamiento ausentismo por accidentes de trabajo
Fuente: Reporte de ausentismo unidad médica del medio de comunicacion 2014

Considerando un costo hora de $1,48 (Salario basico unificado vigente en el afio 2015
de $354 / 240 horas) y las horas de ausentismo por accidentes de trabajo, representa
para el departamento de produccion un costo total de $27 al cierre del afio 2014 siendo

este un costo de minimo impacto para el medio de comunicacion.

2.1.2.5 Extension imprevista de jornadas laborales e incremento en los costos por

el numero de horas extras

Para el andlisis de la extension de jornadas laborales, tomamos como referencia el

indice de horas extras (numero horas extras respecto a la jornada normal de trabajo)
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generadas durante el afio 2014, ver Figura 30, el cual al cierre de diciembre mostré un

indice acumulado de 23,3%.
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Figura 30: Indice horas extras 2014 en nimero de horas
Fuente: Reporte de horas extras

En la Tabla 9, se muestra el andlisis de horas extras correspondiente al afio 2014 con

la finalidad de conocer si el proceso es estable y se obtuvieron los siguientes

resultados:

Tabla 9:

Analisis de capacidad estadistica de procesos: horas extras
Promedio 23,35
Desviacion estandar 1,79
PA -
LCSN 28,72
LCIN 17,97
B 10,75
Cp 1,00
Cpks 1,00
Cpki 1,00
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A través de los resultados obtenidos, se puede observar que el proceso tiene una
calificacion de 1, lo cual lo define como un proceso criticamente estable con simetria
en la variacion respecto al promedio de horas extras. Para la definicion de los limites

naturales de control, se considerd a la media =+ tres desviaciones estandar.

Adicionalmente, considerando que durante los afios 2014 y 2013 el numero de
colaboradores en el departamento de produccion fue de 161 en promedio, ver Tabla 10,
la variacion del nimero de horas extras promedio en sus jornadas laborales

corresponde a 30 horas.

Tabla 10:

Variacion promedio horas extras 2014 - 2013 por colaborador

‘ Detalle 2014 2013

Numero de horas extras 69.255 64.505 4.750
Promedio ntiimero de colaboradores 161 161
Promedio niumero de horas extras por colaborador 430 401 30

Para el analisis del incremento en los costos, tomamos como referencia el indice de
horas extras pagadas durante el afio 2014 (valor de horas extras / sueldo total), el

comportamiento mensual y acumulado en la Figura 31.
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Figura 31: Indice valor horas extras 2014
Fuente: Reporte de horas extras
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El costo mensual promedio acumulado al cierre del afio 2014 corresponde a $20.563

por concepto de horas extras del departamento de produccion.
2.1.2.6 Reclamos de clientes

De acuerdo al reporte de notas de crédito (Tabla 11), se pudo identificar que durante el
ano 2014 la organizacion incurrid en once notas de crédito para corregir
inconformidades reportadas por los clientes, se analiz6 cada caso para conocer el

origen de los mismos, obteniendo los siguientes resultados:

Tabla 11:

Reporte de reclamos de clientes con emision de nota de crédito

Ene

Feb 1 - - Producto con defectos de color

Mar - - -

Abr - - -

May - - 1 Faltantes de producto

Jun - - -

Jul - 1 - Producto con defectos en refile

Ago - - -

Sep - - -

Oct 1 - 2 Producto con imagen duplicada y faltante de producto
Nov - - 1 Faltantes de producto

Dic - - 4 Faltantes de producto y error en despacho de ruta
Total 2 1 8

Las observaciones reportadas en cada nota de crédito muestran deficiencias en el

proceso de supervision del personal de produccion.

El indice de reclamos respecto el consumo de papel se muestra en la Figura 32.
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Figura 32: Nivel de reclamos de clientes 2014
Fuente: Informe mensual de produccion 2014

La relacion promedio del medio de comunicacion en cuanto a reclamos de sus clientes
es de $492 mensuales, cifra obtenida de la valoracion de los kilogramos del producto

entregado.

2.1.2.7 Desperdicio de materia prima

Para efectos del anélisis del desperdicio de materia prima, se considerara unicamente la
medicion del desperdicio de papel en sus categorias: periddico, papel revista, couché y
“bond” por ser el insumo representativo en el proceso de produccion del medio de
comunicacion. De acuerdo a los informes de produccion, el desperdicio de papel

registrado durante el 2014, se muestra en las Figuras 33, 34, 35, 36.

Desperdicio de papel periddico: durante el 2014, el nivel de desperdicio segun

especificacion del departamento de produccion para esta materia prima es del 4,5%

+10%.

En la Tabla 12, los resultados de la medicion de la capacidad estadistica de procesos

correspondiente al desperdicio de materia prima.
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Tabla 12:
Capacidad estadistica de procesos: desperdicio de materia prima (papel

peridédico) 2014

Afo 2014
Promedio 4,87
Especificacion 4,50
Tolerancia 10%
Desviacion estandar 0,21
PA 0%
LCS 4,95
LCI 4,05
B 0,90
Cp 0,72
Cpks 0,13
Cpki 1,32
LCSN (30) 5,49
LCIN (30) 4,25

El cp alcanzado es menor a 1 por lo tanto el proceso no es estable, no existe simetria en
el proceso ya que el cpks y cpki no son similares y esto se corrobora con los limites

naturales que en ambos casos estan por fuera de los limites de control.

En la Figura 33, se muestra el indice y comportamiento del desperdicio de papel

periddico en base a los limites de control y especificacion detallados en la Tabla 12:
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Comportamiento desperdicio papel periodico
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Figura 33: Comportamiento desperdicio de papel periédico
Fuente: Informe mensual de produccion 2014

Considerando el nivel de desperdicio promedio acumulado al cierre del afio 2014 de
papel periddico, podemos indicar que mensualmente el medio de comunicacion genera

un desperdicio valorado en $12.559 (precio por kilogramo $0,67 referencial febrero

2015).

Desperdicio de papel revista: durante el 2014, el nivel de desperdicio segin

especificacion del departamento de produccion para esta materia prima es del 6,8%

+10%.

Los resultados de la medicion de la capacidad estadistica de procesos correspondiente

al desperdicio de materia prima se detallan en la Tabla 13.
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Tabla 13:
Capacidad estadistica de procesos desperdicio de materia prima (papel revista)

2014

Ao 2014
Promedio 6,43
Especificacion 6,80
Tolerancia 10%
Desviacion estandar 0,64
PA 0%

LCS 7,48
LCI 6,12
B 1,36
Cp 0,36
Cpks 0,55
Cpki 0,16
LCSN (30) 8,35
LCIN (30) 4,51

El cp alcanzado es menor a 1 por lo tanto el proceso no es estable, no existe simetria
en el proceso ya que el cpks y cpki no son similares y esto se corrobora con los

limites naturales que en ambos casos estan por fuera de los limites de control.

En la Figura 34, se muestra el comportamiento del proceso de desperdicio de papel

revista en base a los limites de control y especificacion detallados en la Tabla 13:
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Comportamiento desperdicio papel revista
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Figura 34: Comportamiento desperdicio de papel revista
Fuente: Informe mensual de produccion 2014

Los informes de produccion sefialan que el incremento de desperdicio en el mes de
enero se atribuye a defectos de calidad en los productos impresos que dieron lugar a la
reimpresion de los mismos. Los defectos presentados fueron por doble imagen y ajuste

de color.

Considerando el nivel de desperdicio promedio acumulado al cierre del afio 2014 de
papel revista, podemos indicar que mensualmente el medio de comunicacién genera
un desperdicio valorado en $9.906 (precio por kilogramo $0,93 referencial febrero

2015).

Desperdicio de papel couché: durante el 2014, el nivel de desperdicio segun

especificacion del departamento de produccion para esta materia prima es del 6,8%

+10%.
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En la Tabla 14 se muestra los resultados de la medicion de la capacidad estadistica de

procesos correspondiente al desperdicio de materia prima.

Tabla 14:

Capacidad estadistica de procesos desperdicio de materia prima (papel couché)
2014

Afio 2014
Promedio 9,45
Especificacion 6,80
Tolerancia 10%
Desviacion estandar 0,71
PA 0%
LCS 7,48
LCI 6,12
B 1,36
Cp 0,32
Cpks (0,92)
Cpki 1,56
LCSN (30) 11,59
LCIN (30) 7,32

El cp alcanzado es menor a 1 por lo tanto el proceso no es estable, no existe simetria
en el proceso ya que el cpks y cpki no son similares y esto se corrobora con los

limites naturales que en ambos casos estan por fuera de los limites de control.

En la Figura 35, se muestra el comportamiento del proceso de desperdicio de papel

couché en base a los limites de control y especificacion detallados en la Tabla 14:
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Comportamiento desperdicio papel couché
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Figura 35: Comportamiento desperdicio de papel couché
Fuente: Informe mensual de produccion 2014

Los informes de produccion sefialan que el incremento de desperdicio se atribuye a
reprocesos y paradas de produccion, la oferta por parte de la organizacion de productos
impresos en papel couché se inici6 durante el afio 2013, por lo que el aprendizaje y la
experiencia de uso ha involucrado costos por desperdicios, se ha procurado identificar

mejores practicas para reducir o controlar estas pérdidas.

Considerando el nivel de desperdicio promedio acumulado al cierre del afio 2014 de
papel couché, podemos indicar que mensualmente el medio de comunicacion genera
un desperdicio valorado en $4.724 (precio por kilogramo $0,99 referencial febrero

2015).

Desperdicio de papel “bond”: durante el 2014, el nivel de desperdicio segun

especificacion del departamento de produccion para esta materia prima es del 6,8%

+10%.
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Los resultados de la medicion de la capacidad estadistica de procesos, ver Tabla 15,

correspondiente al desperdicio de materia a continuacion:

Tabla 15:

Capacidad estadistica de procesos desperdicio de materia prima (papel “bond”)
2014

Afo 2014
Promedio 6,01
Especificacion 6,80
Tolerancia 10%
Desviacion estandar 0,69
PA 0%
LCS 7,48
LCI 6,12
B 1,36
Cp 0,33
Cpks 0,71
Cpki (0,05)
LCSN (30) 8,07
LCIN (30) 3,95

El cp alcanzado es menor a 1 por lo tanto el proceso no es estable, no existe simetria
en el proceso ya que el cpks y cpki no son similares y esto se corrobora con los

limites naturales que en ambos casos estan por fuera de los limites de control.

