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RESUMEN

Los sistemas de Gestion de Recursos Humanos en la actualidad, enfrentan retos
como proveer a la organizacion de empleados competitivos, que creen valor para la
organizacion, y que puedan convertirse en una ventaja competitiva para la misma, y de
manera adicional reducir los costos de operacion, como una medida para mantenerse en el
mercado. Responder a un entorno cambiante, y a las mutaciones que éstos generan en las
organizaciones, exige mejoras en los procesos, incluyendo un cambio de perspectiva en la
gestion de recursos humanos, lo cual hace necesaria la deteccion de los cambios
organizacionales en los perfiles de puesto, para fundamentar los procesos en necesidades
reales de la organizacion. En este sentido, el sistema de Gestion por Competencias
representa una alternativa de mejora, pues determinar un perfil por competencias, permite
no solo proveer empleados competitivos, sino ad hoc al puesto a desempefiar, y reducir
costos por rotacion de personal, Ilamese abandono laboral, falta de ajuste al empleo, etc.,

entre otros beneficios.

Aunado a ello, el objetivo principal de éste trabajo fue implementar un estudio de
analisis de puestos por competencias a nivel operativo, ademas de un proceso de
identificacion y definicion de competencias organizacionales y especificas, lo anterior con
la finalidad de detectar las caracteristicas substanciales de los puestos y las competencias
requeridas para un eficaz desempefio. Este proyecto fue desarrollado bajo un enfoque
metodoldgico de tipo cualitativo y de alcance descriptivo. Utilizando técnicas de
recoleccion de informacién tales como: la observacion directa, panel de expertos,
entrevistas semiestructuradas y cuestionarios. Fundamentando el procesamiento y analisis
de la informacidn en técnicas de tipo cualitativo, analisis transversal, codificacion selectiva
y anélisis tematico. Los resultados obtenidos “Descripcion y Perfil de Puesto por
Competencias” y “Diccionarios de Competencias y Comportamientos” permiten iniciar un
sistema de gestion de recursos humanos basado en este enfoque, pues los Descriptivos de

Puesto y Perfiles son la base de este sistema.

Palabras clave: competencias, anélisis de puesto, descripcion de puesto, perfil de puesto,

gestién de recursos humanos.
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1. INTRODUCCION

1.1 INDUCCION AL PROYECTO

En la actualidad la filosofia de la administracion de Recursos Humanos (R.H.)
en las Organizaciones, va mas alla de una simple aplicacion, han sucedido cambios en
la manera de concebirlos y de administrarlos debido a la preocupacion constante y
permanente por satisfacer las necesidades de clientes externos e internos y las partes
involucradas en el proceso. En respuesta a dicha preocupacion, las organizaciones han
puesto enfasis en transformar al personal en un recurso estratégico para la organizacion,
donde su contribucion aporte un valor agregado para la mejora de resultados, esto

implica una gestion del recurso humano con base en competencias.

Si bien es cierto que hoy en dia la tecnologia en maquinaria y equipo juega un
papel importante debido a la alta capacidad productiva y el potencial que otorgan a las
industrias, es solo un “comodity” (Alles, 2011), pues es el talento humano quien marca
la diferencia y permite a las organizaciones enfrentar los desafios en el mercado
altamente competitivo y posicionarse dentro del mismo, por ello es imprescindible
mejorar las practicas del area de Recursos Humanos, y vincular las mismas con la
estrategia empresarial. La gestion de los recursos humanos con un enfoque en
competencias, es un modelo que permite la vinculacion y alineacién del talento de la
organizacion con los objetivos y estrategias organizacionales, ademas de ser una
alternativa para la implementacion de mejoras en los procesos, y la mejora constante,
respondiendo asi a la necesidad firme de las organizaciones por renovarse y mantenerse
en el mercado, lo cual define a las organizaciones como sistemas dindmicos cuyos
procesos buscan responder y satisfacer a las necesidades del cliente, por tanto los
procesos de Recursos Humanos no deben ser la excepcion, deben alinearse a la mision
y vision del negocio, pues los resultados del area también se miden en resultados

financieros.

Esta alternativa de gestidn de los Recursos Humanos permite atender y satisfacer
prioridades como proveer de empleados competitivos, crear valor y generar compromiso

en el personal (y no sélo reducir costos). De acuerdo con Alles, M. (2011), lo anterior



se traduce en una organizacion que cuida y valora a sus recursos humanos, y para
lograrlo es preciso detectar los cambios organizacionales en los perfiles de puesto y
adecuarlos o elaborarlos nuevamente de manera que reflejen las necesidades reales de

la organizacion en relacion al personal.

Al igual que Alles, Chiavenato, 1. (2001) coincide en que los objetivos de la
administracion de recursos humanos deben derivarse de los objetivos de la organizacion,
(deben estar alineados entre si), pero ademas de forma paralela el area de R.H. debe
considerar los objetivos individuales de los miembros, lo cual resulta interesante y
relevante al momento de querer proveer empleados competitivos; de mantener y
desarrollar sus habilidades, motivacién y satisfaccion suficientes para conseguir los
objetivos de la organizacidén; y al momento de crear, mantener y desarrollar condiciones
organizacionales (sistemas de Recursos Humanos) que permitan la aplicacion, el
desarrollo y la satisfaccion plena de las personas y el logro de sus objetivos individuales;
pero sobre todo a la hora de alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos

disponibles, es decir, para que sea el talento humano el que marque la diferencia.

Lo anterior segun sefiala Chiavenato, I. (2001) se logra comenzando por analizar
y describir los puestos de trabajo, establecer cudles son las caracteristicas,
conocimientos, habilidades y competencias que requieren sus ocupantes, facilita la
mejor administracion de los objetivos de RH, siendo esta actividad la base fundamental
del area, y la cual permite o facilita los procesos adecuados de reclutamiento y seleccion

de personal entre otros.

En este sentido, posterior a un proceso vivido, de observacion, practica e
intercambio de ideas con el &rea de R.H. de una Organizacién del giro manufacturero, a
la cual haremos referencia como “Organizacion A” de aqui en adelante para proteger la
identidad de la compafiia real, se detect6 su necesidad de conocer de manera detallada
las funciones, caracteristicas y responsabilidades de los puestos de la areas productivas;
la identificacion y definicion de las competencias requeridas para cada puesto; ademas
de requerir un redisefio en sus sistemas de Atraccion y Seleccion de Personal y

Evaluacién del Desempefio de manera que sean congruentes y estén alineados a los



requerimientos reales de la organizacion, que por consecuencia generen un impacto

positivo en los indicadores basicos del area.

El presente proyecto, responde a la necesidad de la Organizacion A, mediante la
investigacion y analisis de los puestos que conforman el corazon de la misma debido a
su participacion directa en el proceso productivo y en los cuales se concentra el mayor
numero de personal, me refiero a los principales “Puestos Operativos”. La investigacion,
pretende proporcionar la informacion relevante de cada uno de los puestos sometidos a
escrutinio, asi como sus respectivas competencias, entendiendo el término como: “una
caracteristica subyacente en el individuo que estd causalmente relacionada con un
estandar de efectividad y/o con una performance superior en un trabajo o situacion.”
(Spencer y Spencer, 1993). Lo anterior a través del Analisis y Descripcion de Puestos
por competencias, proceso que constituye el punto de partida para el redisefio y
alineacion de los procesos de RH de la Organizacion A, necesidad mencionada lineas
atras, y que ademas constituye la piedra angular para la conformacién de un modelo de
Gestion del Recurso Humano bajo el mismo enfoque, modelo que permite la alineacion

del talento humano con la estrategia organizacional.

La realizacidn de Analisis y Descripcion de Puestos por Competencias ademas
de facilitar el cumplimiento de los objetivos organizacionales, permite la ubicacion de
las personas en los puestos para el cual estan capacitadas, favoreciendo asi la
productividad, permite a la organizacién estandarizar sus practicas relacionadas con el
Recurso Humano en todos sus sistemas, generando un método de trabajo sistémico, es
decir, donde los procedimientos correspondientes al proceso de Seleccion y Atraccion
de Personal, Evaluaciones de Desempefio y Desarrollo, sean redisefiados para que se
mantengan alineados y en congruencia con los perfiles de Puesto y su correspondiente
asignacion de competencias, que a su vez, han sido alineados en este proyecto, a los

objetivos y estrategias de la empresa.

Para fines de planeacion, disefio y desarrollo del presente trabajo, he
determinado basarme en la metodologia de Martha Alles, Capital Humano para
implantar un sistema de gestion por competencias, misma que tiene su fundamento en

los trabajos de Spencer & Spencer, y que seran descritos en el apartado de Marco
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Teorico. Esta metodologia establece el Analisis y Descripcion de puestos por
competencias, tema central del proyecto, como la base de los procesos de Recursos
Humanos, lo cual también ha sido sefialado por Chiavenato, I. (2001), ademéas me
permitid identificar y determinar las competencias cardinales (organizacionales) y las
competencias especificas (por area) y sus grados, para posteriormente elaborar un
diccionario de competencias y comportamientos (indicadores de medicion de la

competencia) a la medida de la organizacion.

El potencial de utilidad de las Descripciones de Puesto y los Catélogos de
Competencias como herramientas de la administracion, y su impacto en indicadores
basicos del area, como la rotacion de personal, el ausentismo y costos, es considerable,
seguin menciona Chiavenato, 1. (2001) dicha informacion puede ayudar a reducir la
incidencia de situaciones como el asignar a una persona no idénea a un puesto;
desorientacion del trabajador al no conocer con claridad sus funciones y/o el lugar que
ocupan en la organizacion; y el chogque de valores con la cultura de la empresa, entre
otros. De manera general, los resultados obtenidos servirdn como referencia para el

redisefio de procesos relacionados con el talento humano.

Debido a la importancia de la informacién contenida en los documentos
mencionados en el parrafo anterior, se consideraron las aportaciones de varios autores
entre ellos ldalberto Chiavenato, Manuel Ferndndez Rios, Ricardo A. Varela, etc., con
el objeto de enriquecer el método de recopilacion, concentracion y analisis de la

informacion obtenida.

La informacidon descrita en este apartado, me condujo al planteamiento de la

idea central del presente proyecto, expuesto de la siguiente manera:

¢Cual es el perfil por competencias y las caracteristicas substanciales
(funciones, responsabilidades, interacciones, etc.) de los principales puestos operativos

en una empresa manufacturera?

11



1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo general.

Identificar el perfil por competencias y las caracteristicas substanciales de los

puestos operativos en una empresa manufacturera.
1.2.2  Objetivos especificos.

Desarrollar las Descripciones de Puesto de los principales puestos operativos de
la empresa manufacturera, posterior a la recopilacién, concentracion y analisis de la

informacion, concerniente a sus caracteristicas substanciales.

Definir en colaboracion con la maxima conduccidn de la organizacién y personal
operativo, las competencias cardinales y especificas, sus grados y comportamientos o
indicadores de medicion, para la construccion de los catdlogos de competencias a la

medida del negocio.

Validar la informacidn recopilada en las Descripciones de Puesto y los Catalogos
de Competencias de la Organizacién por la méxima conduccién, garantizando la

confiabilidad y aplicabilidad de la misma.

Designar las competencias y grados correspondientes al total de los puestos
operativos que fueron analizados y descritos en la empresa manufacturera, obteniendo

asi los perfiles por competencias.

1.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

¢ Cuales son los principales puestos operativos de la empresa manufacturera en
cuestion y sus caracteristicas substanciales (funciones, responsabilidades, interacciones,

etc.)?

12



¢Cuales son las competencias cardinales y especificas, su definicién, grados y
comportamientos especificados en colaboracion con la maxima conduccion de la

organizacion y personal operativo de la empresa manufacturera en cuestion?

¢ Cudles son las competencias (cardinales y especificas) y grados de competencia
requeridas en cada uno de los puestos operativos sometidos a andlisis dentro de la

organizacion en cuestion?

1.4 JUSTIFICACION.

El mercado tan competitivo, la economia y los cambios tecnoldgicos han
impulsado cambios en la concepcion de la gente dentro de las organizaciones, asi
surgieron los modelos de gestion de recursos humanos por competencias, Alles, M.
(2011) nos dice que aun cuando los cambios en la administracion y direccion del
personal han beneficiado a los seres humanos que integran las organizaciones, la
gestion por Competencias no se implementa pensando en los beneficios que traera para
las personas, sino en que ayuda a la empresa a ser competitiva en el mercado, ganar
mayor participacion y mejorar su rentabilidad. Por lo tanto el rol de la administracion
es cuidar a las personas, como recursos a optimizar a partir de una visién renovada y
competitiva, asi lo menciona Velazquez (1997), dentro de un esquema que permita

cuidar los resultados de la empresa segun corresponda.

Iniciar procesos por competencias dentro de la organizacion, implica definir
correctamente los puestos de trabajo, posibilitando mejoras al andlisis de la adecuacion
puesto-persona, por lo tanto, parafraseando a Alles, M. (2011) beneficiara de manera
esencial al negocio, y por consecuencia al talento humano, generando mejoras a la
adecuada seleccion del Recurso Humano, la disminucion de la rotacion de personal, el

engagement, la percepcidn de la justicia organizativa y el desarrollo del talento humano.

De acuerdo al impacto positivo en los indicadores mencionados como resultado
de la implementacion de cambios en la gestion del talento humano, sefialados por Alles

y Chiavenato, resulta fundamental puntualizar en la estadistica de la rotacion de

13



personal, indicador del cual existe un registro fidedigno, y se describe como argumento
central del presente proyecto con objeto de visualizar y considerar la utilidad y los

beneficios otorgados a la Organizacion A.

Antes de abordar la estadistica se sefialan algunas caracteristicas de la
organizacion donde se realiza el presente proyecto, lo cual permite ubicar la
investigacion en el contexto, es una empresa privada del giro manufacturero,
relativamente nueva con apenas siete afios de historia, la cual surge en respuesta a los
planes estratégicos a nivel corporativo iniciando su actividad en el afio 2006. Fue
concebida como empresa piloto, con el objetivo primordial de reducir costos y tiempos
en producciéon y entrega del producto a los clientes. Actualmente los objetivos
organizacionales y el alcance de los mismos le han permitido posicionarse como la
namero uno a nivel mundial en materia de produccion, especificamente en la produccion
de empaques flexibles para alimentos; sin embargo es una organizacién que ha
cambiado a causa del mercado, sus requerimientos y la tecnologia, convirtiéndose en
una organizacion estable y actualmente en proceso de expansion, los resultados
alcanzados, le permiten y hacen imprescindible el redisefio de la gestion del recurso
humano, incluyendo la revisién de los perfiles de puesto que fueron creados en los
inicios de su operacion, mismos que actualmente no reflejan la complejidad de las

actividades que realiza el personal operativo de la organizacion.

Uno de los principales indicadores del area de Recursos Humanos y fundamento
del presente trabajo, es la rotacion de personal, como ya se menciono, “ fenémeno que
describe la salida de un trabajador voluntaria o no, de cualquier nivel jerarquico, que
desempefia una funcion especifica, y la contratacion de uno nuevo que lo supla” (Ponce,
2005). Especificamente en el ambito maquilador al cual pertenece la organizacion, el
promedio mensual es de 5.5% (AON y la Asociacion de Maquiladoras y Manufactureras
de Exportacion de Nuevo Leon, A.C., 2011); sin embargo los indices de rotacion de la
Organizacién A se han mantenido por debajo de este promedio, tal como se muestra en
el grafico 1, sin presentar un patrén de comportamiento y considerando un crecimiento
en la poblacion del 17% en al afio 2011, en relacion al afio 2010 y del 30.6% en el 2012

en relacion al afo anterior.
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Figura 1. indices de rotacion de personal sindicalizado.
Afios 2010, 2011y 2012

La informacion presentada en la Figura 1, describe Unicamente el
comportamiento del personal sindicalizado, debido a que los puestos operativos con los
cuales se trabaja en el presente proyecto pertenecen a este grupo, y es aqui donde se
concentra el porcentaje de la rotacion de personal. Aun cuando se observan indices de
rotacion inferiores al promedio de la industria, 2.6 % en el afio 2012, lo esencial de
presentar estos datos en este apartado, radica en el analisis de las causas, las
caracteristicas del personal que se va, y el costo que genera dicho fendmeno, en relacion
a lo anterior, Contreras (2006), cita el siguiente fragmento “el indicador de rotacion
refleja el movimiento de personal que la empresa presenta en un momento dado, esto
no es suficiente para motivar a la gerencia a actuar, por ello es necesario informarle
las caracteristicas, el costo y los causas que originan tal actitud” tomado de (Arias
1999, Burbano 1993, Horngren et. al 2002), informacion que se muestra a continuacion
para facilitar al lector el entendimiento de los beneficios aportados por el estudio para

la Organizacién A.

Las causas de rotacion desglosadas en el grafico 2, representan aquellas bajas en
las que se considera posible la actuacion de la organizacion para reducir el porcentaje
de ocurrencia, y representan un campo de aplicacion para los resultados que otorga el
presente proyecto. El abandono laboral, la falta de ajuste al empleo y el ausentismo son

causas cuya deteccion o exploracion se realiza desde la etapa de reclutamiento y
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seleccion de personal, las cuales se asocian a los rasgos de personalidad que hacen
efectivo el desempeio de una persona en el trabajo, lo cual se denomina “competencia”
segun menciona Spencer y Spencer (1993). Por otra parte, las causales de desempefio y
sentimiento de injusticia, es posible abordarlas mediante un proceso estandarizado y
objetivo de evaluacién de desempefio y retroalimentacion con indicadores que faciliten
potenciar y desarrollar al personal, para que cumpla con las metas asignadas en el
desempefio del puesto, sin embargo para todo lo anterior se requieren los Descriptivos
de puesto y la identificacion de aquellas caracteristicas que facilitan el ajuste al mismo
y predicen su eficaz desempefio. Este tipo de informacidn también le permite a la
Organizacién A evaluar la alternativa menos costosa (capacitacion, reubicacion,

despidos, etc.) y argumentar su decisién en materia del recurso humano.

Causas - Posibilidad de accién

[ Abandono laboral

2012 11.1% [ 0.8%

OFalta de ajuste al empleo

52.7% .
Y M Ausentismo
2011 11.4% % 0% P24
W Desempeiio
74.1%
Sentimiento de injusticia
2010
OOtras
7%
0 10 20 30 40 50 60 70 80

Figura 2. Causas de Rotacion de Personal Sindicalizado.
Afios 2010, 2011y 2012

Debido a que en el area de Recursos Humanos, sus actividades y procesos de
gestion se miden en resultados financieros, es importante considerar que los
desembolsos ocasionados por la ineficiencia de alguna actividad, o la falta de
procedimientos estandarizados y establecidos que permitan mantener el recurso humano
idoneo, no deberian ser considerados ‘“costos” sino “pérdidas” segun lo establece

(Polimeni, Fabozzi, Adelberg, & Kole, 1994). De esta manera, después de considerar e

16



identificar la cantidad de bajas de la Organizacion A, por régimen de contrato y
antiguedad, nos permitid observar que la mayor cantidad de bajas durante el afio 2011
y 2012 se concentra en el personal de nuevo ingreso, dentro de un periodo de 0 a 6 meses
(véase figura 3), periodo en el que ocurren cambios y procesos de ajuste entre la
organizacion y el individuo, que incidiran en el desempefio y en la adaptacién al trabajo,
por lo que la competencia de la persona expresada en términos de conocimientos,
destrezas y rasgos subyacentes a la personalidad, frente a los requerimientos del trabajo
y exigencias de la organizacion es esencial para el adecuado rendimiento e integracion
del empleado, para ello es preciso planificar un proceso de reclutamiento y seleccion de
personal con conocimiento de los requerimientos del puesto y de la organizacion,
seleccionar candidatos que disponen de las competencias exigidas por el puesto predice
un mejor desemperio. (Descals, 2005).

Distribucion de bajas por antigiiedad del personal

3

0-3meses 3-6 meses é mesesa 1 afio 1a 2 afios 2 a 3 afios 3 a 4 afios 4 afios a 5 o mas

[J2010 m2011 m2012

Figura 3. Distribucion de bajas por antigiiedad en la organizacion.
Afios 2010, 2011y 2012

Segun menciona Descals (2005), a mayor grado de desajuste entre el individuo
y la organizacion, mayor es el nivel de abandono. De esta manera, de acuerdo con la
informacion descrita parrafos atras, se logra establecer una relacion directa entre las
causales de baja identificadas con potencial de accion por parte de la organizacién y

como campo de aplicacién para el presente proyecto y la esencial identificacion de las
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competencias por puesto desempefiado, para la implementacion de mejoras en los
procesos de reclutamiento y seleccidn o estandarizacion de los mismos, asi como para
la disminucién de la rotacion en personal de nuevo ingreso. De acuerdo con (Bittel &
Newstrom, 1993) hay dos motivos fundamentales que general la rotacion, uno de ellos

es “una persona equivocada en el puesto equivocado”.

Asi pues, para gque el lector pueda realizar una estimacion de los beneficios que
otorga la aplicacion de los resultados del presente proyecto para la Organizaciéon A, se
representa en la figura 4 el impacto econdmico generado en el afio 2012 debido al
fendmeno de la rotacién de personal, tomando en cuenta los gastos generados por bajas,
es decir finiquitos, liquidaciones, examen médico, equipo, uniforme y gafete, factores
de los cuales se tiene informacion fidedigna. Lo anteriormente expuesto nos permite

pensar en el alcance del presente proyecto.

Costo de Rotacion de Personal - 2012
Eventual |::::.:::
Planta .......... S S B .
Costo - involuntarias $320,347.92
|||||||| /
Eventual |- :::_:
i $482.154.97
Planta Leooo oo BRARRRAS P
Costo- voluntarias $161,807.05
— —— —
$0.00 $5.00 $10.00 $15.00 $20.00 $25.00 $30.00 $35.00
x 10000

Figura 4. Costo de Rotacion de Personal afio 2012

Es preciso sefialar que lo que se busca es facilitar a la Organizacion A retener al
personal de buen rendimiento y reemplazar a los empleados que muestren en su
desempefio distorsiones dificiles de corregir mediante un programa factible,
considerando las alternativas menos costosas. (Chiavenato, 2000). Sin embargo para la
implementacion de cualquier mejora a los procesos relacionados con la gestion del

recurso humano, se requiere la elaboracion de las descripciones de puesto.
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En éste sentido queda claro el por qué se hace necesaria la realizacion de dicho
proyecto; sin embargo, aunado a lo anterior, cabe sefialar que el Analisis y la
Descripcion de los puestos se consideran un documento indispensable no sélo porque
precisa el trabajo que debe prestarse y la materia de la prestacion, sino porque cuando
se incorpora e inicia la prestacion de servicio, se constituye la fuente de la relacion
laboral, y la Ley Federal del Trabajo en sus articulos 24 y 25 establece que debera
tenerse por escrito “el servicio o servicios que deban prestarse, los que se determinaran
con la mayor precision posible”, asi como también “podra rescindir el contrato de
trabajo sin incurrir en responsabilidad, al “desobedecer el trabajador al patrén o a sus

representantes, sin causa justificada, siempre que se trate del servicio contratado”.

(\Varela, 2006).

El resultado del trabajo ademés de responder a una necesidad legal, responde a
una necesidad social, pues determinar el contenido de cada puesto, sus caracteristicas y
los requerimientos deseables de quien vaya a ser el titular, permite conjugar o encajar
los intereses de éste con el trabajo a realizar, lo cual describe perfectamente un proceso

de encajamiento como los descritos por Schein (1982).

De acuerdo con Varela (2006), la eficiencia en el trabajo y la productividad son
motivo de preocupacion entre los administradores, es por ello que la especializacion, la
division en el trabajo y la capacitacion y el desarrollo son dimensiones que se intenta
abordar de manera primordial, sin embargo este mismo autor sefiala que para llegar a
una auténtica division de funciones y a una mayor productividad se requiere iniciar con
el estudio analitico del trabajo a nivel de los puestos que componen la organizacion, lo

cual es el objetivo principal de la presente investigacion.

Finalmente otro de los elementos que destacan la necesidad de llevar a cabo el
presente trabajo, hacen referencia a que tanto el andlisis como la descripcion,
constituyen elementos indispensables en las organizaciones como parte de los procesos
de certificacion de calidad, pero también es necesario que los empleados conozcan y

entiendan los indicadores que le dan calidad y contenido al trabajo.
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En términos generales el presente trabajo se enfoca en identificar las
caracteristicas de los puestos operativos de la empresa manufacturera y en determinar
los perfiles de puesto, con el objetivo de facilitar a la organizacion el redisefio de
procesos en el &rea de recursos humanos, iniciando un sistema de gestion por
competencias que contribuya a la eficaz toma de decisiones en el area y le permita
mejorar sus resultados como responsable de linea y en el desempefio de su funcion como
Staff segun indica Alles (2011).

1.5 DELIMITACIONES Y LIMITACIONES.

El presente estudio se aplica sélo en las areas productivas de una organizacion
del giro manufacturero, por lo que los resultados solo serviran a la organizacion base
del estudio, ademas la metodologia podra ser utilizada como referencia para ampliar el
estudio dentro de la organizacién a otras areas y/o departamentos, y a su vez para la
realizacion de estudios posteriores cuya aplicacion este enfocada al Analisis y
Descripcion de puestos por Competencias y a un nuevo enfoque de gestion del recurso

humano.

Para el presente proyecto se consideré como base la metodologia propuesta por
Martha Alles, para la implantacion de un Sistema de Gestion de Recursos Humanos por
Competencias. Es asi como se identifica y define las competencias y comportamientos
concernientes a los puestos operativos analizados en el presente estudio. Por otra parte
la revision de las aportaciones de autores especializados en el topico de Recursos
Humanos, facilitd el disefio de cuatro instrumentos para recabar la informacion
necesaria en cada uno de los puestos, identificados como “Hoja de Observacion”,
“Cuestionario de Analisis de Puesto”, “Entrevista Semiestructurada para Analisis de
Puesto” y “Formato de Registro de Competencias”. En base a lo anterior, el presente
estudio se limita a identificar las caracteristicas esenciales de los puestos de trabajo a
nivel operativo, asi como las competencias requeridas para su eficaz desempefio,
informacidn que sera analizada y concentrada en las Descripciones y Perfiles de Puesto

por competencias, Yy en los Catalogos de Competencias y Comportamientos elaborados
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a medida de la organizacion. De esta manera el resultado del presente proyecto
contribuye al desarrollo de uno de los pilares esenciales en la implantacion de un nuevo
sistema de gestion del recurso humano, el Andlisis y Descripcion de Puestos, asi lo
menciona Alles (2011), debido a que est& directamente relacionado con la eficacia en
los procesos de reclutamiento, seleccion y contratacion del personal, ademés de las

evaluaciones de desempefio entre otros.

Es importante mencionar que la empresa no cuenta con Descripciones y Perfiles
de Puesto en ninguno de los cargo a analizar, por lo que las herramientas aplicadas en
sus procesos de seleccidn, y evaluacion no estan enfocadas a los requerimientos de la
organizacion, cabe sefialar que el alcance del presente estudio no contempla la
implementacidn y/o redisefio de procesos del area de Recursos Humanos, por lo cual no
se extiende a la comprobacidon de la disminucion de los indicadores del area, como la
rotacion y los costos, panorama expresado en el punto 1.4 en la figura 4 y facilitar las
herramientas, para que la organizacion desarrolle su propio sistema de gestion a partir
de los resultados obtenidos de la aplicacion de una metodologia fundamentada en
autores como Elliot Jacques (1994), David McClelland (1987) y Lyle M. Spencer y
Singe M. Spencer (1993) y Martha Alles (2011), herramientas como Analisis y
Descripciones de Puestos por competencias y Catalogos de Competencias vy
Comportamientos, de tal manera que logre alinear sus procesos con los objetivos del

negocio, y mejore sus resultados.

Es importante sefialar, que de acuerdo con Spencer y Spencer (1993), la
identificacion y definicién de las competencias que posteriormente se asignan a los
puestos, requiere en promedio 3 meses por lo que el tiempo destinado al presente
proyecto no es el mas recomendable, ya que en el caso de la Organizacion A se debe

construir el punto de inicio para cada puesto, “Descripciones de Puesto”.
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2. MARCO TEORICO

La comprension del impacto del presente proyecto, implica situar el objetivo
central del mismo “Analisis y Descripcion de Puestos por Competencias™ dentro del
contexto organizacional, y mas especificamente dentro de la Administracion de
Recursos Humanos. De esta manera, definir y desglosar el concepto de “gestion de
recursos humanos”, es de particular importancia, y esboza una linea de estudio de lo

general a lo particular.

En el capitulo anterior, observamos los costos generados en relacion a la rotacion
de personal, ahora lo que nos ocupa es responder la siguiente interrogante, ¢Qué y como
puede hacer el area de Recursos Humanos para mejorar el control de costos, y garantizar
la eficacia en sus procesos y del talento humano?, Hernando (2007), sugiere comenzar
por la mejora de los procesos de seleccidon de personal, de manera que el personal
seleccionado tenga mas probabilidades de quedarse en la empresa y de trabajar mejor
en ella, de modo que con una adecuada formacion, pueda ser més eficaz y productivo,

congruente con el perfil de personal que la organizacién requiere.

De esta manera, se observa que el personal esta identificado como un “recurso
critico”, asi lo menciona Alpander (1985) tomado de Hernando (2007), estos tltimos
indican gue una organizacién competitiva es aquella que cuenta con el personal idoneo
en el lugar apropiado y en el momento oportuno, por ello en la busqueda de un buen
desempefio del capital humano dentro de las organizaciones, la preocupacion debe
situarse en aspectos fundamentales como el analisis y la descripcion de puestos, para
que las cuestiones relacionadas con la némina, seleccion y capacitacion que hasta ahora

han ocupado un lugar central, tengan éxito.

Autores como Schein y Chiavenato apoyan lo anteriormente expuesto, por su
parte Schein (1982), menciona, que los recursos humanos pueden hacer la diferencia
entre el éxito y el fracaso de la organizacién, de manera que cuando se tiene personas

inadecuadas para el trabajo en los distintos puestos, 0 personas trabajando por debajo

22



de su potencial o que no desean ni pueden aprender nuevas habilidades conforme las
necesidades organizacionales, la probabilidad de que la organizacion sea efectiva en el
logro de sus metas se reduce. Mientras que Chiavenato (2000), contribuye expresando
que una organizacion sélo puede operar cuando las personas en sus puestos de trabajo
son capaces de desempefiar los roles para los cuales fueron seleccionadas, contratadas
y preparadas, por consiguiente, las organizaciones delinean su estructura formal, definen

drganos y puestos.

Hasta este punto se ha destacado la importancia del personal idoneo en las
organizaciones, lo cual implica procesos de reclutamiento y seleccion guiados sobre la
base de investigaciones internas, mediante las cuales se verifiquen las necesidades de
la organizacion respecto a los recursos humanos a corto, mediano y largo plazo. Es decir,
una organizacién debe conocer cuéles son sus necesidades de personal y cuéles son los
perfiles y las caracteristicas que los nuevos miembros deben mostrar y ofrecer para
alcanzar los objetivos organizacionales, asi lo menciona Chiavenato (2000). Indica
ademas que un sistema es eficaz, en la medida en que alcanza los objetivos, y una de las
principales dificultades que subyacen en la administracion de un sistema es la adecuada

utilizacion de los recursos, en este caso recursos humanos.

Una adecuada administracion o utilizacion del talento humano, se observa en
procesos como los que ya han sido mencionados, a los cuales Schein (1982) denomina,
procesos de encajamiento, donde el papel de la organizacion es hacer un esfuerzo por
integrar las necesidades individuales y organizacionales, pensando en que el individuo
y la organizacion son mutuamente dependientes, de manera que si los procesos de
encajamiento funcionan en una forma éptima, la organizacién y el individuo resultaran
beneficiados. Sin embargo, la falta de congruencia entre los perfiles que requiere la
organizacion y las actividades de reclutamiento, seleccion, conlleva al riesgo de
producir desilusion inicial y rotacion de personal, de lo cual se habla en el Capitulo |

del presente trabajo.
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Finalmente, el éxito de las organizaciones dependera de su habilidad para atraer
al personal con las caracteristicas, habilidades y competencias necesarias y requeridas
por la organizacion, y administrarlos en una forma que integre sus esfuerzos,
desarrollando habilidades y competencias distintas en las personas y utilizando a
quienes tienen capacidades distintivas para crear una competencia en una determinada
area segun los menciona Hernando (2007), sin embargo el fundamento o la base pare
realizar lo anterior es el conocimiento de las caracteristicas y especificaciones o perfil

de puesto de la organizacion.

Siguiendo la misma linea de los parrafos introductorios, el presente capitulo
mostrara un panorama general de la Gestion de Recursos Humanos ubicando el papel
central del Andlisis y Descripcion de puestos, para después identificar la importancia
del trabajo por Competencias dentro de las organizaciones, para finalmente abordar el
Analisis y Descripcién de Puestos por Competencias en un sistema de Gestién bajo el

mismo enfoque.

2.1 Gestién o Administracion de Recursos Humanos.

La gestion o administracion constituye el modo de lograr que las cosas se hagan
de la mejor manera posible, a través de los recursos disponibles con el fin de lograr los
objetivos, asi lo menciona Chiavenato (2000) y Aguillon (2007). La administracion
comprende la coordinacion de recursos humanos y materiales para conseguir los
objetivos de la organizacidn, siendo esta su tarea bésica, asi como la integracion y
coordinacion de los recursos a su cargo para alcanzar de la manera mas eficaz y eficiente

las metas.

Chiavenato (2000), define los recursos humanos como las personas gque ingresan,
permanecen y participan en la organizacion, independientemente del nivel jerarquico,
distribuidos a nivel gerencial, intermedio y operativo. Constituye el inico recurso vivo
y dinamico de la organizacion, y es el que decide el manejo de los demas recursos,
Ilamense fisicos 0 materiales, son un recurso que posee vocacion encaminada hacia el

crecimiento y desarrollo. Para este autor, las personas son las que aportan a la
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organizacion habilidades, conocimientos, actitudes, comportamientos, percepciones,
etc., sin importar el cargo que ocupen y constituyen un recurso muy diversificado, en
virtud de las diferencias individuales de personalidad, experiencia, motivacion, etc., por

ende, son los recursos mas complejos de que dispone la organizacion.

Dessler y Varela (2008), definen la administracion de recursos humanos de la
siguiente manera: “...prdcticas y politicas necesarias para manejar los asuntos que
tienen que ver con las relaciones personales de la funcidon gerencial; se trata de
reclutar, capacitar, evaluar, remunerar, ofrecer un ambiente seguro, con un codigo de
ética y trato justo a los empleados de la organizacion...las politicas y practicas incluyen
realizar los andlisis de puestos (determinar la naturaleza de la funcion de cada
empleado), planear las necesidades de personal y reclutar y seleccionar a los
candidatos para cada puesto, evaluar el desempefio, capacitar y desarrollar a los
empleados actuales y fomentar el compromiso de los colaboradores... " siendo la meta
principal de la administracién los buenos resultados, mismo que se obtienen a través del

personal.

Algunos estilos existentes de administracidn de recursos humanos son la teoria
“X” ylateoria “Y” de McGregor un tedrico del comportamiento de los mas influyentes
en la teoria de las organizaciones, las encontramos en Chiavenato (2000), éste tedrico
distinguié dos concepciones opuestas de administracion, basadas en ciertos
presupuestos acerca de la naturaleza humana: la tradicional (a la que denomind teoria
X) y la moderna (a la que llamo teoria Y). La primera predomino durante décadas en el
pasado, considerando que la motivacion primordial del hombre obedecia a los
incentivos econdémicos como el salario, por ello se consideraba al hombre como un
agente pasivo que requeria ser administrado, motivado y controlado por la organizacion,
aqui la labor de la administracion se restringié al empleo y control de la energia humana,
Unicamente en direccion a los objetivos de la organizacién, y se deducia que sin la
intervencion activa de la organizacion las personas permanecerian pasivas frente a las

necesidades de la organizacion e incluso se resistirian a cumplirlas.

Por otra parte, la nueva concepcion de la administracion o la no tradicional,

teoria “Y”, también parafraseado de Chiavenato (2000) se basa en supuestos de la teoria
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de la motivacion humana, donde el trabajo puede ser una fuente de satisfaccion, el
hombre debe y puede autodirigirse y autocontrolarse para ponerse al servicio de los
objetivos que se le confian, no es pasivo ni contraviene los objetivos de la organizacion,
posee motivacion bésica, capacidad de desarrollo de estandares adecuados de
comportamiento y esta capacitado para asumir las responsabilidades. Aqui la labor de
la administracion se amplia, desde esta perspectiva es responsable de la organizacion de
los elementos productivos de la empresa, de proporcionar las condiciones para que las
personas reconozcan Yy desarrollen por si mismas habilidades. Dentro de ésta

13

concepcion, “...administrar es un proceso de crear oportunidades, liberar
potencialidades, retirar obstaculos, ayudar al crecimiento y proporcionar orientacion, es

una administracion por objetivos y no por controles”. (Chiavenato, 2000)

La teoria “Y”, propone un estilo de administracion participativo y democratico,
basado en los valores humanos, en la descentralizacion y delegacion, delegar las
decisiones a los niveles inferiores para permitir que todas las personas se involucren en

sus actividades y asuman responsabilidades.

En términos generales, a cada area dentro de las organizaciones, les corresponde
la administracion de un determinado recurso. En el caso de los recursos humanos y su
administracion, no se limita al é4rea del mismo nombre sino que es “...una
responsabilidad que compete a todas las areas y niveles de la organizacion. Ademas de
sus responsabilidades especificas, cada director, cada gerente, cada jefe, administra

personas que son sus subordinados directa e indirectamente”. (Chiavenato, 2000)

2.1.1 Evolucion de la gestion de recursos humanos

De acuerdo con autores como Chiavenato 1., Dessler G., Varela R. y Alles, M,
el area de Recursos Humanos juega un papel de staff y de linea, lo cual se expresa de
las siguiente manera: se cubre una funcion de staff debido a que estan autorizados para
ayudar y asesorar a los gerentes de linea, de manera que éstos logren sus metas, y los
gerentes de linea son aquellos encargados de funciones vitales para la organizacion

como (la produccidn o las ventas), procesos que ayudan a mantener la organizacién en
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el mercado. Mientras que los gerentes de staff dirigen departamentos que brindan apoyo
0 asesoria, como compras y administracion de recursos humanos, por mencionar
algunos. Desde ésta perspectiva los gerentes de recursos humanos son gerentes de staff,
pues ayudan y asesoran a los gerentes de linea en &reas como reclutamiento,
contratacion y remuneracion, pero también son gerentes de linea con el personal

directamente bajo su cargo.

Segun mencion Dessler y Varela (2008), todos los gerentes de la organizacion
son administradores de recursos humanos, debido a que participan en actividades de
reclutamiento, seleccién y capacitacion de su personal, ademas de contar con un
departamento especifico de recursos humanos con su propio gerente. Lo anterior es parte
de los cambios generados en la vision del departamento y los objetivos, y a la toma de
decisiones que se ha descentralizado para brindar mejores resultados. De esta manera
los gerentes de linea y los de recursos humanos comparten la responsabilidad de la
mayoria de las actividades de recursos humanos ademéas de las que ya han sido
mencionadas como mejorar el desempefio laboral de cada individuo, fomentar
relaciones laborales adecuadas, desarrollar las capacidades de cada persona, proteger la
salud y la situacion fisica de los empleados, etc.

Aun cuando las decisiones del area se han descentralizado como ya lo
mencionamos, en la actualidad el area debe enfrentar ciertos desafios, que la colocan en
una posicion estratégica dentro de la organizacion, las presiones competitivas de
compaiiias, la reduccion de costos relacionados con el personal, la meta de reducir la
rotacion de personal, mejorar el desempefio de la plantilla laboral y mantener el talento
hace que su rol desempefiado sea estratégico. De los desafios anteriores Dessler y Varela
(2008) expresan que su praxis debe ir encaminada de manera primordial al incremento
de competitividad y la reduccién de costos, y a mejorar el desempefio de los empleados.
Lo anterior supone una administracion estratégica del recurso, implica “...formular y
ejecutar sistemas de Recursos Humanos, ... politicas y prdcticas ...que produzcan en
los empleados las habilidades y los comportamientos que la empresa requiere para

alcanzar sus metas estratégicas...estrategia se refiere a las medidas especificas de
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recursos humanos que aplica una institucion para alcanzar sus metas”. (Dessler &
Varela, 2008)

Un estudio enfocado en 17 plantas de manufactura, con sistemas de trabajo de
alto desempefio, extraido de Dessler y Varela (2008), reflej6 que las plantas que
contaban con "las mejores" practicas de recursos humanos también mostraron el mejor
desempefio en términos de mayores utilidades, menores costos de operacion y menor
porcentaje de rotacion de personal, entre sus practicas especificas se encontrd que
capacitaban mas (68% ofrecia méas de 20 horas de capacitacion al afio, contra 32 % en
todas las demés plantas), usaban sistemas de reclutamiento y contratacion avanzados
(por ejemplo, pruebas y entrevistas validadas), y se realizaban evaluaciones del
desempefio habituales con un porcentaje mayor en sus empleados, lo anterior fue
publicado por George Benson y colaboradores, el articulo se denomind "High
Involvement Work Practices and Analysts' Forecasts of Corporate Earnings" en la

revista Human Resurte Management durante el afio 2006.

El papel estratégico del area de Recursos Humanos busca definir y obtener las
competencias necesarias que el personal debe tener para que la vision de la organizacion
sea posible. En definitiva busca contar con las buenas préacticas para una Gestion de
Recursos Humanos eficiente y coherente con la estrategia del negocio, para lo cual se
hace necesario el conocimiento profundo de los puestos y las necesidades de la

organizacion en materia del Recurso Humano.

2.1.2 El papel del area de Recursos Humanos

De acuerdo con autores como Chiavenato I., Dessler G., Varela R. y Alles, M,
el area de Recursos Humanos juega un papel de staff y de linea, lo cual se expresa de
las siguiente manera: se cubre una funcion de staff debido a que estan autorizados para
ayudar y asesorar a los gerentes de linea, de manera que éstos logren sus metas, y los
gerentes de linea son aquellos encargados de funciones vitales para la organizacion
como (la produccidn o las ventas), procesos que ayudan a mantener la organizacion en

el mercado. Mientras que los gerentes de staff dirigen departamentos que brindan apoyo

28



0 asesoria, como compras y administracion de recursos humanos, por mencionar
algunos. Desde ésta perspectiva los gerentes de recursos humanos son gerentes de staff,
pues ayudan y asesoran a los gerentes de linea en &reas como reclutamiento,
contratacion y remuneracion, pero también son gerentes de linea con el personal

directamente bajo su cargo.

Segun menciona Dessler y Varela (2008), todos los gerentes de la organizacion
son administradores de recursos humanos, debido a que participan en actividades de
reclutamiento, seleccidon y capacitacion de su personal, ademas de contar con un
departamento especifico de recursos humanos con su propio gerente. Lo anterior es parte
de los cambios generados en la vision del departamento y los objetivos, y a la toma de
decisiones que se ha descentralizado para brindar mejores resultados. De esta manera
los gerentes de linea y los de recursos humanos comparten la responsabilidad de la
mayoria de las actividades de recursos humanos ademas de las que ya han sido
mencionadas como mejorar el desempefio laboral de cada individuo, fomentar
relaciones laborales adecuadas, desarrollar las capacidades de cada persona, proteger la

salud y la situacion fisica de los empleados, etc.

Aun cuando las decisiones del area se han descentralizado como ya lo
mencionamos, en la actualidad el area debe enfrentar ciertos desafios, que la colocan en
una posicion estratégica dentro de la organizacion, las presiones competitivas de
compaiiias, la reduccion de costos relacionados con el personal, la meta de reducir la
rotacion de personal, mejorar el desempefio de la plantilla laboral y mantener el talento
hace que su rol desempefiado sea estratégico. De los desafios anteriores Dessler y Varela
(2008) expresan que su praxis debe ir encaminada de manera primordial al incremento
de competitividad y la reduccién de costos, y a mejorar el desempefio de los empleados.
Lo anterior supone una administracion estratégica del recurso, implica “...formular y
ejecutar sistemas de Recursos Humanos, ... politicas y practicas ...que produzcan en
los empleados las habilidades y los comportamientos que la empresa requiere para
alcanzar sus metas estratégicas...estrategias ... se refiere a las medidas especificas de
recursos humanos que aplica una institucién para alcanzar sus metas”. (Dessler &
Varela, 2008)
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Un estudio enfocado en 17 plantas de manufactura, con sistemas de trabajo de
alto desempefio, extraido de Dessler y Varela (2008), reflejo que las plantas que
contaban con "las mejores" practicas de recursos humanos también mostraron el mejor
desempefio en términos de mayores utilidades, menores costos de operacion y menor
porcentaje de rotacion de personal, entre sus practicas especificas se encontré que
capacitaban mas (83% ofrecia mas de 20 horas de capacitacion al afio, contra 32 % en
todas las demés plantas), usaban sistemas de reclutamiento y contratacion avanzados
(por ejemplo, pruebas y entrevistas validadas), y se realizaban evaluaciones del
desempefio habituales con un porcentaje mayor en sus empleados, lo anterior fue
publicado por George Benson y colaboradores, el articulo se denomin6é "High
Involvement Work Practices and Analysts' Forecasts of Corporate Earnings” en la
revista Human Resource Management durante el afio 2006.

El papel estratégico del area de Recursos Humanos busca definir y obtener las
competencias necesarias que el personal debe tener para que la vision de la organizacion
sea posible. En definitiva busca contar con las buenas précticas para una Gestion de
Recursos Humanos eficiente y coherente con la estrategia del negocio, para lo cual se
hace necesario el conocimiento profundo de los puestos y las necesidades de la

organizacion en materia del Recurso Humano.