En la Figura 36, se muestra el comportamiento del proceso de desperdicio de papel

“bond” en base a los limites de control y especificacion detallados en la Tabla 15:
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Comportamiento desperdicio papel bond
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Figura 36: Comportamiento desperdicio de papel “bond”
Fuente: Informe mensual de produccion 2014

Los informes de produccion sefialan que el registro de incremento de desperdicio en
noviembre corresponde a la cancelacion de una venta que fue reportado de forma
extemporanea al departamento de produccidon por parte del area comercial. La

planificacion e impresion arrancaron sin considerar esta novedad.

Considerando el nivel de desperdicio promedio acumulado al cierre del afio 2014 de
papel “bond”, podemos indicar que mensualmente el medio de comunicacion genera
un desperdicio valorado en $20.833 (precio por kilogramo $1,01 referencial febrero

2015).

2.1.3 Satisfaccion de los colaboradores en su ambiente laboral

El departamento de produccion en un medio de comunicacion es una de las areas con el

mayor numero de colaboradores cuya percepcion de su entorno laboral no es favorable,

de acuerdo a la encuesta de clima laboral que contd con el 83% de participacion



74

llevado a cabo durante los meses de junio — julio 2014, se pudo identificar que el
departamento de produccion muestra en sus resultados una puntuacion por debajo del

promedio general 5,9 respecto al 6,5 obtenido en la primera encuesta.



3 DIAGNOSTICO DEL CLIMA LABORAL

Identificados los factores de riesgo en el departamento de produccion y los costos de
calidad asociados a ellos, se describe en este capitulo la metodologia de anélisis y
evaluacion sobre los resultados obtenidos y las mejoras a implementar con el objetivo de
reducir los factores de riesgo, costos de calidad y mejora del clima laboral del

departamento de produccion.

3.1 Factores de riesgo con impacto negativo en el clima laboral

Indicador:

El indicador para la medicién de la eficacia en la reduccidon/gestion de los factores de

riesgo se determinara mediante:

(Nivel de riesgo actual)

Variables:

e Percepcion de inseguridad en el trabajo
e Ausencia de comentarios constructivos
e Trabajo estresante

e Ambiente desagradable

e Paga injusta

e Falta de cooperacion entre equipos

e Falta de equilibrio trabajo-vida

e Desmotivacion

e Trabajo realizable

e Perspectiva de la carrera

75
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Método para determinar la linea base y resultados posteriores a las acciones

ejecutadas:

Para determinar la linea base del nimero de factores de riesgo con incidencia negativa en
el clima laboral del departamento de produccion, se tom6 como referencia los resultados

obtenidos en la encuesta de clima laboral aplicada en los meses de junio-julio del 2014.

Sobre estos resultados y para determinar los factores con incidencia negativa prioritarios o
vitales, utilizamos el diagrama de Pareto sobre los puntajes mas bajos obtenidos en la
encuesta de clima laboral, concluyendo que son 10 de los 14 factores los que inciden de

forma significativa en el clima laboral.

Una vez identificados los factores con mayor incidencia negativa, concentramos el analisis
en cada una de las causas a través de una encuesta (Ver Tabla 16) aplicada sobre una
muestra representativa del personal del departamento de produccion determinada bajo la

siguiente formula:

Npq

“(N—1) E2
%ﬂﬂq

Donde:

n= Tamafo de la muestra

N= Tamaifio de la poblacion

E= Error admisible que lo determina el investigador en cada estudio
p= Posibilidad que ocurra un evento p= 0,5

g= Posibilidad de no ocurrencia del evento g= 0,5

7= Nivel de confianza, que para el 95% es de Z= 1,96

El tamafio de la muestra para la aplicacion de la encuesta es de 107 colaboradores, los
cuales fueron escogidos mediante seleccion aleatoria simple. La encuesta esta
estructurada por 16 preguntas de tipo cerradas y las variables de estudio analizadas

mediante esta herramienta se detallan en la Tabla 16.
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Tabla 16:

Encuesta sobre factores con mayor incidencia negativa en el clima laboral

No. Pregunta

(Qué tan limpio considera su lugar de trabajo?

Extremadamente limpio
1 Muy limpio
Moderadamente limpio
Poco limpio
Nada limpio

(Qué tan limpio considera las instalaciones de duchas y bafios?

Extremadamente limpio
2 Muy limpio
Moderadamente limpio
Poco limpio
Nada limpio

(Qué tan segura considera a la zona de trabajo en donde usted se desempefia?

Extremadamente seguro
3 Muy seguro
Moderadamente seguro
Poco seguro
Nada seguro

(Como considera a la iluminacidn en su puesto de trabajo?

Extremadamente buena
4 Muy buena
Moderadamente buena
Poco buena
Nada buena

Si usted pudiera regular la iluminacién para estar mas comodo, preferiria tener

5 Mas luz
Sin cambio
Menos luz

Senale con cual de las siguientes afirmaciones esta de acuerdo

Tengo que forzar la vista para poder realizar mi trabajo

En mi puesto de trabajo la luz es excesiva

6 Las luces producen brillos o reflejos en algunos elementos de mi puesto de trabajo
En mi puesto de trabajo hay muy poca luz

En mi puesto de trabajo hay algunas luces que parpadean

Existen luminarias sucias o cubiertas de polvo

(Hay ruido molesto procedente de personas? (conversaciones entre compaiieros, etc.)

Extremadamente molesto
7 Muy molesto
Moderadamente molesto
Poco molesto
Nada molesto

(El ruido le dificulta la concentracion requerida en las tareas?
Extremadamente de acuerdo

Muy de acuerdo

Moderadamente de acuerdo

Poco de acuerdo

Nada de acuerdo

(Qué tan satisfecho se encuentra con la temperatura de su lugar de trabajo?
Extremadamente satisfecho

Muy satisfecho

Moderadamente satisfecho

Poco satisfecho

Nada satisfecho




Tabla 16:
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(continuacion)

No.

Pregunta

10

(El puesto de trabajo asignado tiene un espacio suficiente para trabajar de manera comoda?
Demasiado espacio

Mucho espacio

Suficiente espacio

Poco espacio

Nada de espacio

11

(La posicion corporal como ejecuta su trabajo le permite desarrollar sus actividades de forma
coémoda?

Extremadamente comodo
Muy cémodo
Moderadamente comodo
Poco comodo
Nada comodo

12

(Su horario de trabajo le permite compartir tiempo con su familia o realizar actividades de tipo
personal?

Extremadamente de acuerdo
Muy de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Poco de acuerdo
Nada de acuerdo

13

(Al finalizar su jornada laboral debe continuar con tareas del hogar?

Todos los dias
En ocasiones
Nunca

14

(Diria que se siente a gusto en su equipo de trabajo?

Extremadamente de acuerdo
Muy de acuerdo
Moderadamente de acuerdo
Poco de acuerdo
Nada de acuerdo

15

(Como considera la comunicacion con su equipo de trabajo, incluyendo a su jefe/supervisor?

Extremadamente buena
Muy buena
Moderadamente buena
Poco buena
Nada buena

16

(Qué situaciones descritas a continuacion le generan estrés durante su jornada laboral? (ordene
las opciones del 1 al 10, siendo 1 la mas importante)

Falta de instrucciones para ejecutar una tarea

Extension de jornadas laborales

Factores ambientales frio / calor

Problemas personales

Compromisos familiares que no pueden ser atendidos por su turno de trabajo
Descanso inadecuado

Jornada matutina de trabajo

Jornada nocturna de trabajo

Velocidad exigida en la ejecucion de sus tareas

Perder su variable de productividad
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Tabla 17:

Variables evaluadas mediante aplicacion de la encuesta

No. Factor Seleccion

1 |Seguridad en el trabajo

2 | Comentarios constructivos
3 Trabajo estresante

4 |Ambiente agradable

5 Paga justa

6 Cooperacion entre equipos
7 | Equilibrio trabajo -vida

8 |Motivacion

QA Q&

9 Trabajo realizable

10 Perspectiva de la carrera

Adicionalmente, para el andlisis de las variables detalladas en la Tabla 18, se procedid
con el estudio de informacidon proporcionada por el departamento de produccién y
recursos humanos del medio de comunicacion comprendida por manuales, politicas y

procedimientos, registros y archivos histoéricos de dichos departamentos.

Tabla 18:

Variables evaluadas mediante analisis de informacion y documentacion

No. Factor Seleccion

1 |Seguridad en el trabajo

2 | Comentarios constructivos @
3 | Trabajo estresante

4 |Ambiente agradable

5 Paga justa @
6 | Cooperacion entre equipos

7 |Equilibrio trabajo -vida

8 |Motivacion

9 Trabajo realizable

QR

10 |Perspectiva de la carrera
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La variable seguridad en el trabajo si bien forma parte del 80% de los factores que
inciden de forma significativa en el ambiente laboral, no fue analizada debido al proceso

de reestructura iniciado por la organizacion durante el afio 2015.

Finalmente, para evaluar el nivel de riesgo de los factores identificados previamente, se
desarrollé una matriz la cual considera la probabilidad e impacto de los factores de
riesgo, (Tabla 19) esto con la finalidad de determinar la criticidad y asignar prioridad a la

gestion de los mismos.

Tabla 19:
Matriz de evaluacion de riesgos
PROBAEILIDAD
IMPACTO 2 3 4 5
Ocasional Poco probable Probable Muy probable
|8 Inzignificante 1 2 3 4 .
= Menor Menor Menor Menor Moderado
Menor 2 4 6 8 10
Menor Menor Moderado Moderado Significativo
Mederado 3 z g - =
Menor Moderado Moderado Significativo Significativo
4+ Y. 4 8 12 18
! Menor Moderado Significativo Significativo
Critico : o e
Moderado Significativo Significativo

Fuente: Human Talent International Training, 2007

Para la evaluacion de los riesgos (impacto y probabilidad), ver Tabla 20, se asigno la

siguiente puntuacion.
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Tabla 20:

Puntuacion de impacto y probabilidad para evaluacion de riesgos.

Impacto Probabilidad Puntuacion
Insignificante Rara vez 1
Menor Ocasional 2
Moderado Poco probable 3
Mayor Probable 4
Critico Muy probable 5

Fuente: Human Talent International Training, 2007

Para determinar la linea base y andlisis de los factores de riesgos, se tomara la
informacion del periodo 2014, obtenida de registros del sistema informatico del
departamento de produccion y recursos humanos, manuales de politicas y

procedimientos,

Para reducir el nivel de riesgo de los factores identificados, se debera definir y comunicar
politicas, procedimientos que permitan transparentar la gestion y decisiones tomadas por
el departamento de produccion, asi también la implementaciéon de buenas practicas y
cambios apoyara el objetivo de reducir los factores que inciden de forma negativa en el

clima laboral.

La eficacia de las acciones o mejoras implementadas, se medird a través de la segunda

encuesta de clima laboral aplicada al personal de produccion del medio de comunicacion.

3.2 Costos de la no calidad en el departamento de produccion

Indicador:

El indicador para la medicion de la eficacia en la reduccion/gestion de los costos de la no

calidad se determinara con la siguiente formula o variables:
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Tiempo planificado
poplanificado 00,

Tiempo real

Nivel de desperdicios

Numero de reclamos

Variables:

Horas hombre

Costo operativo

Desperdicios

Reclamos

Método para determinar la linea base y resultados posteriores a las acciones

ejecutadas:

La identificacion de los costos de no calidad asociado a los procesos de produccion se
realizé en base al analisis de los procesos y factores de produccion (humanos y materiales)

en coordinacion con el departamento de produccion y recursos humanos.

Se requiri6 acudir a los registros historicos y documentos del departamento de recursos
humanos y produccion del medio de comunicaciéon como actas de finiquito, reportes del

sistema de némina y produccion.

Para el nimero, costos de horas extras y desperdicio de materia prima, se analizard las

capacidades de los procesos.

Para lograr mejores resultados en los indicadores planteados, se requerira la
implementacion de politicas y procedimientos que regulen las actividades involucradas en
el departamento de produccion, tanto de su capital humano como de los recursos materiales

que son utilizados.
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Analizaremos el comportamiento del desperdicio de materia prima, concentrando nuestra
revision al desperdicio de papel al ser el insumo representativo en los productos elaborados

por el medio de comunicacion.

En cuanto al capital humano, evaluaremos el costo y nimero de horas extras incurridos
para identificar alternativas que faciliten y mejoren el desarrollo de las actividades del
departamento de produccion, permitiendo asi también mejorar el estilo de vida de sus
integrantes.

La identificacion de la eficacia de las mejoras implementadas se lo realizara a través del

seguimiento de los resultados que muestre las nuevas mediciones o analisis de las

variables.

3.3 Satisfaccion de los colaboradores en el ambiente laboral

Indicador:

El indicador para la medicion del clima laboral se determinard a través de la puntuacion

alcanzada en encuestas.

Variables:

Experiencia de trabajo

e Funcionamiento en el trabajo

Sistema de la organizacion

Recursos personales

Método para determinar la linea base y resultados posteriores a las acciones

ejecutadas:

La linea base del clima laboral se obtuvo de la calificacion alcanzada en la encuesta

aplicada por una empresa independiente a toda la organizacion.
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Para el diagnostico del clima laboral en el departamento de produccion una vez

implementadas las acciones de mejora, se llevo a cabo una segunda encuesta (Ver Tabla

21), la muestra estuvo representada por 107 colaboradores mediante una seleccion

aleatoria simple.

Tabla 21:

Encuesta de clima laboral

B3 Muy buenos (@B Buenos 3 Promedio 20 Deficientes (@ Muy deficientes

No. ‘ Pregunta

HESRE

Experiencia de trabajo

1 | Al pensar en el trabajo que realizas, en general, dirias que te sientes feliz cuando estas en el trabajo?
2 | (Cuanto del tiempo que pasas en el trabajo... disfrutas lo que haces?
3 | (Hasta qué punto te sientes orgulloso de trabajar para la organizacion?
4 | Al pensar en el trabajo que realizas, en general, dirias que tu trabajo es estresante?
5 | (Cuénto del tiempo que pasas en el trabajo... te sientes frustrado?
6 | (Cuanto del tiempo que pasas en el trabajo... te sientes aburrido?

(Cuanto del tiempo que pasas en el trabajo... ¢Estas inmerso y concentrado en lo que estas
! haciendo?

Al pensar en el trabajo que realizas, en general, dirias te sientes motivado para hacer el mejor
s trabajo posible?
9 | Al pensar en el trabajo que realizas, en general, dirias que el trabajo que realizas es valioso?
10 | ;Qué tan satisfecho estas con tu trabajo en general?

Funcionamiento en el trabajo

(Cuantas de las siguientes afirmaciones se aplican a tu situacion? Siento que puedo ser yo mismo
H en el trabajo.

(Cuantas de las siguientes afirmaciones se aplican a tu situacion? Generalmente, puedo hacer lo
12 que mejor hago en el trabajo.
13 | ;Hasta qué punto? tienes la oportunidad de ser creativo en tu trabajo?
14 | ;Hasta qué punto? puedes influenciar las decisiones que son importantes para tu trabajo?

Al pensar en el trabajo que realizas, en general, dirias que tienes control sobre los elementos
P importantes de tu trabajo?
16 | (Hasta qué punto? has podido aprender nuevas habilidades en el trabajo?
17 | (Hasta qué punto? tu trabajo ofrece buenas oportunidades para progresar en tu carrera?

(Cuantas de las siguientes afirmaciones se aplican a tu situaciéon? Tengo muy buenos amigos en el
8 trabajo.
19 | Al pensar en tu vida laboral, en general, dirias te llevas bien con tu jefe?

Las siguientes preguntas son acerca de tu [equipo] o el grupo de personas con el que trabajas
20 estrechamente aprecias a las personas en tu equipo?
) Las siguientes preguntas son acerca de tu [equipo] o el grupo de personas con el que trabajas

estrechamente. En general, ;dirias que los equipos en la organizacion trabajan bien juntos?
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Tabla 21:

(continuacion)

No. | Pregunta

HEERE

Sistema de la organizaciéon

(Cuantas de las siguientes afirmaciones se aplican a tu situacion? Considerando todos mis

2 esfuerzos y logros en el trabajo, siento que me pagan de manera adecuada.
23 | (Hasta qué punto? te preocupa que puedas perder tu trabajo en los proximos seis meses?

(Cuantas de las siguientes afirmaciones se aplican a tu situacion? Tengo suficiente tiempo en
2 mi horario normal de trabajo para realizar mi trabajo.

(Cuantas de las siguientes afirmaciones se aplican a tu situacion? Recibo comentarios
2 periodicos y constructivos sobre mi rendimiento.
26 | (Hasta qué punto? sientes que tu jefe confia en ti?

Las siguientes preguntas son acerca de tu [equipo] o el grupo de personas con el que trabajas
27 estrechamente. En general, ;piensas que tu equipo esta bien administrado?
28 | Al pensar en tu vida laboral, en general, dirias que la organizacion esta bien administrada?

Al pensar en tu vida laboral, en general, dirias que el ambiente y las condiciones fisicas en las
i que trabajas son agradables?

(Hasta qué punto? es seguro hablar y cuestionar la forma en que se trabaja en la
30 organizacion?

Al pensar en tu vida laboral, en general, dirias que la empresa es una buena organizacion para
! trabajar?

Al pensar en tu vida laboral, en general, dirias que el trabajo que realizas beneficia la vida de
32 tus clientes?

Al pensar en tu vida laboral, en general, dirias que el trabajo que realizas beneficia a la
3 sociedad en general?

Recursos personales

Ahora, algunas preguntas sobre ti y tu vida en general En general, ;dirias que tu salud es
> buena?

Ahora, algunas preguntas sobre ti y tu vida en general ;Te sientes lleno de energia
. habitualmente?
36 | Ahora, algunas preguntas sobre ti y tu vida en general ;Qué tan feliz dirias que eres?

Ahora, algunas preguntas sobre ti y tu vida en general ;Recibes ayuda y apoyo de otras
37 personas cuando lo necesitas?

Ahora, algunas preguntas sobre ti y tu vida en general ;Te parece facil o dificil lidiar con
3 problemas importantes en tu vida?

Ahora, algunas preguntas sobre ti y tu vida en general Qué tan de acuerdo estas con la
3 siguiente afirmacion: En general, estoy conforme conmigo mismo.
20 (Qué tan satisfecho estas con el equilibrio entre el tiempo que pasas en el trabajo y el tiempo

que pasas en otros aspectos de tu vida?

Fuente: Encuesta de clima laboral Happiness at Work (2014).
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En la Tabla 22, se muestra la encuesta la cual consider6 algunos elementos que de acuerdo

a la metodologia aplicada de medicion de clima afectan la vida laboral de las personas.

Tabla 22:
Elementos y variables de medicion de la segunda encuesta de clima laboral
Elemento Variables
Felicidad en el trabajo
Disfrutar del trabajo
Orgullo de la organizacion
Experiencia de trabajo Trabajo estresante
Trabajo frustrante
Trabajo aburrido
Motivacion
Aprendizaje de habilidades nuevas
Funcionamiento en el trabajo Perspectiva de la carrera
Relaciones con el equipo
Cooperacion entre equipos
Paga justa
Seguridad del trabajo
Trabajo realizable
Sistema de la organizacion Comentarios constructivos
Ambiente agradable
Buena organizacion para trabajar
Beneficios sociales
Equilibrio trabajo-vida
Recursos personales Sentimiento de vitalidad

Confianza en si mismo

La encuesta conté con 40 preguntas cerradas que fueron evaluadas mediante una escala

numérica bajo las categorias, ver Tabla 23.
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Tabla 23:

Escalas de evaluacion

Puntuacion Resultado
1 Muy deficiente
2 Deficiente
3 Promedio
4 Bueno
5 Muy bueno

La aplicacion de la segunda encuesta de clima laboral se ejecutd de acuerdo al siguiente

cronograma, ver tabla 24.