2.1.3 Medicion del desempefio de Recursos Humanos.

El creciente énfasis en el desempefio, demanda que los equipos de
administracion de recursos humanos brinden evidencias medibles de su eficiencia, tal
como lo sugiere Dessler y Varela (2008), ejemplo de ello es presentar un estimado en
términos econdmicos de cuanto servira el nuevo programa de pruebas para disminuir la
rotacion de empleados, asi como mas medidas en que se incrementaria la productividad
debido a la insercion de nuevos programa de capacitacion, etc. Por ejemplo Randall
MacDonald de IBM solicitd a su organizacion $100 millones de délares para reorganizar
sus operaciones de recursos humanos, segun se expresa en la obra de Dessler y Varela

(2008), Randall MacDonald le dijo a la alta gerencia: "les voy a entregar talento habil,
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pertinente y que esté listo para ser aprovechado. Seré capaz de medir las habilidades,
decirles con qué habilidades contamos, con cuéles [habilidades] no contamos [asi
como de] mostrarles después la manera de cubrir las areas de oportunidad para
mejorar nuestra capacitacion” (Robert Grossman, "IBM's HR Takes a Risk”, HR
Management, abril de 2007).

“Recursos Humanos crea valor al participar en actividades que producen los
empleados con las conductas que la empresa requiere para alcanzar tales metas

estratégicas”. (Dessler & Varela, 2008)

El analisis costo-beneficio en la Gestion de Recursos Humanos ayuda a entender
el impacto financiero del rendimiento de los empleados, por ejemplo, saber en qué grado

los trabajadores de un area contribuye en el éxito de la organizacion.

2.1.4 Procesos de administracién de Recursos Humanos.

De acuerdo con Chiavenato (2000), son cinco los procesos interrelacionados
estrechamente e interdependientes, cada uno con sus respectivas politicas, cuya
interaccion obliga a que se sucedan cambios consecuenciales, es decir, cualquier
cambio producido en uno de ellos influye en los otros, y de ésta manera, se generan
adaptaciones o ajustes en todo el sistema (véase Tabla 1). Estos procesos son medios
que le permiten a la administracion de Recursos Humanos cumplir con los principales
objetivos que son crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades,
motivacion y satisfaccion suficientes para conseguir los objetivos de la organizacion,
alcanzando la mayor eficacia y eficiencia con los recursos humanos disponibles, por
ello mediante sus procesos debe planear, organizar, desarrollar, coordinar y controlar
técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del personal. Es importante

subrayar que estos objetivos de desprenden de los objetivos organizacionales.
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Los cinco procesos basicos de la administracion de personal

Investigacion y analisis del mercado de recursos
humanos.

Donde reclutar (fuentes de reclutamiento

Como reclutar (técnicas de reclutamiento
Prioridad del reclutamiento interno sobre el

Investigacion de mercado de
recursos humanos

Reclutamiento

iei 4 externo
Provision de Criterios de seleccion y estandares de calidad
recursos - Grado de descentralizacion de las decisiones para
humanos Seleccion seleccionar personal

Técnicas de seleccion.

Planes 'y mecanismos (centralizados vy
descentralizados) de integracién de los nuevos
Integracion participantes en el ambiente interno de la
organizacion.

Establecimiento de los requisitos bésicos de la
fuerza laboral (intelectuales, fisicos,
responsabilidad implicita y condiciones de
trabajo) para desempefiar las funciones (o
Aplicaci()n de desempenar el cargo)
recursos - Determinacion de la cantidad necesaria de
., . recursos humanos la distribucion de estos
humanos Planeacion y distribucion de recursos, asignéndolc):s a los diversos cargos de la
recursos humanos organizacion.
Determinacion de la secuencia 6ptima de carreras,
definiendo las oportunidades de progreso que
ofrece la organizacion.
Planes y sistemas para la evaluacion continua de
la calidad y la adecuacion de los recursos
humanos

Anélisis y descripcién de cargos

Plan de carreras

Evaluacion del desempefio

Tabla 1. Procesos bésicos de la administracion de personal.
(Chiavenato, 2000)

Los procesos de aprovisionamiento representan el ingreso de las personas en el
sistema organizacional. Se trata de abastecer la organizacion con los talentos humanos
necesarios para su funcionamiento, en este sentido es posible plantearnos la siguiente
interrogante, ¢ Como saber cudl es el talento que requiere la organizacién?, misma que

resolveremos mas adelante al abordar el Tema de Analisis y Descripcion de Puestos.

Uno de los procesos principales es “Provision de Recursos Humanos, también
denominado como “Reclutamiento y Seleccion de Personal”, el cual se describe debido
a la importante y dependiente relacion de éste con el Analisis y Descripcion de Puestos”
dentro de la organizacion. Se define la seleccion como una actividad de “comparacion
o confrontacion de eleccion, de opcidn y decision, de filtro de entrada, de clasificacion
Yy, por consiguiente, restrictiva”. (Chiavenato, 2000). El objetivo basico de este proceso
es escoger y clasificar los candidatos mas adecuados a las necesidades de la

organizacion, es decir aquellos que tengan mayores probabilidades de adaptarse al
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puesto ofrecido y desempefiarlo bien, es asi como de acuerdo a este autor se busca
solucionar dos problemas fundamentales: “adecuacion del hombre al puesto” y

“eficiencia del hombre en el puesto”.

Clasificar la seleccién como un proceso de comparacion se refiere al contraste
entre dos variables, los requisitos del puesto vs el perfil o caracteristicas de los
candidatos, la primera variable suministrada por el analisis del puesto y la segunda
mediante la aplicacion de técnicas de seleccion. Dicha comparacidén no se centra en
encontrar la igualdad entre las dos variables, sino en una franja de aceptacion que admite
cierta flexibilidad cercana al punto ideal o perfil ideal y equivale a los limites de
tolerancia admitidos en el proceso de control de calidad segun establece Chiavenato
(2000).

Chiavenato hace una reflexion que pudiera parecer obvia no por ello menos
importante, mediante la cual expresa lo siguiente: “Si fodos los individuos fueran
iguales y reunieran las mismas condiciones para aprender y trabajar, la seleccion no
seria necesaria”. (Chiavenato, 2000). De esta manera el proceso selectivo debe
suministrar no sélo un diagndstico sino también un pronostico, y el punto de partida o
de referencia para este proceso en cualquier organizacion, se fundamenta en los datos y
la informacion que se tengan del puesto. De acuerdo con el mismo autor, los criterios
de seleccion deben basarse en lo que exige o las especificaciones del puesto con la

finalidad de dar mayor objetividad y precision a la seleccion de candidatos.

Dado que la seleccion es un sistema de toma de decision, retomando al autor, se
requiere que la decision se apoye en estandares o criterios determinados para que pueda
ser valido y confiable, estandares que pueden ser proporcionados por la descripcién y

perfil (especificaciones) del puesto (véase figura 5).
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Reclutamiento
Aplicadas . Entrevista
di L] Seleccion
irectamente . Integracion
— a personas L Evaluacion del Desempefio
. L] Capacitacion
TECNICAS DE [] Desarrollo del Personal
ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS
" Anélisis y descripcion de cargos
Cargos . Evaluacion y clasificacion de cargos
Ocupados . Higiene y Seguridad
— _ A_\pllcadas
indirectamente
a personas " Planeacién de recursos humanos
mediante Planes " Base de datos
Genéricos . Plan de Beneficios sociales
. Plan de carrera
Administracion de salarios

Figura 5. Técnicas de Administracién de Recursos Humanos.
(Chiavenato, 2000)

Otro de los procesos del area que cobra particular importancia para el presente
proyecto es “Aplicacion de Recursos Humanos”, denominado asi en relacion a la
estructura propuesta por Chiavenato (2000), y mediante el cual se determinan los
requisitos basicos de la fuerza laboral, mismos que se obedecen al desempefio de las
tareas y funciones correspondientes a los puestos en la organizacién, y mediante el cual
se establecen los criterios que le permitan planear la distribucion y traslado interno de
los recursos humanos, ademas, este proceso incluye los criterios de calidad y la
adecuacion de los recursos humanos mediante la evaluacion del desempefio. En este
sentido, se puede observar que el analisis y descripcion de puestos es el proceso y
documento segln corresponde que puede aportar a la organizacién los criterios para
validar el ajuste de un empleado al puesto y evaluarlo de manera mas objetiva, lo tltimo
es una consecuencia que se busca generar en la organizacion posterior a los resultados

del presente trabajo.

Los procesos descritos han sido redefinidos y estructurados dentro de los
sistemas de Gestién por Competencias, sistemas en donde se resalta en mayor medida

el producto central del proyecto lo cual se explica en este capitulo mas adelante.
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2.1.5 Analisis y Descripcion de Puestos como Técnica de Recursos Humanos.

En este apartado presentaremos esta técnica asi definida por Chiavenato (2000),
incluida en el proceso de “Aplicacion de Recursos Humanos” mismo que ya ha sido
descrito, se muestra brevemente debido a que més adelante se abordara como tema
central del proyecto, sin embargo hemos hecho mencion del mismo en varias ocasiones,
que es preciso presentar al lector algunas definiciones y un panorama breve para

conceptualizar el resultado de este proyecto.

Chiavenato (2000), hace una descripcion particular en relacion al anélisis y su
descripcion, la denomino asi, debido a que varia significativamente en relacion a otros
autores incluidos en el presente trabajo. El autor define la “Descripcion de Puesto” como
“... las tareas, los deberes y las responsabilidades del cargo, en tanto que las
especificaciones del cargo se ocupan de los requisitos que el ocupante necesita
cumplir”. Las denominadas especificaciones segun dice, suministran la percepcién que
tiene la organizacion respecto a las caracteristicas humanas que se requieren para
ejecutar el trabajo, expresadas en términos de educacion, experiencia, iniciativa, etc., a
lo que en este proyecto denominamos “Perfil de Puesto”. Hasta este punto la
informacidn que menciona debe estar contenida en el analisis y la descripcion coincide
con las aportaciones al tema de autores como Alles y Ferndndez-Rios, sin embargo lo
distintivo radica en la descripcién de la aplicacion de dicha técnica.

Segtin menciona Chiavenato (2000), el “Analisis” sigue a la “Descripcion del
Puesto”, aun cuando al leer los conceptos la ldgica indique lo contrario. Para éste, una
vez identificados los aspectos intrinsecos expresados en la tabla 2 se analiza el puesto
en relacion con los aspectos extrinsecos (véase tabla 2), es decir, los requisitos que el
cargo exige a su ocupante. El autor no denomina analisis al proceso para determinar las
tareas o funciones requeridas, sino al estudio de los datos y el desempefio del puesto en
si, a través del cual se determinan los requisitos de calificacion para candidatos o

trabajadores.
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CONTENIDO DE LA DESCRIPCION Y DEL ANALISIS DE CARGOS

=

Nombre del cargo
2. Posicion del cargo en el
Organigrama

Nivel del cargo
Subordinacion

Supervision
Comunicaciones colaterales
Diarias

Semanales

Mensuales

Anuales

Esporadicas

Descripcion del cargo

Aspectos intrinsecos 3. Contenido del cargo
Tareas o funciones

Pocopocoe

Instruccion basica necesaria
Experiencia necesaria
Iniciativa necesaria
Aptitudes necesarias

1.  Requisitos intelectuales

2o o

Esfuerzo fisico necesario
Concentracién necesaria
Constitucion fisica necesaria
Por supervision de personal
Por materiales y equipos

Por métodos y procesos

Por dinero, titulos, valores o
documentos

Por informacién confidencial
Por seguridad de terceros

Analisis del cargo

2. Requisitos fisicos

Aspectos extrinsecos

coomoow

Factores de especificacion
3. Responsabilidades implicitas

— ®

I

Ambiente de trabajo

4.  Condiciones de trabajo b.  Riesgos inherentes

Tabla 2. Contenido de la Descripcion y Analisis de Cargos.
(Chiavenato, 2000)

99 &6

En este sentido, desde ésta perspectiva, la “Descripcion del puesto” “...es una
simple exposicion de las tareas y funciones que desempefia el ocupante de un cargo, en
tanto que el andlisis de cargos es una verificacion de las exigencias (requisitos) que

dichas tareas o funciones imponen al ocupante”. (Chiavenato, 2000)

Puntualiza que es necesario describirlo para conocer su contenido, enumerando
las tareas o funciones que lo conforman o lo diferencian de los demés puestos de la
empresa, considerando de manera detallada de las funciones o tareas (qué hace el
ocupante) la periodicidad de la ejecucién (cuando lo hace), los métodos aplicados para
la ejecucidn de las tareas o funciones (como lo hace) y los objetivos del cargo (¢ Por qué
lo hace?), sefiala también que el analisis de puestos debe referirse a cuatro areas de
requisitos aplicadas, requisitos intelectuales, requisitos fisicos, responsabilidades
implicitas y condiciones de trabajo, lo anterior con la finalidad de proveer de

conocimiento de los puestos a las organizaciones.
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En general casi todas las actividades de Recursos Humanos se basan en la

informacion que proporciona el analisis de puestos.

2.2 Competencias en las Organizaciones.

La primera aproximacion al concepto de competencias de acuerdo con Alles
(2011), seria la explicacion de que las capacidades naturales pueden ser potenciadas o
anuladas segun los comportamientos o conductas de las personas. Bajo esta linea de
pensamiento, Elliot Jacques (1994) plantea la distincion entre la capacidad potencial y
la capacidad aplicada de los individuos, para €l, los valores y los intereses de la persona
o el compromiso con el trabajo y los conocimientos y habilidades requeridas, se
relacionan con un trabajo, su reflexion sefiala lo siguiente, “ninguno de nosotros es
competente para todas las tareas y no esté igualmente interesado en todas las clases de
tareas... por otra parte los procesos mentales si son genéricos”. (Alles, 2011) De esta
manera el autor sefiala que es preciso considerar que existe la complejidad mental como

parte constitutiva de una persona independientemente del tipo de trabajo.

2.2.1 Breve panorama de las Competencias en las Organizaciones.

El propulsor del concepto de competencias es el profesor de Psicologia de la
Universidad de Harvard, David C. McClelland, enfocando sus aproximaciones en el
entendimiento de wuna nueva variable para el concepto de motivacion:
“Performance/Quality”, considerando el primer término como la necesidad de logro
(resultados cuantitativos) y la segunda como la calidad en el trabajo (resultados
cualitativos)”. (McClelland, 1989)

En el afio 1973, McClelland escribe “Midiendo la Competencia en lugar de la
Inteligencia (Testing for Competence Rather Than Intelligence)”es el titulo original en
Inglés), citado por Spencer y Spencer (1993), demuestra que los expedientes académicos
y los test de inteligencia por si solos no eran capaces de predecir con fiabilidad el

desempefio en el trabajo o el éxito en la vida y estaban frecuentemente prejuiciados en
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contra de las minorias, mujeres y personas de estratos socioecondémicos bajos, lo
anterior condujo McClelland a buscar los métodos de investigacion que le permitieran
identificar las variables “de competencia”, que predijeran el desempefio en el trabajo y
que no estuvieran prejuiciadas (o al menos, fueran menos prejuiciadas) por la raza, el

género, o los factores socioecondémicos.

Los mas importantes de estos métodos fueron: la utilizacion de “Muestras de
Criterio”, “Este método compara a gente que claramente han tenido un trabajo exitoso
0 una vida interesante con gente que ha sido menos exitosa con el fin de poder
identificar aquellas caracteristicas que se encuentran asociadas con el éxito;
Identificacion de Conductas y Pensamientos Operantes Causalmente Relacionadas con
Resultados Exitosos...esto es, las mediciones de competencias deberian involucrar
situaciones abiertas en las que un individuo tiene que generar alguna conducta, en
distincion a las mediciones “respondientes” tales como el auto-reporte y las pruebas
de opcion multiple, que requieren la eleccion de una de varias bien definidas respuestas
alternativas a situaciones cuidadosamente estructuradas. ” (Spencer & Spencer, 1993).
Durante estas investigaciones encuentra que, para predecir con una mayor eficacia el
rendimiento, era necesario estudiar directamente a las personas en el trabajo,
contrastando las caracteristicas de quienes son particularmente exitosos con las de
aquellos que son solamente promedio, ademas dichas investigaciones en Estados
Unidos le permitieron la creacion y validacion de un modelo por competencias para los
Oficiales de Informacién del Servicio Exterior, segin menciona Spencer y Spencer
(1993), ademas de la implementacion de técnicas para facilitar su medicion, como la
técnica de Entrevista de Eventos Conductuales y el Perfil de Sensibilidad (PONS son
las siglas en Inglés que significan Profile of Non-Verbal Sensibility) mide

adecuadamente la empatia y la sensibilidad social.

Siguiendo con Spencer y Spencer (1993), mencionan que en posteriores
investigaciones a las realizadas por McClelland, mas de 100 investigadores en 24 paises
las cuales utilizaron este método de evaluacion de competencias, llevaron a la definicién
de competencias y al disefio de procedimientos estandar para realizar estudios de

investigacion de competencia, ademas de encontrar nuevos hallazgos del papel que
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juegan la motivacion de logro en la prediccion del desempefio en el trabajo. Alles (2011)
sefiala que el analisis de la motivacion humana de David C. McClelland es la base sobre
la que se desarrolla la gestion por competencias, pues entenderla lleva a la definicion de
un motivo con el interés recurrente para el logro de un objetivo basado en un incentivo

natural, que energiza, orienta y selecciona comportamientos

Las “competencias” en el trabajo de acuerdo con Spencer y Spencer (1993), han
ido mas alla de la forma en que los psicologos hacen la tradicional tarea de colocar a la
persona correcta en el trabajo correcto, pues anteriormente identificaban las tareas
necesarias para un trabajo (destrezas motrices), y construian pruebas para medir las
destrezas necesarias para realizar las tareas, con sus respectivos analisis factoriales de
las calificaciones de ejecucion tras haberse asegurado que las calificaciones eran
confiables, y después intentaban correlacionar las calificaciones de los factores con el
éxito en el trabajo con poco éxito. En esencia, estos autores sefialan que la psicologia
industrial/organizacional tradicional empezd haciendo analisis separados de la persona
y del trabajo, y trataba después de embonarlos, aproximacion que ha tenido sus mayores
éxitos en la prediccion del desempefio académico pero poco predictiva en relacion al
nivel de desempefio en el trabajo. Spencer y Spencer (1993) sefialan que la manera de
predecir o realizar una aproximacion entre el trabajo y las competencias, comienza con
el analisis de la persona en el trabajo, es decir, no se hacen presuposiciones de las

caracteristicas necesarias para desempefiar adecuadamente un trabajo.

2.2.2 Otras aportaciones a las Competencias en las Organizaciones

En 1978 aparecio la obra de Gilbert, “Human competence. Engineering worthy
performance”, una de las primeras aportaciones en vincular los conceptos de
competencia y rendimiento. Gilbert definia la competencia como una funcion del
rendimiento valioso (W), que a su vez, es una funcion de la proporcion de logros
valiosos(A) con respecto a un comportamiento costoso (B). Lo anterior lo expreso
mediante la siguiente formula W=A/B. Por consiguiente, dedujo que el valor de

rendimiento era una funcion de los logros y los costos del comportamiento para lograrlo.
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El autor concluy6 que el valor del rendimiento se eleva a medida que aumentan los
resultados obtenidos y se reducen los costes del comportamiento necesario para lograr
estos resultados. (Mulder, 2007)

2.2.3 Definiciones de Competencia en el Contexto Laboral.

Las competencias de acuerdo con Alles (2011), siempre se refieren al
comportamiento de las personas en el trabajo o en situacion de trabajo, las competencias
se observan a través de comportamientos y difieren segun las especialidades o areas y
los niveles y funciones de las personas, en esta misma linea se muestran las definiciones

siguientes:

Para Levy Leboyer (1992), “..las competencias son una lista de
comportamientos que ciertas personas poseen mas que otras, que las transforma en mas
eficaces para una situacion dada. Estos comportamientos son observables en la
realidad cotidiana del trabajo e igualmente en situaciones de evaluacién. Ellos aplican
de manera integral sus aptitudes, sus rasgos de personalidad y sus conocimientos
adquiridos. Las competencias representan un rasgo de unién entre las caracteristicas
individuales y las cualidades requeridas para conducir muy bien las misiones
profesionales prefijadas...” (Alles, 2011). Leboyer menciona que asi como las
competencias son la base y son muy importantes para un individuo, también lo son para
la empresa. De ahi la importancia para la empresa de administrar bien su stock de
competencias individuales actuales y potenciales segin menciona Alles (2011).

Leonard Mertens (1996) las define como ‘“conjunto de conocimientos,
habilidades y actitudes verificables que se aplican en el desempefio de una funcién
productiva. (Aguillén, 2007)

Lucia y Lespinger (1999), muestran una diferencia en el modelo entre las
competencias innatas y las adquiridas. Presentan un gréfico ilustrativo que denominan

“Competency Pyramid” (véase figura 6) las autoras proponen lo siguiente, “...un

modelo de competencias deberia adquirir las competencias innatas y las adquiridas.

40



...esencialmente una piramide construida sobre la base de los talentos inherentes y que
incorporaria los tipos de habilidades y conocimientos que pueden ser adquiridos a
través del estudio, el esfuerzo y la experiencia. El tope de la piramide es un conjunto
especifico de comportamientos que son la manifestacion de todas las habilidades
innatas y adquiridas...expresar estas habilidades en términos de comportamientos es
importante por dos razones... permite definir ejemplos para su mas sencilla deteccion
y evaluacion...los comportamientos se pueden desarrollar de alguna manera”. (Alles,

2011)

PIRAMIDE DE COMPETENCIA

Comportamientos

Habilidades Conocimientos

Aptitudes Caracteristicas personales

Figura 6. Lucia, Antoinette, D. Lespinger, Richard. The art and
sience of Competency models.

Diego Escribano (1999) “...es el conjunto de actividades ligadas a
comportamientos objetivos, cuyo entrenamiento es guiado y supone la evolucién de una
persona en perfil de rol que ocupa dentro de una organizacion y por lo tanto, el

progreso de su desemperio” (Aguillon, 2007)

Araneda y Calderén (2000) la definen como “conducta laboral demostrada
(experiencia) en cierto tipo de situaciones y mercados, el mejor predictor del
desempefio, y por lo tanto, el mejor predictor de contribucion al negocio a nivel de las
personas”. (Arenas G. & Suarez B., 2008)
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Alles (2011) la define de la siguiente manera “el termino competencia hace
referencia a caracteristicas de personalidad, devenidas comportamientos, que generan

un desemperio exitoso en un puesto de trabajo” .

Finalmente la definicion de Spencer y Spencer (1993), fundamento tedrico del
Sistema de Gestion por Competencias de Recursos Humanos de Martha Alles,
metodologia base adoptada para el presente trabajo, define competencia de la siguiente
manera, “Competencia es una caracteristica subyacente en el individuo que esta
causalmente relacionada con un estdndar de efectividad y /o con una performance
SUperior en un trabajo o situacion” (Spencer & Spencer, 1993). En el siguiente apartado

se aborda la definicion otorgada por estos autores de manera mas amplia.

2.2.4 Contribuciones de Spencer y Spencer a las Competencia Organizacionales.

“Competencia es una caracteristica subyacente en el individuo que estd
causalmente relacionada con un estandar de efectividad y /o con una performance

SUperior en un trabajo o situacion” (Spencer & Spencer, 1993)

Se retoma la definicion para facilitar la comprension de cada una de las variables
incluidas en la definicion por estos autores, variables o factores que se abordan a

continuacion:

Caracteristica subyacente: Significa que una competencia es una parte
relativamente profunda persistente de la personalidad... y que puede predecir la
conducta en una amplia variedad de situaciones y tareas de trabajo”’; Causalmente
relacionada “significa que una competencia causa o predice la conducta y el
desempefio” y Estandar de efectividad o Criterio referenciado: “Significa que la
competencia realmente predice quién hace algo bien o pobremente, medido sobre un
criterio general o estandar”. (Spencer & Spencer, 1993).El autor concluye que las
competencias son, en definitiva, caracteristicas fundamentales del hombre e indican
“formas de comportamiento o de pensar” que generalizan diferentes situaciones y duran

por un largo periodo de tiempo”. (Alles, 2011)

42



CLASIFICACQON DE COMPETENCIAS SEGUN SU
DIFICULTAD DE DETENCION

FUENTE: SPENCER ¥ SPENCER

Rasgos de personalidad

Nicleo de la
personalidad
mas dificil de
Aspectos detectar
superficiales:
mas  faciles
de detectar

Figura 7. Clasificacion de Competencias
(Spencer & Spencer, 1993)

Para Spencer y Spencer son cinco los principales tipos de competencias:

Motivos: Cosas en las que una persona consistentemente piensa o quiere que
causen accion. Los motivos “impulsan, dirigen y seleccionan” la conducta hacia ciertas

acciones o metas y la alejan de otras.

Rasgos: Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a situaciones o
informacidn. Sefala que el auto-control emocional y la iniciativa son ejemplos de ello,
las define como “respuestas consistentes a situaciones” de un tipo mas complejo, y lo
equipara de la siguiente manera, “algunas personas no “explotan” con los demds y si

actuan “mds alld de su deber” para resolver problemas bajo estrés”. (Spencer &

Spencer, 1993)

Auto - concepto: Las actitudes, valores o auto-imagen de una persona, indica
que los valores son motivos de respuesta o reflejos, que predicen lo que hara a corto
plazo en diversas situaciones. Es la informacion que una persona tiene en areas de

contenido especifico.
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Conocimiento: “Informacion que una persona posee sobre dareas especificas”
(Spencer & Spencer, 1993), al respecto Alles (2011) subraya que las evaluaciones del
conocimiento no logran predecir el desempefio laboral, de acuerdo con ésta autora, el

conocimiento predice lo que una persona puede hacer, no lo que realmente hara.

Destreza: “La capacidad de ejecutar cierta tarea fisica o mental”’. (Spencer &
Spencer, 1993)

El tipo de competencias tiene un alcance importante en las practicas para el
planteamiento de recursos humanos, mientras el conocimiento o la destreza son
caracteristicas visibles y relativamente superficiales (véase figura 7), las de auto-
concepto, rasgos y motivaciones estdn mas escondidas, mas adentro de la personalidad.
Spencer y Spencer (1993), mencionan que en trabajos complejos, las competencias son
mas importantes en la prediccion de un desempefio superior que las destrezas
relacionadas con la ejecucion de una determinada, y los conocimientos, inteligencia o
titulos obtenidos, indican que en puestos gerenciales, casi todos tienen un coeficiente
intelectual de 120 o més y un posgrado de alguna buena universidad, en este caso la
clave o el factor distintivo de desempefio superior es la motivacion y las habilidades

interpersonales siendo estas competencias.

En relacién a las competencias los autores manejan el término de “Relaciones
Causales”, argumentando que una “competencia’ siempre incluira una intencion que es
el motivo o la fuerza del rasgo que causa la energizacién y accion hacia la obtencion de
un resultado, donde una conducta de accion puede ser ademas de acto, un pensamiento
que precede y predice una conducta, por ejemplo “pensar en como mejorar las cosas”.
En esta linea de pensamiento, se entiende que para Spencer y Spencer (1993), una

conducta sin intencion no define la competencia.

Ademas de la “relacion causal” debemos tomar en cuenta la “referencia de
criterio”, otra de las aportaciones de éstos autores. William James dijo “...la primera
regla para los cientificos deberia ser... “una diferencia que no hace una diferencia no
es una diferencia”. (Spencer & Spencer, 1993), es decir un titulo recibido que no hace

una diferencia en el desempefio no es una competencia y no deberia ser utilizada para

44



evaluar a las personas. Hemos encontrado que generalmente en los estudios de
competencia son dos criterios los que se utilizan con mayor frecuencia: “Desempefio
Superior”, que ha sido estadisticamente como un desviacion estandar por encima del
desempefio promedio; y “Desemperio eficaz”, significa el nivel de trabajo minimo
aceptable, el punto de corte inferior, por debajo del cual un empleado ya no seria
considerado competente para hacer el trabajo, siendo éste altimo criterio el utilizado en
el presente proyecto para la definicion de las competencias a nivel operativo, las cuales
definirdn de manera més precisa los perfiles y facilitaran la busqueda de personal eficaz.

Finalmente Spencer y Spencer, han reflexionado acerca de la utilizacion de las
competencias dentro de las organizaciones, manifestando su desacuerdo ante el
fendmeno que sucede en muchas organizaciones, las cuales indican, han fundamentado
sus procesos de seleccion en los conocimientos y destrezas, asumiendo que los
empleados tienen la motivacion fundamental y los rasgos necesarios, para el desempefio
del puesto, o pensando en que a través de programas de desarrollo son capaces de
adquirirlas. Sin embargo sugieren que hacer lo contrario seria mas econémico, es decir,
que las organizaciones basaran su seleccidén en competencias y rasgos, pues es mas facil
ensefar los conocimientos y destrezas que se requieren para el desempefio en los puestos
de trabajo. Al respecto Alles (2011) sefiala que descubrir las competencias no requiere
estudiar exhaustivamente el perfil fisico, psicoldgico o emocional de las personas, pues
a la organizacién Unicamente le interesan aquellas caracteristicas que hagan eficaces a

las personas dentro de la organizacion.

2.2.5 Diferencia entre Competencia Conductuales y Competencias Laborales.

Como parte esencial de la definicion del presente trabajo, fue necesaria la
comprension de conceptos como “Competencia Conductual” y “Competencia Laboral”
debido a la innumerable cantidad de definiciones y aportaciones al respecto, que
finalmente antes de analizarlas, ofrecian solo un panorama ambiguo del tema, debido a
que para muchos autores estos dos conceptos resultan equivalentes. En lineas anteriores

ya hemos definido el término competencia, que se utilizara en éste proyecto, referido a
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conductas, es decir “competencias conductuales”, ahora ofreceremos algunas

definiciones de las competencias laborales para finalmente contrastar los conceptos.

La competencia laboral es “...una capacidad efectiva para llevar a cabo
exitosamente una actividad laboral plenamente identificada. La competencia laboral
no es una probabilidad de éxito en la ejecucién del trabajo, es una capacidad real y
demostrada. (Cinterfor /OIT)” (Alles, 2011)

También definida como “...aptitud de un individuo para desempefiar una misma
funcion productiva en diferentes contextos y con base en los requerimientos de calidad
esperados por el sector productivo. Esta aptitud se logra con la adquisicién y desarrollo
de conocimientos, destrezas y actitudes que son expresado en el saber, el hacer y saber-

hacer (Institucion Mexicana Conocer)”, (Aguillon, 2007)

La contribucion al tema de instituciones como la Organizacion Internacional del
Trabajo, han asociado las competencias laborales con oficios y profesiones de tipo
universitario, es decir, cuando menciona que competencia laboral se refiere a “...una
capacidad real y demostrada”, se encuentra implicito el hecho de que es una
competencia certificada (que requiere la emision de un certificado que lo avale), al
respecto Alles (2011) nos dice: “la certificacion es la culminacién de un proceso de
reconocimiento formal de las competencias de los trabajadores; implica la expedicion
por parte de una institucién autorizada de una acreditacion acerca de la competencia
poseida por el trabajador. En muchas instituciones de formacién la certificacion se
otorga como un reconocimiento a la culminacion de un proceso de formacion, basada
en el tiempo de formacion y préactica”....entendiéndolo asi, podemos hacer referencia a
la Secretaria del Trabajo y Prevision Social en nuestro pais, €s un organismo que se
encarga de capacitar en “oficios” a las personas, expidiendo una constancia donde avala
que efectivamente curso y aprobd dicho proceso. Sin embargo, tal como lo menciona
Alles (2011), lo anterior no necesariamente asegura que se esté haciendo una evaluacion

de competencias.

De la lectura de los péarrafos anteriores se pueden deducir las diferencias entre

los dos conceptos, sin embargo es preciso sefialarlas. En primer término el origen de
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ambos conceptos es distinto, fueron creadas por razones diferentes, la competencia
conductual, se cred con el afan de emitir diagnosticos y prondsticos relacionados con un
desempefio eficaz o superior, mientras que las competencias laborales resultaron con el
objetivo de generar competencias mediante sistemas formales, y hasta ahi, no fueron
confeccionadas ni implantadas como sistemas de gestion en las organizaciones, por su
parte las competencias conductuales si, debido a que se basan en la conducta aportan
esquemas completos sobre como implantar en una organizacion un esquema completo
por competencias, es decir, los modelos de management estan disefiados en funcion de

competencias conductuales y modifican los distintos subsistemas de recursos humanos.

2.3 Gestion de Recursos Humanos por Competencias.

En la era actual, la tecnologia y la informacion estan al alcance de todas las
empresas, por lo que la Unica ventaja competitiva que puede diferenciar una empresa de
otra es la capacidad que tienen las personas dentro de la organizacion de adaptarse al
cambio. De acuerdo con Arenas G. y Suarez B., (2008), el cambio se logra mediante el
fortalecimiento de la capacitacion y aprendizaje continuo en las personas a fin de que la
educacion y experiencias sean palpables frente a un sistema de competencias. Ademas
Alles (2011), sefiala que la necesidad de competir ha impulsado cambios en la
concepciodn acerca de la gente en las organizaciones, lo cual ha contribuido a un nuevo
enfoque de la gestion humana, que posibilite y contribuya a un mejor alcance de los

objetivos estratégicos, asi surgio la Gestion de Recursos Humanos por Competencias.

Segun describe Alles (2011), este sistema de administracion es un ganar-ganar,
ya que por un lado permitira el cumplimiento de los objetivos organizacionales y, por
otro, ubicara a las personas en los puestos para los cuales estan mejor capacitadas, tanto
en conocimientos, como en competencias. El papel que ha asumido la administracion
lo lleva a participar mas en el negocio, y lo hace a través de la busqueda, provision y
mantenimiento de empleados competitivos que sepan adecuarse al contexto actual, con
una praxis absolutamente profesional, es decir no puede improvisar sus procesos, de lo

contrario le serd mas dificil crear valor.
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Entonces, esta nueva vision de recursos humanos, “...constituye un sistema,
cuya premisa fundamental es concebir al hombre dentro de la empresa como un recurso
que hay que optimizar a partir de una vision renovada y competitiva” (Gavidia &
Méndez, 2012). A manera de reflexion, los mismos autores comentan que la experiencia
de las empresas con éxito competitivo, indica la necesidad de modificar la forma de
pensar en cuanto a la fuerza laboral y el empleo, se requiere pensar en lograr el éxito
trabajando con las personas, no reemplazandolas o limitando el alcance de sus
funciones, afirman que las empresas que aceptan esta perspectiva son las que estan en
mejores posibilidades, no solo de permanecer en el mercado, sino también de competir

con éxito en el mundo globalizado.

De manera breve coincido con Aguillén (2007), en que la gestion por
competencias funge como una herramienta estratégica dentro de las organizaciones,
convirtiéndose en elemento indispensable para enfrentar los nuevos desafios que
impone el medio, impulsando a nivel de excelencia las competencias individuales, al
mismo tiempo que da respuesta a las necesidades operativas, y es asi como garantiza el
desarrollo y administracién del potencial de las personas, “de lo que saben hacer” o

podrian hacer.

Es una nueva realidad empresarial que planea el presente y futuro a partir de su
recurso humano, con la exigencia ahora de interferir en los planes operativos, a través
de los perfiles de cada trabajador. La existencia de un perfil de competencias para cada
uno de los cargos de la organizacién, ofrece una herramienta de gran utilidad para el
proceso de reclutamiento y seleccion de personal. Desde ésta perspectiva, y de acuerdo
con Arenas G. y Suérez B., (2008), no se puede contar s6lo con la tradicional
descripcion de funciones, tareas y responsabilidades del cargo sino también con una
descripcion concreta de las competencias que son requeridas para el buen
funcionamiento del individuo en el cargo, ademas es interesante indicar que el primer

lugar donde se detectan los cambios en las organizaciones es en los perfiles de puesto.

Por lo tanto segiin menciona Arenas G. y Suarez B., (2008) una adecuada gestion
por competencias implica establecer los requisitos psicolégicos y requisitos

actitudinales en funcion de los resultados que deben ser alcanzados por los
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colaboradores de la organizacién, es por ello que la elaboracion de los perfiles de puesto
elaborados en el presente proyecto, facilitan el inicio de un sistema de ésta naturaleza
en la organizacion en cuestion, tal como lo menciona Costa (2008), al disponer de un
perfil de competencias basado en conductas exitosas o eficaces observables, el proceso

de plantear metas de desempefio se vuelve mas preciso.

En relacion a la efectividad o aplicabilidad de dicho sistema, la Organizacién
Internacional del Trabajo (Cinterfor/OIT, 1997), indica que muchas empresas en
Estados Unidos, Europa y recientemente en América han implementado la gestion de
Recursos Humanos basada en competencias como una herramienta para mejorar la
productividad y mantener un clima positivo en las relaciones con sus colaboradores.
Una de las razones méas importantes de estos esfuerzos se encuentra en el intento de
mejorar los niveles de productividad y competitividad a través del conocimiento y la
capacidad de aprender de la organizacion. Eso muestra una tendencia a revalorizar el

factor humano como clave de la competitividad organizacional.

2.3.1 Modelo de Gestion por Competencias de Martha Alles.

Con base en las contribuciones de David C. McClelland, considerado el impulsor
de estos sistemas de Gestion por Competencias, y en investigadores como Lyle M
Spencer y Singe M. Spencer Martha Alles (2011) especialista reconocida por sus
aportaciones en el tema de Recursos Humanos, disefia su propio modelo de gestion por
competencias, el cual conlleva a la definicion o revision de la vision y mision de la
organizacion; definicién de competencias por la maxima direccion de la compafiia, tanto
cardinales como especificas; confeccion de los documentos necesarios: diccionarios de
competencias y comportamientos; asignacién de competencias y grados o niveles a los
diferentes puestos de la organizacion; determinacion de brechas entre las competencias
definidas por el modelo y las que poseen los integrantes de la organizacion, y finalmente
el disefio de los procesos o tres pilares que lo componen: seleccion, desempefio y

desarrollo.
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De acuerdo con Alles (2011), la competencia en este modelo de administracion,
funge como el vehiculo para conectar la estrategia organizacional con los subsistemas
de recursos humanos, ademas cuando este modelo se disefia a la medida de la
organizacion, éste actia como el medio para lograr alinear los recursos humanos con la

estrategia.

Algunas de las aportaciones que proporciona la insercién de un modelo bajo este
enfoque, de acuerdo con Costa (2008), es que permite estudiar los comportamientos
observables en las personas que realizan su trabajo con eficiencia y define el puesto en
funcion de las mismas; facilita la comparacion entre el perfil de exigencias del puesto y
el perfil de competencias de las personas y por tanto, las predicciones son mas seguras
y confiables, permite la interrelacion de los diferentes procesos del area (seleccion,
induccion, evaluacién, capacitacion, desarrollo, compensaciones, desvinculacion),
posibilitando realizar su gestion de manera integrada, gracias a que comparten una
fuente de informacion ligada a las responsabilidades de los cargos y a un lenguaje
comun, “competencias”, ademas, admite y fomenta la posibilidad de aprendizaje de los

individuos.

2.3.2 Implementacion del Modelo por Competencias de Martha Alles.

La implementacion de los modelos por competencias muestra varios caminos,
ya que han sido utilizados por distintos especialistas en los denominados paises
desarrollados. Tras la revision de las aplicaciones, Martha Alles formuld su propio
método, partiendo de la definicion estratégica que cada organizacion posee, su Misién

y Vision, punto de partida en el que coinciden todos los especialistas.

De acuerdo con la autora, para poder definir el modelo de competencias a la
medida de la organizacion, se parte de toda la informacion disponible con relacion a la
estrategia, asegurandose de  que dicha informacion estd actualizada. Para

posteriormente a los directivos de la organizacion en la definicion del modelo.
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Las competencias a definir de acuerdo con esta metodologia se clasifican en dos
tipos: Competencias Cardinales, las cuales deben poseer todos los integrantes de la
organizacion; y Competencias Especificas, las cuales aplican para ciertos colectivos de

personas, por area y/o por funciones.

Para lograr la Definicion de las Competencias que estableceran los criterios
dentro de la organizacion se debera recurrir como ya se menciond a la maxima
conduccion de la empresa, son ellos quienes deben definir los factores clave para el
éxito. Anteriormente se partia del estudio de referentes dentro de la organizacion,
actividad que se dejo de lado al comprobarse que se transferian al modelo no s6lo las
virtudes sino caracteristicas poco convenientes, y por otra parte, la definicion tampoco
puede dejarse en manos de un menor nivel dentro de la organizacién, aungque sean

“manos expertas”.

Para Spencer y Spencer (1993), el primero y mas importante paso en un estudio
de competencia es la identificacion de los criterios 0 medidas que definen un desempefio
superior o eficaz en el puesto por ser estudiado, dichos criterios son medidas de
resultados (objetivos) tales como productividad, etc. Alles (2011) coincide en identificar
esta actividad como la primera a realizar y sefiala que identificar las competencias, es
uno de los pasos a seguir, sin embargo, es importante sefialar que éstas deben ser
definidas, asi se enfatiza y define la validez de los criterios y se comprende y aplica de
mejor manera lo que realmente causa un desempefio superior o eficaz en el trabajo, de

lo contrario se trabajaria de la forma equivocada.

De acuerdo con este modelo, las competencias deben contener grados y cada
grado su propia definicion, lo anterior para facilitar su evaluacion y aplicacion directa
en los recursos humanos de la organizacion, con ello también se genera la
estandarizacién de criterios, pues toda la informacion debera ser compilada en un
Catdlogo o Diccionario de Competencias y posteriormente deberd disefiarse un
Diccionario de Comportamientos, con indicadores de medicion para cada competencia.
La importancia del Catadlogo de Competencias de acuerdo con Alles (2011), radica en
que las competencias definen capacidades, por ello en los descriptivos de puesto las

competencias seran parte esencial, mientras que el Catdlogo de Comportamientos
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representa un patron de comportamientos a alcanzar para lograr la estrategia

organizacional.

La metodologia de Martha &lles Capital humano

| Dicdonario de
competendas

/ | Descripddn de
competendas puestospor
cardinales y competendas

especificas \ / /1
Dicdonario de

Definicidn de

Taller de reflexion
conlamaxima
conduccién

comporamientos

Figura 8. Metodologia de Martha Alles Capital Humano.
(Alles, 2011)

El método de Martha Alles aunque propone los pasos a seguir para la
implementacién, solo muestra una técnica para llevar a cabo el paso mas importante
“Identificacion y Definicion de Competencias” a la cual denomina “Talleres de
reflexion con la maxima conduccion” (véase figura 8) por lo que se recurre a las
contribuciones de Spencer y Spencer (1993) para complementar este apartado, estos
autores proponen utilizar seis fuentes y métodos de recoleccidn de datos para desarrollar
modelos de competencia clasicos: entrevistas de eventos conductuales desarrollada por
David McClelland, que se deriva del Método del Incidente Critico de Flanagan; paneles
de expertos; encuestas, base de datos de “sistemas expertos” de modelos de
competencia, analisis laboral de tareas/funciones y observacion directa. A continuacion

se describen algunos de estos métodos.

EEC (Entrevista de eventos conductuales), se le piden a la gente que
identifique y describa las situaciones mas criticas con las que se ha enfrentado en sus
trabajos, se pregunta acerca de la situacion o la tarea, los involucrados, qué hizo el

entrevistado, y cual fue el resultado, este método incluye el procedimiento de sondeo
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del “Test de Apercepcion Tematica (TAT)” que aportan datos acerca de la personalidad
y del “estilo cognitivo” del entrevistado (por ejemplo, lo que piensan, sienten y quieren
lograr al manejar la situacion). Esto permite al entrevistador medir competencias tales
como la motivacion de logro o formas Idgicas de pensamiento y de resolver problemas.
“Pedirle a la gente que se concentre en las situaciones mas criticas a las que se han
enfrentado produce datos sobre las habilidades y competencias mas importantes, los
entrevistados cuentan vividas “historias cortas” acerca de como manejaron las partes
mas importantes y dificiles de sus trabajos, y, al hacerlo, revelan sus competencias para

hacer el trabajo” (Spencer & Spencer, 1993).

Panel de Expertos, funciona mediante la técnica de lluvia de ideas en relacion a
las caracteristicas personales que los empleados necesitan para desempefiar un trabajo
con un nivel minimamente aceptable, medio y un nivel superior. Segun Spencer y
Spencer (1993), dentro de las organizaciones, los expertos pueden ser los supervisores
de los puestos estudiados, personas con un excelente desempefio, 0 externos, quiza

profesionales de los recursos humanos que conocen bien el trabajo.

Encuestas, través de dicha herramienta es que los expertos califican items de
competencia (indicadores conductuales), de acuerdo a su importancia para un
desempefio laboral eficaz, otorgando una jerarquia por rango a las destrezas de acuerdo
con la importancia para el desempefio y la probabilidad de que identifiqguen como

prioridades para la seleccion de recursos humanos.

Analisis Laboral de Tareas/Funciones, en éste método, tal como sugieren
Spencer y Spencer (1993), los empleados u observadores enlistan detalladamente cada
tarea, funcién, o accién que desempefia el ocupante del puesto en un periodo dado de
tiempo. Los datos son recolectados usando cuestionarios escritos, diarios de tiempo,

entrevistas individuales o de paneles, u observacion directa.

Observacion Directa, mediante el cual los empleados son observados
directamente al desempefiar tareas de trabajo, poniendo énfasis en las tareas (criticas),

y sus conductas son codificadas buscando competencias.
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Hasta este punto se han descrito los pasos para la identificacion, definicion y
concentracion de las Competencias para el modelo, a lo que Spencer y Spencer
denominan “Guia de Codificacion de Competencia Final”, mientras que Alles los
nombra, “Diccionarios de Competencias y Comportamientos”, posterior a esto, de
acuerdo con Alles (2011), es preciso asignar las competencias en grados y niveles a los
distintos puestos estudiados dentro de la organizacién, siguiendo con la determinacion
de los gaps entre las competencias definidas por el modelo y las que poseen los
integrantes de la organizacion, especificamente de los puestos analizados, para
finalmente realizar los ajustes o redisefios a tres procesos base de la metodologia,
Seleccion, Desempefio y Desarrollo los cuales ya habian sido sefialados en este

documento.