Tabla 24:

Cronograma aplicacion encuesta de clima laboral.

»
Respons able I II III IV

Elaboracion de la encuesta Lider del proyecto
Definicion de grupos para aplicacion de la encuesta Lider del proyecto
Aplicacion de la encuesta: primer grupo Lider del proyecto
Aplicacion de la encuesta: segundo grupo Lider del proyecto
Aplicacion de la encuesta: tercer grupo Lider del proyecto
Aplicacion de la encuesta: cuarto grupo Lider del proyecto
Tabulacion de resultados Lider del proyecto
Analisis e interpretacion de resultados Lider del proyecto

La estrategia para mejorar este indicador consistira en la implementacion de mejoras o

gestion de los factores con menor puntuacion identificados a través de dicha encuesta.



4 PRACTICAS IMPLEMENTADAS

A continuacion la descripcion de las mejoras o acciones implementadas en el departamento

de produccion y sus resultados en base a los objetivos del estudio planteados.
4.1 Factores de riesgo en el departamento de produccion

A través de la gestion e implementacion de mejoras sobre los diez factores de riesgo
identificados se obtuvo una reduccion en el nivel de riesgo, ver Tabla 25, nuestra linea

base presentd un riesgo valorado en 178 puntos, actualmente es de 129 puntos.

Tabla 25:

Matriz de riesgos con implementacion de mejoras

ANalisIs
Identificacion del riesgo del
riesgo

ESEl'Ip[']D‘Il
I'l'ES“U

Nivel de riesgo

| Seguridad en Prc:acupacmn de perder el trabajo en

el trabajo proximos § meses

Trabajo ; -
2 . Las actividades desarrolladas causan estrés | 4 | 5

estresante
o - El esfuerzo v logros en el trabajo se ven| . | .
3 |Pagajusta 515

= compensados de manera adecuada

4 Comentarios |Recibir  comentarios  penodicos v 43

constructivos | constructivos sobre el rendimiento laboral -

Eauilibr La satisfaccion con el equilibrio entre el
. quilibrio ; . . . | _ - |4
3 ... |tempo dedicado al trabajo v el tiempo| 5 | 5 | 25 415120

trabajo -vida . o

dedicado a la familia

... |Sentirse motrivado para realizar el mejor| | | _ | ., [
6 | Motivacién trabajo posible 4151120 3 4 12  Significativo

Ambiente Las condiciones fisicas en las que se realiza
agradable el trabajo es agradable
Trabajo El horario normal es suficiente para realizar

%]
("5
L=
=9
:
5
—
b2
[
=
'
=1

=2

3 realizable el trabajo 4 | 4 | 16 |Significative| 3 | 4 | 12  Sigmficativo
5 ﬁerspet‘tli.\'a Dportunidac?.es que oﬁece la organizacidn 4|3 |12 [SINNGENE 3 | 3 | 9 | Moderado
e la carrera | para progresar en la carrera
Cooperacidn
10 | entre Los equipos trabajan bien juntos 33| 9 | Moderado | 2 | 3 | 6 | Moderado
equIpos
Total 178 129

Acciones tomadas:

Para cada factor con incidencia negativa en el clima laboral, se implemento las siguientes

acciones:
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Ausencia de comentarios constructivos

Se definid el esquema de evaluacion basado en competencias del cargo, este proceso de
evaluacion al personal de produccion serd llevado a cabo por dos ocasiones en el afio

(junio y diciembre). Ver definicion en Anexo 1.

Prioridad en el tiempo de implementacion.- junio y diciembre.

Presupuesto.- no requiri6 la asignacion de presupuesto adicional, las herramientas a utilizar

forman parte del software ya existente en el departamento de recursos humanos.

Ambiente agradable

En la encuesta realizada al personal de produccién se resalto el mal estado en limpieza de
las instalaciones de duchas y bafos, para ello y a través de una campafia de concienciacion,
dirigida a la organizacion en general se planted el buen uso de estos servicios bajo la
analogia “la empresa también es tu hogar”. La campafia involucrd la elaboracion de
carteleras, “banners” y “stickers”, fue divulgada de forma masiva y permanente a través de
los canales de comunicacion internos: correo electronico, banner institucional, carteleras

ubicadas en sitios estratégicos de la organizacion. Ver Figura 37.
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también es tu hogar

;Necesitas tanto papel?
Toma lo necesario POR FAVOR

.\.

Lava bien tus manos, %
toma el jabén necesario -

Tira los papeles
dentro del cesto

de basura

No dejes correr el agua
jCuidala!

limpiecito es
mus bonito

Figura 37: Material campaiia de comunicaciéon “limpiecito es mas bonito”
Fuente: Archivo Recursos humanos

Prioridad en el tiempo de implementacion.- campana divulgada en el mes de marzo 2015,

se planifica comunicarla cada trimestre del afio.

Presupuesto.- para el desarrollo de esta campafa, se requiri6 la siguiente inversion, ver

Tabla 26.
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Tabla 26:

Presupuesto campaiia de comunicacion

Carteles 100x90 cm (15 unidades) 150
Carteles A4 (50 unidades) 100
“Stickers” (150 unidades) 75
Total 325

A partir del afio 2015 se acuerda con la gerencia del departamento de produccion y
recursos humanos que toda actividad de integracion o distraccion tiene al menos que
considerar a un grupo del personal del departamento de produccion, para lo cual el
departamento de recursos humanos previa coordinacién con la gerencia del area se

encargard de definir el grupo o grupos participantes. Ver Figura 38.

Figura 38: Fotografia campaiia de integracion, visita Fundacién Cecilia Rivadeneira
Fuente: Archivo Recursos humanos

Prioridad en el tiempo de implementacion.- propuesta de implementacioén inmediata.

Presupuesto.- no requiere inversion.
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Se defini6 mantener un cronograma para revisiones preventivas de los equipos de
iluminacion, se establece de igual forma, un plan de adquisicion de repuestos para cubrir la
demanda de reemplazos en caso de dafios esto por las malas condiciones de iluminacion
identificadas mediante la encuesta y la cual se atribuye a la respuesta tardia del personal

del area de mantenimiento eléctrico.

Prioridad en el tiempo de implementacion.- propuesta de implementacion inmediata.

Presupuesto.- no requiere inversion adicional, la adquisicion de equipos es parte del

programa de mantenimiento.

Adicionalmente, la organizacion busca a través de sus campafias de comunicacion, crear
conciencia en los colaboradores respecto a su salud, por lo cual a lo largo del afio se
divulgan campafias informativas con temas relacionados a recomendaciones para cuidar la

salud y el bienestar en el puesto de trabajo. Ver Figura 39 y 40.
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APRENDEA
CUIDAR TU ESPALDA

LA COLUMNA VERTEERAL FORMA EL PILAR CENTRAL DEL TRONCO QUE SOPORTA LA CABEZA, BRAZOS
Y TODAS LAS PARTES DEL CUERPO UBICADAS SOBRE LAS CADERAS. ESTA CARGA, JUNTO A UNA MALA
POSTURA O MOVIMIENTOS INCORRECTOS, PUEDEN GENERAR MOLESTIAS A LARGO Y CORTO PLAZO.

POSTURAS CORRECTAS PARA CUIDAR TU ESPALDA

® . )

. AL TRABAJAR DE PIE POR
LARGOS PERIODOS

. Debes contar con un apoyo para pies
[de unos 10 cms.] en el que puedas
descansar un pie a la vez e ir alternando
para proteger la columna lumbar, d

-

INCORRECTO " CORRECTA

ALTRABAJARSENTADO POR
LARGOS PERIODOS

Mantén la espalda completamente
adosada al respaldo para evitar la
fatiga muscular.

INCORRECTDO CORRECTA

® @ .
- N\ AL TRABAJAR LEVANTANDO PESO :
T .
» . Agachate siempre con la espalda recta ‘ I
v levantate de la misma forma. El Y % o
esfuerzo deben hacerlo tus piernas, no '
tu espalda "‘

INCORRECTO CORRECTA

Figura 39: Material campaiia de comunicacion “Aprende a cuidar tu espalda”
Fuente: Archivo Recursos humanos
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ROMPE [WNESIRAY

RECUPERA TU ENERGIA.

Para, estira y haz una pausa activa.

© [escansa tus ojos n Relaja tu cuello Reposa tus hombros
- A Fiexiona tus rodillas

Figura 40: Material campaifia de comunicaciéon “Rompe la rutina”
Fuente: Archivo Recursos humanos

Paga justa

Para el ano 2015, se definié que los incrementos salariales no estarian dados en funcion de
la aplicacion de un % general -practica implementada hasta el afio 2014- sino en funcioén
de la remuneracion vigente, determinando para ello escalas con el objetivo de asignar en

mayor proporcion el presupuesto a las remuneraciones base de la organizacion.

Con esta regla se pretende mejorar la escala salarial del personal del departamento de
produccion asi como mejorar los indicadores de comparacion con el mercado externo, a
futuro la organizacién ha definido que las remuneraciones del personal de produccion
deberan al menos estar en la escala promedio referencial. El ajuste 2015 por efectos de
presupuesto no permitié nivelar las remuneraciones a valores de mercado promedio sin

embargo, con esta politica se pretende alcanzarlo en el menor tiempo posible.
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La escala utilizada para este fin se detalla en la Tabla 27.

Tabla 27:

Referencia de incrementos salariales en funcion de la remuneracion

Remuneracion USD Incremento

- 450 8,9%
451 600 5,8%
601 700 4,3%
701 1.200 2,5%

1.201 En adelante 0,0%

El incremento salarial detallado en la Tabla 27 est4 expresado en términos porcentuales de

manera referencial por efectos de confidencialidad de la informacion.

A través de la implementacion de esta politica, se logrd el objetivo de asignar una mayor
proporcion del presupuesto de mano de obra a remuneraciones base de la organizacion y
especialmente al personal del departamento de produccidn, el presupuesto asignado para
remuneraciones y su impacto en otros beneficios logr6é un incremento del 34% respecto a
la cifra asignada en el afio 2014, considerando en ambos afios un promedio de 161

colaboradores, el detalle en la Tabla 28.

Tabla 28:
Comparacion de la asignacion de presupuesto 2015-2014 al personal de produccion

Variacion de presupuesto

Incremento salarial 69.720 52.068
15% variable de productividad 10.458 7.810
Décimo tercer sueldo 5.810 4.339
Total 85.988 64.217 34%

Prioridad en el tiempo de implementacion.- propuesta implementada en el mes de enero

2015.
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Presupuesto.- no requiri6 inversion adicional, consistié nicamente en la redistribucion del

presupuesto de mano de obra.

Cooperacion entre equipos

Durante los meses de enero y febrero 2015, la organizacion llevéd a cabo dos talleres de
capacitacion dirigido a jefes y supervisores del departamento de produccion, en cada una
de ellas el objetivo fue dotar de herramientas de manejo y supervision de personal. Ver

Figura 41.

Figura 41: Fotografia programa de capacitacion lideres de area
Fuente: Archivo Recursos humanos

La participacion a estas jornadas de capacitacion estuvo desarrollada fuera de horarios de
trabajo, esto por la naturaleza de las funciones del personal de producciéon. La
organizacion establece prioritario durante el presente afio, se otorgue herramientas no solo

técnicas, sino define importante la formacién en cuanto al manejo de personal.

Prioridad en el tiempo de implementacion.- propuesta implementada en el mes de enero y

febrero 2015 (ya ejecutadas) y para los meses de junio y octubre.
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Presupuesto.- el presupuesto asignado para desarrollar las jornadas de capacitacion en el

departamento de produccion enfocado a la formacion de mejores lideres es de $5.000.

Equilibrio trabajo-vida / trabajo realizable

Identificadas las tres causas principales que generan un incremento en las jornadas

laborales del personal de produccion, se definen las siguientes acciones:

e Ingresos de trabajo de ultima hora.- de acuerdo a la evaluacion con el area comercial,
se identifica que los trabajos de ultima hora solicitados al 4rea de produccion,
corresponde a negociaciones estratégicas para la organizacion, se acuerda regular
este tipo de negociaciones excepto aquellos casos en los con causa justificada sea

imposible la postergacion.

e Incremento de la demanda de produccion durante los dias jueves, viernes y sabado y
la falta de turnos de trabajo del personal de produccién que no permiten cubrir el
incremento de la demanda.- al analizar los trabajos que generan la extension de la
jornada laboral de los turnos de trabajo del personal del departamento de produccion,
se puede identificar que corresponde a trabajos que demandan entre 6 y 8 horas
durante los dias indicados sin embargo, este comportamiento no es frecuente a lo
largo del mes, razon por la que la opcidon de contratacion de un turno adicional de
trabajo bajo la modalidad de jornada completa representaria un costo elevado para la
organizacion, la alternativa identificada como Optima es la incorporacion de un
equipo de trabajo con modalidad parcial, figura aceptada bajo la legislacion laboral

vigente.

Bajo este analisis, durante los meses de noviembre y diciembre 2014 se incorpora al
departamento de produccion un equipo de trabajo de 10 colaboradores bajo la modalidad

de jornada parcial, en la Tabla 29 los resultados obtenidos.
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Tabla 29:

Comparacion de horas extras enero-marzo 2014 y 2015 departamento de produccion

Detalle Resultados 2014 | Resultados 2015 Variacion
Total horas extras (ene-mar) 14.483 14.105 (378)
Referencia numero de colaboradores 148 151
Jornada ordinaria de trabajo (horas) 160 160
Total jornada ordinaria (horas) 23.680 24.160
% de horas extras 61% 58% -3%
Total horas extras USD (ene-mar) 53.803 51.592 (2.211)

Se logro a través de esta medida adoptada la reduccion de 3 puntos porcentuales en
promedio en la jornada de trabajo del personal del departamento de produccion, si bien
este tiempo aun no logra mejorar de manera significativa el equilibrio vida — trabajo de los
colaboradores, se mantiene la busqueda de opciones Optimas de trabajo que permitan

reducir este indicador.

La inversion realizada por la organizacion ($2.775 mensuales, ver Tabla 30) no es
compensada con la reduccion en el pago de horas extraordinarias ($2.211 Ver Tabla 29)
sin embargo, esta medida es necesaria para mejorar la calidad de vida del personal de

produccion.

Prioridad en el tiempo de implementacion.- propuesta implementada desde el mes de

noviembre del afio 2014.

Presupuesto.- para la ejecucion de esta medida, se requirio la siguiente inversion, ver Tabla

30.
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Tabla 30:

Costos creacion nuevo turno de trabajo bajo modalidad jornada parcial

Detalle Total USD

Sueldo (10 colaboradores modalidad jornada parcial) 1.790
Variable de productividad 15% 269
Décimo tercer sueldo 172
Décimo cuarto sueldo 295
Aporte patronal IESS 250
Inversion mensual 2.775

Motivacion / perspectiva de la carrera

Entre los aspectos que resalta la encuesta aplicada al personal de produccion en relacion a
la motivacion para realizar de mejor forma su trabajo, se encuentra el aprendizaje de
nuevos conocimientos, razén por la que la organizacion ha decidido involucrar de manera
activa al personal de dicha area en las jornadas de capacitacion planificadas. Se pudo
identificar de acuerdo a registros del departamento de recursos humanos, que la
participacion en talleres o cursos de capacitacion del personal de produccidn, estaba
limitado a un grupo de colaboradores, la asignacion estaba a cargo de los lideres de area

sin que se pueda identificar un criterio para dicha seleccion.

Las jornadas de capacitacion que se desarrollaran durante el 2015, estan clasificadas en dos

categorias:

e C(Capacitacion de perfeccionamiento (busca mejorar el desempefio de los

colaboradores en las funciones asignadas)

e (apacitacion abierta (capacitacion dirigida a la formacidén personal més no técnica

del colaborador)
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Para seleccionar a los participantes en las jornadas de capacitacion, comprenderd la

evaluacion bajo los siguientes criterios:

Disponibilidad de recursos (presupuesto anual)

Evaluacion de desempefio

Antigiiedad en el cargo

Historial de capacitaciones recibidas por el colaborador

La decision tomada por los lideres de area en coordinacion con el departamento de
recursos humanos serd documentada, esta medida permitird cubrir un mejor porcentaje de
participacion del personal de produccion en las jornadas de capacitacion y asi reforzar un

factor motivante en los colaboradores. Ver Figura 42.

Figura 42: Fotografia jornadas de capacitacién manejo de productos quimicos.
Fuente: Archivos analista de capacitacion del medio de comunicacion.

Prioridad en el tiempo de implementacion.- propuesta implementada desde el mes de

enero 2015.

Presupuesto.- ¢l presupuesto asignado por la organizacion para el departamento de

produccioén es de $20.000.
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Para la promocién interna de los colaboradores, a continuacidon las politicas y el

procedimiento definido:

e Este trabajo se desarrolld en colaboracion con el departamento de Gestion de

Procesos del medio de comunicacion.

El procedimiento que debera cumplirse para la seleccion interna de personal sera:

e Entregar formulario de requisicion de contratacion/reemplazo de personal al

departamento de Recursos humanos.

e Recursos humanos evaluara y aprobard le necesidad de la requisicion presentada.

e Se comunicara por los medios internos de la organizacioén, el cargo(s) a contratar, en

este aviso se informara los requisitos que comprenderan:

» El participante deberd al menos contar con un afio de antigiiedad en la

organizacion.

= Debera comunicar a su jefe inmediato sobre la decision de participar en el proceso

interno de seleccion.

= Debera justificar la formacion / experiencia requerida para el cargo(s) a contratar.

e Receptadas las inscripciones de los candidatos, el departamento de Recursos
humanos contrastara el perfil requerido vs el perfil de los candidatos inscritos, en

esta fase definird los candidatos que se ajusten al requerimiento.

e Recursos humanos, presentara al area interesada en la contratacion, la terna de los
candidatos que seran sometidos a evaluaciones psicologicas y técnicas (si el cargo lo

requiere).
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e Los mejores resultados obtenidos en el grupo preseleccionado seran los candidatos
que accederan a la entrevista con los lideres del personal de produccion y la Gerencia
de Recursos humanos, la calificacion obtenida se sumard a la obtenida por

cumplimiento de los requisitos iniciales.

e Los mejores puntajes obtenidos por los candidatos serviran para la toma de la

decision de contratacion.
El departamento de recursos humanos comunicara en cada etapa a los candidatos el estado
de su participacion y finalmente la persona seleccionada sera informada mediante una carta
formal la decision tomada y las condiciones aceptadas con las cuales se regira en su nuevo
cargo.

Prioridad en el tiempo de implementacion.- propuesta vigente desde el mes de enero 2015.