2.3.3 Aplicacion del Modelo por Competencias de Martha Alles.

Debido a que el objetivo de la insercion de un modelo de competencias es la
mejora continua en los procesos del area de Recursos Humanos, vale la pena mencionar
su aplicacion en los subsistemas o0 procesos base, considerando que para poder iniciar
su aplicacion dentro de una determinada organizacion, “...el primer proceso al que se
debera encarar una vez definidas las competencias, es la Descripcién de Puestos por
Competencias...es la piedra fundamental...ya que a partir de ésta ...es posible
implementar todos los demas proceso de Recursos Humanos ” (Alles, 2011)

El primer subsistema de aplicacion denominado Seleccidn, tendrd como objetivo
central conocer a los candidatos, recoger, analizar y comprobar toda la informacién que
se haya considerado necesaria para discriminar y predecir el éxito en el desempefio de
su puesto, asi lo menciona Olalla (2007), lo anterior en relacion a las competencias
asignadas al mismo . Para ello se debe decidir tanto el nimero como las caracteristicas
de las técnicas de seleccion que van a permitir un conocimiento exhaustivo de los

candidatos, entre ellas la entrevista por competencias, que de acuerdo con Alles (2011),
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la clave esta en detectar a través de preguntas los comportamientos observables en el

pasado, en relacion a la competencia que se desea evaluar (véase figura 9).

APLICACION DEL SISTEMA ‘
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Figura 9. Aplicacion del Modelo. (Alles, 2011)

Otro proceso base es el de Evaluacién, donde la aplicacion del modelo consistira
en la identificacion, medicion y gestion del rendimiento de los empleados, “...pudiendo
detectar en cada uno sus fortalezas a potenciar y sus debilidades a superar” (Olalla,
2007). Esta valoracion aporta informacion valiosa para tomar decisiones relativas a
formacion, reclutamiento y seleccion, desarrollo de carreras, identificacion de
empleados con alto potencial, etc., cabe sefialar que la evaluacién no debe cefiirse a
aspectos cuantitativos, tales como niumeros de unidades producidas, puntualidad, sino
que se debe dar importancia a aspectos cualitativos conocidos como rasgos Yy
comportamientos, como trato al cliente, trabajo en equipo, etc., competencias que

dependeran siempre del puesto desempefiado o0 a desempefiar.

Y finalmente el Desarrollo, proceso al que hace referencia Alles (2011) de la

siguiente manera: “Si una empresa tiene descripciones de puestos por competencias,
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planes de carrera con relacion a ellos, y evalGa el desempefio de su personal por
competencias, podra desarrollar sus recursos humanos en linea con las competencias

de la organizacion y de ese modo alcanzar su Mision y Vision”.

Como conclusion Martha Alles plantea que el modelo es aplicable a cualquier
tipo de organizacion, si, y sélo si cuenta con un equipo de directivos comprometidos

con el modelo, participando activamente en la definicién del mismo.

2.4 Analisis y Descripcion de Puestos por Competencias.

“El analisis y la descripcion de puestos de trabajo, en cualquiera de sus tres
acepciones principales, campo de conocimiento, conjunto de métodos y técnicas y
resultado de un proceso, es un medio bdsico de gestion de empresas y organizaciones”.

(Fernandez-Rios, 1995)

Expuesto lo anterior, es imprescindible realizarnos las siguientes preguntas,
pensando en que existen organizaciones que no cuentan con este medio béasico de
gestion y estan en operacion, ejemplo de ello es la Organizacién sujeta a anélisis en el
presente trabajo, una de ellas seria ¢en qué fundamentan los cambios de estructura, las
decisiones de ampliacion o de reduccion o modificacion de puestos?, ;en qué se basa el
sistema de compensaciones 0 cdmo se fundamentan los criterios de seleccion?, lo cual
inevitablemente sucede, sin embargo la base es endeble tal como en su momento lo

afirmé Fernandez-Rios.

Necesitamos reconocer que el Analisis y Descripcién de puestos no resuelve
todas las dificultades, y tampoco lo hara; sin embargo la informacion que ofrece es de

valor incuestionable (véase figura 10).
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Figura 10. Analisis y Descripcion de Puestos. (Alles, 2011)

De acuerdo con Fernandez-Rios (1995), el Analisis y Descripcién de Puestos de
trabajo es el procedimiento metodoldgico que permite obtener toda la informacion
relativa a un puesto de trabajo, y consta de dos etapas, la primera Analisis y Descripcion

de Puestos y Descripcion de Puestos de Trabajo.

Las fases o etapas que propone el autor, son las mas conocidas y a las cuales se
sujetan numerosas investigaciones del tema, sin embargo existen diferencias con
algunos autores, como Chiavenato 1., la cual ya fue expuesta con anterioridad, al
respecto el autor expone lo siguiente “...no comparto la opinion de McCormik (1976)
sobre la diferencia existente entre analisis y descripcion de tareas cuando, apoyandose
en Miller (1962) afirma que la descripcidn de tareas equivalente en su contexto a lo que
denominamos Andalisis y Descripcion de Puesto...” semejante a la propuesta de
Chiavenato, “cuando puede ser comprendida como la identificacion de los
requerimiento, esto es, una descripcién de los que debe ser realizado; tal descripcion
se hace en términos esencialmente operacionales, enfatizando los procesos fisicos de
los estimulos que la persona ha de recibir y de las respuestas que ha de ejecutar. El
analisis de tareas en cambio se centraria segun esto, sobre los requerimientos del

rendimiento humano (conocimientos, habilidades...)”. (Fernandez-Rios, 1995)
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Aun cuando la voz de Chiavenato, especializada y reconocida en el tema,
sostiene que la descripcion es previa al analisis, coincido con Fernandez-Rios de que es
maés bien al contrario: el analisis es una fase necesaria, que se realiza previamente a la

descripcion y ésta se basa en la informacion obtenida del analisis.

2.4.1 Definiciones de Anélisis y Descripcion de Puestos.

Enfocados en el objetivo del presente proyecto, han sido recopiladas las

siguientes definiciones.

Lanham 1962. “Proceso por el cual se determina la informacion pertinente
relativa a un trabajo especifico, mediante la observacion y el estudio. Es la
determinacion de las tareas que componen un trabajo y de las habilidades,
conocimientos, capacidades y responsabilidades requeridas del trabajador para su

adecuado ejercicio y que diferencian al trabajo de todos los demds”. (Fernandez-Rios,
1995)

Bemis, Belenky y Soder 1983. “Es un procedimiento sistematico para reunir,
documentar y analizar informacion sobre tres aspectos basicos de un puesto de trabajo:
contenido del puesto, requerimientos del puesto y contexto del puesto” (Fernandez-Rios,
1995)

“El andlisis y descripcién de puestos es una técnica basica, tanto a efectos de
planificacion de personal, como elemento residual y de referencia a otras herramientas
de gestion como los perfiles de competencias, evaluacion del desempefio, sistemas de
retribucion, formacion, etc... Esta es la razon por la que se considera que un estudio
detenido de éstos es imprescindible para la correcta comprension de la organizacion”.
(Jiménez, 2007)

“Las descripciones de puesto son el resultado de la informacion obtenida por
los analisis de puesto de trabajo. Se definen como un documento escrito en el cual se

identifica, define y describe un puesto de trabajo en funcién de sus cometidos,
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responsabilidades, condiciones de trabajo y especificaciones”. (GOmez-Mejia, Balkin,
& Cardy, 2004)

“El andlisis de puestos de trabajo es el procedimiento para determinar las
responsabilidades de éstos, asi como las caracteristicas que debe tener la gente que se
contratara para cubrirlos. El analisis brinda informacion sobre las actividades y los
requisitos del puesto...esa informacion se utiliza para elaborar las descripciones de los
puestos de trabajo (lo que implica tal puesto) y las especificaciones o el perfil del puesto

de trabajo (el tipo de individuo que hay que contratar para ocuparlo)”. (Dessler &
Varela, 2008)

“El analisis de puestos es el proceso que permite, estudiar y ordenar las
actividades que desarrolla una persona en su puesto de trabajo, asi como los requisitos
indispensables para su eficaz desempefio. El analisis permite sintetizar para llegar a
describir”, mientras que la descripcion “... es una explicacion escrita de las funciones,
responsabilidades, condiciones de trabajo y otros aspectos relevantes. Se presenta en
forma de resumen, compilada, ordenada y redactada. Se sintetizan todos los aspectos
fundamentales, todo lo que se ha observado, visto y comprobado en la ejecucién. Hace

referencia al puesto y no a la persona que lo ocupa”. (Varela, 2006)

Finalmente se incluye la definicion de Analisis Funcional de puesto, por ser una
técnica utilizada en los instrumentos disefiados para el presente proyecto, el cual se
define de la siguiente manera: “...es una metodologia que permite reconstruir luego de
desarrollar una serie de etapas, las competencias que debe reunir un trabajador para
desemperniarse competentemente en un ambito de trabajo determinado...los principios
o criterios que dan sustento a la aplicacion ... tres siguientes ...debe ir de lo general a
lo particular... identificar funciones delimitadas... que tengan claramente definidos su
inicio y su término (no deben ser continuas)...debe realizarse con base en la relacion
causa-consecuencia... importante identificar lo que debe hacerse para alcanzar el
resultado... constituyen la parte técnica de una estructura para identificar

competencias...se expresa en un mapa o drbol funcional” (Costa, 2008)
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De manera general, dichas afirmaciones fundamentaron la planeacion del
proceso, el disefio de los instrumentos asi como la codificacion de la informacion en

relacion con cada uno de los puestos analizados.

2.4.2 Informacion esencial para el Analisis y Descripcion de Puestos.

Como una primera aproximacion a los factores que deben ser analizados y
descritos en relacion a los puestos, se entiende que el puesto tal como lo menciona
Louart (1994) citado por Jiménez (2007), es un conjunto de actividades relacionadas
con ciertos objetivos y supone en su titular, ciertas aptitudes generales, ciertas
capacidades concretas y conocimientos practicos relacionados con las maneras internas
de funcionar y con los modos de relacionarse, por lo que el contenido funcional del
puesto debe ser complementado con un contenido competencial y motivacional, es decir

“el saber hacer” que cada puesto necesita.

Cabe sefialar que el analisis de los factores del puesto, debe brindar los
fundamentos para redactar la descripcion de los puestos de trabajo, misma que debe
explicar la realidad del individuo en el puesto que ocupa, ademas de que dicha
informacion posteriormente se utilizara para la identificacion y redaccion del perfil de

puesto.

Comenzando por el contenido funcional, Gbmez-Mejia, Balkin, y Cardy, (2004),
mencionan que son cuatro los elementos importantes de una descripcion de puestos:
informacién de identificacion, resumen del puesto de trabajo, cometidos y
responsabilidades; y por Gltimo especificaciones y cualificaciones minimas del puesto

a lo cual nosotros hemos denominado perfil de puesto.

Chruden y Sherman (1997), al igual que Dessler y Varela (2008), coinciden en
que la informacion de identificacion del puesto debe ser la primera parte de una
descripcion, pues consiste en ubicar el mismo, dentro de la estructura organizacional,
por ende contiene datos como el nombre del puesto, departamento, autoridad (tramos

de control), asi como la mision o descripcion genérica del mismo.
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El segundo elemento, el cual hace referencia al resumen del puesto, debe
describir la esencia general e incluir Gnicamente sus principales funciones o actividades,
asi lo sefialan Dessler y Varela (2008), sin embargo una exposicion detallada del mismo
requiere de mayor informacion y Goémez-Mejia, Balkin, y Cardy, (2004), sugieren
aspectos como herramientas y equipo necesario, asi como, los materiales y
procedimientos utilizados para la realizacion de sus actividades, la importancia de lo
anterior es segundado por Martha Alles, quien aporta otro elemento interesante, los
“estandares de rendimiento del puesto” que significan una variable indicativa que mide
lo que se espera del empleado. Esto Gltimo también sefialado por Dessler y Varela,
indicando que éstas son las pautas establecidas que debe alcanzar el trabajador, en cada

una de las obligaciones de la descripcién del puesto.

El tercer elemento referido a las responsabilidades del puesto, segun menciona
Dessler y Varela (2008) es la parte fundamental de la descripcion del puesto de trabajo,
por tanto se debe incluir una lista de sus principales responsabilidades, cuidando de no

omitir aquellas que realice de manera esporadica.

Posterior a las responsabilidades y anterior a las cualificaciones minimas del
puesto, con elementos correspondientes a la estructura planteada por Gomez-Mejia,
Balkin, y Cardy, (2004), hemos situado un nuevo elemento, al cual le denominamos
“entorno operativo”, sugerido por Taylor, parafraseado de Dessler y Varela (2008),
quien indica la necesidad de describir el entorno en que se desarrollaba el trabajo, el
ambiente fisico en que se desarrollaba el proceso, e involucra condiciones como nivel
de ruido o calor y circunstancias riesgosas entre otras. Alles (2011) incluye las
relaciones de trabajo, mismas que hemos situado en este apartado, y que es de particular
importancia identificarlas para determinar el impacto del puesto analizado en los

procesos.

Hasta aqui se han logrado describir los contenidos de las Descripciones, lo cual
nos permite hacer un paréntesis y menciona que las descripciones pueden ser genéricas
0 especificas, asi lo indica Varela (2006), las primeras definen el contenido de un puesto
a grandes rasgos sin identificar, detalladamente las tareas y competencias comprendidas,

mientras que las segundas hacen mencion de los deberes y tareas precisas de un puesto,
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indicando claramente los aspectos en que éste se relacionar con otros puestos y
mostrando con claridad los métodos de trabajo utilizados, deberes y limites de esa

responsabilidad.

Finalmente abordamos el cuarto elemento, es decir, la informacion que debe
contener el perfil de puesto, que de manera general se refiere al contenido competencial
y motivacional. Para la concentracion de informacion en este apartado, se debe recurrir
a los anteriores con el objeto de responder a la siguiente pregunta, ¢ Cuales son los rasgos
de personalidad y experiencia necesaria para desempefiar este trabajo de forma
adecuada?", la respuesta es esencial, debido a que facilita la conformacion del perfil y
éste a su vez se utiliza para identificar los factores clave que se deben buscar y evaluar

en los candidatos o el personal interno.

Dessler y Varela (2008), subrayan la necesidad de especificar en este apartado
los rasgos fisicos y habilidades sensoriales que representan cierto potencial para
desempefiar el trabajo, la meta consiste en identificar los factores clave y predecir con
validez cuéles son los candidatos que desempefiarian bien el trabajo y cuéles no. En
relacion a lo anterior Chiavenato (2000), indica que las especificaciones son verdaderos
puntos de referencia que permiten analizar una gran cantidad de cargos de manera

objetiva; los considera verdaderos instrumentos de medicion.

Si bien es cierto que los rasgos humanos especificos (la destreza manual o el
nivel académico, por ejemplo) son importantes; no se debe ignorar el hecho de que
algunas conductas laborales se aplican a casi cualquier puesto de trabajo (como la
productividad, la honestidad y una elevada asistencia) aunque, por lo general, dicen, no
surgen mediante un analisis de puestos, asi lo sefialan Dessler y Varela (2008), por este
motivo, el presente proyecto no se queda Unicamente en la Descripcion del Puesto y
Perfil, sino que se realiza la metodologia especificada para aplicarles el concepto de
competencias, por ello la redaccién de estos documentos en este trabajo, debe revelar

las competencias involucradas para el puesto.

De manera breve, s6lo cabe sefialar que la incorporacion de psicologos

investigadores en las actividades de analisis de puestos, especificamente relacionadas

62



con el contenido competencial y motivacional, han supuesto un salto importante,
ejemplo de ello fue H. Munsterberg, (1913), parafraseado de Dessler y Varela (2008),
quien utilizo sistematicamente el analisis de puestos para elaborarlo en un primer
momento y posteriormente para estimar su validez con los test psicotécnicos que
empezaban a surgir, otro avance fue promovido por el matrimonio Gilbreth, citado por
los mismos autores, quienes propusieron un sistema de andlisis que incluia numerosos
datos, los cuales hacian referencia a mediciones de “variables del trabajador”, resaltando
asi los factores humanos sobre los no-humanos y llegando a defender que el analista
procuraria descubrir como, reordenando las operaciones, el equipamiento o la
formacion, personas de muy diferentes caracteristicas podrian obtener el mismo nivel

Optimo de produccion.

2.4.3 Métodos de recoleccion de informacién.

Chiavenato (2000) y Dessler y Varela (2008), describen como los métodos mas
utilizados para el andlisis y descripcién de puestos los siguientes: a) Observacion
directa; b) Cuestionario; ¢) Entrevista directa; y d) Métodos mixtos. La aplicacion se
estos métodos debe valorarse en relacion a la finalidades del trabajo, flexibilidad del
mismo y de la organizacion, estandarizacion o nivel de aceptacion, tamafio de la muestra
y el tiempo que se tiene planeado invertir, ademas del costo, asi 1o menciona Jiménez
(2007).

A continuacién se describen las caracteristicas de cada uno de los métodos, para
finalmente describir de manera breve el sistema o los pasos necesarios para la obtencion

de la Descripcion y el Perfil de Puesto.

Método de observacion. Comprende el analisis del puesto observando al
ocupante del mismo de manera directa y dindmica, en plena ejecucion de sus funciones,
donde el analista registra los datos clave de su observacion en los formatos dispuestos
para esta actividad, es especialmente atil cuando los puestos consisten sobre todo en

actividades fisicas observables. Dado que el método no logra responder todas las
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preguntas ni clarifica las dudas, por lo general se acompafia de entrevistas al ocupante

del puesto y supervisor del mismo.

La principal ventaja de éste método sefialada por Chiavenato (2000), es la
veracidad de los datos obtenidos, debido a que se originan en una sola fuente (analista
de puestos), quién por lo general brinda mejores resultados cuando esta ajena a los
intereses de quien ejecuta el trabajo. Ademas no requiere que el ocupante del puesto
deje de realizar sus funciones, por ello representa un método ideal para aplicarlo a
puestos sencillos y repetitivos; sin embargo su principal desventaja es el costo elevado

en tiempo.

Cuestionario. Su disefio debe permitir respuestas correctas e informacion util,
por lo que antes de su aplicacion es necesario darselo a conocer minimo a un ocupante
del puesto y su superior, de esta manera identificara si es o0 no pertinente su aplicacién
0 si es necesario adecuar el contenido y eliminar distorsiones. Este método solicita a los
empleados que describan las obligaciones y responsabilidades relacionadas con el
puesto de trabajo desempefiado, por ello la relevancia del disefio y el contenido del
mismo, cuidando principalmente dos factores, en primer lugar que estén incluidas todas
aquellas variables que se desea explorar y en segundo gue se mantenga en un punto
medio entre aquellos que estan demasiado estructurados y su opuesto, pues en la practica
éstos dan el mejor resultado, asi lo sugieren Dessler y Varela (2008). De todos, es el
método mas econdmico, sin embargo exige una planeacion y elaboracion cuidadosa y a
detalle.

Entrevista. Chiavenato (2000), la denomina como el enfoque mas flexible y
productivo en el analisis de puestos, éstas se pueden aplicar a quienes ocupan el puesto,
0 supervisores que conocen detalladamente las tareas. El autor indica que dicha
herramienta bien estructurada, brinda informacién acerca de todos los aspectos del
puesto. Ademas, garantiza una interaccion frente a frente entre el analista y el empleado,
lo cual permite la eliminacion de dudas y desconfianzas, y facilita al analista
intercambiar informacion y verificar incoherencias en los informes para corroborar que

la informacion y detalles obtenidos son validos.
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La principal ventaja de aplicacion esta en la posibilidad de analizar y aclarar
todas las dudas, por ello es el método que proporciona mayor rendimiento en el anélisis,
debido a la manera racional de reunir los datos y puede aplicarse a cualquier nivel,

mientras que las desventajas se generan a traves de una mala conduccion de la misma.

Finalmente se encuentran los métodos mixtos, que se componen de la

combinacion de los tres métodos anteriores.

Recapitulando los puntos que hemos abordado en este apartado del Marco
Tedrico, resulta indispensable la descripcion de una secuencia con los elementos
mencionados, antes de abordar la aplicacion de competencias. De esta manera, en lo
primero que debemos ocuparnos, es definir y clasificar por nivel o resultados los puestos
que se someteran a analisis, posteriormente definir los métodos de recopilacion de
informacidn, concentrarla y validarla, dando pie a la elaboracién de una descripcion de

puesto final que permitira obtener el perfil del mismo.

2.4.4 Aplicacion del Concepto de Competencia a la Descripcidn y Perfil del Puesto.

Los cambios organizacionales que han realizado las empresas para ser mas
competitivas, generd la transformacién de las estructuras, convirtiéndolas en
“Organizaciones mdas planas” (Dessler & Varela, 2008). Donde los gerentes quedan
con mas personas bajo sus drdenes, y supervisan menos, por lo que el trabajo de los
subalternos gana en términos de una responsabilidad, la cual es mas amplia y profunda.
Mientras que la organizacion del trabajo en si, se hace cada vez mas alrededor de
equipos y procesos, en vez de funciones especializadas, debido a ello la competencia
global implica una mayor presion para el desempefio en estas organizaciones, por lo que
es frecuente que las empresas instituyan politicas y practicas de alto desempefio, al
mismo tiempo que puestos flexibles y trabajo en equipo. Segin mencionan Dessler y
Varela (2008), ahora los empleadores quieren y necesitan que los trabajadores definan
sus puestos de una forma mas amplia y flexible, una de estas formas es el anélisis de

puestos basado en competencias.
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Las competencias de un puesto, son conductas observables y medibles en el
trabajo, por lo que un analisis basado en competencias, significa describir el puesto en
términos conductuales, medibles y observables (conocimientos, habilidades y/o
comportamientos), que el trabajador debe mostrar para desempefiarse eficazmente asi
lo sefialan Dessler y Varela (2008), éste analisis enfatiza mas en "como™ el trabajador

cumple con los objetivos del puesto o desempefia en realidad su trabajo.

En la practica, el andlisis de puestos basado en competencias consiste en
identificar las habilidades béasicas que requiere el puesto. Dessler y Varela (2008)
exponen un ejemplo de lo anterior, el cual vale la pena citar “...British Petroleum ...la
necesidad de una organizacion mas plana, eficiente y flexible, asi como de trabajadores
con mas facultades, llevo a la gerencia a remplazar las descripciones de los puestos
con matrices que contienen las habilidades y los niveles de destreza...querian que la
atencion de los empleados cambiara de una mentalidad centrada en la descripcion del
puesto, "ése no es mi trabajo™, a otra que los motivara a adquirir las nuevas habilidades
y competencias, que requeririan para cumplir responsabilidades flexibles mas
amplias...la solucion fue una matriz de habilidades que el departamento de recursos
humanos preparo...identificaba las habilidades basicas necesarias para ese puesto
(como la pericia técnica) y el nivel minimo de cada habilidad requerida...provocé otros

cambios...mejoria en tales habilidades...” (Dessler & Varela, 2008)

Para Alles (2011), al aplicar el concepto de competencias a las descripciones y
perfiles de puesto, debemos ir mas alla del enfoque tradicional y preguntarnos, no sélo
¢qué tareas, obligaciones y responsabilidades se requieren para desempefiarse bien en
el puesto?, sino que ademas debemos preguntar ¢ Cuéles son las competencias necesarias
para ser exitoso en el puesto?, y es el analista quien debe buscar y encontrar alternativas
para dar respuesta a dichas interrogantes. Siguiendo con el autor, dentro de éste
esquema, en la descripcion de puesto deberan asignarse las competencias en el grado
que corresponda para el puesto en cuestion, hacerlo correctamente segun sefiala,
requiere analizar a profundidad la apertura en grados de la competencia, y asignar sélo

el grado o nivel necesario para lograr un desemperio exitoso o superior.
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2.4.5 Beneficios del Anélisis y Descripcion de Puesto.

A lo largo de este capitulo hemos fundamentado la presente investigacion,
haciendo mencion de los multiples beneficios que aportaran los resultados del presente

proyecto, los cuales Varela (2006) enlista y describe de la siguiente manera:

Para la empresa, ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo, fijar
responsabilidades en la ejecucion, mejorar la coordinacion y organizacion de las
actividades de la empresa y le permite identificar los factores criticos de éxito en cada
puesto, con lo cual puede generar un sistema de escalafon, indispensable para la

valuacion de puestos.

Para los supervisores, pues se convierte en una fuente de conocimiento preciso
y completo de las operaciones a su cargo, lo cual le permite administrar el trabajo y a su
personal. Debido a que conoce al detalle las actividades, puede explicar al trabajador la
labor que debe desarrollar y exigir lo que debe hacer, y como debe hacerlo, ademas,
impide que al cambiar el supervisor, el sustituto encuentre dificultades para exigir o
dirigir el trabajo del grupo, y les permite identificar los conocimientos en que deben

capacitar al personal bajo su supervision.

Para el trabajador, ya que le permite conocer con precision lo que debe hacer, le
brinda claridad en sus responsabilidades, y facilita que el mismo evalle su propio
desempefio, evita que sus funciones invadan el area de trabajo de otros, le sefiala sus

fallas y aciertos, y le ayuda a identificar necesidades de capacitacion y entrenamiento.

Para el departamento de Recursos Humanos, le proporciona los requisitos que
deben investigarse al seleccionar al personal, le permite colocar al trabajador en el
puesto méas acorde a su perfil, le ayuda a determinar con precision las necesidades de
capacitacion y entrenamiento y a cubrirlas, a calificar adecuadamente el desempefio de
los trabajadores, ademas de servirle como fundamento para cualquier sistema de salarios
e incentivos, es requisito indispensable para establecer un sistema de valuacion de

puestos, facilita la conduccion de entrevistas.
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A manera de reflexion, solamente queda mencionar que la planeacién de la
fuerza laboral o del recurso humano dentro de las organizaciones, no debe ser puramente
mecénica, pues el aspecto fundamental implica predecir las habilidades y las
competencias que la organizacion necesitara para llevar a cabo su estrategia, se deduce
entonces, que para mantener actualizada la informacion sobre los requerimientos en
términos de recurso humano, debe primero garantizar el éxito de un programa de analisis

de puestos, mismo que debe revisarse de manera periodica.
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3. METODOLOGIA

3.1 Enfoque Metodoldgico

De acuerdo a las caracteristicas expuestas por Sampieri (1991), se logra
fundamentar el enfoque metodoldgico de la presente investigacion, el cual es de tipo
Cualitativo, debido a que el proceso de investigacion se movié dinamicamente entre los
hechos y su interpretacion con el propoésito de reconstruir la realidad tal y como la
observan los actores del sistema social previamente definido, en éste caso la
Organizacion del giro manufacturero.

El énfasis del enfoque metodoldgico y del proyecto en si, no se situ6é en medir
las variables involucradas, sino en entenderlo, por ello, su ejecucion involucrd la
recoleccion de datos mediante técnicas que no pretendian medir ni asociar el suceso a
investigar con numeros, técnicas como la observacion, entrevistas abiertas, revision de

documentos, discusion en grupo, etc., las cuales fueron utilizadas en el presente estudio.

3.2 Definicidon y alcance de la investigacion.

“Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier
otro fendmeno que se someta a analisis (Danhke, 1989)” (Sampieri, Ferndndez Collado,
& Baptista Lucio, 1991)

De alli, que el alcance de este proyecto sea de tipo Descriptivo, con el objetivo
central de identificar las caracteristicas principales de puestos a nivel operativo dentro
de una determinada Organizacion. Desde el punto de vista cientifico, lo que pretende un
estudio descriptivo, es buscar, especificar propiedades, caracteristicas y rasgos
importantes de cualquier fendbmeno que se analice, en nuestro caso fueron las
caracteristicas y perfiles de puestos de trabajo, este tipo de alcance nos permitio
recolectar datos sobre los diversos aspectos, dimensiones o componentes de la realidad

que decidimos investigar.
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Podemos decir que en relacion al nivel de conocimiento, su alcance es
descriptivo, sin embargo, de acuerdo al proposito, se sitda dentro de las investigaciones
aplicadas, ya que en todo momento se buscé aplicar o utilizar el conocimiento adquirido,
a la solucion de un problema préctico, identificado en la Organizacion sujeta a estudio

en este trabajo.

3.3 Disefio de Investigacion.

“El término “diserio” se refiere al plan o estrategia concebida para obtener la

informacion que desea”. (Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 1991)

El disefio de la presente investigacion es No Experimental, Transaccional Y
Descriptivo, ya que se realiza sin manipular variables y se observa el fendmeno en su
contexto natural (durante la jornada laboral, y en el &rea de trabajo asignada para el
puesto), para después analizarlos, es decir, no construye ninguna situacion, sino que se

observan situaciones ya existentes, no provocadas por investigador.

Ademas su objetivo es ubicar, categorizar y proporcionar una vision de los
puestos en el contexto de la organizacidn en cuestion, lo cual sefiala Sampieri (1991) al

definir este disefio.

3.4 Universo o poblacion de la Investigacion.

En presente estudio se realiza en una Organizacion Privada del giro
manufacturero, ubicada en el estado de Nuevo Ledn, con una total de 329 trabajadores

al inicio del proyecto, entre personal Staff, personal Empleado, y Sindicalizado.

El universo de investigacion, se fundamenta en los datos del Head Count de la
Organizacion al cierre del 2012, la cual cerr6 con una plantilla de 329 empleados, de los
cuales filtramos 286 por ser personal sindicalizado, y finalmente se obtuvo un total de
228 personas, considerando unicamente al personal cuyo titulo hacia referencia a

puestos operativos. Posteriormente se identificO al personal quien efectivamente
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desempefiaba alguno de los puestos sometidos a andlisis, y se obtuvo un universo de

180 empleados sindicalizados en las tareas operativas.

Del total de personas a considerar, 65 corresponden al sexo femenino, y 115 al
sexo masculino, por lo que la relacion es de 64 — 36% respectivamente. El personal se
distribuye entre las dos areas productivas de la organizacion, 121 se desempefian en el
area de Conversion Bolsera, y 59 en el area de Impresion, distribuidas en los siguientes
8 puestos: Operador de Produccién (Conversion Bolsera) 116; Materialista Bolsera 5;
Operador de Impresion 20; Soporte de Impresion 16; Preparador de Tintas 5; Operador
Comexi 2; Montador de Clichés 6, y Materialista de Impresion 10.

En relaciéon a la antigliedad de los empleados dentro de la organizacion, se
definieron siete rangos para poder hacer la distribucion del personal, de 0 a 6 meses, 6
meses a 1 afio, 2 a 3 afios, 3 a4 afos, 4 a5 afios, 5a 6 afios y 6 a 7 afios, que comprenden
el tiempo que lleva operando la Organizacion. De esta manera se obtuvo que en el primer
rango se encuentran 45, el 25%; en el segundo 25 personas, equivalente a 16%; en el
tercero 22, que es el 12%; cuarto 15, con un 8%; quinto 30, 16%; sexto 26, siendo un

14%; y séptimo 14, con un 8%, lo anterior se muestra Unicamente con fines descriptivos.

3.5 Muestra o Participantes.

Se considerd la aplicacion de un método probabilistico estratificado para
determinar el nUmero de participantes, aun cuando el enfoque de la investigacién es
Cualitativo, debido a que éste “asegura la representatividad de la muestra” (Barreiro
& Puerto Albandoz, 2001), se hizo de esta manera con el objeto de generalizar los
resultados al universo o a la Organizacion, pues no era factible trabajar con los 182
empleados que se encuentran desempefiando los 8 puestos operativos sometidos a

analisis.

Debido a que el universo es grande, y atendiendo a los tiempos que se han
especificado para realizar el estudio, se partié de la premisa de trabajar con 55

empleados. Posteriormente a éste numero de empleados se le aplicé el “factor de
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muestreo...es el cociente entre el tamario de la muestra y el tamario de la poblacion...si
se multiplica por 100, obtenemos el porcentaje de la poblacién que representa la
muestra” (Barreiro & Puerto Albandoz, 2001), el cual se representa de la siguiente

manera:

Con el cual se identifico el porcentaje de muestra, que corresponde al 30%, acto
seguido, se aplico a la misma cantidad de empleados el “factor de elevacion...es el
cociente entre el tamafio de la poblacion y el tamafio de la muestra. Representa el
numero de elementos que hay en la poblacion por cada elemento de la muestra’.
(Barreiro & Puerto Albandoz, 2001). Con lo cual se obtiene que 1 persona de la muestra,

representa 3 personas del universo. Dicho factor se expresa de la siguiente manera:

g
n

Posteriormente se utilizd la técnica de muestreo estratificado, que se utiliza
“cuando no basta que cada uno de los elementos muestrales tengan la misma
probabilidad de ser escogidos, sino que ademas es necesario estratificar la muestra en
relacion con estratos o categorias que se presentan en la poblacion...son relevantes
para los objetivos del estudio...” (Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio,
1991) , de esta manera se dividio la poblacidn en estratos que corresponden a cada uno
de los puestos operativos, Y se aplico la siguiente formula para obtener el nimero de
participantes por estrato.

n=n.—
1 N

Se obtuvo un ndmero de elementos muestrales para el puesto de Operador de
Produccion n = 35; Materialista de Produccion Bolsera n=2; Operador de Impresion n=
6; Soporte de Impresion n = 5; Materialista de Impresion n=3; Preparador de tintas n =
2; Operador Comexi n= 2 (se hace una excepcidn y se considera al total de personas en
el puesto); y Montador de Clichés n = 2, el total da 57 elementos muestrales debido a la

necesidad de redondear las fracciones resultantes de las operaciones.
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Debido a la complejidad del puesto de Operador de Produccién, y a la cantidad
de elementos muestrales resultantes, se decidid hacer de éste estrato, sub estratos, para
garantizar la representatividad. De esta manera la muestra, se desglosa como sigue:
Operador en entrenamiento n=14; Operador en Proceso A n=3; Operador en Proceso B
n=2, Operador en Proceso C n=4; Operador Calificado A n=8; Operador Calificado B
n=3; y Operador Calificado C n=1+1 (En todos los casos donde la formula otorgaba “1”,
se increment6 un elemento muestral). Es decir la muestra para Operador de Produccion
es (n=36).

Por otra parte, debido a la cantidad de tiempo que se considerd se invertiria en
la aplicacion de la “Entrevista Semiestructurada para el Analisis de Puesto”, se aplico
nuevamente la formula ya descrita para obtener una segunda muestra, la cual participaria
en la entrevista, de igual manera se partio de una premisa del 30% equivalente a 11
personas; sin embargo al hacer la distribucion en los sub estratos se incremento el
numero a 16, garantizando asi, la aplicacion de minimo dos entrevistas profundas por
puesto. La segunda muestra se desglosa de la siguiente manera, Operador en
entrenamiento n=4; Operador en Proceso A n=2; Operador en Proceso B n=2, Operador
en Proceso C n=2; Operador Calificado A n=3; Operador Calificado B n=2; y Operador
Calificado C n=2, la muestra de Operador de Produccién para Entrevista es (n=16). Es
preciso sefialar que es el Unico puesto que se complementd con la aplicacion de un

cuestionario.

En resumen el nimero de elementos muestrales da un total de 58 empleados
(n=58) entre las dos areas productivas y los 8 puestos, 20 personas del area de
Produccién Impresion y 38 personas del area de Conversion, estad conformada por 19
mujeres y 39 hombres, mientras que la antigliedad se distribuye de la siguiente manera:
17 de 0 a 6 meses, 9 de 6 meses a 1 afio, 6 de 2 a 3 afios, 6 de 3 a 4 afios, 10de 4 a5
afios, 7 de 5 a 6 aflos y 3 de 6 a 7 afios; en relacion a la edad, 1 persona se sitta en el
rango de 20-25 afos, 11 de 26-30, 19 de 31-35, 12 de 36 a 40, 3 de 41 a 45y 2 de més
de 45 afos; de n=58, 36 estudiaron hasta el nivel Secundaria, 12 tienen Carrera Técnica
y 9 Preparatoria. En base a estos datos, se observa la diversidad de la muestra, lo cual

permitio el enriquecimiento de los datos, ademas, se comprueba la representatividad de
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la misma si se compara con los datos del universo o poblacion (revise apartado 3.4). Es
importante sefialar que el nimero de empleados resultantes de cada estrato, y sub estrato

es proporcional al total de individuos en dicho estrato.

Para la eleccion de los participantes de cada estrato, se eligié el método
denominado “Seleccion sisteméatica de elementos muestrales”, que consiste en la
identificacion de un intervalo “K”, en relacion al nimero elementos de la muestra, para

realizar la eleccion al azar, expresado en la siguiente formula:

N
K=—
n
El intervalo “K” equivales a 3.15, por lo que se seleccionard cada cuatro
personas en la listas, es decir 3 “no” para elegir al que le sigue en la lista, por supuesto,

nos referimos a la lista de los 180 empleados.

Es importante sefialar que la lista de los elementos muestrales se obtuvo al azar
y fue sometida a la revision del personal que supervisa dichos puestos, lo anterior para
garantizar que los colaboradores tuvieran un desempefio eficaz, y asi cumplir con un
doble propdsito, la generalizacion de los resultados y utilizar el criterio de referencia
expuesto por Spencer y Spencer (1993), necesario para poder determinar las
competencias. El resultado fue favorable, pues se trabajo con el listado propuesto (véase
Anexo 1).

3.6 Instrumentos

En base a los argumentos tedricos y metodolégicos expuestos en el Capitulo I
del presente trabajo, se disefiaron cuatro herramientas de aplicacion y un ejercicio
practico, orientados a recabar la informacidn relacionada con las caracteristicas del
puesto y las competencias requeridas para su eficaz desempefio, ademas de dos formatos

creados para capturar la informacién de los puestos posterior al analisis de datos.

Antes de la exposicion de cada uno de los instrumentos, es necesario definir

algunos conceptos incluidos, relacionados con el Analisis y la Descripcion de puesto.
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Actividad: “...partes en que descomponemos una tarea o también conjunto de

acciones que constituyen la parte fundamental de una tarea”. (Fernandez-Rios, 1995)

Equipo y/o Herramientas: “Conjunto de utensilios, herramientas, maquinas en
general de lo que dispone un trabajador en su puesto de trabajo para el normal 0 méas
facil desemperio del puesto”. (Fernandez-Rios, 1995)

Especificacion del trabajo (y/o del puesto): “Expresion de lo que el desarrollo
de la tarea requiere, como requisitos fisicos, de aptitud, de conocimientos, experiencia,
etc.” (Fertonani y Actis Grosso 1978). (Fernandez-Rios, 1995).

Funcion: “Objetivo, meta o fin que se persigue conseguir mediante una accion,
operacion, tarea o puesto de trabajo o unidad organizativa, lo que permite hablar de

funciones a otros niveles. (March y Simon, 1980) " (Fernandez-Rios, 1995)

Ritmo de trabajo: Hace referencia al nivel de actividad que manifiesta una

persona en la realizacion de las tareas que tiene encomendadas.

Tarea: Una unidad de trabajo, con un principio y un fin claramente definidos,
realizada por un individuo para conseguir las metas de un puesto de trabajo, cuya
ejecucion requiere esfuerzos fisicos y/o mentales, encaminados a la consecucién de un
fin especifico en el trabajo. Es cada una de las fases l6gicas que componen el quehacer

de un trabajador (Normal, periddica, ocasional, principal).

3.6.1 Hoja de Observacion.

Instrumento pensado y disefiado para registrar las observaciones hechas a los
trabajadores en el desempefio del puesto, estableciendo como criterio el ‘“caracter
observable” de cada uno de los elementos ahi sefialados, debido a la importancia de
determinar indicadores de medicion. Se decidié su utilizacion, debido a la calidad y
veracidad de la informacidn que proporciona, ademas es un método que facilito en gran

medida, el conocimiento del contexto (campo) y la familiarizacion con el puesto, por lo
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que el entendimiento del mismo se vuelve mas sencillo, y finalmente porque esta

recomendado para analizar actividades repetitivas.

El contenido del instrumento, tiene su principal fundamento en las
contribuciones de Martha Alles, con 12 puntos a observar durante un ciclo de trabajo,
es decir hasta que se repetia la ejecucion de las actividades y tareas y/o durante

incidentes criticos.

Los puntos son: Puesto, Actividades que realiza en el desempefio de su puesto
(Indicar si existe supervision), Resultados obtenidos de cada actividad, Patrones de
ejecucion de las tareas, Equipos y/o herramientas utilizadas”, Procedimientos de
Seguridad (Incluye medidas de proteccion), Equipo de proteccion personal utilizado,
Interaccion, condiciones fisicas, habilidades o destrezas observables, Control de calidad

(como lo hace) y otras (véase Anexo 2)

3.6.2 Entrevista Semiestructurada para Analisis de Puesto

Posterior al andlisis tedrico, y a la identificacion de coincidencias entre autores
(revise apartado 2.4.2), sobre los elementos que deben estar contenidos en una
Descripcion de Puesto, se disefio la estructura y se definié una guia de 45 preguntas a
realizar, las cuales se encuentran clasificadas en 5 apartados: Identificacion del Puesto,
Generalidades del Puesto, Responsabilidades, Entorno Operativo y Especificaciones del
Puesto este ultimo contiene las Competencias que se requieren para el desempefio del
mismo. Su eleccion se fundamenta en la necesidad de recopilar informacion a detalle, y
la facilidad para hacerlo por este medio, ademas de poder identificar en el encuentro
con el entrevistado, aquellos rasgos o caracteristicas que le agregan valor al resultado

de su trabajo y a su desempefio (véase Anexo 3).
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3.6.3 Cuestionario de Analisis de Puesto

La planeacion y disefio del presente instrumento requiere de mayor tiempo y
detalle, se hizo énfasis en encontrar el equilibrio entre una estructura rigida y una
estructura abierta, logrando el cometido. El cuestionario se compone de tres secciones,
Datos de Identificacion, Seccion 1 (Tareas especificas del puesto) y Seccion 2 (métricas
0 indicadores de produccion, equipo Yy maquinaria, reporte de actividades,
responsabilidades, entorno de trabajo y caracteristicas personales). ElI contenido es
amplio, por ello se incluye la explicacion de lo que se busca con su aplicacion vy el
procedimiento de llenado de manera breve. Sin embargo fue necesario realizar una
primera aplicacion a un Operador de Produccion, y someterlo a revision con integrantes
de la maxima conduccion de la organizacion, y es asi como se aseguré el entendimiento
de cada uno de los items. Se compone de 2 hojas de aplicacion con un tiempo promedio
de aplicacion de 1hr. 30 minutos. La seleccion del método y el disefio del instrumento
para su aplicacién en la Organizacion en cuestion, se basé en la necesidad de reducir los
tiempos estimados para el proceso de recopilacion de informacion, y genera una ventaja

cuando su aplicacion es de caracter grupal (véase Anexo 4).

3.6.4 Formato de Registro de Competencias

Fue disefiado con la finalidad de registrar, agrupar, y analizar las competencias
propuestas por el personal de Staff o Directivos de la Organizacion, contiene 2
versiones, una pensada y elaborada especificamente para la definicion de competencias
cardinales (organizacionales) y otra para las Competencias Especificas, cuyo elemento
distintivo es la definicion de métricas o indicadores de produccion en relacion al puesto,

y las competencias que se definen en relacion con el area productiva.

El instrumento es s6lo una herramienta de registro de las aportaciones hechas en
grupos focales (técnica cualitativa que permite el estudio de las opiniones y actitudes en
grupo), con personal de Staff que conforman el Comité de Analisis y personal operativo
en este caso, y quien lo llena es quien realiza el estudio. Es un instrumento

confeccionado para definir competencias y comportamientos en cuatro grados. Su
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fundamento teorico se encuentra en la metodologia de Martha Alles, pero tiene una
particularidad, se recurrié al método STAR de entrevista, el cual tiene mucha similitud
con la EEC (Entrevista de Eventos Conductuales) desarrollada por Spencer y Spencer
(1993).

La aplicacion del método STAR (Situacién, Tarea, Accion y Resultado) se
implemento para facilitar la elaboracion de frases explicativas que de acuerdo con Alles
(2011), deben mostrar comportamientos o indicadores de medicion. Se considerd que
identificando los comportamientos y desglosandolos en los cuatro elementos del
método, seria més facil conservar la objetividad al establecer los criterios para medir la

competencia, y resultaria mas facil evaluarlas directamente en las areas de trabajo.

La idea de adecuarla de ésta manera, resulta del hecho, de que es un método
ampliamente utilizado en las entrevistas por competencias, donde se imponen las
preguntas para obtener “hechos”, es decir comportamientos y conductas, asi lo

menciona Almaguer (2012) (véase Anexo 5).

3.6.5 Ejercicio Practico “Definicion de Competencias”

El ejercicio muestra una sintesis de los pasos a seguir para la definicion de las
Competencias, la identificacion y redaccion de indicadores de medicion o
comportamientos (véase Anexo 6), se le dio uso previo a las sesiones, con la finalidad
de prepararlos para el trabajo que se realizo en ellas. Esta herramienta resulto dtil, ya
gue una preparacion previa, disminuye el tiempo de la sesidn en grupo, y facilita la
participacién de quienes estdn presentes, el resultado fueron sesiones eficaces y
efectivas, lo cual es fundamental en el caso de los Directivos de la Organizacion, quienes

deben invertir el tiempo de la mejor manera para responder a las exigencias de su cargo.
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3.7 Procedimiento

De manera congruente con los objetivos que persigue el presente estudio, se
distinguen cuatro entapas en el proceso, las cuales se describen de manera breve a

continuacion:

Elaboracion de Analisis y Descripcion de Puesto comprende la primera etapa,
en la cual fue necesario definir las lineas de accion para la implementacion del mismo
en colaboracion con el Gerente de Recursos Humanos, disefiando una estrategia que
permitiera la aprobacion y motivara a la participacion e involucramiento del total de
sujetos concebidos como parte del comité de anéalisis (Personal Staff), pues su
participacion fue esencial bajo esta metodologia. En esta etapa se concentran actividades
como presentacion y justificacion del proyecto ante directivos, procesamiento de la
informacion relacionada con los elementos de la muestra, confeccion de cada uno de los
instrumentos y formatos de vaciado de informacion validados por la institucion,
capacitacion de seguridad referida a las areas productivas, identificacion de turnos de
trabajo de los participantes, elaboracion de un plan de aplicacion con cronograma,
adaptando los horarios del proyecto a los turnos de trabajo y disposicion de los
participantes, informar a los actores del proceso mediante sesiones informativas con los
seis grupos productivos, aplicacion de los instrumentos descritos a las muestras, ademas
de una entrevista disefiada para clarificar dudas, y finalmente el analisis y concentracion

de la informacion en los formatos correspondientes.