Presupuesto.- no requiere la asignacion de presupuesto.
4.2 Costos de la no calidad en el departamento de produccion
4.2.1 Rotacion del personal
Al cierre de marzo 2015, no se ha incurrido en desvinculaciones unilaterales por parte

de la organizacion, por lo que el indice de rotacion se encuentra en el 0,2%, es decir un

0,1% por debajo del indice al cierre del afio 2014. Ver Figura 43.
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Rotacion de personal
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Figura 43: indice de rotacion 2014-2015 departamento de produccion
Fuente: Reporte némina colaboradores

Acciones tomadas:

La organizacién durante el afio 2014, reestructurd el departamento de produccion,
principalmente el area de despacho, poniendo especial cuidado en la seleccion de los
lideres de equipo a través de procesos que consideraron las habilidades y capacidades
requeridas para los cargos vacantes, estos cambios eliminaron la practica de
promocionar o contratar personal que no cumple el perfil profesional requerido. A

continuacion los cambios implementados:

e Se procedio6 con la desvinculacion de dos supervisores del area de despacho.

e A través de los canales de comunicacion interna, se divulgé los requisitos para el

proceso de seleccion de la vacante como supervisor de despacho.

e El departamento de recursos humanos receptd las participaciones durante una
semana, verificando previamente el cumplimiento de los requisitos (tiempo de
servicio minimo de un afio en la organizacidon, comunicaciéon al inmediato
superior sobre la decision de participar en el proceso, estudios nivel superior o

minimo bachiller)
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e Los participantes se sometieron a una evaluacion psicologica y técnica.

e Los candidatos con mejores resultados obtenidos en la evaluacion, participaron
en un taller practico con el objetivo de identificar comportamientos en
situaciones planteadas, esto fue llevado a cabo por la gerencia del departamento

de produccion en coordinacidn con el departamento de recursos humanos.

e A través de la suma del puntaje obtenido en la evaluacion técnica y practica, se
obtuvo a los 3 candidatos finales, los cuales fueron entrevistados por la gerencia

de produccion.

e Finalmente, con los tres criterios de evaluacion (prueba psicologica y técnica,
participacion en el taller practico y entrevista) se seleccion6 al nuevo supervisor

de despacho.

4.2.2 Migracion de talentos claves de la organizacion

Acciones tomadas:

La organizacion implement6 a finales del afio 2014, el programa denominado “Altos
potenciales”, el cual busca identificar en toda la organizacion personas con desempefio
extraordinario y capacidad de propuestas de mejora continua. Este proyecto se
encuentra ejecutado en las 4reas administrativas y editoriales de la organizacion y una
vez concluido el proceso de reestructura del departamento de produccion, se aplicara
este programa a dicho personal. El grupo de colaboradores que lo conformen, seran
beneficiarios de un programa especial de capacitaciéon y formacion que refuerce los

puntos débiles identificados en su proceso de evaluacion.

La terna para formar parte de este equipo, sera propuesta por la gerencia y subgerencia
del departamento de produccion en el mes de junio 2015, con apoyo del departamento

de recursos humanos.
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4.2.3 Ausentismo y accidentes de trabajo
El indicador acumulado de ausentismo mostrd una reduccion a marzo del 2015, (Figura

44) este se encuentra en 1.967 horas por cada 200.000 h-h respecto a las 2.298 horas al

cierre del 2014 es decir un 14% respecto al cierre 2014.

Ausentismo de personal de produccion

3,500
3,000
2,500
2 2,000
™ 1,500
1,000
500

Horas augent gn o/ 200,000 h-h

Huoras ausent =m o/ 200,000 hi-h

e [ndice de aussntismo mensual e [ndice de auzentizmo aconmlado

Figura 44: Tendencia ausentismo
Fuente: Reporte de ausentismo unidad médica del medio de comunicacion 2014 - 2015

El nivel de ausentismo valorado a marzo 2015 muestra una reduccién promedio

mensual acumulado a $359 respecto $419 generados al cierre del 2014.

En relacion al indice de accidentes de trabajo a marzo del 2015 (Figura 45) no existen
eventos registrados por el departamento médico, el indicador acumulado es de 8,63

horas de ausentismo por cada 200.000 horas hombre, respecto a 10,79 horas al cierre
del 2014.
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Comportamiento ausentismo por accidentes de trabajo
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Figura 45: Tendencia ausentismo por accidentes de trabajo
Fuente: Reporte de ausentismo unidad médica del medio de comunicacion 2014-2015

Acciones tomadas:

El departamento de seguridad y salud ocupacional del medio de comunicacion, en base
a los indices reportados respecto al ausentismo del personal del departamento de
produccion fue el responsable de implementar estrategias correctivas y preventivas de

salud, seguridad y bienestar social de los colaboradores.

Durante el afio 2015, el area de bienestar social de la organizacion mantiene un proceso
de andlisis socioecondmico del personal del departamento de produccion y a través de
esta evaluacion se busca conocer la incidencia de la situacion familiar respecto a su

desempefio en el trabajo.

El 4rea médica de la unidad en coordinacién con la unidad de seguridad fisica,
evaluaron los factores de riesgo fisico con incidencia directa en la salud de los
trabajadores para implementar practicas que contribuyan a la reduccion de

enfermedades y con ello los niveles de ausentismo.
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4.2.4 Extension imprevista de jornadas laborales e incremento en los costos por el

numero de horas extras

La creacion de un nuevo turno de trabajo bajo la modalidad de contratacion en jornada
parcial para cubrir el incremento de la demanda durante los dias jueves, viernes y
sabado permiti6 reducir el indicador acumulado en un 2,73% respecto al cierre del afo

2014.

Una vez implementados los cambios en el departamento de produccion respecto a las
jornadas de trabajo, ver Tabla 31, los resultados de la capacidad estadistica de procesos
durante el primer trimestre del afio 2015 usando los limites referencia del afio 2014

paso de 1 a 1,09, logrando una mejora en la estabilizacion del proceso.

Tabla 31:
Capacidad estadistica de procesos en relacion al niumero de horas extras para el

periodo 2014 - 2015.

Ano 2014 2015
Promedio 23,35 22,70
Desviacion estandar 1,79 1,65
PA - -

Cp 1,00 1,09
Cpks 1,00 0,85
Cpki 1,00 0,59
LCSN (30) 28,72 28,72
LCIN (30) 17,97 17,97

En la Figura 46, se muestra el comportamiento del proceso de horas extras en base a los

limites de control y especificacion detallados en la Tabla 31
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Figura 46: Comportamiento horas extras 2014-2015 (nimero de horas)
Fuente: Reporte de horas extras

El nivel de horas extras pagadas por extension de jornadas de trabajo valorado a marzo
2015 muestra una reduccion promedio mensual acumulado alrededor de $20.000

respecto $20.563 generados al cierre del 2014.

Acciones tomadas:

Nuevo turno de trabajo conformado por diez colaboradores bajo la modalidad de
contratacién en jornada parcial para cubrir el incremento en la demanda en los dias
jueves, viernes y sabado.

4.2.5 Reclamos de clientes

En la Figura 47, se muestra el indicador acumulado en relacion a reclamos de clientes

una vez implementados los cambios, muestra una reduccion del 12% respecto al

indicador alcanzado al cierre del afo 2014.
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Figura 47: Nivel de reclamos
Fuente: Informe mensual de produccion 2014-2015

El nivel de reclamos valorado a marzo 2015 muestra una reducciéon promedio mensual

a $414 respecto $492 generados al cierre del 2014.

Acciones tomadas:

El departamento de produccion al identificar que la mayor parte de reclamos de clientes
provenian por trabajos realizados en el area de Despacho, impulsé la creacion de un
equipo especial denominado “cabezas de equipo”, quienes seleccionados por su buen
desempefio, actualmente cumplen la funcion de vigilar el cumplimiento de los
requerimientos del cliente, son responsables de identificar fallas o inconvenientes en la
operacion para tratarlas en un comité interno conformado por los jefes y supervisores

de produccion y proponer mejoras en conjunto.
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4.2.6 Desperdicio de materia prima
De acuerdo a los reportes del departamento de produccion, el nivel de desperdicio
muestra el siguiente comportamiento durante el primer trimestre del afio 2015, Ver

Figuras 48, 49, 50.

Desperdicio papel periodico:

Comportamiento desperdicio papel periédico
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Figura 48: Comportamiento desperdicio de papel periédico
Fuente: Informe mensual de produccion 2014-2015

Las acciones implementadas en el departamento de produccion respecto al consumo de
materia prima, permitieron que los resultados de la capacidad estadistica de procesos
del primer trimestre del afio 2015 muestren los siguientes resultados, logrando una
mejora en la estabilizacion del proceso de desperdicio de papel periddico. Ver Tabla

32.
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Tabla 32:
Capacidad estadistica de proceso desperdicio de materia prima (papel periddico)

2014-2015

Afo 2014 2015
Promedio 4,87 4,85
Especificacion 4,50 4,50
Tolerancia 10% 10%
Desviacion estandar 0,21 0,19
Desviacion estandar 0,21 0,19
PA 0% 0%

LCS 4,95 4,95
LCI 4,05 4,05
B 0,90 0,90
Cp 0,72 0,80
Cpks 0,13 0,17
Cpki 1,32 1,43
LCSN (30) 5,49 5,42
LCIN (30) 4,25 4,29

El nivel de desperdicio valorado a marzo 2015 muestra una reducciéon promedio
mensual a $12.209 respecto $12.559 generados al cierre del 2014 por concepto de

papel periddico.



112

Desperdicio papel revista:

Comportamiento desperdicio papel revista
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Figura 49: Comportamiento desperdicio de papel revista
Fuente: Informe mensual de produccion 2014-2015

Los resultados de la capacidad estadistica de procesos del primer trimestre del afio

2015 muestra en la Tabla 33.
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Tabla 33:
Capacidad estadistica de procesos desperdicio de materia prima (papel revista)

2014-2015

Afio 2014 2015
Promedio 6,43 6,13
Especificacion 6,80 6,80
Tolerancia 10% 10%
Desviacion estandar 0,64 0,66
PA 0% 0%
LCS 7,48 7,48
LCI 6,12 6,12
B 1,36 1,36
Cp 0,36 0,34
Cpks 0,55 0,68
Cpki 0,16 0,01
LCSN (30) 8,35 8,11
LCIN (30) 451 4,16

No se alcanz6 una mejoria en la capacidad del proceso, sin embargo el promedio de
desperdicio de papel revista se redujo de 6,43 kg a 6,13 kg por cada 100 kg

consumidos.

El nivel de desperdicio valorado a marzo 2015 muestra una reduccion promedio
mensual a $8.897 respecto $9.906 generados al cierre del 2014 por concepto de papel

revista.
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Desperdicio papel couché:

Comportamiento desperdicio papel couché
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Figura 50: Comportamiento desperdicio de papel couché
Fuente: Informe mensual de produccion 2014-2015

En la Tabla 34, se muestran que las acciones implementadas en el departamento de
produccion respecto al consumo de materia prima, permitieron que los resultados de la
capacidad estadistica de procesos del primer trimestre del afio 2015 muestren los

siguientes resultados.
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Capacidad estadistica de procesos desperdicio de materia prima (papel revista)

2014-2015

Afo

Promedio
Especificacion
Tolerancia
Desviacion estandar
PA

LCS

LCI

B

Cp

Cpks

Cpki

LCSN (30)
LCIN (30)

2014
9,45
6,80
10%
0,71
0%
7,48
6,12
1,36
0,32
(0,92)
1,56
11,59
7,32

2015
9,44
8,03
10%
0,66
0%
8,83
7,23
1,61
0,41
(0,31)
1,12
11,42
7,46

Para el afio 2015, los limites de control fueron modificados tomando como referencia

los limites 2014 de control natural en base a la media = 2c debido a la diferencia

representativa en el nivel de desperdicio entre el promedio y la especificacion dada por

el departamento de produccion.

El nivel de desperdicio valorado a marzo 2015 muestra una reduccion promedio

mensual a $4.385 respecto $4.724 generados al cierre del 2014 por concepto de papel

couché.

Desperdicio papel “bond”:

Para el ano 2015, se elimina del portafolio productos elaborados en papel “bond” el

cual hasta diciembre de 2014 presentaba un desperdicio promedio valorado en $20.833.
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Acciones tomadas:

De acuerdo a la evaluacién de la demanda de productos y el nivel de desperdicio
generado, la organizacion decidid eliminar la oferta de productos en papel “bond”, el
comportamiento de ventas de productos impresos en dicho material no es
representativa, por lo que el area comercial reestructur6 su portafolio de productos

reemplazando el material utilizado con alternativas como revista y papel couché.

La reducciéon en el desperdicio de papel couché y papel revista durante el primer
trimestre del 2015 se logré a través de la implementacion de planes de capacitacion y

estandarizacion de procesos en la produccion con estos materiales.

4.3 Satisfaccion de los colaboradores en su ambiente laboral

La organizacion a través de la gestion de los factores de riesgo identificados mediante la
encuesta de clima laboral, logré una mejora en su calificacion de clima en el departamento
de produccion, el resultado actual es de 6 en una escala de diez puntos, siendo el factor que
incidi6 de forma significativa, la percepcion de paga justa, mientras que el factor
relacionado a la percepcion de seguridad en el trabajo mantiene una calificacion deficiente,

esto atribuido principalmente al proceso de reestructura que llevo a cabo la organizacion.
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S CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Los factores de riesgo con incidencia negativa en el clima laboral mostraron una
ponderacion de riesgo inicial de 178 puntos (10 factores de riesgo); al cierre del
primer trimestre del afio 2015 se logr6 una reduccion a 129 puntos, este resultado se
obtuvo a través de la definicion y aplicacion de politicas y procedimientos de
modificacion salarial, capacitacion, evaluacion del personal basado en competencias,
evaluacion e implementacion de mejoras en relacion a las condiciones fisicas del
puesto de trabajo. Adicionalmente, se desarrollaron campafas de concienciacion
para el buen uso de las instalaciones y cuidado de la salud en el puesto de trabajo,

estos ultimos en pro de un ambiente laboral agradable.

La identificacion y gestion de los costos de la no calidad en el departamento de
produccion permitié la reduccion del indice acumulado 2014-2015 de rotacion no
voluntaria del 0,3% al 0,2% durante el primer trimestre del 2015, para lo cual durante
el proceso de reestructura del departamento de produccion se realizé la seleccion del
nuevo personal a cargo de varias actividades del departamento a través de un
riguroso proceso, que consistio en la evaluacion del perfil psicologico y técnico de
los candidatos, asi como también la evaluaciéon de su desempefio en situaciones
préacticas propuestas, con este procedimiento se busca reducir la seleccion de
personal no calificado que obligue a futuro la desvinculacion y con ello el pago de

indemnizaciones no previstas.

Se extendi6 al departamento de produccion el programa de “Altos potenciales™ el
cual busca identificar personal con capacidad de propuesta y generacion positiva de
cambio en la organizacion a cambio de formacion técnica, estratégica y con ello

crear un factor de retencion de personal.

Reduccidon del indice acumulado 2014-2015 de ausentismo del 14% durante el

primer trimestre del 2015, a través de la implementacion y monitoreo por parte del

117
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departamento de Seguridad y Salud Ocupacional en cuanto a medidas preventivas de
salud y seguridad fisica en los puestos de trabajo, esto permitid pasar de un costo

promedio mensual de $419 a $359 al cierre del primer trimestre del 2015.

La creacion de un nuevo turno de trabajo bajo la modalidad de contratacion por
jornada parcial de diez colaboradores junto con la capacitacion en los procesos de
produccion, permitié mejorar el indicador acumulado de horas extras, al cierre del
primer trimestre del 2015, este se encuentra en un 22,7% en comparacion con el
23,3% identificado al cierre del afio 2014. EI costo mensual al cierre del afio 2014
por concepto de horas extras representaba $20.563 y al cierre del primer trimestre del
afio 2015 este se encuentra alrededor de $20.000. Adicionalmente, el resultado que
muestra la evaluacion de la capacidad estadistica de procesos es de 1,09 logrando

una mejora respecto al 1,00 obtenido al cierre del afio 2014.

El indicador acumulado respecto a reclamos de clientes se redujo en un 12% respecto
al cierre del primer trimestre del afio 2015, a través de la implementacion de lideres o
cabezas de equipo en el area de Despacho — identificada como la mayor area
generadora de reclamos-, se busca identificar y prevenir fallas en el proceso que
impidan garantizar el cumplimiento de los requerimientos exigidos por el cliente, la
reduccion de este indicador permitié al medio de comunicacion reducir su nivel de

reclamos valorado segun el costo de materia prima de $492 (2014) a $414 (2015).

El desperdicio de materia prima y puntualmente el desperdicio de papel periddico,
papel revista, couché y “bond” como principal insumo en la oferta de productos del
medio de comunicacion muestra una tendencia positiva en la reduccion del
desperdicio, al cierre del primer trimestre del 2015 el indicador de desperdicio
acumulado se encuentra en el 4,85% (periodico), 6,13% (papel revista) y 9,44%
(couche¢) respecto el 4,87%, 6,43%, 9,45% respectivamente al cierre del 2014. Para
el 2015 no existe desperdicio de papel “bond” debido a la eliminacion del portafolio
de productos elaborados a base de este material, decision tomada en funcién de la
demanda respecto el nivel de desperdicio, en su reemplazo, el area comercial
redisend su oferta de productos reemplazandolo con materia prima en papel

periodico, couché y papel revista. Estos resultados han sido posibles también por el
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plan de capacitacion llevado a cabo en el departamento de produccion en relacion a

los procesos de produccion y en la estandarizacion de los mismos.

Las medidas implementadas en relacion al consumo de materia prima, ha permitido
que el departamento de produccion reduzca los costos por desperdicio, asi el
desperdicio de papel periodico pasé a $12.209 respecto al promedio mensual de
$12.559 generado en el 2014; el desperdicio de papel revista paso a $8.897 respecto
al promedio mensual de $9.906 generado en el 2014; el desperdicio de papel couché
pasé a $4.385 respecto al promedio mensual de $4.724 generado en el 2014 y reducir
en un promedio mensual por $20.833 el desperdicio de papel “bond” al eliminar del

portafolio los productos elaborados en base a dicho material.

Al analizar la capacidad estadistica de procesos al cierre del primer trimestre del afio
2015, se observa una mejoria en la estabilizacion del proceso asi: desperdicio de
papel periddico 0,80 (2015) respecto a 0,72 (2014), papel couché¢ 0,41 (2015)
respecto a 0,32 (2014, en relacion a la capacidad estadistica de procesos en el
desperdicio de papel revista este alcanzo6 un resultado de 0,34 (2015) respecto a 0,36
(2014), no existe mejoria en la estabilizacion del proceso sin embargo, el promedio

de desperdicio bajo en un 4,6% respecto al cierre del 2014.

La calificacion obtenida en la segunda encuesta de clima laboral fue de 6,02 respecto
a 5,90 sobre una escala de diez puntos alcanzada durante el 2014, esta variacion se
logrd a través de la gestion de los factores con menor puntuacién que incidian de

forma negativa en el clima laboral y que fueron obtenidos en la primera encuesta.

En el andlisis de Pareto, se identific6 que uno de los factores importantes con
incidencia negativa en el clima laboral era la “seguridad en el trabajo”; sin embargo,
este factor no pudo ser gestionado debido al proceso de reestructura llevado a cabo

en la organizacion durante el afio 2015 lo cual impide reducir dicha percepcion.
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Recomendaciones

Planificar e implementar programas de apoyo social, se menciona que mediante esta
estrategia el colaborador puede experimentar un sentido de pertenencia e
identificacion con la organizacién mds cercano, lo que ayuda a mejorar la relacion
organizacion — colaborador y a su vez permite mantener un canal para la

identificacion de posibles problemas que incidan en el desempeio del personal.

Implementar estrategias permanentes para la gestion o reduccion de riesgos que
pueden ser ejecutadas de acuerdo a los siguientes pasos: 1) Identificar los riesgos, 2)
Evaluar los riesgos identificados que no se pueden evitar, 3) Aplicar medidas para
controlarlos y 4) Controlar la eficacia de las medidas aplicadas. Este proceso
facilitard a la organizacion a identificar peligros y que estos no se conviertan en

riesgos.

Se recomienda a la organizacion, implementar una cultura de prevencion de todos los
factores perjudiciales para la salud de los trabajadores basado en tres ejes
fundamentales: informacion, compromiso y participacion de tal forma que
promuevan un mejor conocimiento de los requerimientos necesarios para la

definicion de un ambiente de trabajo saludable.