Por otra parte es necesario indicar el tiempo invertido en la recoleccion de datos
para cada uno de los procesos, pues tan solo en la recopilacion de informacion para las
Descripciones se invirtieron 285 horas, equivalente a 40 dias (en jornadas laborales),
suma obtenida de la duracion promedio del proceso de aplicacion de los instrumentos
con los que se recabd informacion (Observacion 2 horas, Entrevista 1.30 horas y
Cuestionario 1.30 horas), ademas del tiempo empleado para la codificacién de datos y

la definicion de competencias.

Definicion de competencias es la segunda etapa, se elabord un plan de sesiones

trabajo con el personal de Staff, constituido por cuatro sesiones de trabajo con el grupo
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completo, (2 Gerentes de Produccion, 2 Ingenieros de Proceso, 3 Administradores de la
Produccion, 1 Gerente de Recursos Humanos y 1 Analista de Recursos Humanos), y dos
con personal operativo. La primera se describe como un taller de induccién y
sensibilizacion hacia el proceso, la segunda como andlisis de informacion e
identificacion de competencias y comportamientos (indicadores) organizacionales,

mediante la informacion estratégica.

Las sesiones de trabajo con grupos representativos de personal de produccion
en colaboracion con staff, se definen como talleres dinamicos, disefiados para motivar
la participacion y andlisis de la informacion obtenida de los puestos, con apoyos
visuales, dindmicas grupales y ejercicios de autoevaluacion. El desarrollo de estas
Gltimas sesiones se concentrd en la identificacion de las competencias por area

productiva y de sus comportamientos.

Validacion de contenido, esta etapa comprende la tercera sesion con el comité
de anélisis, donde se revisa a detalle la informacion contenida en las descripciones de
puesto y los Catdlogos de Competencias y Comportamientos, con apoyo de los
instrumentos, codificaciones de observacion y entrevista, ademas de la experiencia que

han obtenido ellos en el cargo desempefiado.

Finalmente se procede a la asignacidn de competencias cardinales y especificas
a cada uno de los perfiles de puestos durante la Gltima sesion con el comité de analisis.
En el presente proyecto el Perfil de Puesto estd integrado al documento de la

Descripcion, con esta tapa se concluye el cometido del proyecto.

3.8 Andlisis de Datos.

Analisis transversal de los casos estudiados enfocado en verificar si hay replica
de resultados entre las muestras que conforman un estrato. Se trata de identificar si los

patrones observados o categorias obtenidos de los instrumentos se reproducen.

El analisis de la informacidn se realiza a través de técnicas de tipo cualitativo,

ya que los datos fueron presentados de manera verbal en entrevistas, y textual,
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refiriéndonos a los registros de observacion, cuestionarios y el resultado de las sesiones

de trabajo.

Lo primero que se hizo, fue la preparacion del material en bruto de manera que
la base documental fuera facilmente accesible, ubicarla y e identificar la fuente de la
cual se obtuvo, para lo anterior fue necesario la creacion de archivos en Excel y Express
Scribe.

Acto seguido se trabajo en la reduccion de los datos, despejando los
componentes de interés para la investigacion mediante la codificacion del material
obtenido. Se realizd un proceso de “codificacion selectiva” que en relacion a los
Descriptivos de Puesto, facilitd la integracion de los datos alrededor de los elementos
buscados, permitio complementar las dimensiones poco descritas y reducir las
excesivas, validar contenidos y remitirnos nuevamente a los datos, cuyo resultado debe
poder explicar de manera comprensiva el total de casos analizados en relacion al puesto.
Mediante este proceso los datos buscados fueron los necesarios para completar el

estudio de cada puesto.

En relacién a la identificacion de competencias (personalidad, destrezas,
conocimientos, etc.) de la organizacion, se llevo a cabo un proceso de generacion de
conceptos o andlisis tematico, en un primer momento se buscé motivos, pensamientos
0 conductas que fueran iguales a la definicion de diccionarios de competencias
existentes, se identificaron aquellos dificiles de clasificar y analizar y se determinaron
las relaciones con los demas conceptos, fue necesario detectar indicadores idénticos
clasificados bajo conceptos distintos, y finalmente recategorizarlos o definirlos como
una nueva competencia. El proceso de andlisis tematico para definir los
comportamientos se organizd en ‘“Situaciones”, “Tareas”, “Conductas (Acciones,
Pensamientos, Motivacion)” y Resultados”, es decir, se utilizaron los indicadores de la
técnica STAR para la clasificacién, finalmente se generd un listado de competencias y
comportamientos propios de la organizacion correspondientes aplicable a niveles

operativos.
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Finalmente, el analisis considera las reflexiones e impresiones de campo
registradas durante el inicio, y de los datos provenientes del ambiente y de la recoleccion

a través de observaciones, entrevistas, cuestionarios y sesiones de trabajo.
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4. RESULTADOS Y DISCUSION

En el presente capitulo se muestran cuéles fueron los resultados alcanzados en
base a los objetivos y metodologia expuestos en capitulos anteriores, por lo cual la
estructura bajo la cual se presentan y discuten los datos corresponden al orden en se

exponen en el Capitulo I permitiendo una mas facil evaluacion del alcance del proyecto.

4.1. Resultados obtenidos en relacion a los objetivos planteados.

ler objetivo. “Desarrollar las Descripciones de Puesto de los principales
puestos operativos de la empresa manufacturera, posterior a la recopilacion,
concentracion y analisis de la informacién, concerniente a sus caracteristicas

substanciales”.

Los principales puestos operativos se determinaron en relacion al impacto de la
actividad en los resultados de la organizacion, especificamente en el producto final,
encontrando 8 puestos operativos a analizar, los cuales representan el mayor porcentaje
de la plantilla de personal sindicalizado, sector de la organizacion donde se concentra la

rotacion de personal (revise apartado 1.4).

Se recopil6 y analizé la informacion de cada uno de los puestos, lo cual facilito
entender y representar graficamente la estructura organizacional (véase Anexo 7), esta
representacion constituye una herramienta esencial para la elaboracion de Descripciones
de puesto con la cual no contaba la organizacion. Sin embargo debido a variables que
no pueden ser controladas como tiempos de la Organizacion, disponibilidad del Comité
de Analisis y los tiempos del proyecto, Gnicamente se concluy6é con la Descripcion de
uno de los puestos sometidos a estudio “Operador de Impresion”, el cual es presentado
para efectos de este trabajo, debido a que los 7 restantes se encuentran actualmente en
un proceso de validacion de contenido por los directivos de la Organizacion, motivo por

el cual tampoco se ha hecho la asignacion de competencias a los puestos.
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Las caracteristicas substanciales en todos los casos se obtuvieron a través de un
analisis donde se identificd la réplica de informacion y se codifico el material de manera
selectiva, y se fue complementando. Especificamente en relacion al “Operador de
Impresion” y la informacion aportada por los elementos muestrales de este estrato, en
cada una de las entrevistas y observaciones, permitié en primer lugar definir la mision
del puesto, misma con la que no contaba la organizacion la cual se expresa de la

siguiente manera.

“Operar de manera éptima la maquina flexograbadora, con la finalidad de
transformar la pelicula virgen en arte grafico, en el producto que nuestros clientes
necesitan. Imprimiendo su imagen sobre la pelicula, manteniendo la eficacia y
eficiencia en los procesos, obteniendo un producto que exceda las expectativas y
requerimientos de los clientes internos y externos, y por consecuencia de la

organizacion”. (Véase Anexo 8)

Ademas se determinaron 6 funciones principales en el puesto, que se desglosan
en 45 actividades de inicio a fin, cuya frecuencia es diaria, adicionalmente se
identificaron 5 actividades que realiza de manera esporadica y que no corresponden al
desempefio de su puesto como tal, asi como también se obtuvo un listado de maquinaria,
equipos y herramientas que debe manejar. Debido a los detalles proporcionados y a la
informacion codificada de cada una de las observaciones (véase Anexo 9) se
identificaron los procedimientos de actividades, de seguridad, y calidad del producto
que sigue el operador en la ejecucion de sus tareas, aun sin que exista un manual de las

mismas.

La profundidad de los instrumentos arrojo la informacién suficiente para
determinar las relaciones del Operador de Impresion en su contexto de trabajo, las cuales
son de caracter interno y reflejan la interdependencia (o dependencia reciproca) en los
procesos, lo cual es un indicativo de la importancia de identificar los rasgos o
caracteristicas de las personas que laboran en el area, pues en este tipo de relaciones es
maés alta la probabilidad de conflictos laborales. Analizar la relaciones de este puesto,
nos permiti6 identificar aquellas funciones compartidas con otros y la medida en que lo

hace, lo cual dio pauta para el analisis de las tareas en colaboracién con miembros del
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Comité de Andlisis, mediante el cual se asigno el grado de responsabilidad que tiene el
“Operador de Impresion” en relacion a materiales, documentos, equipo, etc., (véase
Anexo 8).

Parte de la informacidn que se obtiene y que resulta fundamental para procesos
de Evaluacion, son los Indicadores Clave del Desempefio, los cuales identifican los
operadores, sin embargo no conocen la medida exacta, es decir identifican cuatro
indicadores: produccion por maquina; eficiencia, aprovechamiento del material, calidad
y seguridad, pero no tienen claro lo que se espera de ellos, por lo que se tuvieron que
corroborar los datos con ingenieros de proceso, cuyos resultados se muestran también

en la Descripcion de Puesto.

El hecho de que el trabajo se realizara en campo 0 en piso productivo, permitid
conocer los riesgos a los que se encuentran expuestos los trabajadores, los
requerimientos fisicos de la actividad, y las condiciones del area, estas ultimas
corroboradas mediante los mas recientes analisis toxicol6gicos, estudios de nivel de

iluminacion y reflexidn, asi como evaluaciones ambientales de ruido.

Las caracteristicas sefialadas anteriormente las podra revisar a detalle en el
Anexo 9, donde cada uno de los elementos constituye un indicador de evaluacién para
este puesto. La Descripcion de Puesto, donde se retnen todos los datos, se generd en
dos versiones, la especifica disefiada en base a las necesidades de la organizacion, de
manera que pudiera servir de base para desarrollar su manual de procedimientos e
implementar mejoras al proceso de evaluacion y asignacidn de categorias, mientras que
la version sintetizada se generé con el objeto de informar a los empleados de las
actividades que le seran asignadas y el grado de responsabilidad de las mismas, es aqui
donde se disefid un mapa funcional por puesto, para comprender con mayor facilidad el

resultado esperado de cada una de las actividades.

2do. objetivo. “Definir en colaboracion con la méaxima conduccion de la
organizacién y personal operativo, las competencias cardinales y especificas, sus
grados y comportamientos o indicadores de medicion, para la construccion de los

catalogos de competencias a la medida del negocio .
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La definicion de las competencias cardinales, se realiz6 mediante un “Panel de
expertos”, donde se analizé la informacion estratégica de la organizacion en basqueda
de competencias que pudieran estar expresadas en los documentos (mision, vision y
cddigo de conducta) o deducirse de ellos, lo anterior se trabajé mediante lluvia de ideas,

exposicion de conceptos y discusion de los mismos.

Como resultado se identificaron 6 Competencias Cardinales (véase Tabla 3), el
anico criterio utilizado fue identificar aquellas que se buscan en todos los empleados de

la organizacion independientemente del puesto a desempefiar.

Competencias Cardinales

Propuesta de Competencias

Agrupaciéon de Conceptos

Competencias a Definir

Honradez

Honradez, consciencia moral,

Respeto . Honradez
rectitud.
Tolerancia a la Diversidad
Disciplina Respeto, tolerancia ala
Proactividad diversidad, consciencia ambiental, Reaspeato
Responsabilidad Justicia
Compromiso R R
Diisciplina Diisciplina

Comunicacion

Justicia

Proactividad. enfoque al cliente

Proactividad

Consciencia moral
Enfogue al Clisnte
Conscisncia ambiental
Lealtad
Confianza

Responsabilidad, confian=a Responsabilidad

Compromiso, lealtad Compromiso

Fectitud

Tabla 3. Competencias Cardinales (Organizacién Ay Romero 2013)

Se definieron y graduaron cada una de las competencias determinando cuatro
niveles de acuerdo a la estructura organizacional expresada en el organigrama anexo.

La clasificacion quedo de la siguiente manera:

e Grado A: Gerente General y Contralor

e Grado B: Coordinadores de area, Ingenieros de Proceso y
Administradores de la produccion.

e Grado C: Lider de Produccion y Auxiliar de produccion.

e Grado D: Operador

En relacién a la clasificacion anterior, se definieron 5 indicadores de medicién o

comportamientos por grado de competencia, los cuales fueron identificados mediante la
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metodologia STAR (Situacién, Tarea, Accion, Resultado), los cuales se utilizaron como
guia para reducir en la medida de lo posible la subjetividad de dichos indicadores,
(véase Tabla 4). En total se obtuvieron 20 indicadores por competencia, los cuales
aparecen en el Anexo 10.

. . Actuar con seguridad y congruencia enkre el decir y el hacer, mostrdndo un comportamiento integro, recto,
Fuerza elegida para la descripcién dei

comportamientos:

parente y justo, alineado entodo to con la conducta moral y social especificada en el Cédigo

de Conducta del Corporatfivo.

‘ Situacisn Tarea Accién Resultade
Mantener un ciima labeoral adecuado,|
Guiar Transparente, abierdo, directo v irelociones bosados en lo confianza,|

Relacitn con subordinados pares y superiores. o : nes o *
actividades prudente ol comuricarse  icomunicacién abierta en todos kos|

niveles de lo organizacién

de los cobjstives y los
cionistas y

Desempefic
del Pusste

Manejo de la informacién confidencial y piblica. s del negocio,

Decisienes basadas en informacidn

‘ o Desempsfic = Documentar o registrar dotos |y estadistica veridica y confiable
Veracidad de los reportes v los indicadores. - "
delPusste | fidedignes en fismpo y forma. resclviendo oportunidades en sl
negocio

Desempefic Cuidar, administrar y utilizar de Mejo utilidades del negocio,|

DENDEDED ¢

isn de los organi o
del Pueste manera éptima los recursos  ireduccisn de costos.
R - Eliminar disputas, comportamientos|
i6n de normas, pre imi y poliicas de la Desempefic  Justo, ecudnime, presenta un - _
A o o _ estandarizados o alineados  de|
organizacién delPueste  buen juicio v criteric al aplicarlo

todo el personal.

Tabla 4. Codificacion de comportamientos — Grado A de Honradez.
(Organizacion Ay Romero 2013)

De manera previa a la sesiones con personal Staff y operativo, enfocadas a la
Definicion de Competencias Especificas y sus Comportamientos, se realizdé en un
analisis tematico por &reas con la colaboracién de miembros del Comité, de las
entrevistas, observaciones y en el caso de Operadores de Produccion, los cuestionarios,
los borradores de las Descripciones de Puesto, generando un listado de caracteristicas

que pudieran ser definidas como competencias por area (véase Tabla 5).

Listado de Caractéristicas Encontradas

Area de Produccion o Conversign Areade Impresién o Produccion Prensas
Administracion del tiempo Resclucion de Problemas Preocupacion por el orden Administracion del teimpo
R o o | oty e s I
Organizacion Aprendizaje continuo Perfeccionismo Productividad
Preocupacion por el orden Capacidad de adlisis Identificacion con la actividad Orientacion a resultados

Trabajo en equipo Manejo de datos nimericos — Adaptabilidad al cambie - Dastrazas

Actitud de servicio Perfeccionismo Sentide de Urgencia Conocimientos técnicos
Planear Productividad Toma de Decisiones Biesqueda de informacidn
Calidad Apego a normas y procedimientos Consciencia erganizacional
Trabajo en equipo Comunicacion Asertiva
Deestraza prara habilidades . =
Aprendizal t C idad
mecinicas prendizaje continuo apacidad para ensefiar

Disposicidn anismo Colaboacidn
Capacidad para transmitir Colaberacién Disposicion
CONOCIMIENIos

Tabla 5. Listado de caracteristicas encontradas en el desempefio de actividades
operativas. (Romero 2013)
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Durante las sesiones de trabajo se condujo a los Operadores y al Staff a realizar
una autoevaluacion de su desempefio en relacion a capacidades, destrezas, etc., y a
analizar el de sus compafieros de area para determinar aquellas caracteristicas que
agregan valor a la organizacion, adicionando al listado anterior “actitud positiva” y —
“confianza en si mismo”. Posterior a la revision del total de caracteristicas en las areas
respectivas, y a la codificacion del material, finalmente se obtuvo un listado de 12
competencias, 10 de estas aplicables a las dos &reas y 2 caracteristicas del area de
impresion, de esta manera fue necesario modificar la clasificacion inicialmente
planteada (por areas), y se propusieron las 12 competencias como caracteristicas del

nivel operativo de la Organizacién en cuestion (véase Tabla 6).

Competencias Especificas

Nivel Operativo

Perfeccionizmo Orientado al

Administracion del Tiempo

Organizacion - Preocupacion por
el Orden

Anglisis v Solucion de Problemas

Trabajo bajo presicn

Trabajo en equipe v Colaboracion
Productividad con Calidad v
Seguridad
Disposicion
Adaptabilidad v Flexibilidad al
cambio

Cliente

Conocimientos Técnicos

Identificacion con la tarea

Confianza en =i mizmo

Tabla 6. Competencias Especificas. (Organizacién A y Romero 2013)

Las competencias que aparecen en la tabla 6 se definieron y graduaron en cuatro
niveles también, pensando en que se apliquen modificaciones a los procesos de R.H., de
manera que los cambios de categoria vayan en funcion de las competencias del
trabajador. Al igual que con las competencias cardinales se identificaron 5 indicadores
de medicion por grado, el personal Operativo en el trabajo desarrollando en las sesiones
proporciono indicadores que posteriormente fueron clasificados en Situacion, Tareas,
Acciones y Resultados para finalmente generar las frases explicativas, las cuales

aparecen en los Catalogos que se generaron para la Organizacién (véase Anexo 10).
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3er. Objetivo. “Validar la informacion recopilada en las Descripciones de
Puesto y los Catalogos de Competencias de la Organizacion por la maxima conduccién,

garantizando la confiabilidad y aplicabilidad de la misma .

La validez de la informacion contenida en las Descripciones de Puesto la asigno
el Comite de Analisis de la organizacion, después de la revision detallada del documento
(véase Anexo 8), teniendo mayor participacion los coordinadores o ingenieros de

proceso directamente relacionados con el cargo estudiado.

Mientras que la validez de las competencias se obtiene a través de la réplica de
caracteristicas encontradas por el analista, Staff y personal operativo, lo que faltaria
evaluar es validez predictiva de las mismas, lo cual no estd dentro de los alcances del

presente proyecto.

En sintesis se logré validar el contenido del Descriptivo de un solo puesto, y los

dos Diccionarios, de Competencias y Comportamientos.

4to. Objetivo. “Designar las competencias y grados correspondientes al total
de los puestos operativos que fueron analizados y descritos en la empresa

manufacturera, obteniendo asi los perfiles por competencias .

En relacién al Operador de Impresién, que es el puesto que se presenta para
efectos del proyecto, se lograron determinar “aspectos superficiales” (conocimientos y
destrezas) y “aspectos del nacleo de personalidad” (Spencer & Spencer, 1993), éstos
altimos corresponden a los Diccionarios de Competencias que se generaron en el
proceso, ademas de los requerimientos fisicos para un eficaz desempefio (véase Anexo

8 segundo apartado denominado “Perfil de puesto”).

El proceso que se siguié para la asignacion de competencias, fue la realizacion
de un analisis minucioso de cada una de las actividades y las competencias y
comportamientos descritos en los diccionarios, por parte de los miembros del Comité
de Analisis, lo anterior para realizar la asignaciéon de manera individual y posteriormente

para someter su aportacion ante el grupo hasta llegar a un acuerdo, de manera que la
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matriz de competencias refleja el grado minimo de competencia que requiere una

persona para ocupar el puesto y solo en relacion a aquella que agregan valor en el puesto.

Para concluir con este apartado se presenta la matriz de competencias especificas
para el puesto de Operador de Impresion (véase Tabla 7), ya que en relacion a las
competencias cardinales como minimo deberd ubicarse en “Grado D” por la
clasificacion en base a la cual se hizo la apertura de las mismas en grados, esta matriz
es el principal elemento de los Perfiles de Puesto, documento incluido en la Descripcién,
cabe sefialar que este puesto es uno de los méas complejos a nivel operativo y mejor

ubicados en el tabulador de la organizacion en cuestion.

Matriz de Competencias Especificas para el Operador de Impresién

Operador de Impresicn C Operador de Impresian B Operadar de Impresidn A

Administracidn del Tiempe

Andlisiz y Solucidn de Problemas

Trabajo bajo presidon

............................................................................

Trabajo en equipo y colaboracion

Produstividad con calidad y seguridad — +

Conacimientos Técnicos

........................................................................

Perfeccionismo orientado al cliente.

Confianza en si mismo

...................................................................

Disposicion

Tabla 7. Matriz de Competencias Especificas para el Operador de Impresion.
(Organizacion A y Romero 2013)
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En relacion al planteamiento inicial del presente estudio, mismo que hace
referencia a identificar el perfil por competencias y las caracteristicas substanciales de
los puestos operativos como base o punto de partida de un Sistema de Gestion de R.H.
por Competencias, se concluye que la metodologia utilizada, si permite el alcance de
los objetivos, sin embargo alcanzarlos en su totalidad requiere, controlar diversas
variables, algunas fuera de nuestro alcance, como los tiempos de la Organizacion y
disponibilidad de personal, incluyendo a sus directivos, y otras que pueden ser
manipuladas, como la inversion de tiempo en aplicacion y recopilacion de
informacién, lo cual depende directamente del disefio de los instrumentos y de la

informacion que se necesite recabar.

El hecho de que los resultados del presente proyecto no hayan cubierto en su
totalidad los objetivos planteados, hace necesaria la reflexion acerca de la factibilidad
de dicho estudio. De esta manera, comenzamos por analizar la cantidad de tiempo que
debe invertirse en un proceso con estas caracteristicas, en primer lugar, se invirtieron
10 dias, en el disefio y validacion de los instrumentos para recopilar informacién,
difundir el proyecto con el personal operativo, seleccionar la muestra, y tomar las
capacitaciones necesarias para cumplir con la normativa en términos de seguridad
industrial; 40 dias (jornadas de 8 a 12 horas,) para el proceso de aplicacion de
instrumentos y recopilacion de informacion de otras fuentes para los 7 puestos
operativos, 15 dias (jornadas de 12 o mas) para la codificacion o reduccién de la
informacidn recabada en texto y audio para las 7 puestos, 4 dias en la redaccion y
construccion final de una Descripcion y Perfil de Puesto, la validacion de su contenido
y la asignacion del grado de responsabilidad; 45 dias en la definicion de competencias
y comportamientos, andlisis de la informacion y generacion de los catalogos; y
finalmente 1 dia para la validacion de contenido de cada uno de los catalogos y la

asignacion de competencias para un solo perfil.
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En base a lo anterior, encontramos que para obtener los resultados que
presentamos en el proyecto fueron necesarios 4 meses en trabajo de campo, y que para
poder concluir con el total de los objetivos, es decir con los descriptivos de 7 puestos
restantes, se requieren 30 dias méas. Aun cuando es un proceso laborioso, me parece

que es un proyecto necesario y factible por lo cual argumento lo siguiente:

Es necesario debido a que los resultados de este proceso las Descripciones y
Perfiles de puesto por competencias, facilitan la mejor administracion de los objetivos
de RH y la estandarizacion de sus practicas, permite un disefio adecuado de los
procesos de reclutamiento y seleccién de personal, que favorecera la mejor ubicacion
de las personas en los puestos para el cual estdn capacitadas, y por ende la
productividad. Ademas, la organizacién A, requiere de documentos y manuales que
reflejen la complejidad de las actividades que realiza el personal operativo de la
organizacion, para poder transformar a su personal en una ventaja competitiva, y poder

conocer las necesidades de los recursos humanos a corto, mediano y largo plazo.

Es factible, Gnicamente si el proceso se realiza por un grupo de analistas,
debido a que la carga de trabajo puede ser distribuida y los resultados pueden ser
entregados en plazos estipulados, y ain mas viable si el estudio genera un costo para
la organizacion, porque serd la gerencia general quien responsabilizara a sus directivos
del flujo del proceso y exigira resultados, por lo que los tiempos se reduciran de manera
significativa. Cabe sefialar que desde mi perspectiva es un proceso que no puede
generalizarse a toda la organizacion, inicamente aplicaria a puestos operativos clave,
por la precision y la cantidad de especificaciones que se requiere en el personal, para
el resto del personal operativo podria recurrirse a métodos mas rapidos y con menor
cantidad de instrumentos como el método DACUM, método de analisis que de acuerdo
con Norton (1997), involucra a un facilitador y a un comité de 5 a 12 trabajadores
expertos en su posicion, ocupacion u otra area de analisis, cuyo resultado es un una
representacion detallada y grafica de las funciones y tareas realizadas en el puesto,
identificandose de la manera més clara y precisa posible, lo que el trabajador debe

“conocer” y ‘“saber hacer" para desempefarse exitosamente en la ocupacion u oficio
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en cuestion. Mientras que para el personal Staff lo mas recomendable es a traves de

entrevistas con quien desemperia el puesto y superiores.

En relacidn al proceso de Andlisis y Descripcion de puesto que se realizo en la
Organizacién A para poder determinar el perfil de sus puesto operativos, se concluye
que de las técnicas propuestas para este proceso tomadas de autores como, Fernandez-
Rios, Dessler y Chiavenato, el instrumento base para el analisis de puestos operativos
es la observacion directa en el area de trabajo, la cual permite familiarizarse con el
puesto, el area de trabajo asignada, el funcionamiento de maquinaria y equipos, y con
conceptos técnicos, de lo contrario dificilmente se podria hacer una representacion
del puesto con datos obtenidos de cuestionarios o entrevistas. La observacion directa
enriquece y desglosa procedimientos que con la préctica el trabajador los ha
automatizado, de tal manera que al solicitar referencias de los mismos elimina pasos
fundamentales. Ademas este proceso facilita la identificacion de destrezas, rasgos y
caracteristicas del individuo, al mismo tiempo que denota conocimientos técnicos

relacionados con desempefio del puesto y la ejecucién de diversos procesos.

Refiriéndonos a la descripcidn y perfil de puesto que se presenta como uno de
los resultados de la investigacion, sorprende la cantidad de actividades encontradas y
la complejidad de las mismas, al expresarlo asi, no significa que esperaramos tareas
con baja exigencia por ser un puesto operativo, lo que genera sorpresa, es que siendo
un perfil complejo no estuviera identificado por la organizacion, y el hecho de que
actualmente los proceso de evaluacion o seleccion de personal para éste puesto se
realice de manera intuitiva, en base a la experiencia que coordinadores y lideres tienen

del proceso, caracteristicas que se repiten con todos los puestos de la organizacion.

Uno de los resultados inesperados se relaciona con el sentimiento de inequidad
por parte de los trabajadores, lo cual guarda relacion con lo anterior debido a que dicho
sentimiento lo manifestaron durante las entrevista de analisis y descripcion de puestos,
como parte de sus inquietudes y dudas acerca del uso de la informacion, de los 58

trabajadores el total de ellos expreso inconformidades con evaluaciones de desempefio
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y asignacion de categorias, argumentando la poca o nula formalidad del proceso y
desconocimiento de los indicadores que le son medidos o evaluados, lo que genera una
situacion poco satisfactoria en los trabajadores porque no se les guia hacia el
cumplimiento de la meta esperada, ni siquiera alcanzan a distinguir las areas de
oportunidad. Cabe sefialar que este sentimiento de injusticia aparece muy poco dentro
del registro formal de las causas de baja, sin embargo, por lo que podemos observar es
el comin denominador del personal, ocasionado en parte por los procesos de

administracion del recurso humano que a la fecha se aplican.

Lo anterior denota la necesidad de un cambio de perspectiva en la
administracion de recursos humanos de la organizacion, lo cual hace necesaria la
descripcion y perfil de puestos no de manera tradicional, sino por competencias para
solventar las areas de oportunidad ya mencionadas, por ello se sugiere, continuar con
el estudio de los 7 puestos restantes concluyendo asi con el nivel operativo de la
organizacion y estableciendo una base firme para el inicio de un sistema de gestion

por competencias.

El inicio de un Sistema de Gestion de Recursos Humanos por Competencias en
la Organizacion A requirio de la participacion de Personal Directivo, y en nuestro caso
del personal operativo, lo cual dificulto el flujo de las actividades realizadas con dicho
proceso. En primer lugar, porque siendo una organizacion competitiva, dificilmente
los directivos dedican parte de su jornada laboral a actividades que aunque parezcan
interesarles, no es una actividad que refleja un nimero inmediato en las métricas que
constantemente se les evallGan, y en segundo lugar porque la competitividad de la
organizacion depende de su nivel de productividad, por lo cual retirar por periodos de
tiempo a su talento humano de las maquinas implicaba pérdidas, medibles y
cuantificables. Debido a lo anterior es indispensable que los directivos consideren el
resultado de un proceso de esta naturaleza como un valor agregado a sus actividades,
como parte de un proceso de mejora continua enfocado en la administracion del
talento, de esta manera se involucran y se comprometen, enriqueciendo los resultados

con su experiencia y conocimiento del negocio.
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En este sentido, el reto fundamental y el mayor aprendizaje consistio en disefiar
las estrategias para lograr el involucramiento y la conviccion de participar en el
proceso, tanto de directivos como de personal operativo, disefiando las sesiones de

trabajo de manera que pudieran ser eficaces y eficientes.

Es importante mencionar que la metodologia de Martha Alles, en la cual se
basa el presente proyecto representa una guia de aplicacion del enfoque por
competencias a los procesos de recursos humanos, sin embargo, para quienes nos
involucramos en la identificacion y definicion de competencias de una determina
organizacion, queda en lagunas de contenido siendo necesario recurrir a autores base
cono Spencer y Spencer quienes muestran en sus obras resultados de diversos estudios
en diferentes paises sobre qué hacer y como determinar las competencias, como

evaluarlas, hasta obtener una validez predictiva.

De lo anterior se desprende la siguiente sugerencia que se refiere a disefiar un
proceso de seguimiento y evaluacion de las competencias identificadas en el personal
operativo, midiendo y evaluando su desempefio en periodos de tiempo establecidos
con el objeto de identificar si efectivamente dichas competencias mas alla de una
validez de contenido, son capaces de predecir el desempefio eficaz en cada uno de los

empleados a nivel operativo.

Para concluir es necesario subrayar las ventajas que representa para una
organizacidn describir sus puestos y perfiles con un enfoque centrado en competencias,
ventaja que se traduce en competitividad y rentabilidad del negocio como resultado de
la alineacidn de las necesidades de los individuos con las de la organizacion, al mismo
tiempo que la organizacion alinea sus procesos de administracion del recurso humano
a las estrategia del negocio, disefiado proceso por competencias. Una organizacion con
un sistema de administracion de recursos humanos congruente con la estrategia

organizacional tiene mayores probabilidades de cumplir con las metas establecidas.
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Con fundamento en lo anterior se siguiere comenzar por desarrollar un
programa de Seleccidn de personal congruente con las especificaciones de los puestos,
donde ademas de los conocimientos se evalien las competencias “profundas”, asi
definidas por Spencer y Spencer (1993), utilizando técnicas de simulacion, entrevistas

por competencias, pruebas psicométricas, etc.
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ANEXO 1. Listado de elementos muestrales.
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ANEXO 2. Hoja de Observacion.

Universidad Auvténoma de Nuevo Leén
Maestria en Psicologia con orientacién en Psicologia Laboral y Organizacional

HOJA DE OBSERVACION
ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS OPERATIVOS

OBSERVACIONES

Actlividades que realiza en el desempefio
de su puesto
(Indicar cudles se supervisan y cudles no)

Resultados o productos obtenidos de cada
una de las actividades que realiza

Patrones de ejecucién de las tareas
realizadas

Equipos y /o herramientas que vfiliza para la
ejecucién de sus tareas

Procedimientos de seguridad o medidas de
proteccién suya y de terceros

Equipo de Proteccién Personal
(EPP)utilizado para la realizacién de las
actividades

Interaccién con:
(Observar el objetivo de la misma)

Condiciones Fisicas (horas de frabajo,
periodos de descanso, rifmo de frabajo,
esfuerzo fisico, condiciones del area)

Habilidades o desirezas observables en el
desempefio del puesto

Confrol de calidad del producto /
Cémo

Ofras

Observaciones:
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ANEXO 3. Entrevista Semiestructurada para Analisis de Puestos.

L

4]

21

24

26

27
28

2%

Universidad Auténoma de Nuevo Leén
Maestria en Psicologia con orientacién en Psicologia Laboral ¥ Organizacional
ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

AMNALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS OPERATIVOS

3Cudl es el nombre del puesto que desempenia?

3Cudl es la posicion que ocupa el puesto dentro del departamento v de la organizacién total?

3Cudl es su nivel salarial?

3En qué horaric desempefia sus actividades?

3En qué consiste el propdsito fundamental de éste puesto? (su rozdn de ser)

3Cudles son las funciones y objetivos principoles del puesto que usted desempena? (orden de importancia)

3Cudles son los actividodes que debe realizar para alcanzar cada uno de los objetivos o funciones principales

anteriormente especificadaos? [Describa cada una de ellas en orden) [ldentifique inicio y fin)

En casc de que las realice en base a procedimietos yo establecideos, describa zcudles son esos procedimientos?

3Qué herramientas o equipos utiliza en la ejecucion de sus tareas?

En términos de intervalos de tiempo, 3con gué frecuencia realiza cada una de las actividades®

zCudles actividades le son supervisadas v cudles no?

En el casoc de dirigir o tener baojo su cargo una plantilla de personal, zcudles son los actividades a realizar en

funcién de lo antericrg

En caso de gue lo supervision de labores forme parte de sus funciones, describa el métodeo que utiliza e indique

scudles y cudntos puestos son los que supervisa?

3A guién reporta usted los resultados de las actividodes que realiza? vy 3Cudl es el procedimiento que se sigue® (los

reportes generados requieren llenado de formatos preestablecidos)

n relacion a los actividades que desempefio 3qué acciocnes de segurida 2 corresponde emprender para
E | | tividad d d dad | d d
garantizar su integridad fisica y la de sus compaferos, es decir para garantizar que el procesc que se realiza es

seguro?

3Cudles son los indicadores o metos a lograr que sabe que se toman en cuenta en el desempefic de sus
actividades? (KPI's)

En el puestc que desempefia, 3cémo hace usted para controlar la calidod del producto? [procedimientos de
calidad)

3BExiste similitud entre laos funciones v octividades que usted realiza en este puesto, con las gque == ejecutan en

otros puestos de la organizaciéng

En caso de gue suceda lo anterior, zocudles son esas funciones o actividades y con qué puestos?

De todaos las actividades gue realiza en el desempefic de su puesto, cudles son de mayor interés para usted,

scudles disfruta hacer mds que otrase

3Cudles son las responsabilidades del puesto, ademas de las funciones que ya menciond? (Indagar en relacidén a
dinero, valores, documentos/ informacién confidencial/ tramites administrativos/métodos y procesos/materiales,

equipoc y maquinaria, supervision o instruccidn de personalfseguridad de terceros)

Para poder reaglizar de una mejor manera sus actividades zcon quién tiene gue mantener comunicacion dentro y

fuera de lo empresa® y 3cudl es el objetive de establecer dicha relacidéng

3Cudles son las dreas o procesos que estdn vinculaodos de manera directa con las actividades que desempefiaf

Describa las caracteristicas fisicas vy ambientoles del drea destinoda paora la realizocién de sus funciones
[proximidad fisica, iluminacién, wentilacién, sonido, niveles de ruido, distraccién, temperatura, expuesto a

contaminantes, espacio estrecho, posiciones, higiene|

Condiciones de seguridad de su drea de trabajo, 3Cudles son las medidas de proteccidn suya y de tercercsg

En relacidén al trabajo que ejecuta zexiste alguna exigencia fisicao o esfuerzos fisicos necesarios para un optimo

desempefic®

Describa zcdmo es el ritmo de trabojo en el puesto? Incluyendo pericdos de descanso vy horas de trabajo

3Cudl es el equipo de Seguridad o Equipo de Proteccidn Personal que utiliza para el desemepfio de sus funciones?

sExisten peligos o condiciones de riesgo de trabajo no comunes a las que se expone en su trabajo?

3Cudles son los principales riesgos o los que se expone de manera continua en su trabojo? (enfermedades, altura,

=tc.)
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Entrevista Semiestructurada para Analisis de Puestos (22 parte)

31

@

36

37

39

|

42

& & 8

3Cudl essu nivel de estudics?

3Cudles son sus areas de acentuacién? En relacién a la formacién académica o formal.

3Qué cursos ¢ adiestramiento se tiene y se requiere pues contribuyen de manera directa en lo ejecucidn de sus

funciones?

3Qué lenguas necesito dominar para desarrollar su trabajo?

3Qué conocimientos informdticos posee? (uso de computadora, paqueteria, especifique)

3Qué conocimientos especificos debe tener para desarrollar apropiadamente sus funciones? (no preducto de lo
educacion formal)

3Qué otros herramientas © equipos es indispensable manejar o conccer su funcionamiento para entender el
proceso en su totalidad?

3Qué experiencia necesito tenerse para poder llevar a cabo las funciones y actividodes del puesto
(especializacién practica)

3Cudntc tiempo de experiencia tenio antes de desempefiarse en el puesto actual?

3Qué habilidades tiene que le permiten ejecutar apropiodamente sus funcicnes? (aspectos superficiales)

Cémo se describe o si mismo, 3Qué actitudes yvalores posee y ha desarrollado para desempefiar apropiadomente
sus funciones?

sLaos funciones y responsabilidades del puesto requieren disponibilidad para viajar2 De ser asi 3Cudl es el promedic
de los vigjes realizados?

3Con qué frecuencia se realizan vigjes?

3Su trabajo requiere de cubrir pericdos especiales de trabojo? 3Con qué frecuencia?

3En el desempefic de su trabaojo usted estd expuesto a condiciones de estrés? 3Cudles?
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ANEXO 4. Cuestionario de Analisis de Puesto.

Universidad Auténoma de Nuevo Leén
Maestria en Psicologia con orientacién en Psicologia Laboral y Organizacional
CUESTIONARIO DE ANALISIS DE PUESTO
AMNALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS OPERATIVOS

Fecha:
| : Escolaridad: { K/Prim (O Sec. O Prep(Q
Nombre (s) Apellido Paterno Apellido Materno Uniw. O otro O
Especifique:
Puesto: | Afosde experienciq:é
Supervisor: | Depark]menio
Cursos o capacitaci que ha f d

lés:

Basico O Intermedic O
Avarnzado O Nulo @]

Experiencia laboral [otros puestos o dreas en las que se ha desempefiado):

EXPLICACION

El andlisis del puesto &5 un procesc que se realiza para poder determinar las tareas que se realizan en el puesto, "Operador de Produccién™, junto
con las habilidades, conccimientos, responsabilidades, etc., que son necesarics para €l buen desempefic, y que diferencian ese puesto de otros.
Los dates se utilizardn para preparar una descripcién de puestos. Pidale a su Supervisor o al analista del puesto una explicacién de los usos de las
descripciones de puestos y realice las preguntas necesarias para que podamos resclhver sus dudas.

PROCEDIMIENTO

Complete los espacios de amriba, y en la siguiente seccién describa en detfalle las tareas mas importantes que usted liza. Indique la fr ncia
(Diaria, I, mensval, esporddica) y el iempo que uliliza para realizar estas tareas. Asegirese de expli v dar suficiente infor ién acerca

de cada tarea que realiza, para que las personas que no conozcan su frabajo comprendan lo que hace un "Operador de Produccién”. §i fiene
g pregunta, solicite ayvda al Analista o al Supervisor.

SECCION1

Procedimiento (i Cémo lo hace. cvales

son los pasos a seguir desde que inicia
hasta que termina?)

Propésito de la tarea ((Por qué lo hace?)

.

F ia (Diaria, I ete.)

- Tarea (;Qué hace?)

Procedimiento (i Cémo lo hace, cvales

. . ‘Se supervisa la tarea:
Ti liza la ta H : H
iempo en que realiza rea U sig No ¢

son los pasos a seguir desde que inicia
hasta que termina?)

Propésito de la tarea ((Por qué lo hace?) :

.

F ia (Diaria, I, etc.)

Procedimiento (iCémo lo hace, cudles

. . : Ge supervisa la tarea
Ti liza la ta H H
iempo en que realiza rea si 0 No o

son los pasos a seguir desde que inicia
hasta que termina?)

Propésito de la tarea (i Por qué lo hace?)

Fi ia (Diaria, I etc.) Tiempo en que realiza la tarea iSe SS':"‘;"is“ ':I‘:';“'

Tarea ({Qué hace?)

Procedimiento (i Cémo lo hace. cvales
son los pasos a seguir desde que inicia
hasta que termina?)
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Cuestionario de Analisis de Puesto (22 parte).

Propdsito de la tarea (;Por qué lo hace?)

Frecuencia (Diaria, semanal, etc.)

Tiempo en que realiza la tarea

|Se supervisa la tarea:
Si 0 Mo O :

Procedimiento (;Cémo lo hace, cuales
son los pasos a seguir desde que inicia
hasta que termina?)

Propdsito de la tarea (iPor qué lo hace?)

Frecvencia (Diaria, semanal, etc.)

Tiempo en que realiza la tarea

ESe supervisa la tarea
H S0 No O

Procedimiento ({Cémeo lo hace, cudles
son los pasos a seguir desde que inicia
hasta que termina?)

Propésito de la tarea (i Por qué lo hace?)

Frecuencia (Diaria, semanal, etc.)

Tiempo en que realiza la tarea

ESe supervisa la tarea
i Sig Mo

¢Cudles son las tareas que mas i

P tes ensu p

SECCION 2

| Describa las metas que fiene que alcanzar

Es necesaric que produzca 96,000 unidades

Ej: Produccidn

¥ que sirven para evalvar su d

en el st |

Porturnc & hrs

= q B a

£LQué fipo de q quip

ufiliza al realizar las acfividades de su puesto?

Maquinaria:

Equipo de Proteccién Personal:

Herramientas de trabajo:

Programas de compulacion que uliliza:

£ Cual es el procedimiento que sigue para reportar las acfividades que lizd elturno?
iA quién(es) reporta sus aclividades?
Describa paso a paso cédmo les informa de lo que hizo
Mencione ;cudles son los documentos o formatos dond gisira sus actividades diarias?
iDe qué es p ble en el puesto que d pefia?
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Cuestionario de Analisis de Puesto (32 parte).

| iDe qué esresp ble en el puvesto que d pefia?
Describa las condiciones de su ambiente de frabajo. También consid quello que estd en su darea de frabajo

y considera que dificulta su buen desempeiio.

lluminacién  Adecuada © Inadecuads O iPor qué?

Ventilacion Adecuada O Inadecuads O iPor qué?

Nivel de ruido Adecuads © Inadecuads O iPorqué?

Temperatura  Adecuada o Inadecuada O iPor qué?

Espacios Adecuados O Inadecuados O iPor qué?

Limpieza Adecuada olnadecuada O iPor qué?

Expuesto a confaminantes S O Mo O iCudles?

Seguridad Adecuada c)Inat:lec:L,lat:Ia o iPor qué?

Otras
M i los puestos de la organizacién con los que se relaciona para poder d pefiar sus aclividades.
Puesto: Objetivo de larelacién:
Puesto: Objetivo de la relacién:
Puesto: Objetivo de la relacion:
Puesto: Objetivo de la relacién:
Accidentes que podrian ocurrirle al desempeiiar su frabajo iEn su puesto es necesario que cubra fiempo exira? |
|50 No O e |
Mas
comunes
iSiente que su frabajo es esiresante?
Menos
comunes | 5i O Ne O ;Porqué? |

POR ULTIMO

Mos gustaria saber ; Coémo se describe vsted a si mismo?;Cudles son sus valores? ;Qué habilidades tiene?

iGRACIAS It

107



ANEXO 5. Formato de Registro de Competencias.

Universidad Auténoma de Nueve Leén
Maestria en Psicologia con orientacion en Psicologia Laboral y Organizacional
FORMATO DE REGISTRO DE COMPETENCIAS CARDINALES
SISTMA DE GESTION POR COMPETENCIAS

Nombre (s) Apellido Paternc Apellido Materno

Puesto: |

COMPETENCIAS CARDINALES

- Mision. Vision v Valores | Competencias |

Liuwvia deideas

Grados de Competencia |

e o pelepoTsalappalas o o

Competencia

Fuerza elegida para la descripcisn
de compork:lmien}osé

‘ Sitwacién Tarea Accién Resultado
 m—
=
=
=
=
=
=
=
* Sitvacicon Tarea Accion Resultado
=
—
="
=
=
=
=
w Sitwacion Tarea Accién Resultado
—
 —|
=
—
="
=
=
* Sitwacién Tarea Accién Resultado
 m—
 —
—
|
 — |
—
 m— PN
=
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Formato de Registro de Competencias (22 parte).

Universidad Auténoma de Nuevo Ledn
Maestria en Psicologia con orientacién en Psicologia Laboral y Organizacional
FORMATO DE REGISTRO DE COMPETENCIAS ESPECIFICAS
SISTMA DE GESTION POR COMPETENCIAS

I Fec:hcl:é

Nombre (s) Apellido Paternoc Apellido Materno

Puesto: | I

Descripcion de la métrica |

Competencia
Fuerza elegida para la descripcidn de
comporfamientos
Tarea Accién Resultado
Situacién Tarea Accién Resultado
Situacién Tarea Accién Resultado
Situacién Tarea Accién Resultado
—
—
—
 —
—
=k
=
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ANEXO 6. Ejercicio Practico. Definicion de Competencias.

EJERCICIO PRACTICO “DEFINICION DE COMPETENCIAS”

Dirigido a personal STAF (Comité de analisis)

Introduccion

A manera de introduccién comenzaré describiendo de manera general el plan de trabajo para ésta fase, en
la cuél es imprescindible la participacion de ustedes, los directivos de la organizacion, quiénes conforman el comité
de andlisis con objeto de definir el modelo de competencias. Su involucramiento implica participar activamente en
la definicion de cada competencia vy, luego, validar los textos donde se plasman las diversas definiciones, en su
version final. Ustedes por su experiencia y compenetracion en el negocio y la actividad, son quiénes mejor pueden
aportar las ideas basicas para construir el modelo. A partir de estos conceptos, trabajando en equipo llevaremos estas
ideas al formato de competencias, constituyendo un modelo que no s6lo sea aplicable sino que, por sobre todo permita
alcanzar la estrategia organizacional.

Para esta fase se contempla iniciar con un taller y continuar con 3 sesiones de trabajo, para facilitar la 12

sesion, ademas del taller se disefio el presente ejercicio de andlisis previo a la sesion.

Ejercicio Previo a la 12 sesion: Reflexion y sensibilizacion para definir un modelo de competencias
haciendo la revision de la Vision de la empresa: hacia donde vamos, los objetivos, y la Mision: qué hacemos, y todo
el material disponible con relacion a la estrategia (politicas, cddigo de conducta, valores, etc.). El material anterior
servird para que individualmente se realice el ejercicio de definicion y descripcion de competencias y

comportamientos de manera individual, mismas que se discutiran de manera grupal en la sesion.

12 Sesion. Definicion y descripcion de competencias cardinales (organizacionales), grados de competencia

y ejemplos de comportamientos para cada grado.
Ejercicio

Antes de comenzar a describir el método de trabajo para este ejercicio, es preciso destacar algunos aspectos
fundamentales que nos sittan en el contexto y facilitan su entendimiento, para garantizar que tanto el ejercicio como

la sesion de trabajo sean efectivas y se obtengan los resultados deseados.
a)  Aspectos Fundamentales

Modelo de management por competencias: El propdésito de la implantacion de un modelo por competencias
se relaciona con dos ejes basicos vinculados entre si, por un lado, logran que las personas que integran la organizacion
estén alineadas con las estrategias, y, por otro, desarrollar las capacidades de las personas a fin de que la alineacién
sea mas efectiva y beneficiosa. En éste modelo es necesario distinguir las competencias de los conocimientos. Tanto

los conocimientos como las competencias son necesarios para realizar cualquier tipo de trabajo. Sin embargo, la
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relacion entre ellos es diferente. Los conocimientos constituyen la base del desempefio; sin los conocimientos
necesarios no sera posible llevar adelante el puesto o la tarea asignada. No obstante el desempefio exitoso se obtiene
a partir de poseer las competencias necesarias para dicha funcion.

Competencia: es una caracteristica subyacente en el individuo que esta causalmente relacionada con un
estandar de efectividad y/o con una performance superior en un trabajo o situacion. Subyacente significa que la
competencia es una parte profunda de la personalidad y puede predecir el comportamiento en una amplia variedad
de situaciones y desafios laborales. Causalmente relacionada significa que la competencia origina o anticipa el
comportamiento y el desempefio. Estandar de efectividad significa que la competencia realmente predice quién hace

algo bien o pobremente, medido sobre un criterio general o estandar. (Spencer y Spencer, 1993)

Descubrimiento de las competencias: Solamente interesan aquellas caracteristicas que hagan eficaces a las
personas dentro de la organizacion, no requiere estudiar exhaustivamente el perfil fisico, psicoldgico o emocional

de cada persona.

¢Quién define las competencias?: La maxima linea de conduccidon de la organizacion, son los indicados
para realizar la definicion de las competencias, no puede dejarse en manos un consultor, debido a que los
“diccionarios de competencias” pueden llegar a ser infinitos como la imaginacion del especialista, son ustedes
quienes mas conocen la empresa y dominan el negocio y mi funcion es facilitar y colaborar en el proceso para lograr

definir sus competencias o factores clave para el éxito.

Competencias Cardinales: Hacen referencia a lo principal o fundamental en el ambito de la organizacion;
usualmente representan valores y ciertas caracteristicas que diferencian a una organizacion de otras y reflejan aquello
necesario para alcanzar la vision organizacional. Por su naturaleza les seran requeridas a todos los colaboradores que
integran la organizacion. Para su definicion es necesario empezar por el principio, partir de la informacion estratégica

de la organizacion, revisando mision, vision, valores, etc.

Grados de competencia: Ademas de definir las competencias, es necesario fijar distintos grados, En todos

los casos, tanto la competencia como los distintos grados en que se presenta se definen a través de frases explicativas.

Diccionario de Competencias: En las descripciones de puesto, las competencias se indican con su nombre
y grado o nivel. La definicién de las competencias, asi como su apertura en grados, se encontraran en éste documento
confeccionado con su participacion a medida de la organizacidon. Sin olvidar que éstas competencias Unicamente
definiran las caracteristicas de personalidad (capacidad para hacer las cosas de una determinada manera) que un

puesto requiere para ser desempefiado exitosamente o con una performance superior.

Diccionario de Comportamientos: En funcién del mencionado diccionario de competencias se definen,
luego, ejemplos de comportamientos, compilados aqui, y que también prepararemos a medida de cada organizacion,
estos comportamientos son indicadores que permiten la medicion de las competencias o alguna en particular, y del
desempefio. Por esta razon es necesario contar con ejemplos de todos los grados e, igualmente, los que permitan
identificar la ausencia de la competencia. Representa un patron de comportamientos a alcanzar para lograr la

estrategia organizacional o el cambio deseado, 0 ambos, seguin corresponda en cada caso.
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b)  Método de trabajo.

1. Analice cuidadosamente la Misidn, Vision, Politicas, Cddigo de Conducta de la organizacién y otros
documentos que hagan referencia a la estrategia organizacional para que pueda identificar cuéales son las
competencias que la empresa requiere en todos y cada uno de sus empleados. (Lea Mision, Vision y Cédigo de
Conducta). 2.Realice una lluvia de ideas de aquellas caracteristicas o conceptos encontrados en los documentos que
a su criterio forman parte de las competencias o caracteristicas que se piden a todos los empleados acorde con los

estatutos de la organizacion. (Vea Formato de Registro-Sesién Staff).

Nota: Los nombres de los valores y las competencias pueden ser idénticos, pero la definicion de ambos no
lo es. En el caso de la definicion de los valores, se trata de formular la definicion de un término en una frase breve.

En cambio, en la competencia, la definicion es mas extensa y se refiere a una conducta dentro de una organizacion.

Valor

Hace referencia a actuar con rectitud y probidad. Capacidad para actuar en
consonancia con lo que cada uno dice o considera importante, valores morales,
y las buenas précticas profesionales. Incluye comunicar las intenciones, ideas y
sentimientos abierta y directamente, estar dispuesto a actuar con honestidad
incluso en negociaciones dificiles con agentes. Actuar con seguridad y
congruencia con lo que dice. Queda fuera de éste concepto cualquier
manifestacion de “doble discurso”, como “haz lo que digo pero no lo que hago”.

Obrar con rectitud y probidad inalterables

3. Seleccione de todas las caracteristicas plasmadas en el apartado de Lluvia de ideas aquellas que a su
juicio sean fundamentales y coldquelas en el apartado denominado competencias y posteriormente trabaje en definir
cada una de ellas (Vea Formato de Registro de Competencias).

Nota: Debemos buscar la claridad en los conceptos, debido a que nos encontraremos con que muchos de
éstos se relacionan entre si y en ciertos casos se solapan, debemos analizar cada caso y definicion para evitar la
duplicidad de conceptos. En el Anexo 2 podra encontrar ejemplos de competencias cardinales con su definicion, si

necesita enriquecer sus definiciones puede consultarlas.

4. Realizar la apertura de las competencias definidas en grados, recordando que cada grado debe definirse

a través de frases explicativas. (Vea Formato de Registro de Competencias)
Los grados seran los siguientes:
A. Alto

B. Bueno por encima del estandar
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C. Minimo necesario para el dentro del perfil requerido

D. Grado Minimo de competencia, no indica ausencia de competencia.

Nombre de la
Competencia

Texto en negritas
sefala la idea

Integridad

Capacidad comportarse en consonancia con lo que cada uno dice o considera
importante, valores morales, y las buenas prdcticas profesionales. Incluye comunicar
las intenciones, ideas y sentimientos abierta y directamente a ofros. Actuar con
honestidad incluso en negociaciones dificiles con agentes. Actuar con seguridad y
congruencia con lo que dice. Queda fuera de éste concepto cualquier manifestacion
de “doble discurso”, como "“haz lo gue digo pero no lo que hago'.

Definicién de la
Competencia

Capacidad para comportarse segin sus valores y las buenas practicas
e profesionales, aunque ello implique un importante coste o riesgo.
Comunica abierta y directamente (pares, superiores y colaboradores)
ideas y senlimienfos, incluye analizar los convenientes e
inconvenientes de un frato. Capacidad para actuar con honestidad,
al proponer o decidir, segun su nivel de incumbencia, abandonar un
A producto, servicio o linea que aun siendo productivo él considera poco
éfico. Capacidad para actuar con seguridad y congruencia en la
organizacién de manera que se le considera que es un referente en
materia de intearidad.

Capacidad para trabajar segin sus valores y las buenas prdacticas
profesionales, no estd dispuesto a cumplir érdenes que impliquen
4 GRADOS Y acciones que él considera que no son éticas. Capacidad para

SU B Comunicar abierta y directamente ante personas de su drea y de
DEFINICION otros departamentos relacionados directamente, decir las cosas
como son, ser honesto y congruente aunque pueda molestar a
alguien, y poder admitir pUblicamente que ha cometido errores y
actuar en consecuencia ante sus colaboradores

Capacidad para actuar conforme los valores en su trabajo.

Capacidad para ser honesto y abierto con personas de su area 'y
@ en las relaciones con los clientes ademds de dar a todos un trato
equitativo. Estd orgulloso de ser honrado y reta a ofros a actuar
— con valores y creencias.

Capacidad para ser honesto y abierto al reconocer
D errores cometidos o sentimientos negativos propios y
~ puede comentdrselos a otros.

Nota: Es una escala de graduacién acumulativa: la definicion de cada nivel lleva implicitas todas las
manifestaciones positivas de los niveles inferiores. Solo por ésta ocasion, es decir en relacion a las Competencias
Cardinales al momento de fijar grados, pensemos en que la definicién y los ejemplos de comportamientos del nivel A y
B se relacionan con la maxima conduccion de la organizacidn, directivos, coordinadores, aquellos quienes definen la
estrategia y valores organizacionales. Mientras que los niveles C y D son positivos y en ningin caso deben ser

considerados como “pobres o no adecuados”, representan un nivel menor de desarrollo pero son retadores y desafiantes.

5. Destacar la idea principal y con mayor fuerza que se encuentra en la definicion dela competencia y en la
descripcion de cada uno de los grados, redactar la idea para posteriormente describir en base a esta idea 5 ejemplos de

comportamientos por cada grado o nivel de las competencias, teniendo en cuenta que la redaccion de un comportamiento
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siempre comienza con un verbo en accion, nunca se expresa el verbo en potencial o futuro. Debemos considerar que para

reconocer si una persona manifiesta o no el comportamiento, debe cumplir con todo lo que el comportamiento refiere.

Ejemplo:
Integridad
Hace referencia a actuar con rectitud y probidad. Capacidad para actuar en consonancia con lo
que cada uno dice o considera importante, valores morales, y las buenas practicas profesionales.
Incluye comunicar las intenciones, ideas y sentimientos abierta y directamente, estar dispuesto a
actuar con honestidad incluso en negociaciones dificiles con agentes. Actuar con seguridad y
congruencia con lo que dice. Queda fuera de éste concepto cualquier manifestacion de “doble
» discurso”, como “haz lo que digo pero no lo que hago”.
ea
central R e s .
Idea Fuerza elegida para descripcion de Comportamientos
Comportamientos cotidianos relacionados con los valores morales vy las buenas
précticas profesionales cuya caracteristica son la congruencia y la honestidad.
. Actia en concordancia con los valores morales y las buenas prdcticas y costumbres
~ o profesionales, y estructura a la organizacién en funcién de ellos.
. Comunica abierta y directamente (pares, superiores y colaboradores) ideas y
100% sentimientos
= . Fomenta e inculca en todos los integrantes de la organizacion el respeto por los valores
= y la justicia en el frato con los demds.
[ — . Construye relaciones duraderas basadas en la honestidad de sus actos
% . Es justo, seguro y congruente con la gente y en la creacién y aplicacién de procesos
[ — y procedimientos dentro de la organizacién.
. Es considerado un referente en la organizacién y en el mercado por su congruencia
constante entre el decir v hacer
B . Guia las propias acciones y las de sus colaboradores en funcién de los valores
morales y las buenas prdcticas profesionales.
— . Construye relaciones de confianza con sus colaboradores y personas de otros
— departamentos
5% . Promueve un trato justo entre su gente y las orienta en situaciones en las que sus
:||:I intereses y valores son inconsistentes y coniradictorios.
" = . Siempre aplicay cumple con los procesos y procedimientos organizacionales, y
2 % fomenta entres sus colaboradores que actien de la misma manera
% < . Constituye un ejemplo para sus colaboradores por mantener una conducta
2 conaruente con los valores oraanizacionales.
2.
8 © . Guia sus acciones en funcién de los valores y las buenas costumbres.
= . Establece relaciones de confianza con sus companeros de frabajo.
— . Alienta a sus pares y compaiieros de trabajo a mantener un trato justo con los
= demds
=] :
_ %so% . Redliza sus frabajos guiGndose por medio de los procesos y procedimientos
[ organizacionales.
= . Actia en todo momento de manera congruente con lo que expresa.
B . Trabaja respetando los valores morales y las buenas prdcticas profesionales.
— . Actia consecuentemente con lo que dice, respetando las pautas de conducta
= ue le exige la organizacion.
= q l¢] g
— i
% . Mantiene una correcta relaciéon con sus companeros.
:I 25% . Y4
_ - . Demuestra respeto y consideracion a cada una de las personas con las que
inferactua.
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6.  Revise cada uno de los comportamientos que describi6 en los niveles, y evalle si es posible descomponer
la frase explicativa en los elementos que se muestran a continuacion en el ejemplo, con el objeto de garantizar que
realmente sean comportamientos observables y puedan ser competencias susceptibles de medir.

Ejemplo: (Vea Formato de Registro de Competencias).

Fuerza elegida para la descripcion
de comportamientos
A Situacién Tarea Accién Resultado
100%
= 4t
= ler elemento 2do 3er elemento ©
=
= 5 Guiar Relaci
= Interaccion Con las personas . Demostrar respeto y elaciones
] actividades i o adecuadas
(] consideracion
/

3er frase explicativa
GRADO D

Demuestra respeto y consideracion a cada una de las personas con las que interactia.

Si queremos que cumpla con los cuatro elementos podemos redactar la frase de la siguiente manera:

Demuestra respeto y consideracion a cada una de las personas con las que interactia
siempre que guia sus actividades con apego a procedimientos y valores para mantener

relaciones adecuadas.

Nota: En ocasiones no serd posible que contenga los cuatro elementos sobre todo tratandose de
competencias cardinales las cuales todos deben tener, pues no podemos ser tan especificos, lo cual cambiard al
describir los comportamientos para las competencias de cada puesto, pues ahi seremos especificos al conocer sus
actividades. Cada uno de estos elementos funge como guia para saber dénde, cbmo, 0 en qué momento se debe presentar
dicha conducta, por ello si cumple con los cuatro serd mas facil evaluar las competencias en el desempefio o seleccion

del personal.

7.  Finalmente realice o concluya con el llenado del Formato de Registro de Competencias, el cual se le
presenta en formato Excel para que se adecue a los espacios que usted requiera y acuda con €l a la primera sesion de
trabajo cuya fecha sera acordada por todos los miembros del comité de analisis y se confirmara via correo electronico.
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ANEXO 7. Organigrama.
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ANEXO 8. Descripcion y Perfil de Puesto “Operador de Impresion”

Universidad Auténoma de Nuevo Ledn

Maestria en Psicologia con orientacion en Psicologia Laboral y Organizacional

DESCRIPCION DE PUESTO - OPERADOR DE IMPRESION

Puesto, | Operader de Impresin | | Fecha de emision! 21 de abri de 2013 |
Departamento, Impresién | Cédigo de Puesto DM |
Reporta a, ilngeniero de Procescs y Lider de Impresién | Funciones Operativas |
Fu:sios o_los;Sop-oﬂe de Impresion v Maoterialista de Impresion | Categorias C-B-A |
que SUpervisa,

‘Organigrama,
(especifiqgue comunicaciones colaterales)

R FPusstc analizado

W8 Roiocicnes colaterales

Turncs rotatives: Matutine de 6:30 am. a 2:30 pm, Vespertinc de 2:30 pm. o 10:30 pm. y Nocturnc
de 10:30 pm. a 6:30 am.

Operar de manera épfima lo maguino flexograbadora, con la finaidod de transformar o pelicula

Horario,

virgen en arte grafico. en el producto que nuestros clientes necesitan. Imprimiendo su imogen sobre
Mision del puesto,ilo peliculo, manteniende lo eficocio y eficiencia en los proceses, obieniends un preducic gue
exceda las expectativas y requerimientcs de los clientes interncs y externcs, y por consecuencia de
la crganizocion.

Funcién_principal | Perodicidad | SUX) NS )

Diaria O Semanulo Mensuao Anuolo |

Inspeccion de lo crden de produccicn v & procesc productive de lo maguing

flexograbadorg,

Actividodes/Subfunciones que confribuyen a realizarla

Investiga el estatus de la magquina flexograbadora osi como del proceso productive, obteniendo informacién sobre el

1 rendimiente de lo maquing, follos gue se presentoron antes y durante en e proceso yio moquinodia, ademds de la
informacion mas relevante de la crden en procese y/fo la orden siguiente con la gue se dard continuidad al procesc.

2 Verifica que los matedales dispuestcs a pié de maquina corespondan con las especificaciones de lo orden que aparecen en
la "Hoja de especificacién del material” la cual se extras de lo “Orden de Produccidn”.
Inspecciona o detale las placas flexograficas, la medida de los ciindros en los que s& montd la orden, tintas a ufiizor, la

3 fermulacion del material, cédige del cliente, fipe de rodile anilox, las figuras o cédigos graficos, asi come las instrucciones
especiales (5P1) y la inea de Datos {Daota Line).

4 Corobora el corecto armadeo de los ciindros asi como la medida de los engranes y la posicién en la que se colocaron,
identificando asi el punto de referencia o punto guia para su ojuste con el tambor ceniral de lo maquina.

5 Inspeccicna e monioje de los placas flexograficas sobre los ciindros y establece la secuencia de los colores v las placas
flexograficas de manera que el producto impreso cumpla con todos los registros ¥ se aprecie lo calidad en la impresion.

P Reaolzao el lenado de la " Hojo de Verificacion de Datos’ o "Set-Up” al tiempo en gue verifica, garanfizando lao corespondencia
enfre los materiales y equipcs con las especificaciones de la orden.

7 Comienza lo coptura de datos relacicnades con el procese de produccién de la orden en el "Botch Card”™.
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Funcién principa Pericdicidad | S.(X) NS )

Diaria O Semunulo Mensuuo Anuulo |

Preparocion v ajuste de la maqguing flexcgrab-odora para iniciar el proceso de
impresion

Actividades/Subfunciones que confribuyen a realizarla

Reagliza &l cambic de ciindros desmontande aquellos que confienen las plocaos flexegraficas utifizadas y colocdndolos en &
8 care dispuestc para su fradade cen apoyo de polipastos, al iempe que monta les ciindres que se utiizaran en la siguiente
orden de produccién atendiendc a la secuencia especificada de las placas flexcgraficas.

Engrona coda uno de los ciindros colocados en las unidodes de impresicén atendiende al punte guia del ciindro y el engrane
y haciéndolo coincidir con &l punto guia del rodillc anilox v el tambor central de lo maguina fliexograbadora.

10 Corobora que lo distancio entre los engranes sea lo adecuada pensande en € Sptime funcicnamienic de la maguing

flexcgrabadera, evitando que los ciindros s muevan de posicion © se inmoviicen durante e procesc productivo.

n Combia el rodillc anilex atendiende al inegje vy volumen de celda requedidos en la orden de preduccicn de acuerdo al fipo
de impresidén, para garantzor la caolidod del producto impreso.

12 Sustituye las rasquetas en estade inadecuade para conirclar la cantidad de finta scbre el material y evitar el excesive fiuje de
tinta en las unidodes de impresion.

Lawa los unidades de la maguina con sclwente para poder colocor los tintas para la produ n de la siguiente orden,
13 ademds de impiar las bombas, centenedores de tinta y retirar los residucs de las mangueras y unidades de impresién de la

mdaquina flexcgrabadora.

14 Alimenta las unidodes de impresién de lo maguina flexcgrabadora con las fintas indicadas para produccién dela orden, su
acomodo se regiiza en secuencio, atendiendo a laos ploca fliexograficas de codo unidad.

1]

Verifico que se encuentre montadc y centrado un rollc de prueba ([peliculc multicapa-tubular-termoencogible) en

15 desembobinador, para observar la impresion completa y regisiros de la impresion de manera que se puedan regizar lo

g

gjustes necesarics para mejorar la impresicn.

16 Observa o detalle la impresién del scbre o material en el sistema "BST” para idenfificar desfases [frentefreverse), y fuera de

registre [colores desalineados, claridad en los textos), asi como las distancias.

17 Analiza los causas de los problemas relacionados con los registros de impresién, inclusc aquellcs que obedezcan al montaje de
os placas flexograficas y da pronta sclucion a los mismos obteniendo lo calidad en el procese y producio.

Ajusta o soturacion de lo finta mediante "oaras de gjuste” sobre los plocaos flexograficas y modifica 2 montaje de los mismas
18 en codao unidod de impresicn, segln se requiera para cbtener los registros especificados en lo orden, incluse realiza combios
de “sticky bock” cuando lo impresicn sobre lo pelicula no es clora yo gue determina lo rigidez de los placos.

19 Revisa § los colores de la impresion estn denfre ¢ fuera de los regisiros especificadoes para e producte medianie la
interpretacién de los graficas arcjodas por el "Osciloscopio™.

Reagliizo los primeras pruebos detollodos vy necesarias pora la entonacion del color hasta gue lo impresion cumpla con o

20 especificaocion del cliente, utizande la cuatricromia o seleccién de colores jamarilo, magenta, cian y negro) para realizor las

mezclos que permitan cbtener los tonos scbore la impresion ko mas parecidos o la muestra estdndar o a los graficos de lo orden.

a viscosidod de la finta en segundos posterior a lo obtencién de una muestra del producic que cumpla con tedos
2 os registros de color y anota los segundes de cada tinta en un pizarén de regisiro de viscosidades © en la tapa del contendo:

como guia a ko large del proc

productive.

5]
1]
=
[#]
=
3
(P

Soficita apoyo para reglizar e cambic del rolic de prueba por pelicula virgen que comesponda a la formulacién del materia
22 soiicitado en lo “Orden de produccicn”, y verfica que se encuentre centrado en =l desembobinodor para mantener las
medidas y regisiros ¥ poder regular lo velocidad de lo maguinag flexoegrabadora.

23 Termina &l lenado de la "Hojo de Verificacién de Datos " y se frma. anexando las muesira del producto que cumple con los
registros de color y de impresion.

24 oficita la segunda verificacién de la orden y postesiormentes se deja cower &l proceso hasta conclur lo orden con la canfidad

de impresicnes especificadas.

Funcisn phncipa Pericdicidad | S.(%) NS )

Diaria O Semanal O Mensuulo Anual Ol

Becucién y monitorec del proceso de impresion en la maguina flexegrabadora.

Actividades/Subfunciones que confribuyen a realizarla

ffica los registros de lo impresién (frentefreversc, claridad en fextes) del preducic una vez iniciada la produccicn mediante

25

oma de muestras y constantes medicicnes (distancios de cenfradeo, distancias de la boka, large, anche, distancias,
:fotocelda), para garantizar que cumple con los especificaciones del cliente.
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2 Inspecciona visualmente la impresion y realiza de pruebas de color (X-ite vy guia Pantone) dependiendo del fipo de impresidn
para coroborar que el color de las fintas sobre la pelicula tubular coresponda con la especificacidn del cliente.

Ceontrola lo viscocsidad de las finfas que aimentan los unidades de impeesién cada 15 o 20 minutos reguiandc su viscosidad

27 N . B, -
con schvente (33, -4, schvente recuperads) para evitar medificacicnses en la entenacién.

28 Manfiene los registros de la impresicn sobre la pelicula denfro de los rangos establecidos en la orden de produccién es deci
respetandc las folerancias minima y maxima.

Vigila &l products durante el cicle de la maquina flexegrabadara para eiminar pliegues © manchas ¢ algin otfro defecte dela

29 - . R
matsria prima [pelicula multicapa-tubular-termeoencogible).

Realza prusbos ol productc y caoptura los resultades, atendiends a los parametros y especificaciones del SAFP [regitre de
30 resuttadas y resumen de las caracteritticas del products). pruebas de “Desprendimizntc de finta” [cbservar la calidad dela
impresicn y la adhesidén de la tinta al matedal), lo antesicr inwelucra = andiisic del procese de secade de los fintos.

Garantizo gue e producto cumple con los registros ademads de la ausencia de defectos enla orden, reglizaondo pruebos por
31 rolle de producto terminodo, coda muestra verificada se adhiere alrolio indicando la aprobacién de cada uno de los regisros
de lg impresién, el nombre del operador. turno, equipo y nimero de prensa.

Realza el lenado del "Batch-Card” donde ingresa los datos o especificaciones de la pelicula virgen que se estd ufiizando.,
29 mismos que 2 toman de as efiquetas adheridas a cada rollo, ademds del
"Registrc de preduccién” donde se reporta cualquisr problema relacicnado con la maguina o el procese registro de demaoras,

total de minutes, descripcicn de la causa).

Supervisa lo aimentacicn de la magquina, corcborandc la medida del material y su formulacicn, asl come el centrade en &

desembobinader generande una disminucién en los ajustes de maguina para la cbitencién del registro de impresidn.

Analza el process de produccién y el funcicnamianto de lo maquing imprescra lo cual e permite identificar los problemas
34 relacicnados con & funcicnamisnts de la maquina y determinar las necesidades de la misma, asl como los defectos en &

matesial impreso.

Funcién principa Pericdicidad | S.0X ) M5 )

Diaria O Semqnqlo M.ensuqo Anuclo |

Cierre de lo orden de produccién |

Actividades/Subfunciones que confribuyen a realizarla

‘Redne lo documentacién delo orden {"Orden de produccion”, formoto de "Desprendimienio de finfo”, muestra de aranque.
iefiguetos, Registre de "Batch Card”, "Registro de Prod uccién” y "SAPT)

Funcién principg Pericdicidad | S0 X) NS )

Diaria O Semonclo Mensu@ Anuco |

Limpieza de maguinaria v eguipe dispusste en el drea. |

Actividades/Subfunciones que confribuyen a realizarla

EL'r‘1|'.:|'c: los derames de fintas y schventes en &l drea de la maqguina y su drea de frabajo. Incluye lavadc de charclas y bombas

36 gue suminisiran la finta a las unidades de lo mAaguina fliexograbadora y tambor central de la maquinag que es la superficie

sobre la cual se imprime v los rodillos.

Funcién principa S.{X) NS.{ )

Agiizar el suministro @ pie de maguina del matedial v equipc necesaric para lo

produccion de uno orden,
== ==

Actividades/Subfunciones que confribuyen a realizarla

37 Idenfifica las ordenes de produccicn en proceso en coda una de los maguinas fliexegrobodoros, ademds de aguelas que se
encuentran montadaos o pie de maguina y las gue se encuenifran en procesc de armado y montaje de plocaos flexcgrdficos.

Corobora que las ordenes en procese de montaje de placas v armade, asl como aguelas a pié de maguina coincidan con &

a8 .
programa de produccion.

Supervisa y asegura =l suministrc de matedales y equipe para las siguientes ordenes de cada mdaquina {color de las fintas,
39 cilindros, engranes) en base a la informacién del "Pregrama de Preduccion” , informande y solicitandcolos requerimientes a
responsable de proveeros.

Valida lo corespondencia entre los materiales y equipos dispuestos o pie de maquina con las especificaciones de la orden de

produccion.

119



Corobora que las placas flaxogrdficas montados o pie de maquina corespondan ala orden v a la maquina, retra 2l plastico

41 gue los recubre y sefiala los oiindros con &l color de finta que deben levar {secusencia de los grabados) de acuerds a lo

especificado en la orden dejandclos istos para su montaje en maquina. Dicha actividad se realiza en todas las maquinas.

12 Reaolzo cambics de orden de produccién de manera confinua y en e menor fiempo posible (cambics de ciindros, lavado de

unidades de impresicn, cambic de tintas).

43 Provee ol perscnal de coda una de las magquinas flexegrabodoras € materiol necesaric para realizar el lavade de unidades.
a4 Verificar o viscosidad de laos fintas con laos que estan trobojande los unidades ¥y apoya a la entonacidn de las mismas en

mdaqguina para obtener los tonos que pide la orden de produccién.
Colabora en el arangue v ajuste de lo mdquina [sempre v cuando no haya =n pusrto otro cambio) v lo resclucidn de

45 problemas relacicnades con el procese de montgje de placas y armade [frabajos que requieren de muchos regisiros y se

requiere mower los grabados)

Ofras funciones desempefiadas FerTochTdcdé Esporddica | |
a. Armadoc de ciindros en base a especificaciones de la crden de produccién. |
b. Cubrr las actividades y funcicnes desempefiodas por el ider de impresicn. |
c. Implementacién de actividades relacicnadas con e pregrama de TPM® [Mantenimiente Productive Total) |
d. Preparar lo maguina para produci crdenses con barniz. |
e. Encender y restablecer lo maguing, ademds de werificar e corecto funcicnamients. |

Detecta y comunica las fallos mecdnicas o sstemdaticas de la maquina a fravés de una "Orden
de Mantenimienic”.
Realiza un [check ist) del funcionamiento de los polipastos v grias de manera semanal, donde se
reportan las fallas mecdnicas.
Detiene la maquina para cbhservar y analizar cualguier falla del procesc v defectos del producto
para poder manicbrar en ella.
Meonitorea el funcicnamients de las alarmas de la maguina flexegrabadora, éstas informan sobre
a posicion de las guardas v las dreas de riesgo.
Verifica que caoda una de las guardas de lao maguina se encuentre en la posicién adecuada en &
ugar que le coresponde.

Procedimientos de Seguridad que sei@uita las guardas a las unidades y los segurcs, ademas de liberar la presion de la magquinag y de las
realizan para garantizar la eficacia en los;mangusras gue aimentan las unidadess.

procesos del puesto. Asegura que los ciindros estén colocades perfectamente scbre la base de los unidades durants &

cambic de crden y coloca el segure corespondisnte para evitar que se muewva el ciindro vy caiga.
ldentifica sensores de lo magquina que s encuentren bloqueados o puenteados.
Asegura o escalera méwvil al momento de acceder al segundo nivel de loa mdguing
flexograbadora.
Utiiza slevadorss para subk v bajor rollos de pelicula (ergonomia), ademds de polipastos para
realzar &l cambic de ciindros.
Usa permanente de la mascarila anti vapores en el procese de lavade de unidades.
Manfiene = orden y lo impieza en & dreo pora dejor foves los espocios de trabajo vy evitar
accidentes.
Ubica lo peosicien de su compafierc en maquing antes de arancara y comenzar &l proceso.

Equipos: Pistolas despachadaoras de solvente |werde r-33 paora secade rdpide, negra -4 variedad
de colores, roja, solvente recuperado), escaleras mdviles, polipastos, garuchas, interuptor de FiFe
{Alineador de material - mecanismo por sensores gue oforga parametros para que se respete la
posicién del material, control de regisirc), Panel de confrel de o maguina fliexegrabadora,
Osciloscope (Muestra graficamente el registrc de los colores de la impresion), alineadores de
material {confrolan el centrade de la impresién), Check encoder [gjuste de frentereversc, con &
objetc de que ambos se mantengan en el mismeo lugar), sistema BST (sistema visual que ayuda a
inspeccicnar una imagen, compuesic por camaras y moenitores colocados en o maguing
Equipos y o herramientas que ufiliza para laiflexcgrobadora), lector de fotoceldo, X-ite (espectrofotémetro estd disefiodeo poro la realizocion

ejecucion de sus tareas.ide pruebao vy lo formulacién del color) Jampara sstroboscdpica (defiene la imagen)computadera,
impresora, elevador hidraulico {acomodo de material en camas de acerc), diablitc hidraulico,
bomiras {gimentar los unidades de finta), mangueras {drena el scbrante de fintas de las unidades
y también las alimenta), rasquetas, rodilos, fratador corona | el fratamientc corena aumenta la
energio de lo superficie de los flms pldsticos, y polimerss a fin de incrementar la permeabiidad y
faworecer a la adhesién de los fintas), desembobinader, grias, mesa de inspeccidén y bdscula.
Herramientas: Copa Zohn no. £ o wviscosimetrc de copa, flexémetro, reglas, fjeras, cronometro,
awve T, juegc de lawves allen, E:mpc:-c: de luz blanca, calculadora, kit de heramientas portable,
cuenta hilcs, gu'c: Fantone, nowvaja, pinzas de p-es'én, martille de goma, desarmador.
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Reporte: Informe verbal de los actividades realzados durante &l turnc ol Lider de Impresicn.
Registro: Lienado de "Hoja de Verificacién de Datos” o "Hojo de verificacidn de Set-Up”
Lenade de "Botch Card” (38 capturan los fiempos de Set-Up en cambic de crden, &l 1

i6n, ademds de los datos y

invertido po por cambio de rasquetas, por toncs, vy por produc

a cantidad de fibras que se utiizarcn para la produccien de la crden)

Procedimiento de Registro y Reporte deillenado del Bi-horaric [Froduccidn de la maguina cada Zhes., medida en pies)

Acfividadesi “Registrc de preduccién” (Documentc donde se registra el fiempe muerte o inwvertide en los
cambics de orden, arangue, etc. anfes y después de la orden), s un rasumen de lo orden de
produccion donde se explican los cousas de los paros de magquing.

Registro "Desprendimisnie de finta” (Pruska scbre lo adecuada adhesién de la tinta al material y

05 o o de secadc)

Captura de SAP (Resumen de las caracterisficas del producte y matedial gue se estd procesando.

Produccién por maquina flexograbadora.

Prensa 1y 2 275,000 pies

Prensa 3 200,000 pies

Prensa 4 240,000 pies {1 tren) o 480,000 pies (2 frenes)

Prensa 5 240,000 pies

Prensa & 240,000 pies

Eficiencia

Tiempo de Set-Up por color o unidad de impresion.

Prensas 1.2, 4.5y & 20 minutos por color

Prensa 3 18 minutos

KFI's Indicadores Clave de Desempefioi Aprovechamiento del Material

Yield: 97% (Nivel de use efective del material para el fin para el cual se recibe, se refiere al material
qu
Scrap: 3%|material desperdiciadao)

onvierte, la suma de éste mas el scrap debe arcjar el 100%).

Spoiage: Maximo 1% (Material impresc que se dashecha)

Calidad

Rechazos interncs: Mencr a 400 ibras de material semi terminado o impresc.
Rechazos Externos: Menor a 5 MU por problemas de impresicn.

Seguridad

Cero Accidentes

Cero Actas administrativas.

Anazliza el grabada o el dizefio de la impresidn asi coma el empalme de los tonas y los procesos de secado de las
tintas) en el producta impresa, lo cual le permite establecer la adecuada secuencia v colocacidn de los grabadaos
colores en las unidades para facilitar el secado v obtener un producto sin manchas o *remosqueo™

Werifica la corespondencia entre los cilindros montados a pie de magquina con las especificaciones de la Ordende
Praduczidn.

Corobora que el mimero de dientes de los engranes coincida con el especificado de acuerdo a la medida de los
cilindraz, evita dafiar los cilindros v el engrane central dz la maquina, ademéas delmavimiento de los cilindros dentra de
la= unidades u provoquen defectos en la impresidn.

Fevisa que el cliché o placa no tenga "globos de aire” ya que =i le entra aire a la placa genera defectos en la
impresion.

Werificala impresidn de la fatocelda (sensor parala medida de las bolsaz).

Fealiza segundas verificaciones paradescartar ermores en el procesa [materiales equivocados, clientes, etc.]

Feazliza prusbas de "Desprendimiznta de Tinta” par cada rolla de products terminads para corrobarar 2l secada ula
adhesidn de la tinta sobre |a pelicula [multicapa tubular termoencogible).

Manitarea el funcisnamienta del Tratadar corona.

Controla la tensidn del material para evitar que varie la medida del producto v se pierdan los registros.
(Procedimientos); fe sliza prusbas de araste al calor para entonary obtener el colar estindar o especificada.

Inspeccidn visual del color de la impresidn, se contrasta con una muestra autorizada cuanda el lineaje del radillo anilox
utilizada no permite que se realice la prueba con el X-rite.

Fealiza pruebas al producto verificando las especificaciones de calidad que aparecen en el SAP a cada rollo de
producto terminada.

Supervisa laregulacidn de |a viscosidad de las tintas, ya que sivar a, cambia el tono de laimpresidn sobre la pelicula.
Monitorea constante del producto en el ciclo de la maquina para identificar defectos, manchas en el material o
pliegues.

Ltiliza rollo de prueba para realizar los ajustes necesarios a la maguina flerograbadora en cada una de laz drdenes
que a producir,

Atiende a las instrucciones especiales (5P de la orden de produccidn para cumplic al 1003 con los requenimientos
del cliente.

Maneja el rodillo anilox conuna cubierta para que no se dafie, de lo contrario se generari an problemas de impresidn.
Lava las unidades, el tambaor u los radillas, eliminanda las grumas v evitande contaminar el color de las siguientes
impresiones.

Control de la calidad del producto

Verificacion o inspeccicn de lo orden para produck (Puestos cperafives del drea)
Preparacion de la mdaguina (Soporte de Impresidn)
Funciones que comparte con ofros puestos; Enfonar los fintas (Preparador de fintas)
de CPM.;Mcntaje de placas para coregr problemas de impresion (Montador de clichés)
Ciere de orden de preduccién y manejo de preductc terminadc (Scporte de Impresicn y
Materiglista de impresién).
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Responsabilidades del Fuesto Grado de

Responsabilidad

Es responsable del registro veridico. confiable y oportunc de la informacicn
relacionada con el procese productivo en la “"Hoja de Verificacién de Datos”,
“Batch Card”, asi como e “Registrc de Produccidn” y e resumen de
Dinero, valores y/o documentos, i carocteristicas de calidad del producto “SAP”, y del resguardo de fodos ésfos Alto

ccumentcs que coresponden al pr 0 productive, asl como del cuidado vy
control del “Programa y la Orden de produccion”. Ademds es su responsabiidad

cuidar los insumos de la crganizacicn (dinerc en materia prima).

Mantener en eshicto confidenciaidaod los métodos y  procedimientos
Informacion confidencial, ; especificodos para los distintos fipos de impresidn de o pelicula mulficopa tubular Bajo
termoencogible.

Captura corecta y precisa de los daics especificados en los regisiros de
Tramites administrativos, | produccion pora faciitar lo adecuadao administracién de matsdales v producio Alto
terminadoc.

. De lo épfima ejecucién de los mismos, garanifizande lo eficacia y eficiencia de!
Metodos y procesos, R Alto
procesc productive asl come la calidad del producto.

et te]

Aprovechamientc y usc adecuado de kos materdales, de manera particular de la

slicula multicapa tubular termoencogible, y del registre fidedigne de su usc en &
Materiales, | procese productive. Ademas es responsable de verificar los maoterigles antes de la Alto
produccién de una orden para garantizar gue la produccion cumpla con kos
requerimientos del cliente.

Del usc adecuado de la maguinaria y equipo prestado por lo organizacién para

i

desempenc de su pussto, asi como las hermamientas que faciitan su &ptima

sjecucién. Ademds esresponsable de verficar y revisar el corecto funcionamisnto

Equipo, Maquinaria, y Herramientas, ide los mismos off como solicitar su mantenimisnts en fiempo v forma de o Alto

contrario serd responsable de los afectacionss o consecusncios derivadas de su

praxis. Lo antefior incluye la implementacién e involucramiento en &l sistema TPM
Mantenimientc Preductive Total

Responsable de mantensr la impisza y el orden en su drea de frabajo.
implementands heramientas come 5's, confibuyende as o realizar los
Higiene (Limpieza y orden)icperacicnes de forma mas faci, dgil y segura, ademds de mejorar la caidad de Medio

s responsable de aplicar y mantener dicha heramienta como

De la wvigilancio constante de las accicnes del Soporte de Impresicn y Materialista
de Impresion, debido que el proceso es su responsabiidad por ende es necesaric
Supervision o Instruccion de Personal,igue s& mantenga al fante de cada uno de los factores que pudieran afectaric Alto
en términos de colidad. Ademds es responsable de capacitar al perscnal de
nuewvsc ingreso en las funcicnes que se reaglizan en el puesto.

Cbservar en su equipo de frabajo ¥y companeros del area e cumplmisnto y
aopego al reglomentc de seguidad. previniendo o sus compafieros de las
Por seguridad de terceros posibles consecuencios de lo sjecucién de actos inseguros. En casc de gue Alto

cbserve la frasgresion o las normas también es responsable de informar a

responsable de Seguridad en el area.

C. ENTORNO OFERATIVO

g

Interaccion co

Soporte de Impresion Interna O Externa O

Colabora y apoya en el procese productive en actividades relacionadas con e cambic de
- orden, suministro de lo materda prima para la produccién, y contrel de slementos que pudieran
Breve descripcion del puesto ® * B | e ,Y osa a
afectar &l procesc, come la viscosidad de las fintas, ademas de fungr como quxiiiar en el procesc
de monitorec de la calidad del producto.

Faciitar y agiizar el procesc de impresion en cado unag de los drdenss de produccion
Objefivo, § . y
manteniendo los estndares de calidad del producio.

Interaccién con: | Preparador de fintas Interna O Externa O |

5e encarga de la fabricocion de las tintas y de dar servicic al Grea productiva, proporcicnande

. fintas, sclventes y rasquetas de acuerdo a los requerimientos del cliente internc y el cliente final,
Breve descripcion del puesto

odemds regliza acfividodes de entonacion en maquina para iniciar e proceso de pro
una orden y verifica el regisirc de color en la prueba de arangue del producio.

o Prowveer a pié de mdaquing lgs fintos en el color v viscosidad indicodos de manera rapida y
Objetivo ,

oportuna para la produccién de las ordenes.
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Interaccién co

Matericlista de impresicn

Interna O Externa O |

Breve descripcion del puesto

Su funcion principal es suministrar lo materio prima que cumpla con las especificaciones de la

crden, ademds de suministros utiizades, o3 come apoyar =n actividodes directamente

relacicnadas con el procesoe preductive y contibur o mantener la confinuidad en el p

Objetivo,

Asegurar la disposicion en fiempo y forma de la materia prima para la produccion de las ordenes

Interaccién co

Lider de Impresion

Interna O Externa O |

Breve descripcion del puesto

Administra lo produccion de un turno de frabajo, dicha funcién exige garantizar que los drdenes
de frabaje fluyan de manera eficaz por todos los procesos gue incluye la fabsicacién de placas
flexograficas y tintas, montaje de placas y armado de ciindros {pre montaje) y e proceso de
impresion. Forma porte de sus octividodes ofender v solucionor los problemaos tipicos gue

presenten en &l Departamento durante el turnc de frabaje, come la redu

on de tiempos de Set-
Up, v lo mejora de la colidod del producto. 5e encarga odemds de lo administracion de las
habiidades del recursc humanc baje su carge. haciends una dishibucién del misme de manera
que permita schventar los necesidades eventuales del drea o departamenic de frabajo, todo con
o fingidod de responder o las necesidades del Cliente Inferne (Conwersion Bokera y Cosfos) vy

externc, es deci €l Cliente final.

Objetivo,

Comunicar la priofidad en materia de produccion de drdenes y verificar la calidad del proceso de

QF MIEMas.

Interaccién co

Técnicc de Mantenimiento

Interna O Externa O |

Breve descripcion del puesto

Diagnosticar y rastrar las fallas en los equipcs ¥ maguinariao de manera aserfiva y oportuna,

otendiende o los necesidades del cliente interne (Produccion) con colidad, pero sobre todo con

actitud de servicio, lo anterior en términos de mantenimient rective. Parte importante de sus
funcicnes es planear v predeck fallas en la maguinaria y emprender los accicnes encaminadas a
mantener e funcicnamisnic de la maguing al 100%, dencminade como mantsnimiento
preventivo.

Objefivo,

Reschver los problemas relacicnados con elinadecuade funcicnamisntc de la magquina, lo cual ha

sido observado directamente en el procesc productive.

Interaccién con: |

Meontador de Cliché

Interna O Externa O |

Breve descripcion del puesto

Se encarga de realizar & montaje de placas flexcgraficas corespondiente a las drdenss pos
producek, su objetive principal s agilizar el procese de montaje final de lo crden vy garantizar la
optima impresion de los graficos sobre la pelicula, contfribuyendo con esto a la reduccion de paros
de mdguina y o la mejora de productividod.

Objefiva ,

Mantener lo adecuada comunicacion entre el personal asignado al procesoe de Impresion y a Pre
montaje con la finaidad de preparar las crdenss de produccién de mayor urgencia y garantizar la

sincronia en los p . ademds de apoyar a solucicnar defectos en lo impresidn cousados por

emores en el procese que le compete.

Interaccioén co

Operador Comexi

Interna O Externa O |

Breve descripcion del puesto

Diponer los clindres en canfidad y medida especificadas para proceder con e menioje de
plocaos flexegraficas ademas de concluir ese proceso de la orden con el corecto armodo de cada

una de los ciindres v la ubicacidn de los msmes al pié de cada una de las magquinas.

Objetivo ,

Solicitar informacién acerca de las ordenses en procese en el drea de pre montaje vy corcborar la

dispenibiidod del equipe, odemds de pedirrapidez en lo enfrega delos ordenes de produc
identificadas en el programa come pricritarias.

Interaccion co

Fabricante de Clichés

Interna O Externa O |

Breve descripcion del puesto

Rewvisa el inventario de clichés y fabricar los plocos faltantes para responder o los necesidodes de
sus clientes interncs (Pre mentaje vy Aduana Bolsera) enfregande un preductc bien identificade
para garantizar la eficacia en los procescs productives.

Objetivo ,

Solicitar la reposicién de los grabadaos y notificar al drea las placas flexograficas faltantes en una
orden de produccion.