Definida la metodologia de andlisis de los factores de riesgo con incidencia negativa

en el clima laboral, se recomienda a la organizacion aplicarla al area editorial,
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ANEXO 1. Descripcion proceso de evaluacion

1. Identificar cargos a evaluar

e Jefe de prensa

e Prensista

e Supervisor de limpieza mecanica
e Jefe de mantenimiento

e Electromecanico

e Auxiliar electromecanico

e Mecanico

e Auxiliar de limpieza mecanica
e Jefe de acabados

e Supervisor de despacho

e Operador de acabados

e Insertador

2. Definir competencias y comportamientos observables para los cargos a evaluar

Las competencias definidas para los cargos a evaluar son:

Competencias generales (competencias que la organizacion desea que los

colaboradores del departamento de produccion las posean y desarrolle).

Innovacion.- capacidad para cambiar, modificar o mejorar las cosas, incluso partiendo

de situaciones no planificadas o pensadas con anterioridad.

Comportamientos observables:

e Considera los cambios y nuevos enfoques como oportunidades y no como amenazas.

e Utiliza las contribuciones ¢ ideas de otros como estimulos para cambiar y mejorar.

e Dedica tiempo y recursos para experimentar nuevas ideas.
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Independencia.- actia de manera autonoma no necesita de otros para su realizacion,

implica entereza, firmeza de caracter y responsabilidad sobre la propia conducta.

Comportamientos observables:

e Confronta de manera rapida y directa los problemas relacionados con cualquier
situacion.

e No teme llevar a cabo acciones correctivas si €s necesario.

Confiabilidad.- actia con total cumplimiento con las politicas y el cddigo de ética de la

organizacion, apoya la mision y los valores, es honesto y confiable.

Comportamientos observables:

e Alinea creencias con palabra y accion.
e Asume la responsabilidad de sus propios errores.

e Mantiene su compromiso con la verdad en todo lo que hace.

Orientacion al logro.- capacidad de orientar constantemente la actividad propia y la de
los demaés al logro de los objetivos previstos, brindando un nivel de atencion coherente

con la naturaleza e importancia de los mismos.

Comportamientos observables:

e Desarrolla las actividades necesarias respetando los estandares y tiempos previstos.
¢ Se enfoca constantemente al logro de lo que debe ser alcanzado.
e En relacion a los cronogramas de trabajo se cerciora que las distintas fases de la

actividad lleguen a su finalizacion cumpliendo los plazos.

Se incluye en la definicion de cada competencia, los comportamientos observables a
manera de ejemplos que estas pueden presentar con el objetivo de facilitar la

identificacion y evaluacion de las competencias.
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Competencias especificas para niveles intermedios (aquellas personas que tienen
experiencia laboral pero no estan en un alto nivel de supervision o responsabilidad

como el nivel gerencial).

“Comunicacion.- es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e
ideas en forma efectiva, exponer aspectos positivos. La habilidad de saber cuando y a
quién preguntar para llevar adelante un proposito. Es la capacidad de escuchar al otro y
comprenderlo. Comprender la dindmica de grupos y el disefio efectivo de reuniones.

Incluye la capacidad de comunicar por escrito con concision y claridad.

Comportamientos observables:

e Comunica sus ideas de forma clara, eficiente y fluida, logrando que su audiencia
entienda el mensaje e impactdndola en el sentido que desea.

e Obtiene y conoce informacion proveniente de otros, necesaria para tomar decisiones,
solucionar problemas, plantear objetivos o definir estrategias para el cumplimiento
de las metas.

e Escucha a los demds con empatia, ocupandose en entender sus puntos de vista y
evitando ideas preconcebidas y juicios.

¢ Da retroalimentacion a sus colaboradores para orientar su desarrollo y desempefio”.

Alles, 2008, p. 188-189)

“Direccion _de equipos de trabajo.- es la capacidad de desarrollar, consolidar y

conducir un equipo de trabajo alentando a sus miembros a trabajar con autonomia y

responsabilidad. Se relaciona con el trabajo en equipo y con el empoderamiento.

Comportamientos observables:

e Alienta la presentacion de sugerencias y recibe con apertura propuesta de sus
colaboradores.

e Se preocupa por efectuar evaluaciones y dar feedback sobre la manera como trabaja
el equipo.

e Adopta herramientas y procedimientos para mejorar el rendimiento del equipo.
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¢ Orienta al equipo hacia el logro de los objetivos propuestos.

e Fija con claridad los lineamientos de la tarea que los reune”. (Alles, 2008, p. 230-

231)

“Adaptabilidad al cambio.- es la capacidad para adaptarse y avenirse a los cambios,

modificando si fuese necesario su propia conducta para alcanzar determinados objetivos
cuando surgen dificultades, nueva informacion o cambios del medio, ya sean del
entorno exterior, de la propia organizacion, de la del cliente o de los requerimientos del

trabajo en si.

Comportamientos observables:

e Se adapta a los cambios positiva y constructivamente.

e Se mantiene con mentalidad abierta en todas las situaciones, lo que le permite
ajustarse con flexibilidad y versatilidad a nuevos mercados, nuevas exigencias,
modernas formas de trabajar y novedades tecnolédgicas.

e Es promotor del cambio, motiva y entusiasma a los demds para que se ajusten a las
nuevas condiciones de la organizacion.

e Adopta los nuevos procedimientos y herramientas de trabajo”. (Alles, 2008, p. 210-

211)

“Capacidad de planificacion y de organizacion.- es la capacidad de determinar

eficazmente las metas y prioridades de su tarea/area/proyecto estipulando la accién, los
plazos y los recursos requeridos. Incluye la instrumentacion de mecanismos de

seguimiento y verificacion de la informacion.

Comportamientos observables:

e Organiza el trabajo del drea de manera efectiva, utilizando el tiempo de la mejor
forma posible.

e Tiene claridad respecto de las metas de su area y de su cargo, y acta en
consecuencia.

¢ Es metddico, sistematico y organizado.
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e Distribuye adecuadamente las tareas y los recursos humanos y técnicos.
e Establece prioridades y plazos para el cumplimiento de los objetivos.

e Establece mecanismos de control para vigilar los avances y toma medidas correctivas

o preventivas”. (Alles, 2008, p. 202-203)

Competencias especificas para cargos base/iniciales

“Adaptabilidad.- hace referencia a la capacidad de modificar la conducta personal para

alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en

el medio.

Comportamientos observables:

e Se abre a alternativas innovadoras, llevandolas a la practica inmediatamente y en
forma adecuada.

e Identifica adecuadamente causas frente a una situacion critica, modificando el curso
de sus acciones y alcanzando los objetivos planteados.

e Implementa rdpidamente las propuestas de la organizacion ante una situacidon

compleja”. (Alles, 2008, p. 264-265)

“Responsabilidad.- esta asociada al compromiso con que las personas realizan las

tareas encomendadas. Su preocupacion por el cumplimiento de lo asignado estd por

encima de sus propios intereses, la tarea asignada esta primero.

Comportamientos observables:

e Identifica con claridad aquellas tareas que requieren de mayor dedicacion y sabe
redistribuir sus tiempos para desarrollarlas adecuadamente.

e Atiende gustosamente las tareas encomendadas, que toma como desafios, teniendo
en cuenta los objetivos propuestos y preocupandose por obtener los mejores
resultados.

e Tiene una actitud comprometida con las tareas en las que estd involucrado, y puede

dar cuenta de los resultados, que siempre procura cumplir en tiempo y forma”.

(Alles, 2008, p. 282-283)
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“Trabajo en equipo.- es la habilidad para participar activamente de una meta comun,

incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no estd directamente
relacionada con el interés personal. Supone facilidad para la relacion interpersonal y
capacidad para comprender la repercusion de las propias acciones en el éxito de las

acciones del equipo.

Comportamientos observables:

Alienta la comunicacion y busca la manera de colaborar para que toda el area cumpla

con su tarea superando los objetivos planteados.

e Es participativo y mantiene una actitud activa de escuchar a los demas, facilitando el
analisis de las ideas de todos los integrantes involucrados en el proyecto.

e Se compromete y con su ejemplo crea compromiso en todos los que trabajan a su
lado, superando los estandares de desempeio esperados.

e Propicia siempre el didlogo, cuidando el buen clima entre los miembros de su area.

e Es abierto a recibir nuevos compaieros en su area de trabajo, y colabora con ellos

para que se pongan rapidamente al tanto de las actividades del sector”. (Alles, 2008,

p. 286-287)

Se incluye en la definicion de cada competencia, los comportamientos observables a
manera de ejemplos que estas pueden presentar con el objetivo de facilitar la

identificacion y evaluacion de las competencias.

. Comunicacion sobre el proceso de evaluacion al personal de produccion

En el mes de febrero, el departamento de Recursos humanos y la participacion del nivel
gerencial del 4rea de produccion, informé sobre el proceso de evaluacion que se llevara

a cabo en el mes de junio y diciembre al personal del departamento de produccion.

La convocatoria se extendid a todo el personal de produccion, en ella se dio a conocer la
metodologia de evaluacion y a la vez se informo sobre las competencias a medir a cada

uno de los colaboradores, se resaltd que el objetivo principal de esta implementacion
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corresponde a la necesidad de crear ambientes de retroalimentacion en cada equipo de

trabajo con sus respectivos lideres.

Herramientas y metodologia de evaluacion

La herramienta dispuesta para desarrollar la evaluacion al personal de produccion sera a
través del software de Recursos humanos en su modulo de evaluacion, el cual fue
parametrizado por el departamento de Tecnologia en funcion de las directrices dadas

por Recursos humanos.

El acceso al formulario de evaluacion por cada colaborador lo tendra cada jefe de area y
mediante la definicion de un cronograma se planificara la aplicacion de la evaluacion a

cada equipo de trabajo.

Capacitacion de evaluadores

El departamento de Recursos humanos impartira la capacitacion a todos los evaluadores
del departamento de produccion en el mes de mayo 2015, el objetivo es lograr que este
primer proceso de evaluacion cumpla con la expectativa de ser una oportunidad de que
cada colaborador tenga una retroalimentacion respecto a su desempefio y mediante ello

lograr un acercamiento jefe — colaborador.

Entrega de resultados

Cada colaborador, podra a través del software de Recursos humanos tener acceso a los
resultados de la evaluacion, adicionalmente, encontrard los planes de accioén
establecidos, mismos que fueron definidos y acordados en conjunto en el momento de

su evaluacion.