Areas ¥ procesos vinculados con las
funciones del puesto,

Planeacién |Proporciona la programacion de lo produccion por dia), Pre montaje (Montagje de
placas y armado de ciindros para la orden) Departamentios de Servicio de Impresion ([Prowvee
materiales necesarics para & procesc productive), Mantenimiente [Coregr e inodecuadc
funcicnamientc dela maguinaria y equipos), Motificacidén (Control de inventaric de la produccidn
y administracicn del mismo) y Conwversion Bokeras (Da confinuidod al proceso productivo, principa

cliente).
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CONDICIONES DE TRABAJO

Fisicas y ambientales del lugar de frabajo,

Condiciones de Higiene Industrial,

Esfuerzo fisico,

Ritmo de frabajo
(horas de trabajo, periodos de descanso),

Nivel de iluminacion y reflexion: Cado luminario se encuentro ubicoda en espocics de 15 x 15
metros. o una altura de 4 metros, &l nivel promedic de lluminacién en {lux) para cada une de ks
espacics del drea de prensas oscila enfre 200 y 500 lux dependiendo del drea de trabajo v lo
actividad ahi realzada, de manera individual los promedics de luminacién sz encuantan por
encima del Nivel minimo requeride (NIMER.), perc no sobre pasa los limites maximos permisibles de
reflexién de luz establecido para cada actividad {LaMP) dicho factor es del 50%. Cada mdquina
flexograbadora cuenta con tres ldmparas, una en cada extreme y ofra en la parte infericr a nive!
de pisc cercana a las primeras unidades de color de la maquina.

Nivel de ruido: Bl nivel de exposicidn a ruido [MER) cbienide a través de Sonometras y bandas de
cctawvas, indica que se mantfiene enire los 85 y 90 decibeles, nivel permitide por la norma, sin
embarge e equipo de p'ote::'on ufiizade en el area brinda un facior de reduccicn entre 30 y 32

decibeles, cbteniendo un nivel de ruido fivo (MRE) enfre 55 v 60 decibeles en cada maquina

o no representa un Aesgo para el persenal.
El nivel de ruido del extedior generade por chilers y compresores, 52 mantiens enire &6 vy &7
decibeles, dentro de los imites establecidos por la norma MOM-081-5EMARMAT-1594.

Ventilacion: Equipodao con sistemas de gensrac

&n de are, y exira n lecalizada.

Temperatura: Bl dr=a 2 mantiens en Un range de temperatura entre los 219y 259 C

Espacios de frabajo: La proximidad entre las maguinas flexcgrabadoras en promedicesde 1.5a 2
metiros de distancia.

Exposicion a quimicos: Bl nivel de concentracién de estos contaminanies en el medic ambiente
aboral del drea de impresion, cotejados confra los LMPE de la NOM-010-5TPS-17 umple conla
normafividad. Exposicidn a alcohol efiico, nifrocelulosa. Isopropanol (Tintas), monoetienglicol,

etancl y teluenc (sclvente R-33, R-4, Sclvente recuperadc) y Glicoeter.

Las medidas para prevenr y confrolar los riesgos en e ambiente de frabajo se usa lo ventiacidén
adecuada para evitar la acumulacién de vapores, se recikcula de mansra que sea respirable ysu
concentracion no represente un rissgo. Se manfienen los guimicos en contenedores cerados e
identificadcs, su transporte

cnduccién e mediante son sitfema de tuberias identificodas por
color y descripcién del quimico conducido

5Se brinda equipo de proteccitn personal sspecializade, se informa a los trabojodores de o
Comisidn de Seguridad e Higiene, sobre los riesgos potenciales a lo salud por lo expcs'c'én a

2

contaminantes en & medic ambiente y se capacita a los rabojodores expuestos con base a
riesge potencial, solud, medidas preventivas v de contfrol.

conirol de ruido se hace mediante el adecuado use de equipo de proteccién persenal como los
tapeones de PVC
Apfcacién de medidos adecuadaos para praveni y controlar los resgos en el medic ambiente de
trabajo.

Esfuerze fisico: Los actfividades desempefiadas en &l pusste exigen fuerza en brozos vy pisrnas,
debidc a tareas como el cambio y gjuste clindros, frasladar o manicbrar con rolles de producto
tesminade o peliculo virgen, ademas £l total de acfividodes requieren su ejecucion en de pie.

Ritmo de trabajo: De moderade a rapide v confinue.

Horas de trabajo: Turnos de 8 hrs por é dios de frabajo o 12 horas por cuatre dios de frabajo v
cuatro de descanso.

Periodos de descanso: 30 minutcs para comida incluidaos en las 8 horos que comprends el furno, en
caso de cubfr periodos extracrdinarios de tiempo se otorgan 15 minutos de receso.

En casc de estar denire del esquema de turncs de 12 horos, de manera adicicnal al fiempoe
dispuestc para la comida se otorgan 4 dias de descanse.

SEGURIDAD

Condiciones de seguridad
(medidas de proteccién suya y de terceros)

Equipo proteccion personal EFP

Riesgos de Trabajo de baja frecuenciu.

Riesgos de Trabajo de exposicion
constante,

Sistema de circuito cerado. equipe de primeros auxilios, lava cjos portatiles, lava cjos completos

on regadsera, corfinas o prueba de fuege, mangueras & hidratantes contra incendics, pusertas de

2

emergencia, sstema de rociadorss y detectores de hume, exfintores de polve gquimico seco y CO2,
espejos concawvos enfre pasilos o cruceros peligrosos, postes de contencién para racks, grias o
squipocs de carga para matediales u cbhjetes pesades, alarma confra incendics ¢ de emergencia,
amparas infinsecas o prueba de explosicn, dreas de ubicacion de solvents identificadas, pasilos
peofonales. equipos para cuidar lo ergonomiao de los empleados en los distinfos pro

sefiaizacién de seguidad.

Guantes de Iatex, guantes de nitlc, guantes anti corte, tapenes audifives de pve desechables o

reufiizables, crejera multipesicicnes, mascarilla anfi vapores, lentes de seguridad, uniforme {mezclilla

y algodén), zopaoios de seguridad y talenera anti estafica.

Incendio, caidas, resbalones, contusiones por arapamiento, salpicadura de solvente, heridas por

orfadura, afectaciones pulmonares, afectaciones al sistema nervicse central.

Machucones
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Nivel de estudios. | Comera Técnica Edad minima.

Edad maxima, 40 afics
Perfil Académico, |Artes Grdficas
Procesamiente de Placas Flexograficas. Usocs v aplicacicnes del sticky back
Composicién de fintas y fabricacion. SMED
ion - ntaria Técnicas de entonacicn de oolor TPM {Mantenimientc Proeductive Tetal)
Procesos de secado de impresion. Manejo de Residucs
Impresidn de Seleccién de Color Seguridad Industial

Lineaje de rodillcs Anilox

Idiomas que requiere dominar, . . N
especificacicnes y fallas en los equipos)

Inglés basico (Vocabularic técnico relacicnade con el procesc y la orden para comprender

Uso de computadora, paqueteria que debe

dominar, .
terminadac).

Excel |Registro de Produccitn), SAF| Resumen de las coractersticos de calidod del producto),
Color iConirol (Programa del X—ite) v SYMFPLE (Blaboracidn de etfiquetos para el producto

Conocimientos especificosi niveles de secado, disefic del bocetc, montaje de placas flexcgrdficas, armade de ciindros,
(no producto de la educacion formal); caractersticas v fobrcocidn de lo finto, coroctersticas de los solventes, sistema de control de

colores [guia Pantone), interpretacion de codigos graficos.

Procesos de impresion. materiales, distorsicnes de disefio. distorsiones de color, empalmes de color,

Uso de equipo ¥ fo herramientas esp-ecialesé Maquinas Imprescras, dosificador de fintos, computadora & impresora.

Tiempo minimo de experiencia I 2 afics & meses

| Flexcgrafio

erigrafia

mpresion offset

Areas de experiencia que requiere eli Auxiiar o soporte en procesos de impresion
puesto (especializacién practica).; Preporadeor v entonodor de fintas

Materiglista en drea de impresicn.
mpresicn en distintos materiales.
iRotograbado

— Rapidez, agiidaod motiz, agudeza visual, precision vy desireza para actividades mecdnicas.

Nivel de Competencia

Mombre de la Competencia
B C

b

1 Respeto

Disciplina

Responsabilidad

Honradez

Pro actividad

ot E W N

Compromiso

XX XX XX

| Matriz de Competencias Especilicas para el Operador de Impresidén |

""""" Adminisacidn del Tiempe B oA o
Frecoupacion por el crden g Organizacién | D | C | | s a |: o o
T aniisie 3 Sohsoin de Probiemas s a | o o
"""""" Toabalobuopresign | D 8 | a | oD o
| Trabaio on auipe y colaberacin ‘s o | © o
B D ......... -
Idernificacidn corn ls Tares ""I;” o | o D
| Conoocimientos Téonicos s o o
""" etk terne arnsae & menie. | § s o o
""""" Confianzaensimisma e i o | o o
.............. Dbpo’hhn B o o o
" adescabiidadu iembiidad aicamiic B = s o o o

14
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Miveles de glucosa y presién arterial dentro de los parametres normales/ Descartar Hipertensicn,
hipotensién, diabetes y anormalidad sanguinea.

Vision 25/25 ojo izquierdo v cjo dereche f Descartar de disminucidn de agudeza visual y problemas
de dalionismo .

Capacidad pulmenar sin afectaciones.

Descartar lesiones en lo columna vertebral.

Descartar amputacicnses de extremidades completas.

Descartar problemas de Hipoocusia.

Requerimientos fisicos,

Disponibilidad para vigjar, ;| MfA {Frecuencia, HiA
Periodos especiales de frabajo (horas! . Semanal a quincenal
Si (Deblar turnc Bhrs | Frecuencia,
extra) |dependisnde de la carga de
Expuesto a condiciones de estrés, ;51 : Frecuencia, Ewventual
Condiciones Iegales,é SIM ANTECEDENTES PEMALES
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Descripcion y Perfil de Puesto “Operador de Impresion” (Sintetizada)

Maestria en Psicologia con orientacién en Psicologia Laboral y Organizacional

DESCRIPCION DE PUESTO SINTETIZADA - OPERADOR DE IMPRESION

Universidad Auténoma de Nuevo Ledn

Puesto, EOperc:dor de Impresion Fecha de estTér.§ 21 de abyil de 2013 |
Departamento, ] Impresién ! Cédigo de Puesto DMC
Reporta g, Ingenierc de Procesos y Lider de Impeasién Funciones Operativas
Supervisa g, Soporte de Impeasidn y Materialista de Imprasidn Categorias C-B-A
o
s —
T o
‘Organigrama
N N [ I I I | 1 I 1
(especifiqgue comunicaciones | e o o e I A~ e G
colaterales);: | - :I —_— ) ' J
o me L) [ 3 i R =l Tl [ [FY [ = Sy
B Fuestc analizado ) | | l e L (—'—;"_‘-'-‘_"HE‘_ = [ e | |__,_:_
B roiociones coloterales = e Py _—_l_zn__ —— L: — —]:'"‘"' rteien | e | e
S ——p— - ] T — -
L ' | o l— T
=) ' ) e | S | L
e [ | o

Mapa Funcional

Horario,

Misién del puesto,

e e — ) P Ty
) ———

=]

PSS —————— [ee——— )

= )_—l:) ( p—— )
=), S
B g el

—EEEe—)

w "
e — > ———

— ) [ : )
(o)

L =3

2

() —

e e 8 e e e 5 S

e e————

[ ————
-

Turnos rotafives: Maotufine de &:30 am. a 2:30 pm, Vesperfine de 2:30 pm. a 10:20 pm. y Necturne de 10:30
pm. g 30 am.

Operar de manera &piima la maguina flexcgrabadora, con la finaiidad de fransformar la pelicula virgen en
arte grafico, en el producto gue nuestros clientes necesitan. Imprimiendo su imagen scbre lo pelicula,
manteniendc la eficacia y eficiencia en ks procescs, cobteniendc un preductc que exceda las
expectotivas y requerimientos de los clientes internos y externos. y por consecuencia de la organizocion.
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Actividodes/Tarsas/Responsabiidades

Grado de Relevancia
Alto Medio Bajo
1. Inspeccicnar la orden de produccién y el proceso productive de la maquina flexegrabaodora. Altor
2. Preparar ¥ ajustar la mdaqguina flexcgrabadora para iniciar el proceso de impresion. Medio
3. Becutar y monitorear el procese de impresidn en la mdquina flexograbadaora. Alto
4. Asegurar lo calidad en los procescs y €l producio. Alto
LY Cerar la orden de produccion. Medio
&, Limpiar la maquinaria y equipo dispuestc en &l drea. Medio
7. Agiizar el suminisirc de materiales y equipc para la preduccién de una orden. Altor
s Registrar de manera precisc y oporfunc la informacién wveridica relacionada con el proceso Al
. o
productive.
9. Aprovechar y usar de manera &ptima los recursos materiales Alto
10 Supervisar los procesos productivos o su carge vy capacitar persenal de su equipe para la Splima Al
L o
ejecucién de los mismos.
n Vigilor &l cumplimiento de las normos de conducta vy oédige de seguridod ademds y comunicar Al
. o
cualquier frasgresién a ko establecido.

Nivel de estudios, |

Carrera Técnica 25 afics

Edad minima, ;

Perfil Académico,

Artes Graficas 40 afics

Edad méxima..

Formacién Complementaria

Procesamientc de Placaos Aexograficos. Uscs y aplicacicnes del sticky back
SMED

TPM {Mantenimientc Preductive Total)
Manejo de Residucs

Seguridad Industrial

Composicién de tintas y fabricacién.
Técnicas de entcnacién de color.
Procescs de secado de impresién.
Impresién de Seleccidén de Color
Lineaje de redillos Anilex

Ci especifi

Procescs de impresion, materiales, distorsiones de disenio, distorsiones de color, empalmes de color, niveles de
ado, disefic del boceto, monigje de plocos flexegrdficos, ormode de ciindros, coractesisticas v

(no producto de la educacién formal)

fabricacién de lo finta, caracterficos de los sclventes, sistema de control de colores (guia Pantone),

interpretacion de codigos araficos.

PC (Detallar)

Excel (Registrc de Produccidn), SAP| Resumen de las caractersticas de calidad del products), Color iContrcli
|Programa del X-rite) y SYMPLE {Elaboracién de etiquetas para el producio terminado).

Idiomas

Inglés bdsico (Vocabularic técnico relacionado con el procesc y o orden para comprenderi

especificacionses y falas n los eguipos)

Tiempo minimo de experiencia,

2 ofics & meses

Areas de experiencia que requiere el
puesto (especializacién practica).

Fexografia

Serigrafia

Impresion offset

Auxilior o soporte en procescs de impresitn
Prepaorador y entonador de tintas
Matedalista en drea de impresion.
Impresion en distintos maoteriales.
Rotograbado

Rapidez, agiidod motriz, agudeza visual precision y destreza en acfividodes mecdnicas.

Nombre de la Competencia

Nivel de Competencia

B C

o

Respeto

Disciplina

Responsabilidad

Honradez

Pro actividad

L

ERERERE R N

Compromiso
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para el Operador de Impresién

0

Mdentificacidn con ls Tares

Conccimientos Téonkoos

Requerimientos fisicos,

B D

R s o
B =]

R s ©
""" e o
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Miveles de glucosa y presicn arterial dentro de los pardmetros normales/ Descartar Hiperfension, hipotensicn,

diagbetes y anormalidad sanguinea.

Visién 25/25 ojc zquierdo y ojo derecho [ Descartar de disminucién de agudeza visual y problemas de

daltonismo.

Capacidad pulmenar sin afectacicnes.

Descartar lesiones en la columna wvertebral.

Cescartar amputacicnes de exiremidades completas.

FPeriodos especiales de trabajo (horas
extra)

S5i{&horas)

Noembre Jacqueline Romerc

Frecuencia,

Semanal a quincenal

{dependiendc de la carga de

robojol.
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ANEXO 9. Ejemplo de Codificacion de Observaciones

HOJA DE OBSERVACION Sealed Air Manufacturing CP Monterrey
ANALISIS ¥ DESCRIPCION DE PUESTOS Areas Productivas

Puesto, | Operdor de Impresicn A f Pedro Zarate Torres | Fecha 22,/01/2013 |

1) Werifica las ordenss de produccidn que se estan trabajando =n cada una de las
mdaguinas impresoras e identifica aquellas que se encuentran montadas a pie de maguina
asi come  aquellas que se  encuentran  en  procesc de  armade y  montaje

Actividades que realiza en el desempefic 2) Llsva v s= assgura de que todos los suministros necesarios para comenzar la

de su puesto preduccidn se encuentre o pie de maguina para disminuir los tiempeos de Set Up

ndicar cudles se supervisan y cudles no)!3) Apcoya a realizar los cambics de orden de produccidn en cada una de las maguinas.

4) Entonacian de las tintas yo en maguina para cbtener los tonos que pide la orden de
produccién (En casos especiales cuando el Preparader de tintas esta saturadeo de

trabajo)

1), 2) ¥ 3) Procesos de produccién continuos, y reduccién de los tiempeos de Set Up entre

Resultados o productos obtenidos de cada |las ordenes de produccis
una de las actividades que realiza 3) v 4) Dism

wir la cantidad de ojustes que se realizan para obtener la impresisn con las

caracteristicas que especifica la orden de produccicn.

1) Rewisa =l programa de produccion, e identifica las ordenes a pie de maquina, toma la
rmedida de los cilindros v engranes vy, limpia la bayonsta de los cilindres con solvernte,
compara con los requerimientos de lo "hoja de especificaciones” qus =s parte de la
orden de preduccisn, y los sefiala cuando estén correctos, ademdas corcbora que los
clichés montados a pie de mdaaguina correspondan a la orden v a las unidades de la
mdaguina, posteriormente guita la pelicula plastica estirable que los recubre, sefiala los
cilindros con el color de tinta aue deben llevar, de acuerdo a lo especificade =n la
orden, y de &sta manera los deja listos para su uso. Controla el seguimistne en su
Programa de produccién” v cuando termina regresa la orden de produccicn o donds
corresponde. ya sea a la magquina o al carrito de armado junto con los cilindros ¥ placas

Patrones de ejecucién de las tareas ) - i
wa werificadas. (Este  proceso s realiza con todas las  maguina

realizadas -
3) Espera @ que termine la orden y se prepara para hacer =l cambic de cilindros,

posteriormente quitan las guardas a las unidades y los seguros, liberan la presien de lo

maguina ¥ la tinta que quedd dentre de las mangueras que alimentan las unidades ¥y con

apoyo de los polipastos comisnza a realizar sl cambic de oi

ndros. Despuds de retirar el

cilindro de la orden terminada. celoca en la unidad =l cilindro de las siguiente orden, s=

assgura de gue &ste se encuentre colocaodo perfectamente sobre la base y coloca el

SSQUre Cormeseon nte para ewvitar que s muewva ya iniciade =l procese. Ademds ds

cambiar los

dros, realiza el cambioc de rodillo anilox dependiendo de los grabados v

de la cantidad de tinta que requieran, &ste rodille lo mansia con una cubisrta para que

no se dafie. de lo contrario se generarian problemas de impresicn

Equipos y /o hermamientas que ufiliza para la! . ) . i
i o {Flex&metro, tfrapes con solvente, kit de herramisntas, escaleras, polipastos.
ejecucién de sus tareas]

Maneja con precaucién los polipastos y los cilindros
Procedimientos de seguridad o medidas de L i )
- Coloca las guardas v los segures a la maguina en el cambic de orden o ajustes en ol
proteccién suya y de terceros h
proceso de impresién.

Equipo de Proteccién Personal

Lentes de seguridad, tapones auditives, uniforme (algeddn y mezclila), giantes de latex.
(EPP)ufilizado para la realizacién de las

- zapaotones de seguridad.
actividades

Lider de Produccién--- Informa al Operador los cambios realizados n el drea de monraje

v armado de ordenes.

Operador Comexi--- Solicita informacidn acerca de las ordenes que se encusntran =n
Interaceién con: proceso =n su drea para corrckorar si se sigus =l programa o ha side modificade debido o

(Observar el objefive de la mismal! |os cilindros disponibles en la maguina COMEXI]

Operadores de Impresién--- Apoya =n la realizacidn de los cambics de orden. v apova =n

la resclucisn de problemas productivos

Notificacidén Prensas--- Entrega el programa de produccicn del departamento.

Horas de trabajo: Shrs.

Condiciones Fisicas (horas de frabajo. | Periodos de descanso: 30 minutos para comida
periodos de descanso, ritmo de trabajo. Ritmo de frabajo: Continus, ragido

esfuerzo fisico. condiciones del drea) Esfuerzo fisico: Fuarza on brazos

Condiciones del area: Expussto a sclventes, Tempreratura 24 C

Orden ¥ Limpieza (Mantiene =l drea de trabajo ordenada v limpia, con =l objsto d=

facilitar el desempefic de sus actividades y el de los demdas).
Habilidades o desfrezras observables en el

Coordinacion Motriz | Monta v desmeonta cilindres de las unidades de impresicen)

desempefic del puesto
Trabajo en equipo (Colabora con los distintos puestes con =l objeto de aloanzar un

ckjetive en comin, la produccidn v reduccién de tiempos de et U

Corrobora que el nimers de dientes de los engranes sea el mismo para ne dafar los

cilindros ni el engrane central de la maguina, ademds con esto evita que se muswan los

cilindros dentre de las unidades ¥ proveguen defectos en la impresisn

Control de calidad del producto

Uitliza un punte guia con =l que verifica la posicidn de los engranes de los <ili
Como

dros, Sste
punte guia también lo utiliza para engranar manualmente el cilindro en sl “tambor
corona” con lo que garantiza que los ajustes gue se realizen para cbtener la impresidn

deseada durante el proceso de preduccitn serd@n menos

Andlisis y solucién de problemas (Analiza los problemas gque se presentan en los procesos
Otrasproductives de las distintas maquinas v les comparte alternativas v celabora en las

accicnes que se emprenden para resclverlos en el menor tiempo posible

En el momenic en que fue cbservadeo sstaba desempenando el puesto de Operador
Comaodin

Cuande falta algin Soporte de impresidn u Operador de Impresidn cubre ol puesto.
El tamafic del cilindro correspende al tamafic de la bolsa

Observaciones:En ccasicones la secuencia de colores especificada en las ordenes de produccidn. no

corresponde con el orden en el gque se montan los cilindres, lo anterior quedda a criteric
del Operador, &ste es quien toma la decisidn (los cambios se realizando tomando en
cuenta lo caida de los colores).

La prensa 2 es la Unica gue ajusta los engranes automaticaments.
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ANEXO 10. Diccionario de Competencias y Comportamientos.

Competencia

Es una caracteristica subyacente en el individuo que esta causalmente relacionada con un estandar
de efectividad y/o con una performance superior en un trabajo o situacién. Subyacente significa que la
competencia es una parte profunda de la personalidad y puede predecir el comportamiento en una amplia
variedad de situaciones y desafios laborales. Causalmente relacionada significa que la competencia origina o
anticipa el comportamiento y el desempefio. Estandar de efectividad significa que la competencia realmente
predice quién hace algo bien o pobremente, medido sobre un criterio general o estandar. (Spencer y Spencer,
1993).

Grados de Competencia.
En todos los casos, la competencia y sus distintos grados se definen a través de frases explicativas.
Alto

Bueno por encima del estandar

Minimo necesario para el dentro del perfil requerido

©O o0 w>

Grado Minimo de competencia, no indica ausencia de competencia
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Competencias Cardinales

Hacen referencia a lo principal o fundamental en el &mbito de la organizacion, representan valores
y ciertas caracteristicas que diferencian a la “Organizacion A” de otras organizaciones, Y reflejan aquello
que es necesario para alcanzar la vision y estrategias organizacionales. Por su naturaleza les seran requeridas

a todos los colaboradores que integran la organizacion.
Honradez

Cualidad que muestra un persona para actuar con seguridad y congruencia entre el decir y el hacer, comportandose de
una manera integra, recta, transparente y justa, alineada en todo momento con la conducta moral y social que se considera
apropiada dentro de la organizacion, misma que se encuentra especificada en el Codigo de Conducta del Corporativo;
con los valores, y las buenas practicas profesionales (atendiendo a sus respectivos codigos éticos), respetando las normas
y procedimientos de la organizaciéon. Comunicando la informacién con veracidad, ademas de construir relaciones basadas

en un comportamiento transparente y veraz.

Cualidad de una persona para actuar con seguridad y congruencia entre el decir y el hacer,
mostrando un comportamiento integro, recto, transparente y justo, alineado en todo momento con
la conducta moral y social que se considera apropiada dentro de la organizacién, misma que se
encuentra especificada en el Cédigo de Conducta del Corporativo; y con los valores, y las buenas
prdcticas profesionales (atendiendo a sus respectivos cédigos éticos), respetando las normas y
A procedimientos que establecen el qué y el cédmo hacer, de la organizaciéon, promoviendo la
A rectitud, transparencia e integridad en toda la organizacién ain en situaciones dificiles (conflictos
de intereses), al igual que las politicas y reglas de la empresa, siendo su comportamiento un
referente a seguir en la organizacién. Capaz de comunicar abierta y directamente la veracidad de
los hechos a personal de la organizacién, asi como clientes y proveedores. Pues ademds construye
sus relaciones interpersonales y de trabajo basadas en un comportamiento transparente y veraz.

Cualidad de una persona para actuar con seguridad y congruencia enfre el decir y el hacer,
mostrando un comportamiento integro, recto, fransparente y justo, alineado en todo momento
con la conducta moral y social que se considera apropiada dentro de la organizacién, misma
gue se encuentra especificada en el Coddigo de Conducta del Corporativo; y con los valores, y
las buenas practicas profesionales (atendiendo a sus respectivos cédigos éticos), respetando
las normas y procedimientos que establecen el qué y el cémo hacer de la organizacién.
Sintiéndose orgulloso de la rectitud, transparencia e integridad de su proceder ain en
situaciones dificiles (conflictos de intereses). Capaz de comunicar la veracidad de los hechos,
reconocer e informar de sus errores a superiores y personal a su cargo y/ o aquel estrictamente
relacionado con sus funciones y actividades.

(g o)

Cualidad de una persona para actuar de manera congruente enfre el decir y el hacer,
mostrando un comportamiento recto y transparente, alineado en todo momento con la

- conducta moral y social que se considera apropiada dentro de la organizacién, misma que

‘.._ se encuentra especificada en el Cédigo de Conducta del Corporativo, respetando las
normas y procedimientos que establecen el qué y el cémo hacer dentro de su drea de
trabajo. Se siente satisfecho de su proceder transparente y dificilmente se ve envuelto en
situaciones donde se dude de dicho valor. Capaz de comunicar con veracidad los hechos
y reconocer errores con sus compaieros del drea.

Cualidad de una persona para actuar de manera congruente entre el deciry el hacer,
D alineado en todo momento con la conducta moral y social que se considera apropiada
— dentro de la organizacién, especificada en el Cédigo de Conducta del Corporativo,
respetando las normas y procedimientos que rigen el qué y el cémo hacer en su puesto
de trabajo. Es capaz de comunicar con veracidad los hechos sélo cuando se le solicita.
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Respeto

Capacidad para aceptar y reconocer que alguien o incluso algo tiene valor por si mismo, lo anterior consiste
en aprender a valorar los intereses y necesidades de otros individuos, implica mostrar y desarrollar un
verdadero interés por el otro, mas alla de las obligaciones explicitas en las funciones de un puesto especifico
reconocimiento ademas de reflejarse en el trato digno, y tolerante que brindamos a las personas y a nosotros
mismos en las relaciones interpersonales dentro de la organizacion, involucra también el trato y uso adecuado
de los recursos organizacionales. El trato que se otorgue a las personas y los recursos, debe corresponder con
los valores organizacionales establecidos en el Cddigo de Conducta.

(g o)

Capacidad que tiene una persona para aceptary reconocer de manera consciente que alguien o
incluso algo tiene valor por si mismo, lo anterior consiste en aprender a valorar los intereses y
necesidades de otros individuos, (pares, superiores, clientes y proveedores) implica mostrar y
desarrollar un verdadero interés por el otro, mds allé de las obligaciones explicitas en las funciones
de un puesto especifico dentro de la organizacién, manteniendo una relacién arménica con
compaieros de toda la organizacién y fuera de ella, en interacciones estrictamente relacionadas
con el negocio. Dicha aceptacion y el reconocimiento ademds de reflejarse en el frato digno, y
tolerante que brinda a las personas y a si mismo, involucra el frato adecuado y el uso apropiado de
los recursos organizacionales (recursos materiales, procedimientos, normas otorgadas por la
organizacién y el medio ambiente de trabajo). Ademds promueve este proceder en todos los
empleados de la empresa, pensando en que la clave del trato hacia las personas y los recursos,
estd en ser congruente con los valores organizacionales a los cudles se apega por conviccién y sin
conflicto alguno.

Capacidad que tiene una persona para aceptar y reconocer de manera consciente que
alguien o incluso algo tiene valor por si mismo, lo anterior consiste en aprender a valorar los
intereses y necesidades de ofros individuos, (dentro de la organizacién) implica mostrar y
desarrollar un verdadero interés por el otro, mds alld de las obligaciones explicitas en las
funciones de un puesto especifico dentro de la organizacién, manteniendo una relacion
armonica con sus pares o compaieros de trabajo de los distintos departamentos con los cuales
se relaciona de manera directa en la empresa y el personal bajo su coordinacién. El reflejo de
la aceptacién y el reconocimiento estd en el trato digno, y tolerante que brinda a las personas
y a si mismo en las relaciones interpersonales dentro del dmbito laboral, e involucra también el
trato adecuado y el uso apropiado de los recursos organizacionales (recursos materiales,
procedimientos, y normas de su departamento o drea funcional). Acepta sin conflicto alguno a
las personas, y utiliza el Cédigo de Conducta, las politicas y procedimientos del departamento,
como guia de su actuar no sélo en su departamento sino en los departamentos relacionados
de manera directa.

Capacidad que tiene una persona para aceptar de manera consciente que alguien o
incluso algo tiene valor por si mismo. De esta manera, establece relaciones arménicas con
sus compaieros del drea de trabajo fundamentadas en el trato digno, y tolerante hacia las
personas y a hacia si mismo. Ademds otorga un trato adecuado vy utiliza apropiadamente
los recursos de su drea de trabajo (materiales, maquinaria, equipos, etc.). Su manera de
dirigirse en el drea denota la aceptacidén de las politicas, procedimientos y personas del
drea.

Establece relaciones armonicas sélo con sus companeros de trabajo brinddndoles un
trato digno, y tolerante. Otorga un trato adecuado a los recursos en el drea relacionados
con puesto, y en general su comportamiento en el drea muestra Unicamente aceptacion
a las politicas, y procedimientos del drea.
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Disciplina

Cualidad que permite actuar de manera ordenada, autoexigente, sistematica y consistente con las funciones
especificamente definidas y asignadas por la organizaciéon. Actuar con estricto apego a métodos y
procedimientos, con absoluta comprension e interpretacion de las jerarquias y relaciones de poder,
cumpliendo de manera 6ptima con las obligaciones encomendadas en el momento adecuado, asi como los
objetivos de la empresa.

Comprende la actuacion ordenada, autoexigente, consistente y sistemdtica de las funciones

especificamente definidas y asignadas, manteniendo estricta observancia de métodos y

procedimientos técnicos y corporativos, cumpliendo cabal y dptimamente con los objetivos base

de medicién, ejerciendo actividades con absoluta comprension e interpretacion de jerarquias y

= relaciones de poder dentro de su departamento, asi como de las restantes dreas con las cuales
mantiene interaccién, aceptando sin conflicto y con sana negociacién conciliatoria, la influencia
directa de su participacién en el logro eficaz de los estGndares empresariales.

Comprende la actuacion ordenada, autoexigente, consistente y sistemdtica de las funciones
especificamente definidas y asignadas, manteniendo estricta observancia de métodos vy
procedimientos técnicos y corporativos, cumpliendo cabal y éptimamente con los objetivos
base de medicion, ejerciendo actividades con absoluta comprensién e interpretacién de
jerarquias y relaciones de poder dentro de su departamento, asi como de las restantes dreas
con las cuales mantiene interaccién.

(po)

Comprende la actuacidn ordenada, autoexigente, consistente y sistemdtica de las

funciones especificamente definidas y asignadas, manteniendo estricta observancia de

(@ métodos y procedimientos técnicos y corporativos, cumpliendo cabal y é6ptimamente con
- los objetivos base de medicién.

Comprende la actuacion ordenada, autoexigente, consistente y sistemdtica de las
D funciones especificamente definidas y asignadas a su puesto.
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Proactividad

Actitud mediante la cual se promueve la clara y justa iniciativa para la evaluacién de diversos escenarios y
analisis de datos que sustente la objetiva y clara toma de decisiones e implantacion de acciones con la
finalidad de generar mejoras en absoluta direccion y transparencia operativa que se traduzcan en beneficios
para la organizacion, asumiendo la responsabilidad de hacerlo y manteniéndose alineado en todo momento
al qué hacer y estandares organizacionales.

Actitud mediante la cual se promueve la clara y justa iniciativa para evaluacidon de diversos
escenarios, asi como andlisis de datos que sustenten la clara y objetiva toma de decisiones e
implantacién de acciones resultantes con la finalidad de generar mejoras de absoluta direccién y
fransparencia operativa que se fraduzcan en beneficios de mayor alcance para la organizacion,
asumiendo directa autorresponsabilidad para convertirse en iniciador y promotor de observaciones,
registro, modificaciéon, evaluacion e implantacién de mejoras. Actia sin necesariamente esperar
instrucciones, aceptando que su libre albedrio se mantendrd alineado en todo momento con el qué
hacer empresarial, y los estdndares organizacionales que se requieren para garantizar acciones
exitosas.

Actitud mediante la cual se promueve la clara y justa iniciativa para evaluacién de diversos
escenarios, asi como andlisis de datos que sustenten la clara y objetiva toma de decisiones e
implantacién de acciones resultantes, asumiendo directa autorresponsabilidad para convertirse
en iniciador y promotor de observaciones, registro, modificaciéon, evaluacién e implantacién de
mejoras. ActUa sin necesariamente esperar instrucciones, aceptando que su libre albedrio se
mantendrd alineado en todo momento con los requerimientos de su puesto, departamento,
drea funcional y los estdndares organizacionales que se requieren para garantizar acciones
exitosas. De esta manera involucra un esfuerzo adicional o no exigido dedicado a completar
tareas relacionadas con su puesto de trabajo.

po)

Actitud mediante la cual se promueve la clara y justa iniciativa para evaluacién de diversos
escenarios, asumiendo directa autorresponsabilidad para convertirse en iniciador y
promotor de observaciones, registro, modificacién, evaluacién e implantacién de mejoras.
ActlUa sin necesariamente esperar instrucciones, aceptando que su libre albedrio se
mantendrd alineado en todo momento los requerimientos de su puesto, y los estdndares
departamentales que se requieren para garantizar acciones exitosas.

~ Actla sin necesariamente esperar instrucciones, aceptando que su libre albedrio se
mantendrd alineado en ftodo momento con los requerimientos de su puesto.
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Responsabilidad

Capacidad para mantener el balance entre las obligaciones personales y profesionales que le han sido
delegadas dentro de la organizacion, de manera que se alcance el 6ptimo cumplimiento de las mismas. En el
proceso de consecucion siempre se mantiene consciente de sus actos, atento a lo que hace y a la informacion
que transmite. Esta capacidad le permite valorar y asumir las consecuencias de sus acciones dentro de la
organizacion, ademas de habilitarlo para administrar, reflexionar y orientar sus actividades y
comportamientos al logro de los objetivos corporativos y al establecimiento de un adecuado ambiente laboral.

Capacidad para mantener el balance entre las obligaciones personales y profesionales que le han
sido encomendadas dentro de la organizacién, de manera que se cumpla éptima y cabalmente
con las mismas. En el proceso de consecucidén es una persona siempre consciente de sus actos,
atento a lo hace y a la informacién que transmite dentro de la organizacién, manteniendo la
congruencia entre sus actos, el cédigo de conducta de la organizaciéon, las politicas de la

A organizacién y las especificaciones del puesto desempenado. Esta capacidad le permite valorar y

d asumir las consecuencias de sus acciones dentro y fuera de la organizacién, en asuntos
relacionados con el negocio y de relevancia para el mismo, involucra los resultados de la
organizacion y el impacto a nuestros clientes, ademas de habilitarlo para administrar, reflexionar y
enfocar sus acciones al logro de los objetivos corporativos y al establecimiento de un adecuado
ambiente laboral en beneficio de la organizacién.

Capacidad para mantener el balance entre las obligaciones personales y profesionales que le
han sido encomendadas dentro de la organizaciéon, de manera que se cumpla 6ptima y
cabalmente con las mismas. En el proceso de consecucidon es una persona siempre consciente
de sus actos, atento a lo hace y a la informaciéon que transmite dentro de la organizacion
manteniendo la congruencia entre sus actos, el cédigo de conducta de la organizacion, las
especificaciones del puesto desempefado y su correspondiente drea de control. Esta
capacidad le permite valorar y asumir las consecuencias de sus acciones dentro la
organizacion, en las dreas de control del puesto que desempeiia. Tiene la capacidad de
administrar, reflexionar y enfocar sus acciones para beneficio de la organizacién.

(g o)

Capacidad para cumplir de manera éptima con las obligaciones que le han sido
encomendadas dentro de la organizacion, en el puesto que desempeia. Es una persona
siempre consciente de sus actos y asume las consecuencias de ello. Muestra atencién a lo
que hace y dice manteniendo la congruencia con el cédigo de conducta de la
organizaciéon y las especificaciones del puesto desempefado.

Cumplir con las obligaciones que le han sido encomendadas por la organizacion en el
‘P puesto que desempena, consciente de sus actos y asume las consecuencias de ello.
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Compromiso

Es el esfuerzo de la participacion de un empleado en la organizacion y la forma en que se identifica con ella,

ademds de la disposicion del individuo para alinear su conducta a las metas y valores de la empresa. Se
caracteriza por el apoyo y aceptacion de éstas, que muestra al hacerlos propios, al fomentarlos, sobre todo al
satisfacer las necesidades del negocio participando activamente en la consecucion de los mismos, siempre
con la disposicion para ejercer un esfuerzo considerable en pro de la organizacion en su deseo por seguir
perteneciendo a ella. Representa total implicacion e involucramiento en el trabajo que se desempefia,
reflejado en acciones como apoyar, tomar decisiones, prevenir y superar obstaculos en el trabajo, cumplir
acuerdos y dar seguimiento a las acciones acordadas.

Es el esfuerzo de la participacién de un empleado en la organizacién y la forma en que se identifica
con ella, ademds de la disposicién y la capacidad del individuo para reconocer las metas y valores
de la empresa y alinearse a ellos. Se caracteriza por el apoyo y aceptacién de éstas, que muestra
al hacerlas propias, al fomentarlas, y sobre todo al safisfacer las necesidades del negocio
participando activamente en la consecucién de los mismos, siempre con la disposicién para ejercer
un esfuerzo considerable en pro de la organizacién en su deseo por seguir perteneciendo a ella.
Representa total implicacién, involucramiento y enfoque en el trabajo que desempeiiaq, reflejado en
acciones como apoyar al personal de la organizacién, asi como a clientes y proveedores, ayudar
y contribuir alatoma de decisiones del negocio y de su departamento, asi como prevenir y planear
actividades laborales necesarias para superar potenciales obstdculos en su trabajo, ademds de
cumplir acuerdos y dar seguimiento a los planes y acciones de la organizacién, siendo capaz de
respaldar con hechos el enfoque de sus acciones.

Es el esfuerzo de la participacion de un empleado en la organizacién y la forma en que se
identifica con ella, ademds de la disposicién y la capacidad del individuo para reconocer las
metas y valores de la empresa y alinearse a ellos. Se caracteriza por el apoyo y aceptacién de
éstas, que muestra al hacerlos propios y al satisfacer las necesidades del negocio participando
activamente en la consecucién de los mismos, siempre con la disposicidon para ejercer un
esfuerzo considerable en pro de la organizacién en su deseo por seguir perteneciendo a ella.
Representa total implicacién, involucramiento y enfoque en el trabajo que desempefa,
reflejado en acciones como apoyar a pares y subordinados de su drea de trabajo y los
departamentos directamente relacionados; contribuir a la toma de decisiones de su drea de
control y prevenir y planear actividades orientadas a superar potenciales obstdculos del
departamento, incluso hasta sacrificar el bienestar de su departamento en beneficio de la
organizacién en su conjunto.

Es el esfuerzo de la participaciéon de un empleado en la organizacién y la forma en que se
identifica con ella, ademds de la capacidad del individuo para reconocer las metas y

~ valores de la empresa y alinearse a ellos. Representa total implicaciéon e involucramiento en
el frabajo que desempena, teniendo la capacidad para apoyar a sus companeros de
trabajo y contribuir a la toma de decisiones de su drea o espacio de trabajo.

Reconocimiento, aceptacién y alineaciéon a los objetivos y metas de la empresa,
reflejado en la total implicacién, involucramiento y enfoque en el trabajo (actividades,
funciones y responsabilidades asignadas a su puesto).
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Competencias Especificas.

Competencia aplicable a colectivos especificos, por ejemplo un area de la organizacion o cierto nivel, en este
caso las competencias descritas a continuacion corresponden al “Nivel Operativo” de la organizacion de las
dos areas productivas “Conversion Bolseras” y “Produccién prensas”.

Administracion del Tiempo.

Capacidad para valorar el tiempo y seleccionar las estrategias mas idéneas para alcanzar metas y objetivos
dentro de plazos establecidos, analizar previamente los tiempos invertidos en cada actividad de principio a
fin y planificar el tiempo en relacién a las actividades y objetivos que resulten prioritarios para la
organizacion. Es discernir entre actividades decisivas, de aquellas que pueden posponerse y son importantes,
e identificar aquellas que no generan valor alguno a la organizacion, es manejar el tiempo encontrando un
equilibrio entre lo critico y lo importante en funcion de las actividades diarias asignadas, lo cual implica la
coordinacién de actividades, ayudar a otros y la sincronizacion de actividades en conjunto, ademés de la
realizacién de actividades en tiempos muertos, lo cual equivale a efectividad.

Comprende la valoracién del tiempo en su trabajo, y la capacidad para seleccionar las estrategias
mds idéneas para alcanzar metas y objetivos asignados en el desempefio de su puesto dentro de
plazos establecidos, analizar previamente los tiempos invertidos en cada actividad de principio a
fin y prioriza sus actividades y planifica el tiempo en relacién a los objetivos que resulten prioritarios
para su deparfamento y la organizacién, capaz de discernir enfre sus actividades y funciones,
aquellas que son decisivas, de aquellas que pueden posponerse y son importantes, e identifica
aquellas que no generan valor alguno a los procesos y por ende a la organizacién, logra un
equilibrio entre lo critico y lo importante en funcién de las actividades diarias asignadas, coordina
actividades con otros y los ayuda, y sincroniza actividades en conjunto, invierte sus tiempos muertos
en la ejecucién de actividades que son importantes pero no decisivas, lo cual equivale a completar
todas sus tareas de manera éptima en tiempo y forma que se tfraduce en efectividad.

Comprende la valoracién del tiempo en su trabajo, prioriza sus actividades y planifica el tiempo
en relacién a los objetivos que resulten prioritarios para su departamento y la organizacién,
capaz de discernir entre sus actividades y funciones, aquellas que son decisivas, de aquellas
que pueden posponerse y son importantes, e identifica aquellas que no generan valor alguno
a los procesos y por ende ala organizacién, logra un equilibrio entre lo critico y lo importante
en funcién de las actividades diarias asignadas, coordina actividades con ofros y los ayuda, y
sincroniza actividades en conjunto, invierte sus tiempos muertos en la ejecucién de actividades
que son importantes pero no decisivas, lo cual equivale a un mayor nimero de tareas
completadas de manera éptima en tiempo y forma que se fraduce en efectividad.

lgw

Comprende la valoraciéon del tiempo, capaz de discernir entre sus actividades y funciones,
aquellas que son decisivas, de aquellas que pueden posponerse y son importantes, e
— identifica aquellas que no generan valor alguno alos procesos y por ende ala organizacion,
N0 coordina actividades con ofros y los ayuda, y sincroniza actividades en conjunto, invierte sus
tiempos muertos en la ejecucién de actividades que son importantes pero no decisivas,

completa las tareas asignadas de manera éptima en tiempo y forma.

Completa las tareas asignadas de manera 6ptima en tiempo y forma, y coordina sus
‘P actividades con otros y los ayuda, y sincroniza actividades en conjunto.
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Organizacion — Preocupacion por el Orden

Preocupacion y ocupacion continua por controlar el trabajo, la informacién y el area. Implica también mostrar
interés en la claridad de las responsabilidades y funciones asignadas, de esta manera le es posible estandarizar
su proceso de trabajo y generar habitos para el desempefio 6ptimo de sus funciones. Capaz de dar seguimiento
y controlar tareas y proyectos e implementar acciones o proponer iniciativas para mejorar el orden y la
claridad de todo aquello que sea su responsabilidad, y disminuir las condiciones de riesgo en su entorno, lo
anterior incluye mantener el control sobre su trabajo y asegurarse de seguir los procedimientos y reglamentos
establecidos, y del cumplimiento de las expectativas, mismas que también ha clarificado.

Capacidad para mantener el control del trabajo desempenado, la informacién que maneja y el
drea laboral. Implica mostrar interés por clarificar las responsabilidades y funciones asignadas,
capaz de estandarizar su proceso de trabajo y generar hdbitos para el desempefio éptimo de sus
funciones y dar seguimiento y control a las tareas y proyectos asignados, implementar acciones
para mejorar el orden de todo aquello dentro de su drea de trabajo que esté bajo su responsabilidad

= y disminuir las condiciones de riesgo y actos inseguros, e ésta manera, presenta iniciativas a sus
superiores para mejorar el orden y la claridad en las tareas en los procesos que atanen al
desempeiio de su puesto, por ello da seguimiento a su trabajo y de los demds para asegurar que
se siguen los procedimientos y reglamentos establecidos y el cumplimiento de las expectativas,
acostumbra realizar un registro de las actividades propias y la delos demds en su drea.

Capacidad para mantener el control del trabajo desempeiado, la informaciéon que maneja y
el drea laboral. Capaz de estandarizar su proceso de trabajo y generar hdbitos para el
desempeno 6ptimo de sus funciones y dar seguimiento y control a las tareas asignados,
implementar acciones para mejorar el orden de espacios o actividades que son su
responsabilidad, identificar las condiciones de riesgo o actos inseguros como consecuencia del
orden en su drea, y corregir aquello que esté en sus manos y comunicar lo que no pueda
controlar, dar seguimiento a su frabajo para asegurar que cumple con los procedimientos y
reglamentos establecidos y cumple con las expectativas.

Capacidad para mantener el control del frabajo desempenado y la informacién que
maneja, para generar habitos para el desempefio éptimo de sus funciones y dar seguimiento
( y control a las tareas asignados, mantener el orden de espacios o actividades que son su
o responsabilidad, monitorear su tfrabajo para asegurar que cumple con los procedimientos y
reglamentos establecidos y de esta manera evitar colocarse en situaciones de riesgo o
inseguras.

Capacidad para mantener el orden de espacios o actividades que son su
D responsabilidad para facilitar su desempeno, y buscar claridad en las funciones,
- actividades y la informacién del puesto, para asegurar el cumplimiento de
procedimientos, reglamentos establecidos y metas.
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Analisis y solucion de problemas.

Capacidad de organizar un problema o situacion de forma sistematica, implica un proceso de analisis légico,

estructuracién y comprensién de lo que sucede y su desviacion en relacion a lo que deberia estar sucediendo
(procesos productivos), para lo cual desglosa un problema complejo en varias partes, identificando varias
relaciones causa-efecto y la informacidn significativa, lo que le permite generar conclusiones y soluciones
atiles a los problemas cotidianos en un intervalo de tiempo razonable con conocimiento de la consecuencias,
lo anterior le permite anticiparse a obstaculos y planificar, facilitando su desempefio en las actividades
asignadas.

Capacidad de organizar un problema o situacién compleja de forma sistemadtica, implica un
proceso de andlisis Ibgico mediante la aplicacion de métodos o conceptos aprendidos con el fin de
estructurar y comprender lo que sucede y su desviacion en relacién a lo que deberia estar
sucediendo (procesos productivos), desglosa un problema complejo en varias partes, desglosando

A al detalle cada una de ellas, estableciendo relaciones causa-efecto a pesar de ser poco evidentes,
identifica la informacién significativa, genera conclusiones y soluciones Utiles a los problemas
coftidianos en un intervalo de tiempo razonable con conocimiento de la consecuencias y valorando
cada una de ellas, ademds de marcar prioridades a las tareas segin su importancia, lo anterior le
permite anticiparse a obstdculos, planificar, y facilitar la toma de decisiones, permitiendo un éptimo
desempeno en las actividades asignadas.

Capacidad de organizar un problema o situacién compleja de forma sistematica, implica un
proceso de andlisis lbgico mediante la aplicaciéon de métodos o conceptos aprendidos con el
fin de estructurary comprender lo que sucede y su desviacion en relacién a lo que deberia estar
sucediendo (procesos productivos), desglosa un problema complejo en varias partes,
estableciendo relaciones causa-efecto evidentes, identifica la informacion significativa, genera
conclusiones y soluciones Utiles a los problemas cotidianos en un intervalo de tiempo razonable,
identifica los pros y los contras de las decisiones, lo anterior le permite anticiparse a obstdculos,
y facilitar la toma de decisiones, permitiendo un éptimo desempefo en las actividades
asignadas.

lgw

Capacidad de organizar un problema o situacién sencilla de forma sistematica, con el fin
de estructurar y comprender lo que sucede y su desviacion en relacion a lo que deberia
— estar sucediendo (procesos productivos), desglosa un problema sencillo e identifica la
S informacién significativa, varias causas, y posibles consecuencias, genera conclusiones y
soluciones Utiles a los problemas cofidianos, con el objeto de mantener un éptimo
desempeno en las actividades asignadas.

Desglosa un problema sencillo e identifica la informacién significativa, sin atribuir un valor
concreto alas causas encontradas, y a las posibles consecuencias, y solicita apoyo para
genera conclusiones y determinar soluciones Utiles a los problemas cofidianos, con el
objeto de continuar con la ejecucion de las actividades asignadas.
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Trabajo bajo presion.

Capacidad de seguir desempefiando las actividades asignadas eficazmente o responder con alto desempefio
bajo la presion del tiempo en situaciones de mucha exigencia y cambiantes que requieren un compromiso y
esfuerzo mayores a los habituales, capaz de percibir la urgencia real de determinadas tareas, hacer frente a
las adversidades o dificultades mediante diversas alternativas, actuar de manera consecuente, con
determinacion, firmeza y perseverancia cumpliendo con los plazos breves de tiempo, manteniendo la
concentracién en las actividades realizadas de manera que responde a las necesidades de la organizacion
garantizando la calidad del producto y la seguridad en el proceso sin afectar el ritmo de trabajo de los demas.

Capacidad de seguir desempenando las actividades asignadas eficazmente o responder con alfo
desempeno bajo la presién del tiempo en situaciones de complejidad, exigencia y cambiantes que
requieren un compromiso y esfuerzo mayores a los habituales, capaz de percibir la urgencia real de
determinadas tareas y priorizarlas, hacer frente a las adversidades o dificultades mediante diversas
A alternativas, actuar de manera consecuente, con determinacién, firmeza y perseverancia
cumpliendo siempre con los plazos breves de tiempo, manteniendo la concentracién en las
actividades realizadas de manera que responde a las necesidades de la organizacién garantizando
la calidad del producto y la seguridad en el proceso sin afectar el ritmo de frabajo de los demds.

Capacidad de seguir desempenando las actividades asignadas eficazmente o responder con
alto desempeiio bajo la presion del tiempo en situaciones exigentes y cambiantes que requieren
un compromiso y esfuerzo mayores a los habituales, capaz de percibir la urgencia real de
determinadas tareas y priorizarlas, actuar de manera consecuente, cumpliendo siempre con
los plazos breves de tiempo, manteniendo la concentracion en las actividades realizadas de
manera que responde a las necesidades de la organizacién garantizando la calidad del
producto y la seguridad en el proceso sin afectar el ritmo de frabajo de los demds.

po)

Capacidad de seguir desempenando las actividades asignadas eficazmente bajo la presién
del fiempo en situaciones exigentes y cambiantes que requieren un compromiso y esfuerzo
— mayores a los habituales, capaz de percibir la urgencia real de determinadas tareas y actuar
= de manera consecuente, cumpliendo en la mayoria de las situaciones con los plazos breves
de tiempo, manteniendo la concentracién en las actividades realizadas de manera que
responde a las necesidades de la organizaciéon garantizando la calidad del producto y la
seguridad en el proceso en ocasiones solicitando apoyo a sus companeros.

Capacidad de seguir desempenando las actividades asignadas eficazmente bajo la
presién del tiempo en situaciones exigentes, cumpliendo en la mayoria de las situaciones
= con los plazos breves de tiempo, manteniendo la concentracién en las actividades
L s realizadas de manera que responde a las necesidades de la organizaciéon garantizando
la calidad del producto y la seguridad en el proceso apoydndose en sus companeros de
trabajo.
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Confianza en si mismo

Convencimiento de que uno es capaz de realizar con éxito las tareas asignadas o elegir el enfoque adecuado
para abordar las diversas situaciones que se le presenten en el contexto laboral denotando interés e iniciativa.
Es mostrar confianza en las propias capacidades, puntos de vista o decisiones, dentro de su nivel o areas de
incumbencia, manifestando inquietud por superarse y enfrentar nuevas funciones, actividades y
responsabilidades, y disposicidn para realizarlas aun cuando solo sean situaciones esporadicas. Capaz de
disfrutar la asignacién de nuevas responsabilidades, de manifestar adecuadamente su desacuerdo y de actuar
de manera auténoma en caso de que el desempefio de su puesto asi lo permita, ademas de mostrarse seguro
ante los demas.

Convencimiento de que uno es capaz de realizar con éxito las tareas asignadas o elegir el enfoque
adecuado para abordar las diversas situaciones que se le presenten en el contexto laboral
denotando interés e iniciativa. Es mostrar confianza en las propias capacidades, puntos de vista o
decisiones, dentro de su nivel o dreas de incumbencia, manifestando inquietud por superarse y

A enfrentar nuevas funciones, actividades y responsabilidades, y disposicidn para realizarlas aun
cuando solo sean situaciones esporddicas. Capaz de disfrutar la asignacidn de nuevas
responsabilidades, de manifestar adecuadamente su desacuerdo ante pares y superiores y de
actuar de manera auténoma sin requerir supervision o estricto control sobre su trabajo. Se muestra
seguro ante los demds y es capaz de comunicar informacién relacionada con sus funciones de la
misma manera.

Convencimiento de que uno es capaz de realizar con éxito las tareas asignadas o elegir el
enfoque adecuado para abordar las diversas situaciones que se le presenten en el contexto
laboral denotando interés e iniciativa. Es mostrar confianza en las propias capacidades, dentro
de su drea de trabajo, manifestando inquietud por superarse y enfrentar nuevas funciones,
actividades y responsabilidades, y disposicién para realizarlas aun cuando solo sean situaciones
esporddicas. Capaz de disfrutar la asignacion de nuevas responsabilidades, de manifestar
adecuadamente su desacuerdo ante pares, de actuar de manera autbnoma requiriendo
minima supervisién o control sobre su trabajo. Se muestra seguro al realizar su frabajo ante los
demds.

Convencimiento de que uno es capaz de realizar con éxito las tareas denotando interés e
iniciativa. Es mostrar confianza en las propias capacidades, en el desempeio de su puesto

— manifestando inquietud por superarse y enfrentar nuevas funcione, actividades vy
responsabilidades. Requiere supervisién o control sobre su trabajo sobre todo en situaciones
de trabajo que se presentan con baja frecuencia. Se muestra seguro al realizar su trabajo
ante los demds.

- Convencimiento de que uno es capaz de realizar con éxito las tareas denotando interés
e iniciativa. Requiere supervisién constante sobre su trabajo
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Trabajo en equipo - Colaboracion

Capacidad para trabajar en conjunto de manera sincronizada y para participar activamente en alcanzar una
meta comdn, sean procesos, tareas o resultados, adquiriendo una responsabilidad compartida. Implica una
sincera voluntad de colaborar con el otro incluso cuando la meta no esta directamente relacionada con el
interés personal, incluye la habilidad de identificar, escuchar y entender la necesidad del otro para apoyarlo
de la mejor manera, asi como confiar en sus acciones y brindarle libertad para exponer sus ideas enfocadas a
los objetivos en comun, es aprender a delegar funciones y responsabilidades. Ser capaz de trabajar en equipo
supone facilidad para relacionarse con los demas y comprometerse, comprender el impacto de las propias
acciones en el éxito del equipo, contribuir con el equipo a centrarse en los objetivos y alentar la comunicacion
eficaz y asertiva, expresando opiniones sin transgredir al compafiero, transmitiendo informacion de manera
clara y objetiva con un vocabulario adecuado, asegurando su comprensién, trabajar en equipo implica
dirigirse al otro y comunicarse con respeto.

Capacidad para trabajar en conjunto de manera sincronizada y para participar activamente en
alcanzar una meta comudn, sean procesos, tareas o resultados, adquiriendo una responsabilidad
compartida. Implica una sincera voluntad de colaborar con el ofro (pares, superiores o
subordinados) incluso cuando la meta no estd directamente relacionada con el interés personal,
incluye la habilidad para distinguir, interpretar, escuchar, entender y expresar hechos, problemas y
necesidades del ofro para apoyar de la mejor manera. Sabe cémo administrar e integrar las
habilidades de su equipo para optimizar el desempeio, ademds de confiar en sus acciones y
brindarles libertad para exponer sus ideas enfocadas a los objetivos en comun, delega funciones y
responsabilidades como una forma de alentar a sus companeros a trabajar en equipo. Es capaz de
relacionarse con los demds con facilidad y de comprometerse con ellos, ademds de ayudar a que
se integren al equipo, comprende elimpacto de las propias acciones en el éxito del equipo, y ayuda
al equipo a centrarse en los objetivos, alienta la comunicacién eficaz y asertiva, expresando
opiniones y asignando tareas sin transgredir al compaiiero, transmite informacién de manera clara
y objetiva con un vocabulario adecuado, y asegura la comprensién del mensaje se dirige al otro
con respeto.

Capacidad para frabajar en conjunto de manera sincronizada y para participar activamente
en alcanzar una meta comun, sean procesos, tareas o resultados, adquiriendo una
responsabilidad compartida. Implica una sincera voluntad de colaborar con el compaiero de
trabajo incluso cuando la meta no estd directamente relacionada con el interés personal.
Incluye escuchar y entender las necesidades del otro y actuar en consecuencia apoydndolo
de la mejor manera, ademds de expresar las propias. Confia en las acciones de sus companeros
y brinda libertad para exponer ideas enfocadas a los objetivos comunes, ademds de delegar
funciones como una forma generar el trabajo en equipo. Involucra contribuir en la integracién
de companeros nuevos al equipo. Capaz de comprender el impacto de las propias acciones
en el resultado, y ayudar al equipo a enfocarse en los objetivos, mediante la comunicacién
eficaz (clara y objetiva) con un vocabulario adecuado, y asegurar la comprension del mensaje
se dirige al ofro con respeto.

Capacidad para frabajar en conjunto de manera sincronizada y para parficipar
activamente en alcanzar una meta comun, sean procesos, tareas o resultados, adquiriendo
una responsabilidad compartida. Implica una sincera voluntad de colaborar con el
compaiiero de frabajo incluso cuando la meta no estd directamente relacionada con el
interés personal. Incluye escuchar y entender las necesidades del ofro y actuar en
consecuencia apoydndolo de la mejor manera, ademds de expresar las propias de manera
clara y objetiva con un vocabulario adecuado, y asegurar la comprensidn del mensaje.
Capaz de comprender el impacto de las propias acciones en el resultado.

Capacidad para tfrabajar en conjunto de manera sincronizada y para participar
activamente en alcanzar una meta comun, sean procesos, tareas o resultados,
adquiriendo una responsabilidad compartida. Implica una sincera voluntad de colaborar
con el combaiero de trabaio.
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Productividad con Calidad y Seguridad

Capacidad para orientar los comportamientos propios y/o de otros hacia el logro o superacion de los
resultados esperados, es fijarse objetivos de desempefio por encima del cumplimiento de la meta establecido,
alcanzandolos exitosamente, monitoreando y cumpliendo de manera estricta con los parametros de calidad
y requerimientos del cliente, ejecutando las actividades con suficiente precaucion salvaguardando su
integridad fisica. Es anticiparse a las metas de produccién que pudieran fijar sus superiores, lo cual le permite
exceder las expectativas y mantener altos niveles de rendimientos en el marco de las estrategias de la
organizacion.

Capacidad para orientar los comportamientos propios y /o de otros hacia el logro o superacion de
los resultados esperados, es fijarse objetivos de desempeno por encima del cumplimiento de la meta
establecido y hacer seguimientos permanentes, alcanzdndolos exitosamente, monitoreando 'y
cumpliendo de manera estricta con los pardmetros de calidad y requerimientos del cliente,

A ejecutando las actividades con estricto apego al reglamento de seguridad salvaguardando su
integridad fisica, y la de terceros, convirtiéndose en un referente del drea. Es anticiparse a las metas
de produccién que pudieran fijar sus superiores, lo cual le permite exceder las expectativas o superar
al promedio y mantener altos niveles de rendimientos en el marco de las estrategias de la
oraanizacion.

Capacidad para orientar los comportamientos propios hacia el logro o superacién de los
resultados esperados, es fijarse objetivos de desempeno por encima del cumplimiento de la
meta establecido, alcanzdndolos exitosamente, monitoreando y cumpliendo de manera
estricta con los pardmetros de calidad y requerimientos del cliente, ejecutando las actividades
con estricto apego al reglamento de seguridad salvaguardando su integridad fisica. Es
anticiparse a las metas de produccién que pudieran fijar sus superiores, lo cual le permite
exceder las expectativas casi en todas las ocasiones en que es evaluado y mantener altos
niveles de rendimientos en el marco de las estrategias de la organizacion.

Capacidad para orientar los comportamientos propios hacia el logro de los resultados
esperados, y en ocasiones fijarse objetivos de desempeio por encima del cumplimiento de
(O la meta establecido, alcanzdndolos exitosamente la mayoria de las veces, monitoreando y
o cumpliendo de manera estricta con los pardmetros de calidad y requerimientos del cliente,
ejecutando las actividades con precaucién y estricto apego al reglamento salvaguardando
su integridad fisica.

Cumple con los objetivos de productividad establecidos de acuerdo con lo esperado,
monitoreando y cumpliendo de manera estricta con los pardmetros de calidad y
requerimientos del cliente, ejecutando las actividades con precaucién y estricto apego al
reglamento salvaguardando su integridad fisica.
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Disposicion

Conducta proactiva orientada a la dedicacidn al trabajo tanto en la diversidad de tareas que se asignen, como
en el tiempo empleado, significa estar alerta para continuar con la ejecucién de otras actividades posterior al
término de las asignadas dentro de una jornada de trabajo. Ademas esta conducta se asocia con la apertura
hacia la nueva informacioén y su eficaz aplicacion, es decir con la incorporacién de nuevos esquemas
cognitivos al repertorio de conductas habituales, involucra también ser capaz y mostrar iniciativa para
ensefiar , invertir tiempo y dedicacién al proceso, transmitiendo la informacién de forma comprensible siendo
paciente y conjugando conocimientos tedricos y practicos con el objeto de contribuir a un mejor desarrollo
de los procesos en la organizacién y mejorar el desempefio en el area de trabajo.

Conducta proactiva orientada a la dedicacién al trabajo tanto en la diversidad de tareas que se
asignen como en el fiempo empleado, significa estar alerta para continuar con la ejecucion de
otras actividades posterior al término de las asignadas dentro de una jornada de frabajo incluso en
tiempo extraordinario. Ademds est& conducta se asocia con la apertura hacia la nueva informaciéon
/- y su eficaz aplicacion, es decir con la incorporacién de nuevos esquemas cognitivos al repertorio
' de conductas habituales, involucra fambién ser capaz y mostrar iniciativa para ensenar y alentar a
ofros a que lo hagan , invirtiendo tiempo y dedicacién al proceso, transmitiendo la informacién de
forma comprensible siendo paciente y conjugando conocimientos tedricos y prdcticos buscando
contribuir a un mejor desarrollo de los procesos bajo su cargo en la organizacién y mejorar el
desempeiio en el drea de trabajo.

Conducta proactiva orientada a la dedicaciéon al trabajo tanto en la diversidad de tareas que
se asignen como en el fiempo empleado, significa estar alerta para continuar con la ejecucion
de otras actividades posterior al término de las asignadas dentro de una jornada de trabajo
incluso en tiempo extraordinario. Ademds estd conducta se asocia con la apertura hacia la
nueva informacidn y su eficaz aplicacién, involucra también ser capaz y mostrar iniciativa para
ensenar, invertir tiempo y dedicacién al proceso, transmitiendo la informaciéon de forma
comprensible siendo paciente 'y conjugando conocimientos tedricos y prdcticos buscando
contribuir a la mejora del desempefiio en el drea de trabajo.

Conducta proactiva orientada a la dedicacion al trabajo tanto en la diversidad de tareas
que se asignen como en el tiempo empleado, significa estar alerta para continuar con la
( ejecuciéon de otras actividades posterior al término de las asignadas dentro de una jornada
o de trabajo. Ademds estd conducta se asocia con la apertura hacia la nueva informacién y
mostrar iniciativa para ensefiar, fransmitiendo la informacién o conocimientos practicos de
forma comprensible y pacientemente, buscando obtener mds apoyo en las actividades
compartidas.

Conducta proactiva orientada a la dedicacién al trabajo tanto en la diversidad de tareas
ﬁ que se asignen como en el fiempo empleado, significa estar alerta para realizar el total
de las actividades solicitadas. Se asocia con la apertura hacia la nueva informacion.
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Adaptabilidad y Flexibilidad al Cambio

Capacidad para modificar la conducta personal y trabajar eficazmente en distintos contextos y variadas
situaciones, adaptarse a medios (instrumentos, herramientas, maquinaria, equipo) y personas en forma rapida
y adecuada, atendiendo a lo prioritario, con el objetivo de alcanzar los objetivos planteados, respondiendo a
las dificultades que surgen, a nuevos datos o cambios en el area y procesos involucrados. Es aceptar sin
conflicto alguno los cambios en la organizacion, departamento o en las responsabilidades del puesto de
trabajo desempefiado, lo cual supone el entendimiento y valoracion de posturas de manera previa hasta
adoptar la propia de manera que beneficie la calidad de su tarea, la calidad del proceso y que permita alcanzar
los objetivos del area, actuando siempre dentro de las normas o reglas establecidas en el area y la
organizacion. Implica mostrarse abierto a las nuevas tendencias o propuestas, capaz de revisar o analizar de
manera critica su comportamiento y generar cambios, incluso innovar.

=1

Capacidad para modificar la conducta personal e influir en la modificacién de conductas de su
grupo de trabajo, lo cual le permite trabajar a él y a su grupo en distintos contextos y variadas
situaciones, les permite adaptarse a medios (instrumentos, herramientas, maquinaria, equipo) y
personas en forma rdpida y adecuada, siendo eficaces independientemente del contexto.
Involucra la habilidad para atender lo prioritario, y guiar a su grupo en la misma direccién, con el
objetivo de alcanzar los objetivos planteados, respondiendo a las dificultades que surgen, a nuevos
datos o cambios en el drea y procesos involucrados. Es aceptar sin conflicto alguno los cambios en
la organizacion, departamento o en las responsabilidades del puesto de trabajo desempefnado, lo
cual supone el entendimiento y valoracién de posturas de manera previa hasta adoptar la propia
de manera que beneficie la calidad de su tareq, la calidad del proceso y que permita alcanzar de
la mejor manera los objetivos del grupo y del drea, actuando siempre con apego las normas o reglas
establecidas en el drea y la organizacién. Implica mostrarse abierto a las nuevas tendencias o
propuestas, capaz de revisar o analizar de manera critica su comportamiento y el de su grupo de
trabajo y generar o impulsar los cambios, incluso innovar.

Capacidad para modificar la conducta personal Io cual le permite trabajar en distintos
contextos y variadas situaciones, les permite adaptarse a medios (instrumentos, herramientas,
maquinaria, equipo) y personas en forma rdpida y adecuada, siendo eficaz
independientemente del contexto. Involucra la habilidad para atender lo prioritario, con el
objetivo de alcanzar los objetivos de su puesto, modifica su conducta en relacién a las
dificultades que surgen, a nuevos datos o cambios en el drea y procesos productivos en los que
participa. Es aceptar sin conflicto alguno los cambios en el departamento o en las
responsabilidades del puesto de trabajo desempeiado, [o cual supone el entendimiento y
valoracién de posturas de manera previa hasta adoptar la propia de manera que beneficie la
cadlidad de su tareaq, la calidad del proceso y que permita alcanzar de la mejor manera los
objetivos del grupo y del drea, actuando siempre con apego las normas o reglas establecidas
en el drea y la organizacion. Implica mostrarse abierto a las nuevas tendencias o propuestas,
capaz de revisar o analizar de manera critica su comportamiento.

Capacidad para modificar la conducta personal lo cual le permite trabajar en distintos
contextos, les permite adaptarse a medios (instrumentos, herramientas, maquinaria, equipo)
y personas en forma rédpida y adecuada, siendo eficaz independientemente del contexto.
Es aceptar sin conflicto alguno los cambios en el departamento o en las responsabilidades
del puesto de trabajo desempenado, de manera que le permita alcanzar los objetivos del
puesto, actuando siempre con apego las normas o reglas establecidas en el drea y la
organizacién. Implica mostrarse abierto a las nuevas tendencias o propuestas.

Capacidad para modificar la conducta personal lo cual le permite trabajar en distintos
contextos, adecudndose a medios (instrumentos, herramientas, maquinaria, equipo) y
personas en forma rdpida, siendo eficaz independientemente del contexto, actuando
siempre con apego las normas o reglas establecidas en el drea y la organizacién.
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Perfeccionismo Orientado al Cliente

Capacidad de hacer las cosas de manera 6ptima en el desempefio de las actividades y funciones asignadas,
en cualquier situacion en la que se encuentre, conlleva a la realizacion del trabajo en base a las necesidades
y demandas del cliente de manera estricta, considerando la evaluacion de éste como prioridad, por lo cual
implica auto exigirse aln en situaciones adversas, prestar atencion a los detalles clave del producto y proceso,
aquellos que establecen la diferencia o generan un valor para el cliente, incluye la bisqueda de estrategias
para ser eficaz de forma consistente, y mejorar continuamente el producto o el resultado de los procesos en
los que participe, ademas de ser capaz de evaluar de manera critica su propio trabajo e implementar acciones
para minimizar errores particularmente los de mayor impacto en los objetivos establecidos.

Capacidad de hacer las cosas de manera éptima en el desempefio de las actividades y funciones
asignadas, asi como monitorear el mismo comportamiento en los demds y exigirlo en cualquier
situacién en la que se encuentren, conlleva a la realizaciéon del frabajo en base a las necesidades
y demandas del cliente de manera estricta, considerando la evaluacién de éste (interno y/o
externo) como prioridad, por lo cual implica auto exigirse ain en situaciones adversas y supervisar
de manera minuciosa su frabajo y el del personal a su cargo, implica prestar atencién a los detalles
clave del producto y procesos de su incumbencia, aquellos que establecen la diferencia o generan
un valor para los clientes, incluye la busqueda de estrategias para ser eficaz de forma consistente,
y mejorar continuamente el producto o el resultado de los procesos en los que participe y/o
supervisa, capaz de evaluar de manera critica su frabajo y el de los demds e implementar acciones
para minimizar errores, particularmente los de mayor impacto en los objetivos del grupo y del drea.

Capacidad de hacer las cosas de manera optima en el desempeno de las actividades y
funciones asignadas, en cualquier situacion en la que se encuentren, conlleva a la realizacion
del trabajo en base a las necesidades y demandas del cliente de manera estricta,

> considerando la evaluacion de éste (interno y/o externo) como prioridad, por lo cual implica
auto exigirse aon en situaciones adversas, revisar minuciosamente su tfrabajo y prestar atencion
a los detalles clave del producto y procesos en el desempeiio de su puesto, aguellos que
establecen la diferencia o generan un valor para los clientes, incluye la bUsqueda de estrategias
para ser eficaz de forma consistente, capaz de evaluar de manera critica su frabajo e
implementar acciones para minimizar errores, particularmente los de mayor impacto en su
desempeno.

Capacidad de hacer las cosas de manera éptima en el desempeio de las actividades y
funciones asignadas, conlleva a la realizaciéon del trabajo en base a las necesidades y

— demandas del cliente de manera estricta, considerando la evaluacién de éste (interno y/o
externo) como prioridad, implica prestar atencién a los detalles del producto y procesos en
el desempeiio de su puesto, capaz de evaluar de manera critica su trabajo e implementar
acciones para disminuir errores.

Capacidad de hacer las cosas de manera éptima en el desempeno de las actividades y
D) funciones asignadas, conlleva a la realizacién del trabajo en base a las necesidades y
— demandas del cliente de manera estricta, implica prestar atencién a los detalles del
producto y procesos en el desempeno de su puesto.

147



Identificacion con la Tarea

Capacidad para percibir que el puesto desempefiado o las actividades realizadas tienen un impacto
significativo en el proceso y producto dentro o fuera de la organizacién (con clientes internos, externos y
consumidores), lo cual se manifiesta en el gusto por cada una de las actividades, actitud de servicio y enfoque
permanente al cliente. Conoce y se involucra en todas aquellas areas y actividades relacionadas en donde
pueda agregar valor, asumiendo responsabilidad en la creacion de un producto enfocado al consumidor,
considera su trabajo como contribucién al éxito organizacional, por lo que incrementa su esfuerzo y obtienen
resultados iguales o superiores a los esperados, siendo el resultado de su trabajo un elemento que impacta en
su estima personal.

Capacidad para percibir que el puesto desempenado o las actividades realizadas tienen un
impacto significativo en el proceso y producto dentro o fuera de la organizacién (con clientes
internos, externos y consumidores), lo cual se manifiesta en el gusto por cada una de las actividades,
actitud de servicio y enfoque permanente al cliente. Conoce y se involucra en todas aquellas dreas
y actividades relacionadas en donde pueda agregar valor, asumiendo responsabilidad en la
creacion de un producto enfocado al consumidor, considera su trabajo como contribucién al éxito
organizacional, por lo que incrementa su esfuerzo y obtienen resultados iguales o superiores a los
esperados, siendo el resultado de su trabajo un elemento que impacta en su estima personal.

Capacidad para percibir que el puesto desempenado o las actividades realizadas tienen un
impacto significativo en el proceso y producto dentro o fuera de la organizacién (con clientes
internos, externos y consumidores), o cual se manifiesta en el gusto por cada una de las
actividades y enfoque permanente al cliente. Asume responsabilidad en la creacién de un
producto enfocado al consumidor y considera su frabajo como contribucién al éxito
organizacional, por lo que incrementa su esfuerzo y obtienen resultados iguales o superiores a
los esperados, siendo el resultado de su trabajo un elemento que impacta en su estima personal.

Capacidad para percibir que el puesto desempenado o las actividades realizadas tienen
un impacto significativo en el proceso y producto dentro la organizacién, lo cual se
manifiesta en el gusto por cada una de las actividades y enfoque permanente al cliente
Asume responsabilidad y considera importante su trabajo en la creacién del producto
terminado.

Capacidad para percibir que el puesto desempenado o las actividades realizadas tienen
ﬂ un impacto significativo en el proceso y producto deniro la organizacién, lo cual se
manifiesta en el gusto por cada una de las actividades.
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Conocimientos Técnicos

Conoce y demuestra aquellos conocimientos y/o experiencias especificas necesarias para el ejercicio del
puesto desempefiado, estos conocimientos estan orientados al saber hacer, su finalidad es practica. Esta
competencia incluye especializaciones, por lo cual se observa en la pericia para realizar actividades que
incluyen métodos, procesos y procedimientos (procesos de impresion, maquinas impresoras, fabricacion de
tintas, etc.) y se distingue en el desempefio del trabajo operativo, lo anterior, representa trabajar con
herramientas y técnicas determinadas. Ademas muestra un constante interés por aprender mas y mejores
habilidades técnicas y compartir con otros los conocimientos y experiencias propias en relacion al proceso y
producto.

Conoce y demuestra aquellos conocimientos y/o experiencias especificas necesarias para el
ejercicio del puesto desempenado, estos conocimientos estdn orientados al saber hacer, su
finalidad es prdctica. Esta competencia incluye especializaciones en métodos, procesos y
procedimientos de impresién, por lo demuestra pericia al realizar actividades dentro de su drea que
incluyen (procesos de impresién, mdquinas impresoras, fabricacién de tintas, efc.), conoce y utiliza
herramientas y técnicas determinadas para el proceso, y tiene la capacidad de enseinar a su grupo

A de trabajo la forma de utilizarlas y aplicarlas, segun sea el caso, se distingue por su 6ptimo
desempeio en el trabajo operativo, y la facilidad para resolver situaciones relacionadas con el
proceso o producto en el departamento o drea bajo su cargo. Incluye mostrar un constante interés
por aprender mds y mejores habilidades técnicas y otros conocimientos, relacionadas con el
proceso, maquinaria y producto, para posteriormente compartir lo aprendido con su grupo de
trabajo y supervisar la aplicacién de dichos conocimientos.

Conoce y demuestra aquellos conocimientos y/o experiencias especificas necesarias para el
ejercicio del puesto desempenado, estos conocimientos estdn orientados al saber hacer, su
finalidad es prdctica. Esta competencia incluye especializaciones en métodos, procesos y
procedimientos de impresidn por lo demuestra pericia al realizar actividades dentro de su drea
que incluyen (procesos de impresion, mdaquinas impresoras, fabricacién de tintas, etc.), conoce
y utiliza herramientas y técnicas determinadas para el proceso, y tiene la capacidad de ensenar
a su companero acerca de ello, se distingue por su dptimo desempeio en el trabajo operativo,
y la facilidad para resolver situaciones relacionadas con el proceso o producto en su maquina
o drea de trabajo. Incluye mostrar un constante interés por aprender mds y mejores habilidades
técnicas y otros conocimientos, relacionadas con el proceso, maquinaria y producto para
mejorar su desempeno.

Conoce y demuestra aquellos conocimientos y/o experiencias especificas necesarias para
el ejercicio del puesto desempenado, estos conocimientos estén orientados al saber hacer,
su finalidad es prdctica. Esta competencia incluye especializaciones en métodos, procesos

- y procedimientos de impresién, por lo demuesira pericia al realizar actividades en el

\» desempeio de su puesto que incluyen (procesos de impresién, maquinas impresoras, y/o
fabricacion de tintas, etc.), conoce y utiliza herramientas y técnicas determinadas para el
proceso. Incluye mostrar un constante interés por aprender mds sobre el proceso,
maquinaria y producto para mejorar su desempeio.

Conoce y demuestra aquellos conocimientos y/o experiencias especificas necesarias

para el ejercicio del puesto desempenado, estos conocimientos estén orientados al saber
‘P hacer, su finalidad es prdctica. Incluye conocimiento en métodos, procesos,
o procedimientos de impresién, herramientas y técnicas determinadas para el proceso,

ademds de mostrar interés por aprender los procesos en el puesto desempeiiado.
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Comportamientos - Indicadores de Medicion

En funcidn de las competencias identificadas se definen ejemplos de comportamientos a medida de cada
organizacion, los cuales se compilan aqui, de manera que permitan la medicion o evaluacion de las competencias
en el desempefio de las funciones y actividades del puesto. Por esta razon se presentan ejemplos de
comportamientos para cada uno de los grados los cuales conforman un patron de conductas que facilitan el

alcance de los objetivos organizacionales.

Las frases explicativas o ejemplos de comportamientos ubicados en cada grado de las competencias,

contienen de 3 a 4 indicadores o guias para la observacion del comportamiento y evaluacién de la competencia:

“Situacion” + “Tarea” + “Accion” + “Resultado”
[ ]
[ ]

¢Dbénde o cudndo? + (Qué? + ;CoOmo? + ¢ Para qué?

Para reconocer si una persona manifiesta 0 no ese comportamiento debe cumplir con todo lo que el

comportamiento refiere.

Comportamiento observable se refiere a aquello que puede ser visto (accion fisica) u oido (discurso).
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Competencias Cardinales

HONRADEZ

Fuerza elegida para la descripcion de los comportamientos

Actuar con seguridad y congruencia entre el decir y el hacer, mostrando un comportamiento integro, recto,
transparente y justo, alineado en todo momento con la conducta moral y social especificada en el Cddigo de
Conducta del Corporativo.

e Transparente, abierto y prudente al comunicarse, en sus relaciones con subordinados, pares y superiores,
manteniendo un sistema de comunicacion abierto en todos los niveles de la organizacion, generando un
adecuado clima laboral y relaciones laborales basadas en la confianza.

e Resguarda la informacion confidencial y publica con estricto apego al codigo ético haciendo un uso
confiable de la misma contribuyendo asi a alcanzar los objetivos e intereses del negocio, accionistas y
empleados.

e Veraz al documentar y registrar en tiempo y forma datos fidedignos en los reportes e indicadores, tomando
decisiones basadas en informacion estadistica, veridica y confiable resolviendo oportunidades del negocio.

e Administra los recursos organizacionales, los cuida y utiliza de manera 6ptima, mejorando con ello las
utilidades del negocio y reduciendo los costos.

o Aplicacion de las normas, procedimientos, politicas de la organizacién de manera justa siendo ecuanime,
utilizando el criterio y la informacion de los hechos para emitir un juicio, eliminando disputas y generando
la alineacion o estandarizacion de los comportamientos de todo el personal.

) -

100%
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e Transparente, abierto y prudente al comunicarse, en sus relaciones con subordinados, pares y superiores,

manteniendo un sistema de comunicacion abierto en area de control, generando un adecuado clima laboral
y relaciones laborales basadas en la confianza.

B e Resguarda la informacion confidencial y publica con estricto apego al c6digo ético haciendo un uso
confiable de la misma contribuyendo asi a alcanzar los objetivos de su departamento y de aquellos
directamente relacionados.

e Veraz al documentar y registrar en tiempo y forma datos fidedignos en los reportes e indicadores, tomando

75% decisiones basadas en informacion estadistica, veridica y confiable resolviendo oportunidades del negocio.

e Administra los recursos organizacionales, los cuida y utiliza de manera 6ptima, mejorando con ello las
utilidades del negocio y reduciendo los costos.

o Aplicacion de las normas, procedimientos, politicas de la organizacién de manera justa siendo ecuanime,
utilizando el criterio y la informacién de los hechos para emitir un juicio, eliminando disputas y generando
la alineacion o estandarizacion de los comportamientos del personal bajo su coordinacion.
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e Transparente, directo y prudente en la relacion con pares y superiores en el desempefio diario de sus
funciones, aceptando la critica y ejecutando acciones para corregirse, estableciendo relaciones armoénicas y
adecuadas con sus comparieros y grupo de trabajo.

e Captura y registra datos veridicos y confiables en los reportes de proceso generando con ello minimas
revisiones y correcciones, resolviendo oportunidades en el area o proceso.

e Cuidado de los recursos, herramientas, maquinaria y equipo del area o departamento de trabajo en
beneficio de la organizacién, evitando costos innecesarios por negligencia.

e Apego y ejecucion al Reglamento Interno de Trabajo, Seguridad y a procedimientos de procesos y de
Calidad, requiere minima supervision y garantiza la calidad de su trabajo y mejora los resultados del
grupo.

o Nodivulga aterceros la informacion acerca de los procesos, productos o cualquiera que pueda ser utilizada
con dolo para perjudicar a la organizacion.

Anaannoa
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Transparente en la relacion con pares y superiores en el desempefio diario de sus funciones, aceptando la

~ critica y ejecutando acciones para corregirse, estableciendo relaciones arménicas con sus compafieros.

~ e Captura y registra datos veridicos y confiables en los reportes de proceso generando con ello minimas
revisiones y correcciones.

e Cuidado de los recursos, herramientas, maquinaria y equipo asignado por puesto desempefiado, en

beneficio de la organizacion, evitando costos innecesarios por negligencia.

Apego y ejecucion al Reglamento Interno de Trabajo, Seguridad y a procedimientos de procesos y Calidad,

garantiza la calidad de su trabajo por lo que requiere minima supervision.

% e No divulga a terceros la informacién acerca de los procesos, productos o cualquiera que pueda ser

utilizada con dolo para perjudicar a la organizacion.

>
|
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RESPETO
Fuerza elegida para la descripcion de los comportamientos

Aceptar y reconocer que alguien o incluso algo tiene valor por si mismo, reflejado en interés por el otro, trato
digno y tolerante en las relaciones interpersonales y en el uso adecuado de recursos organizacionales.

e Establece una comunicacion bidireccional en sus relaciones interpersonales, caracterizada por escucha
activa, libertad de opinion, argumentacion inteligente (con conocimiento previo y apego a la verdad de los
hechos o datos), apertura al didlogo y participacion activa, muestra trasparencia y congruencia entre lo que
piensa, hace y dice, llega a acuerdos como conclusién, define cursos de accion, delega y acepta de manera
efectiva instrucciones claras, generando mayor integracion en los compafieros, confianza y comunicacion,
ademas de disefiar estrategias para fomentar lo anterior en toda la organizacion

e Planea y administra el uso de los recursos organizacionales, promoviendo el uso eficiente de
materiales y el maximo aprovechamiento de otros recursos organizacionales que le fueron otorgados
para el desempefio de sus funciones y del total de la organizacién, incluye asegurar el uso adecuado del
equipo, con ello incrementa las utilidades del negocio, prolonga la vida Gtil del recurso y cumple las metas
establecidas, ademas controla la organizacion y limpieza de los espacios de trabajo, asi, facilita y agiliza
los procesos evitando riesgos de trabajo.

e Retroalimenta y acepta a su equipo de trabajo (departamentos bajo su cargo), para lo cual establece
un encuadre, planea la ejecucion o los términos de un proceso efectivo de evaluacién, muestra interés por
el otro y argumenta con datos y registros estadisticos veraces utilizando el lenguaje apropiado, permitiendo
el establecimiento de acuerdos o compromisos mutuos, y logra detectar las fortalezas y debilidades de su
grupo de trabajo y emprender acciones tendientes a la mejora, cumpliendo con las metas de la organizacion.

e Administra el conflicto interno y externo, investiga a profundidad la situacién o problematica, conoce
las distintas perspectivas o versiones de los implicados, promueve la confrontacién y define
responsabilidad, toma decisiones justas en base al contexto y la informacion que tiene sobre el conflicto,
con estas acciones mantiene un ambiente laboral 6ptimo, mejora la productividad y satisfaccién del
personal, redefiniendo codigos de comportamiento interno si asi lo amerita.

e Alinea los procesos organizacionales, aceptando, aplicando y promoviendo reglas, politicas,
lineamientos y normas, monitoreando e informando faltas de apego, logrando con ello el cumplimiento
de los objetivos planteados para cada uno de los procesos, la efectividad v eficacia del mismo.

) >
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e Establece una comunicacion bidireccional en sus relaciones interpersonales, caracterizada por escucha
activa, libertad de opinion, argumentacion inteligente (con conocimiento previo y apego a la verdad de los
hechos o datos), apertura al didlogo y participacion activa, muestra trasparencia y congruencia entre lo que
piensa, hace y dice, llega a acuerdos como conclusion, define cursos de accion, delega y acepta de manera
efectiva instrucciones claras, generando mayor integracion en los compafieros, confianza y comunicacion.
Planea y administra el uso de los recursos organizacionales en su departamento, promoviendo el uso
eficiente de materiales y el maximo aprovechamiento de otros recursos organizacionales asignados
al departamento bajo su cargo, incluye asegurar el uso adecuado del equipo, con ello contribuye al
incrementa las utilidades del negocio, prolonga la vida util del recurso y cumple las metas establecidas,
ademas controla la organizacion y limpieza de los espacios de trabajo bajo su supervision, asi agiliza
su proceso y vigila la seguridad en la ejecucion del mismo.

e Retroalimenta y acepta al personal bajo su coordinacion para lo cual establece un encuadre, planea la

ejecucion o los términos de un proceso efectivo de evaluacion, muestra interés por el otro y argumenta con

datos y registros estadisticos veraces utilizando el lenguaje apropiado, permitiendo el establecimiento de

75% acuerdos 0 compromisos mutuos, y logra detectar las fortalezas y debilidades de su grupo de trabajo y
emprender acciones tendientes a la mejora, cumpliendo con las metas del departamento y contribuyendo
con las de la organizacién.

e Administra el conflicto interno, investiga a profundidad la situacién o problematica, conoce las distintas
perspectivas o versiones de los implicados, promueve la confrontacién y define responsabilidad, toma
decisiones justas en base al contexto y la informacion que tiene sobre el conflicto, con estas acciones
mantiene un ambiente dptimo en su area, mejora la productividad y satisfaccion de su personal.

e Alinea los procesos a su cargo, aceptando, aplicando y promoviendo reglas, politicas y normas,

monitoreando, informando y administrando acciones correctivas justas (con conocimiento de causa)

a las faltas de apego, logrando con ello el cumplimiento de los objetivos del &rea en cada proceso, la

efectividad y eficacia del mismo.

(we
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RESPETO

Fuerza elegida para la descripcion de los comportamientos

Aceptar y reconocer que alguien o incluso algo tiene valor por si mismo, reflejado en interés por el otro, trato
digno y tolerante en las relaciones interpersonales y en el uso adecuado de recursos organizacionales.

e Establece comunicacion con su grupo de trabajo caracterizada por escucha activa, argumentacién
con conocimiento y apego a la verdad de los hechos o datos, les brinda un trato digno y tolerante y es
congruente con lo que hace y dice, define cursos de accion, acepta y delega de manera efectiva
instrucciones claras, generando mayor integracion en su grupo de trabajo y confianza.

e Guiasus acciones y las de su grupo de trabajo hacia el buen uso de los recursos organizacionales en
el proceso bajo su supervision, monitorea el uso eficiente y adecuado de materiales, equipo, y
herramientas, contribuye a prolongar la vida util del recurso y cumple las metas de productividad
establecidas, ademas vigila y solicita a su grupo orden y limpieza de su area de trabajo, asi contribuye
a la seguridad del proceso y a salvaguardar la integridad de terceros bajo su cargo.

e Muestra interés por el otro y alienta a su grupo de trabajo a alcanzar las metas utilizando un lenguaje

apropiado, siendo considerado y tolerante con su personal, capaz de detectar las fortalezas y debilidades

de su grupo y proponer acciones tendientes a la mejora, que le permitan cumplir con las metas
establecidas.

Identifica conflictos internos, investiga a profundidad la situacién o problemética, conoce las distintas

perspectivas o versiones de los implicados, es imparcial y comunica a niveles superiores la situacion

para definir responsabilidades y tomar decisiones, con estas acciones contribuye a mantener un ambiente
6ptimo de trabajo y cumplir la meta.

e Actla y supervisa siempre con congruencia y apego a reglas, politicas y procedimientos,
monitoreando, e informando las faltas de apego, logrando con ello el cumplimiento de los objetivos del
proceso a su cargo la efectividad y eficacia del mismo.
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e Establece relaciones y comunicacién con sus compafieros de trabajo, utilizando un lenguaje
apropiado y claro, siendo tolerante independientemente de la situacion.

e Hace un uso adecuado de los recursos organizacionales materiales, equipo, y herramientas, que utiliza

P en el desempefio de su puesto, ademas de ordenar y mantener limpia su area de trabajo, cuidando asi su
integridad y con ello la de sus compafieros de trabajo.

e Actua (hace y dice) de manera congruente con las normas, politicas y procedimientos que exige su
departamento y el proceso que ejecuta, con ello contribuye a alcanzar las metas del area.

e Mantiene relaciones de trabajo armoénicas, evita involucrarse en conflictos con sus compafieros,
informando de cualquier situacién extraordinaria a su superior directo para que intervenga en caso de ser
necesario, mantiene un ambiente dptimo de trabajo con sus compafieros.

e Informa o comunica acciones propias o de su equipo (compafieros) cuando sabe que son contrarias
a las politicas, reglamentos y procedimientos del departamento u organizacién.
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DISCIPLINA

Fuerza elegida para la descripcion de los comportamientos

Actuar con estricto apego a reglamentos, métodos y procedimientos de la organizacion.

e Cumple con las normas y politicas internas y externas que rigen las actividades del negocio, es consistente con
ellas, acttia con estricto apego y las promueve en todos los niveles de la organizacién y en sus relaciones externas
estrictamente relacionadas con el negocio, exige el cumplimiento de las mismas en todos los niveles y mantiene
alineado a todo el personal de la organizacion.

e Apego a métodos y procedimientos técnicos y corporativos, ordenado, autoexigente y sistematico en el desempefio
de sus funciones, siendo un referente dentro de la organizacion, cuyo resultado es la reduccion de errores, costos

y el adecuado control de los recursos organizacionales.

o Vigilaydirige la organizacion al cumplimiento de los términos de referencia indicados en los procesos de auditoria

100% interna y externa, realizando las acciones pertinentes en tiempo y forma, participando e influyendo directamente
en todo el personal para alcanzar de manera eficaz y eficiente los objetivos dentro de los lineamientos establecidos
por la organizacion.

e Asigna metas y funciones en sus relaciones con personal de los distintos niveles, interpretando adecuadamente
las jerarquias y tramos de control dentro de la organizacion, estableciendo un patrén de interaccion confiable,
sana negociacion y relaciones basadas en la confianza.

e Desarrolla y/o implementa una cultura organizacional promoviendo la aceptacion de los lineamientos que rigen
el qué hacer organizacional, siendo congruente con lo que promueve, generando el cumplimiento de normas,
métodos y procedimientos en todos los niveles de la organizacion.

f00u000d

e Cumple con las normas y politicas internas y externas que rigen las actividades de su departamento, es
consistente con ellas, actda con estricto apego, asegura que los procesos bajo su responsabilidad cumplan
con las, normativas y las promueve en su departamento y en sus relaciones externas estrictamente
relacionadas con la organizacion en el desempefio de su puesto, exige el cumplimiento de las mismas en todos
los niveles de su area o departamento alineado al personal bajo su coordinacion.

e Apego a métodos y procedimientos técnicos y corporativos, ordenado, autoexigente y sistematico en el

R desempefio de sus funciones, cuyo resultado es la reduccion de errores, costos y el adecuado control de los recursos
organizacionales asignados a su departamento.

e Vigilay dirige su departamento al cumplimiento de los términos de referencia indicados en los procesos de
auditorfa interna y externa, realizando las acciones pertinentes en tiempo y forma, participando e influyendo

75% directamente en el personal a su cargo para alcanzar de manera eficaz y eficiente los objetivos dentro de los
lineamientos establecidos por la organizacion.

e Acata y ejecuta indicaciones recibidas, asigna metas y funciones al personal de su departamento en los
distintos niveles, estableciendo un patrén de interaccién confiable, sana negociacién de manera que garantice la
6ptima ejecucion de las funciones o acciones delegadas.

e Participa en la implementacién de una cultura organizacional que promueve la aceptacion de los
lineamientos en su departamento y que rigen el qué hacer organizacional, es congruente con lo que promueve,
generando el cumplimiento de normas, métodos y procedimientos en su area.
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e Cumple con las normas, politicas y procedimientos internos que rigen su puesto y el proceso que supervisa, es
congruente con ellas, actda con estricto apego, monitorea, guia y fomenta en su grupo el cumplimiento de las

—_ mismas en el proceso bajo su responsabilidad.

= e Supervisa el apego a métodos y procedimientos técnicos, es sistematico en el desempefio de sus funciones,
reduce errores en el proceso, ademas de contribuir al control de los recursos organizacionales utilizados en el
proceso.

e Ejecuta indicaciones y asigna funciones al personal o grupo con el objeto de contribuir con el departamento en
el cumplimiento de los términos de referencia indicados en los procesos de auditoria interna y externa.

50% e Acata y ejecuta indicaciones recibidas, y asigna funciones al personal de su departamento en los distintos
niveles, estableciendo relaciones confiables que garantice la ejecucién de las mismas de manera 6ptima.

e Actla como ejemplo de aceptacion de los lineamientos en su grupo, aquellos que rigen el qué hacer
organizacional, es congruente y exhorta a su personal a que cumpla con ellos.
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e Cumple con las normas, politicas y procedimientos internos que rigen en el desempefio de su puesto y el proceso
que ejecuta, reduce errores y garantiza la calidad del producto y seguridad en el proceso.

e Ejecuta con estricto apego las acciones solicitadas para el uso y control de los recursos organizacionales

utilizados en el desempefio de su puesto.

e Participa sin cuestionar en la ejecucion de acciones encaminadas al cumplimiento de términos de auditorias o

mejoras relacionadas con el desempefio de su puesto.

Acata y ejecuta instrucciones, es confiable ya que sus acciones garantizan la 6ptima ejecucién de todo aquello

que se le asigne.

25% e Aceptay alinea su comportamiento a las normas establecidas en el contexto laboral y social.
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PROACTIVIDAD
Fuerza elegida para la descripcion de los comportamientos

Iniciativa para tomar decisiones, implementar y ejecutar acciones en beneficio de la organizacion.

o Define planes y objetivos de trabajo de los coordinadores o departamentos de la organizacion de
manera estructurada, clara y realista, anticipAndose a posibles probleméaticas mediante el seguimiento de
métodos y fundamentos estadisticos, facilitando las herramientas necesarias para su ejecucién y alcance,
cumple con los metas y excede las expectativas del negocio y cliente ademés de alinear a los departamentos
a la estrategia corporativa.

e Participa activamente en el contexto social y laboral, funge como un mediador oportuno, siempre enfocado
a responder y anticiparse a las necesidades de la organizacion y su recurso humano, generando
beneficios para los empleados y mejoras en el rendimiento del personal, impulsa soluciones ambientales
y promueve acciones de responsabilidad social, mejorando las utilidades del negocio.

e Comunica los lineamientos del corporativo (misién, vision, politicas), es oportuno, claro, coherente, e
informa de manera rapida estrategias alternas, actia como un referente a seguir, transmite la
informacion a todos los niveles (cascada-jerarquia organizacional), exige y evalla su ejecucion,
estableciendo con ello la clara direccién del negocio

e Previene conflictos internos y externos, diagnostica, analiza, y toma decisiones fundamentadas y
oportunas con justicia y criterio, elimina costos y gastos innecesarios para la organizacién causados por
conflictos.

o Disefla y establece estrategias innovadoras (mejora continua)para mantener la rentabilidad y
posicionamiento del negocio en el mercado, comunica de manera clara y objetiva la estrategia, es
agresivo (empuje) y muestra amplio entendimiento del mercado actual, incrementa las ventas,
valores de las acciones y reduce costos.

100%

f00u00od

© 00 >» % Q@

o Define los planes y objetivos de su departamento en base a los objetivos y direccién de la planta,
estructurados, claros y realistas, anticipandose a posibles problematicas del departamento mediante el
seguimiento de métodos y fundamentos estadisticos, facilitando las herramientas necesarias para su
ejecucion y alcance, cumple con los metas y excede las expectativas del departamento y cliente ademas de
alinear su departamento a la estrategia organizacional.

e Participa activamente en el contexto social y laboral, funge como un mediador oportuno, siempre enfocado

B a responder y anticiparse a las necesidades de su departamento, mejorando el rendimiento del
personal.

e Comunica lineamientos del corporativo y estrategias alternas del érea, de manera répida, oportuna, claray
coherente, a todos los niveles en su departamento, exige y supervisa su ejecucion implementando
mejoras a la estrategia en el proceso, estableciendo con ello la clara direccion del departamento.

e Previene conflictos internos, diagnostica, analiza, y toma decisiones fundamentadas y oportunas con
justicia y criterio, elimina costos y gastos innecesarios para la organizacion causados por conflictos.

o Da seguimiento y ejecuta estrategias establecidas para mantener la rentabilidad y posicionamiento del
negocio en el mercado, ademas de crear lineas de accion alternas para contribuir al posicionamiento
de la empresa desde su area, comunica a su departamento como y qué se debe hacer de manera clara
y objetiva, incrementando la facturacion y reduciendo costos.

m

75 %
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Cumple los planes y objetivos del proceso a su cargo siguiendo procedimientos y reglas, anticipandose

a posibles problematicas del proceso y detonando necesidades, facilitando las herramientas necesarias

a su grupo de trabajo para su ejecucion y alcance, cumple con las metas asignadas y excede las

expectativas del departamento y cliente.

e Participa activamente en el contexto social y laboral, asegurando las adecuadas relaciones de trabajo y el

adecuado uso de los recursos, enfocado en responder y anticiparse a las necesidades del 4rea y grupo,
mejorando el rendimiento del personal.

e Comunica resultados y areas de oportunidad del proceso y propone acciones orientadas a la mejora
del mismo, incluye detectar necesidades en el personal que conforma su grupo para la éptima ejecucion
de las funciones, es un puente de comunicacién entre dos niveles organizacionales.

e Previene conflictos internos, diagnostica, analiza, y toma decisiones fundamentadas y oportunas con
justicia y criterio, elimina costos y gastos innecesarios para la organizacion causados por conflictos y
mejora el rendimiento de su grupo de trabajo.

e Da seguimiento y ejecuta de manera rapida y oportuna estrategias establecidas para mantener los

indicadores del departamento, comunica a su grupo de trabajo qué deben hacer de manera clara y

objetiva, incrementando la facturacion y reduciendo costos.
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PROACTIVIDAD

Fuerza elegida para la descripcion de los comportamientos

Iniciativa para tomar decisiones, implementar y ejecutar acciones en beneficio de la organizacion.
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Cumple las metas de productividad asignada, y excede las expectativas, siguiendo procedimientos y
reglas, anticipandose a problemas de su produccion, cumple y excede los estandares de la empresa y el
cliente.

Resuelve problemas en el desempefio de su puesto, propone soluciones a sus actividades diarias y la
ejecuta reduciendo los costos y el tiempo de produccion.

Busca activamente informacion acerca de la situacién y los requerimientos del departamento,
obteniendo consciencia de los objetivos, comprension de actividades, funciones y claridad en las
necesidades a cubrir desde su posicion.

Examina alternativas para mejorar sus relaciones interpersonales en el area y busca la mejor guia
para resolver la situacién evitando ser participe de situaciones que perjudiquen a la organizacién con
registro de cero actas administrativas.

Comunica su disponibilidad y deseos de colaborar con su departamento, resolviendo necesidades
extraordinarias de su area de trabajo.
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RESPONSABILIDAD

Fuerza elegida para la descripcion de los comportamientos

Balance entre las obligaciones personales y profesionales ademas de la plena consciencia y valoracién de sus
actos para administrar y orientar los comportamientos.

e Cumple de manera 6ptima con el total de las funciones y actividades que demanda el puesto desempefiado dentro
de la organizacion, atiende y soluciona las problematicas de la organizacion, cuidando y atendiendo al mismo
tiempo sus obligaciones personales, promoviendo el mismo comportamiento en toda la organizacion, busca el
bienestar del personal y mejora el ambiente laboral.

e Garantiza y participa activamente en el establecimiento de acuerdos y compromisos relacionados con el qué
hacer organizacional y todo el recurso humano asegurando la capacitacion y desarrollo del mismo, logrando

mayor efectividad en los procesos de la organizacién.

- e Adecua las politicas organizacionales que promuevan el equilibrio entre obligaciones personales y profesionales
en todos los empleados y crea propuestas orientadas a preservar el medio ambiente y sus recursos naturales,
como parte de sus obligaciones sociales, asi como el cuidado de los recursos organizacionales, equipo,
maquinaria e inmuebles, ademas de mejoras a los procesos de la organizacion, incrementa la productividad y
reduce costos para el negocio.

e Actualiza de manera continua sus conocimientos, y se forma en las politicas o normatividades internas y externas
que exige el puesto, conoce, comprende, aplica y corrige para que el total de los proceso de la organizacion
cumplan con la normatividad y respondan a las necesidades del negocio y cliente, evita costos a la organizacion
y mantiene el negocio.

e Comunica con hechos e informa en tiempo y forma a todos los niveles de la organizacion lineamientos,
disposiciones, situacion del negocio, acciones a realizar, y acta como un referente para la organizacion, valorando
v asiimiendn las conseciiencias de elln
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e Cumple de manera 6ptima con el total de las funciones y actividades que demanda el puesto desempefiado, atiende
y soluciona las problematicas de su departamento, cuidando y atendiendo al mismo tiempo sus obligaciones
personales, promoviendo el mismo comportamiento en su departamento busca el bienestar de su personal y
mejora el ambiente laboral del area.

e Garantiza y participa activamente en el cumplimiento de acuerdos y compromisos relacionados con el qué hacer
organizacional y el recurso humano bajo su cargo asegurando la capacitacion y desarrollo del mismo, logrando
mayor efectividad en su departamento.

=t e Transmite las politicas organizacionales que promuevan el equilibrio entre obligaciones personales y

profesionales al personal a su cargo, y comunica las acciones orientadas a preservar el medio ambiente y sus

recursos naturales, asi como el cuidado de los recursos organizacionales, asignados a su departamento, y crea
estrategias de mejora a los procesos bajo su cargo y las comunica, incrementa la productividad y reduce costos
de su departamento.

Actualiza de manera continua sus conocimientos, y se forma en las politicas o normatividades internas y externas

que exige el puesto, conoce, comprende, aplica y corrige para que los procesos de su departamento cumplan con

la normatividad y respondan a las necesidades del negocio y cliente, evita costos a la organizacién y mantiene el
negocio.

e Comunica con hechos e informa en tiempo y forma a su departamento lineamientos, disposiciones, situacion del
negocio, acciones a realizar, y actia como un referente en su area, valorando y asumiendo las consecuencias de
elln
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e Cumple con las tareas a su cargo en tiempo y forma y alcanza los objetivos laborales sin descuidar sus
obligaciones personales y solicita ayuda en situaciones que no puede manejar y lo desestabilizan

= profesionalmente.

e Trabaja y muestra interés por buscar formas de optimizar su desempefio, el de su grupo y solucionar los
problemas que se le presentan en su area de trabajo y preserva un adecuado clima laboral en su entorno.

e Aplica y supervisa los procesos organizacionales establecidos para mejorar los tiempos, calidad, seguridad y
ejecucion de las tareas, sus acciones en el area de trabajo hacen que sea considerado por sus compafieros como

50 % un referente a seguir.

e Ejecuta acciones orientadas a preservar el medio ambiente y a colaborar con la sociedad en todo aquello que guarde
relacién con sus propias tareas u obligaciones.

e Comunica e informa sobre cualquier evento extraordinario o anomalias relacionadas con procesos, equipos,

-0 Zm=-movIO0OO0N

>
AE0000

e Cumple con las tareas asignadas en el desempefio de su puesto en tiempo y forma y alcanza los objetivos
laborales.

e Trabajay los problemas que se le presentan en sus actividades diarias.

e Acepta y ejecuta los procesos organizacionales establecidos para su puesto en el proceso productivo que

participa, en términos de calidad, seguridad y ejecucion de las tareas,

Ejecuta acciones de limpieza y orden encaminadas a preservar el medio ambiente en sus tareas diarias.

Comunica e informa sobre cualquier evento extraordinario o anomalias relacionadas con procesos, equipos,
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COMPROMISO
Fuerza elegida para la descripcion de los comportamientos

Identificacion con el trabajo desempefiado y la organizacién, reflejado en la disposicion y esfuerzo constante
de participacién en beneficio de la organizacion.

e Involucramiento en los planes y objetivos del corporativo y negocio, mismos que define y/o identifica, comunica
y promueve de manera congruente, con conviccion a los distintos niveles, alineando y enfocando a todo el
personal de la organizacion, cumpliendo con los objetivos generales de la compafiia.

o Define y da seguimiento a acuerdos y acciones definidas por el corporativo, termina proyectos, compromisos
y acuerdos, alcanza las metas establecidas generando el crecimiento del negocio.

e Fomenta, exige y promueve el involucramiento con los empleados, actlia como un referente, exige y muestra
resultados, integra a su equipo de trabajo y lidera esfuerzos, construyendo una sinergia e integracién entre todo
el personal de la organizacion.

e Realiza la planeacion estratégica del negocio adaptandose a las distintas situaciones, mostrando flexibilidad,
disposicion y vision global, ajusta los recursos organizacionales, redefine metas y prioriza objetivos, manteniendo
la vigencia y competitividad del negocio en el mercado.

e Previeney soporta la superacion de obstaculos, identifica riesgos, busca recursos, soluciona problemas, mediante
la aplicacion de herramientas estadisticas, metodoldgicas y la interaccion vertical y horizontal, reduciendo con ello
las pérdidas del negocio y manteniendo su rentabilidad.

) -
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e Involucramiento en los planes y objetivos de la planta, mismos que define y/o identifica, comunica y promueve
de manera congruente, con conviccién a los distintos niveles, alineando y enfocando a todo el personal a su
cargo, cumpliendo con los objetivos generales de la planta.

e Da seguimiento a acuerdos y acciones definidas por el negocio, termina proyectos, compromisos y acuerdos,

alcanza las metas establecidas contribuyendo con ello al crecimiento y mejora de los resultados de la planta.

Participa y se involucra con los empleados y fomenta dicho comportamiento, actGa como un referente, exige

y muestra resultados, integra a su equipo de trabajo y lidera esfuerzos, construyendo una sinergia e integracién

en su departamento y aquellos relacionados de manera directa.

e Planea y administra los objetivos del departamento bajo su cargo, adaptandose a las distintas situaciones,
mostrando flexibilidad y disposicidn, ajusta los recursos organizacionales, redefine metas y prioriza objetivos,
contribuyendo a la vigencia y competitividad del negocio.

e Previene y supera obstéculos, identifica riesgos, busca recursos, soluciona problemas, mediante la aplicacién de
herramientas estadisticas, metodoldgicas y la interaccion vertical y horizontal, reduciendo con ello las pérdidas del
negocio y manteniendo su rentabilidad.
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« Involucramiento en las actividades del area o departamento de trabajo, ejecutando y supervisando de
manera Optima las actividades, entiende su contribucién al departamento y al proceso (perspectiva de
sistema) logrando efectividad y eficacia en los procesos, alcanzando los objetivos establecidos en el
departamento y para su puesto.

e Apoya y da seguimiento a los acuerdos y acciones definidas en el departamento o &rea de trabajo,
participando activamente y corroborando su cumplimiento, trabaja en alinear las conductas de su
grupo de trabajo a los objetivos, contribuyendo asi al cumplimiento de los mismos.

e Participa y se involucra con su departamento de trabajo, interactuando, siendo empético y proponiendo
nuevas formas en busqueda de la mejora continua e implementando las acciones correspondientes,
encuentra y soluciona areas de oportunidad en el grupo y el proceso bajo su cargo.

o Flexible y adaptable a las necesidades del departamento, acata 6rdenes, asignay supervisa tareas a su
grupo de trabajo en relacion a las necesidades del departamento, verifica los resultados y la 6ptima
ejecucion de las tareas, contribuyendo al cumplimiento de los objetivos del departamento.

e Apoyaaorganizary cubrir las necesidades extraordinarias de la organizacién, muestra disponibilidad, es
flexible, administra y planea la distribucion del recurso humano, alcanza los objetivos y crea confianza
en su trabajo.
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e Involucramiento en las actividades de su puesto, ejecuta de manera Optima las actividades, entiende su
contribucién al proceso siendo efectivo y eficaz en el desempefio de sus labores.

Ejecuta y cumple con acuerdos y acciones definidas para el desempefio de las actividades de su puesto,
otorgando un valor al proceso, cuyo resultado es la alineacién de sus conductas a los objetivos y su contribucion
al alcance de los mismos reflejado en indicadores.

e Participa y se involucra en su area de trabajo, interactuando y proponiendo nuevas formas en bisqueda de la
mejora continua, muestra empatia con su equipo de trabajo y aceptacion de liderazgo.

Adaptable a las necesidades del area de trabajo, mediante el acato de drdenes y su éptima ejecucion obteniendo
los resultados establecidos.

25% e Cubre necesidades esporadicas de la organizacion y muestra disponibilidad para trabajos extraordinarios, es
flexible v crea confianza de su trabajo en el area.
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Competencias Especificas

ADMINISTRACION DEL TIEMPO

Fuerza elegida para la descripcion de los comportamientos

Capacidad para valorar el tiempo, planificar y seleccionar las estrategias mas idoneas para realizar las

actividades asignadas y alcanzar objetivos y metas dentro de plazos establecidos.

los objetivos del area.

100% .
departamento en plazos determinados.

en el rea (gestiona las condiciones de riesgo, la organizacion en el area).

fooooong

demandas del cliente.

e Planea la ejecucion de las tareas y procesos a su cargo, realizando un equilibrio entre actividades urgentes
(requerimiento de clientes especiales, crisis, problemas apremiantes, proyectos, programacion de érdenes) entre
actividades que se puedan posponer (limpieza, relaciones), logra enfocarse, y a su vez, al grupo de trabajo en

o Distribuye el trabajo considerando la capacidad y la rapidez de las maquinas y del personal operativo,
supervisando que el grupo trabaje de la misma manera, logrando el cumplimiento de los objetivos y tareas del

e Administra el personal bajo su cargo para la realizar actividades de apoyo en el area, asegurando la seguridad

e Monitorea los procesos en cada una de las maquinas asignando el tiempo suficiente a la actividad de manera
que minimice defectos en la produccién y garantice el cumplimiento de la meta en tiempo y forma.

o Distribuye y asigna tareas relacionadas con la aplicacion de herramientas SMED y TPM, con la finalidad de
mantener en 6ptimas condiciones el equipo y la maquinaria para que no afecte la produccién y satisfacer las

pendientes, ademés de alcanzar los objetivos.
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Haciendo un uso 6ptimo del tiempo.

. Elabora su propio plan de trabajo, priorizando e identificando situaciones con sentido de urgencia, o
que es necesario atender, estableciendo limites de tiempo para cada actividad de inicio a fin en el
desempefio de las actividades de su puesto. Con ello, logra un control de sus actividades y minimiza

\VF“ . Disefia e implementa sus propias estrategias para distribuir de mejor manera las tareas asignadas,
- reduciendo tiempos, mejora productividad y cumple con los objetivos del area.
. Realiza actividades de soporte en el rea e invita a sus comparieros a realizarlas con el fin de agilizar las

Monitorea el proceso productivo a su cargo, invirtiendo y asignando un tiempo especifico a esta
actividad para corregir errores o defectos de produccién de manera oportuna, cumpliendo con los
estandares de la organizacién y manteniendo un proceso productivo continuo.

. Realiza mantenimiento basico a la maquinaria de manera periédica para garantizar el cumplimiento de
su meta en produccién en tiempo y forma, ademas de eliminar actividades que no agreguen valor al producto.

su productividad.

]
-}
®

productivo, reduciendo tiempos en cambios de orden.

00p0000

organizacion o al proceso, reduciendo tiempos.

. Identifica actividades o situaciones criticas a atender (anomalias en el proceso, en el producto, clientes
criticos, 6rdenes urgentes, etc.), en la ejecucion de las tareas asignadas, facilitando el alcance de los objetivos.
\S . Piensa en estrategias para distribuir sus tareas, de manera que reduce sus tiempos de ejecucién, mejorando

. Dedica de manera habitual tiempo de su jornada a realizar actividades de soporte en el &rea de limpieza,
mantenimiento bésico, asi como acomodo de materiales, logrando con ello, mayor seguridad en el proceso.

Se anticipa al programa productivo, solicitando los componentes y materiales necesarios para el proceso

. Identifica y realiza cambios en aquellas actividades desempefiadas que no agregan valor a la
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6ptimo de su jornada laboral.

. Planea la ejecucion de las tareas asignadas en el puesto, facilitando el alcance de los objetivos
planteados (meta de produccién, apoyo en maquina, limpieza del area).

. Identifica y ejecuta las actividades que pueden realizarse de manera simultanea, reduciendo los
tiempos de operacién (verificar producto y capturar en SAP, alimentacion de material).

. Colabora en el desempefio de actividades de soporte al &rea, relacionadas con el proceso y con sus
funciones, cuando hay paros de méaquina o el proceso esta detenido (limpieza de la maquina y area de
trabajo, apoyo en otra area), facilitando el cumplimiento de las actividades por area

. Prepara y ordena los componentes y materiales para las 6rdenes de produccion, de manera que se
identifiquen facilmente manteniendo el flujo adecuado del proceso productivo, cuyo resultado es un

. Participa activamente en la aplicacion de herramientas SMED y TPM, haciendo un aprovechamiento
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ORGANIZACION Y PREOCUPACION POR EL ORDEN

Fuerza elegida para la descripcion de los comportamientos

Preocupacion y ocupacion continua por controlar el trabajo, la informacién y el area, y clarificar las funciones
y responsabilidades asignadas.

. Desarrolla e implementa estrategias para una mejor y mas adecuada organizacion del area de
trabajo y procesos bajo su cargo, mejorando el flujo productivo y disminuyendo condiciones de
riesgo.

. Elabora registros detallados de las actividades propias y de su grupo de trabajo, de manera que
mantiene un control sobre el proceso y permite dar respuesta a las necesidades del area.

B . Asegura y da seguimiento al cumplimiento de las tareas asignadas a si mismo y colaboradores,
lo cual le permite analizar el proceso, registrar tiempos y minimizar errores que generen un impacto
al producto, con ello garantiza el cumplimiento de estandares y objetivos.

. Vigila la implementacién de proyectos y guia al grupo de trabajo a que realicen las actividades
en los plazos fijados, facilitando el alcance de las metas del departamento.

. Asegura el mantenimiento y orden en el area, supervisando que el personal a su cargo realice las
acciones pertinentes en sus espacios de trabajo.

fonnooog

. Propone iniciativas para adecuar el area de trabajo a las funciones y procesos adecuados (busca
la ergonomia), con ello pretende disminuir las condiciones de riesgo para el mismo y para sus
compafieros de trabajo.

Conoce con exactitud la informacion del puesto de trabajo y las actividades a desempefiar de
manera que le es posible estandarizar su proceso de ejecucion, generando habitos adecuados
B para el desempefio 6ptimo de sus funciones operativas, con ello logra un control sobre su trabajo,
facilita y agiliza su desempefio en el area.

. Capaz de identificar y corregir pasos en el proceso que se han obviado y generan un impacto no
deseado en el producto y por ende, en la respuesta del cliente, interno y final, buscando siempre
generar un producto con las especificaciones de calidad de la organizacion.

Busca optimizar los sistemas de trabajo o procedimientos establecidos en el desempefio de su
puesto para cumplir en tiempo y forma con los requerimientos del cliente.

. Colaboray participa activamente en la implementacién de proyectos o actividades relacionadas
con el cumplimiento de produccién en fechas o plazos estipulados por la organizacion.
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. Lleva registros del material utilizado en el proceso, controlando la informacion sobre el proceso
productivo del que es responsable en el &rea de trabajo.

. Organiza la informacion relacionada con el proceso productivo, (etiquetas de material, orden de
produccion, pesaje de producto, lista de componentes), con lo cual evita errores en el proceso
productivo.

. Corrige errores en el proceso relacionados con el orden que asigna a sus actividades (cambio de
etiquetas, cambio de valores en pruebas de reventamiento, realizacion de pruebas de calidad a producto

50 % que corresponde).

. Recoge materiales en desuso y desperdicio y los deposita en el lugar que corresponde (aplicacion de
herramientas como 5°s), ademés de eliminar aquello que pudiera causar contaminacion al producto
o0 material.

. Acata y ejecuta 6rdenes relacionadas con nuevos proyectos que a su vez se relacionan con el
desempefio de su puesto.
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Clasifica equipos, herramientas y materiales, disminuyendo condiciones de riesgo.

D) . Busca clarificar o delimitar sus funciones, responsabilidades o tareas en el desempefio del puesto.

- . Ejecuta paso a paso cada uno de los procesos o procedimientos relacionados con el desempefio de su
puesto (ajustes de maquina, cambios de orden, verificacion de SET UP) ajustando a las normas de
seguridad con lo que garantiza un producto que cumpla con las especificaciones del cliente.

. Mantiene su area de trabajo en estado 6ptimo para la ejecucién de actividades (limpiar derrames,
fécula, recoger materiales que provoquen caidas), cuidando su integridad fisica y que el proceso sea
seguro.

5% . Limpia la maquinaria y equipo utilizado.

00000000
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ANALISIS Y SOLUCION DE PROBLEMAS

Fuerza elegida para la descripcion de los comportamientos

Organizar un problema o soluciones de forma sistematica, identificando relaciones causales y soluciones
atiles en un tiempo razonable.

. Aplica métodos y herramientas para analizar una situacion problematica y establece vinculos causales
complejos ante situaciones diferentes. Entiende las cadenas de sucesos y las consecuencias y es capaz de
proponer soluciones précticas, decide y corrige en base a un analisis profundo de la situacién. Lo anterior le
permite resolver las necesidades del area y cumplir las metas del departamento

. Identifica necesidades del personal bajo su cargo en relacion a las metas establecidas por maquina y el

alcance real de los objetivos o resultados estimados, asi como también es capaz de identificar a personal

competente y asignar funciones esporéadicas para solventar las necesidades del momento y mantener el nivel
de eficiencia en productividad.

Gestiona las problematicas relacionadas con la calidad o defectos del producto donde se ven implicados

més departamentos, posterior a un analisis de la situacion para evitar que se repita y obstaculice el

cumplimiento de las metas.

. Investiga a detalle situaciones de conflicto entre colaboradores de manera que le permita tomar una
decision fundamentada y mantener un clima laboral adecuado.

. Implementa estrategias en el grupo bajo su cargo para prevenir las probleméaticas con maquinaria y
producto, de manera que la respuesta ante situaciones similares sea mas efectiva.
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. Invierte tiempo suficiente a realizar un andlisis l6gico del proceso productivo y la maquinaria, entiende
las secuencias temporales y las relaciones causa-efecto de la situacion (dafio en maquinaria impacta en

») el proceso y el producto), en base a dicho andlisis hace correcciones al proceso y producto en tiempo, y
reduce tiempos muertos por fallas en la maquinaria.

. Propone cambios al programa de produccidon en base a problemas con materiales o equipo que
obstaculicen la produccion de una orden en tiempo y forma.

s . Se muestra abierto a las diferentes perspectivas de sus comparieros de trabajo, evitando situaciones de

conflicto con compafieros, es capaz de proponer soluciones y evaluarlas para tomar una decision.

Propone estrategias que disminuyan la posibilidad de que se vuelvan a presentar problemas

identificados con el producto o maquinaria en la bisqueda de la mejora continua, facilitando el trabajo.

E . Redistribuye tareas y funciones a su equipo o compafieros de trabajo cuando se trata de resolver

problematicas relacionadas con la productividad o calidad del producto.
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. Obtiene informacion de distintas fuentes acerca de problemas con el proceso productivo y maquinaria,
buscando ampliar su visién del problema que le permita hacer correcciones al proceso productivo segin lo

e requiera.

. Identifica relaciones sencillas, causa-consecuencia (variables que tengan una relacion evidente), lo cual le
permite actuar de manera adecuada corrigiendo y reduciendo tiempos muertos.

. Prevé cambios en las 6rdenes de produccion debido a la identificacion de fallas o disponibilidad de equipo

y materiales.

Pregunta a compafieros de trabajo acerca de soluciones o acciones correctivas implantadas a problemas

relacionados con la produccién, de manera que pueda hacer frente a la misma y alcanzar el cumplimiento

de metas asignadas.

. Manifiesta inquietud y hace un esfuerzo por entender las relaciones causales en los problemas
relacionados con la maquinaria, invirtiendo en ocasiones tiempo en un andlisis de la situacion, en la
busqueda por facilitarse el trabajo.
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Comunica o informa a sus comparfieros de trabajo y superiores acerca de los problemas o fallas,
: buscando obtener la solucién y entender para enfrentar de mejor manera una situacion similar en el
[\‘ desempefio de sus actividades. Con ello previene futuros errores al proceso y producto.

. Comunica conflictos en sus relaciones laborales a su superior directo, en basqueda de una solucién para

>

== mejorar el ambiente con sus compafieros de trabajo y su desempefio.

— . Identifica defectos en el producto y observa las condiciones de la maquina y/o materiales.

% . Conoce las fuentes de informacién a cuales recurrir en caso de fallas en la maquinaria o el proceso
(- productivo que le ayudan a solucionar el problema.

—_ . Aprende la solucién a las fallas mas comunes relacionadas con el desempefio de sus actividades para prever
% 25% situaciones futuras.
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TRABAJO BAJO PRESION
Fuerza elegida para la descripcion de los comportamientos

Seguir desempefiando las actividades eficazmente o responder con alto desempefio bajo la presion del tiempo
en situaciones de mucha exigencia.

. Manifiesta desacuerdos a superiores y personal a cargo de manera adecuada a las necesidades
existentes para responder a las actividades criticas asignadas en tiempo y forma
. Invierte tiempo en inspeccionar los procesos y resultados del grupo bajo su cargo, manteniendo
un control emocional, aun cuando se acumulen tareas urgentes. De esta manera, garantiza el
A cumplimiento de la meta, bajo estandares de calidad.
- . Dirige y anticipa al grupo de trabajo para hacer frente a situaciones adversas, desarrollando
% estrategias pensadas en apoyar a la gente y solventar las situaciones del area, minimizando el
= impacto de la situacion y respondiendo de manera efectiva.
% . Asegura la efectividad en el proceso de comunicacién con su equipo de trabajo en actividades
% con plazos reducidos, respondiendo en tiempo y forma los requerimientos del &rea.
= . Redefine objetivos y alcanza resultados en un entorno productivo cambiante para solventar las
necesidades del area.
G . ActUa con rapidez manteniendo la precisién y seguridad en la ejecucion de las actividades
R alcanzando los resultados previstos en relacion a los objetivos establecidos por turno o jornada
laboral.
A . . Muestra seguridad y mantiene la 6ptima ejecucion en el desempefio de las actividades, aun
D B cuando sean criticas o urgentes y este bajo supervision, generando confianza en su trabajo y logrando
efectividad.
o [ — . Influye en sus comparieros de trabajo para que acepten y respondan ante situaciones atipicas de
S %75% manera voluntaria, sin generar conflicto alguno, minimizando el impacto de la situacion.
= . Mantiene e incrementa su ritmo de trabajo con un desempefio 6ptimo, mostrandose dinamico,
% independiente y preciso, lo cual genera confianza en sus compafieros y cumple con la meta en los
= plazos de tiempo establecidos.
E = . Se desempefia eficazmente en distintos roles o funciones dentro de un entorno productivo
cambiante ayudando a solventar las necesidades del area.
C
. Se concentra y enfoca en los resultados en relacién a los objetivos establecidos por turno o
o jornada laboral.
M . Capaz de identificar y realizar aquellas actividades criticas que generen un mayor impacto al
area y ejercen mas presion, contribuyendo a solventar las necesidades de su departamento.
P — . Confronta directamente los problemas en situaciones adversas y asume la iniciativa,
E % minimizando el impacto de la situacion.
[— . Monitorea con mayor frecuencia el producto y proceso asegurando la efectividad en el mismo,
T % 50% aun cuando tenga plazos reducidos de tiempo, cumpliendo con los estandares de la organizacion.
E (- . Mantiene comunicacion con sus compafieros y establece relaciones aun en situaciones cambiantes.
=
N
c . Requiere aprobacién para la ejecucion de sus tareas cuando esta presionado por las metas de
| D productividad asignadas.
A B . Comunica que actividades es capaz de realizar de manera 6ptima y las que no, cuando se le
O asignan tareas criticas urgentes, contribuyendo de acuerdo a sus capacidades para el cumplimiento
— de los objetivos.
% . Confronta directamente o pide ayuda ante una situacién atipica o adversa, minimizando el
[ impacto de ésta en su desempefio.
—J . Mantiene la concentracion en el proceso cuando se le asignan actividades de plazos en tiempos
% B% reducidos, alcanzando el cumplimiento de la meta.
. Muestra escaso interés por relacionarse en su entorno de trabajo, ante situaciones cambiantes y
cumple con las tareas asignadas.
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CONFIANZA EN SI MISMO
Fuerza elegida para la descripcion de los comportamientos

Confianza en las propias capacidades, puntos de vista o decisiones dentro de su nivel jerarquico o areas de
incumbencia, inquietud por superarse y enfrentar nuevas funciones o responsabilidades.

. Confia plenamente en la ejecucion y el desempefio de su puesto, realizando sus actividades de
manera independiente, requiriendo minimo control sobre su trabajo.

. Habla de manera abierta, claray directa, sin titubear al manifestar sus opiniones a compafieros,
personal bajo su cargo y superiores, aun cuando no esté de acuerdo con lo cual logra generar
confianza en su grupo o &rea de trabajo

. Toma decisiones con seguridad a pesar de las dudas manifestadas por sus compafieros, en
ocasiones actia fuera de la autoridad formal, cuando la situacion lo amerita, logrando solventar
necesidades del &rea, alcanzar objetivos y ayudar a compafieros.

. Busca constantemente retos y nuevas responsabilidades, mejorando su desempefio continuamente
y confiando en exceder los resultados.

. Asimila errores cometidos y comparte con sus compafieros o grupo a su cargo el aprendizaje
obtenido para prever la repeticion del mismo.

°
S
X

(00u0oed,

. Actla como experto o como alguien que domina sus responsabilidades y muestra resultados
en situaciones de supervision mejorando continuamente su desempefio.

Habla de manera abierta y manifiesta sus opiniones a compafieros, aun cuando no esta de
acuerdo.

. Persevera ante obstaculos o problemas en las tareas asignadas o del area y ambiente de
75% trabajo, persigue hasta alcanzar sus objetivos (producto que cumpla con estandares o resolver
fallas de maquinas), eliminando defectos en el producto y hace mas eficiente el proceso.

. Muestra apertura hacia los procesos de evaluacion de su desempefio y capacidades.

. Analiza su comportamiento y piensa en cdmo mejorar, buscando aprender de sus comparieros
y ensefiar lo aprendido.
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. Confia en su capacidad y busca exceder resultados requiriendo minima supervision o control

- sobre su trabajo, evalula su trabajo en relacion al cumplimiento de la meta, con lo que logra mejorar

< su desempefio

. Expresa seguridad en sus capacidades (comenta, habla dice) generando confianza en su trabajo.

. Muestra iniciativa realizando actividades encaminadas a solucionar un problema en el &rea (pide
ayuda, pregunta), resuelve problemas de acuerdo a su nivel de responsabilidad.

. Busca oportunidades de crecimiento en el departamento o dentro de la organizacion,
postulandose a procesos internos de reclutamiento.

. Asimila de manera eficaz las correcciones por errores en el proceso o comportamientos
inadecuados y corrige.

anaannoa
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Muestra confianza en su capacidad para ejecutar las actividades de su puesto y en los resultados de su

trabajo ante situaciones de supervision.

Pregunta de qué manera puede contribuir mejor o en mayor medida en el area de trabajo.

. Evita las dificultades al trabajar en equipo, y le cuestas tomar decisiones sin dejarse influenciar por
sus comparieros de trabajo.

. Manifiesta el deseo y se ofrece para realizar actividades y asumir responsabilidades que no forman
parte de su puesto, pretendiendo obtener mayor conocimiento de los distintos procesos.

5% . Busca informacion en diversas fuentes para aclarar dudas relacionadas con el desempefio del puesto.
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TRABAJO EN EQUIPO - COLABORACION
Fuerza elegida para la descripcion de los comportamientos

Trabajar en conjunto de manera sincronizada y participar activamente en alcanzar una meta comun, adquirir
una responsabilidad compartida, identificar, escuchar y entender las necesidades del otro para colaborar de
la mejor manera.

. Utiliza diferentes canales y formas de comunicacion para informar a su grupo de trabajo y
compafieros, es capaz de hablar y expresar expectativas positivas con respecto a las habilidades
y aportaciones de los otros.
. Reconoce publicamente los méritos de los miembros de su grupo que han trabajado de manera
6ptima y han cumplido con tareas asignadas referidas a proyectos.
100% . Promueve la participaciéon en grupo e impulsa las nuevas ideas, se comunica de forma clara,
= coherente, asegurando la comprension del mensaje sin distorsiones.
:||:' . Fomenta y promueve la cooperacion entre distintos equipos de trabajo, generando procesos
% interdependientes y generando un ambiente mas propicio de trabajo.
= . Manifiesta de manera contundente y clara sus desacuerdos, respetando y sin agredir a comparieros
= 0 personal a su cargo.
R . Acepta facilmente las opiniones o aportaciones de los demas, escuchando y valorando sus ideas
para aprender de ellas.
A ) . Contribuye activamente en la aplicacién de proyectos, invitando a sus compafrieros a participar de
D B la misma manera.
. Confiaen las actividades o tareas que realizan sus compafieros, compartiendo responsabilidades
(o] = del proceso y producto, ademéas resuelve dudas relacionadas con el manejo de equipo,
S — procedimientos o fallas, logrando con ello minimizar los errores.
:75 % . . . . .
[ . Resuelve los conflictos que se le presentan dentro de su equipo de trabajo y realiza acciones para
% generar un ambiente dptimo entre los compafieros con los que se relaciona directamente.
— . Respeta y defiende los derechos de los miembros de su equipo de trabajo, incluso del personal
E = que forma parte de otros equipos.
c . Identifica las responsabilidades compartidas dentro del departamento o proceso productivo en
(o) i el que participa, por lo que se apoya constantemente en otros para resolver en conjunto las
dificultades presentadas en el desempefio de sus actividades.
M . Colabora en actividades asignadas correspondientes a proyectos contribuyendo al cumplimiento de
P /| la meta.
D:I . Coordina su trabajo con otros miembros del grupo para alcanzar objetivos comunes y colabora
E  — en otras tareas que no estan directamente relacionadas con el desempefio de su puesto.
T |:|5°% . Escucha opiniones y preocupaciones de sus compafieros de trabajo estableciendo un proceso de
= retroalimentacion en la comunicacién y ayuda a mantener un ambiente 6ptimo de trabajo.
=
E . Expresa a sus compafieros de trabajo sus necesidades y hace un intento por comprender las de los
N demas (lenguaje corporal).
| . Comparte informacion correcta y veridica con sus compafieros de trabajo y lo considera como
parte de sus funciones, informa del proceso, estatus de érdenes, programa de produccién, entregar
A D) turno, etc. de manera estructurada y clara, logrando procesos de produccidn sincronizados.
. Participa y apoya en proyectos relacionados con la mejora continua (KAIZEN) o con
(| requerimientos de la organizacién como jornadas de doce horas.
% . Trabaja de manera individual aunque reconoce las ventajas de trabajar en grupo durante el
O desempefio de las actividades asignadas.
% . Crea redes o relaciones necesarias para la dptima ejecucion del trabajo y 6ptimos resultados en
[P los procesos de acuerdo a las exigencias del puesto para poder cumplir con las tareas asignadas.
/= . Respeta los derechos de sus comparieros de trabajo, mostrando una actitud de compafierismo.
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PRODUCTIVIDAD CON CALIDAD Y SEGURIDAD
Fuerza elegida para la descripcion de los comportamientos

Fijarse objetivos de desempefio por encima del cumplimiento de las metas establecidas, alcanzandolos
exitosamente y cumpliendo de manera estricta con parametros de calidad, requerimientos del cliente y
seguridad.

. Plantea a si mismo y a otros objetivos superiores a los esperados por el area y fomenta en sus
compafieros o grupo a su cargo la capacidad para fijarse metas desafiantes, manteniendo un nivel dptimo
de efectividad y superando los objetivos del area.

. Desarrolla, propone e implementa procesos que permitan alcanzar los objetivos de productividad con
todos los requerimientos contribuyendo asi a mantener la rentabilidad y competitividad del negocio y la
eficiencia en los procesos que participa o que tiene a su cargo.

) >

100%

= . Inspeccion constante del producto y procesos productivos en el area para garantizar la calidad del
% producto.
% . Perfecciona los ajustes realizados a la maquina de manera que cumpla con los requerimientos y mejora
— los tiempos invertidos en el proceso, logrando responder en tiempo y forma y mayor satisfaccion en los
% clientes.
. Supervisa los procesos productivos corroborando que se realicen de forma segura o con estricto apego
al reglamento de seguridad cuyo resultado es cero accidentes.
G . Se involucra en el logro de los objetivos del departamento, planteandose a si mismo, metas ambiciosas
R y alcanzandolas de manera que llega a ser un referente del area en términos de productividad, alcanzando
y superando las expectativas del puesto de trabajo.
A E . Aplica todas las herramientas aprendidas que faciliten su proceso productivo y motiva a otros a
D utilizarlas (aprendizajes de KAIZEN o capacitacion), haciendo mas efectivo su proceso. Contribuye a la
— rentabilidad del negocio.
(o] — . Esta consciente de los requerimientos de calidad y es constante en el cumplimiento de los mismos (cero
S %75% ordenes retenidas), lo anterior genera una inspeccion constante sobre el estado y funcionamiento de la
= maquina para evitar defectos y la realizacion de pruebas de calidad a mayor cantidad de producto que
% el solicitado, asegurando una produccién con calidad, generando confianza en su trabajo.
[ . Se mantiene en actividad constante para cumplir con la produccién especificada para el cliente en los
plazos indicados.
E . Verifica constantemente el estado de la maquinaria, los equipos requeridos para la produccién y el
area, de manera que le permita identificar riesgos y eliminarlos para que no sucedan accidentes.
C
. Supera las expectativas puestas en él, mejorando los objetivos en tiempo y forma requeridos y
o C respondiendo a los estandares fijados de acuerdo a la posicién que desempefia, alcanzando y superando los
M - objetivos de su puesto.
. Muestra interés por participar en procesos de la organizacién o del area que tienden a mejorar la
P % productividad en la bisqueda por mejorar su desempefio y ser mas eficiente.
E [— . Logra identificar las correcciones que debe hacer al proceso de ejecucion de las actividades del puesto
E o para disminuir en cantidad y minimizar el impacto de sus errores, generando confianza en su trabajo.
T = . Cumple con todos los requerimientos planteados en la orden y solicitudes del cliente, incluidas SPI
% (indicaciones especiales) generando mayor satisfaccion en el cliente.
E . Corrobora la colocacion de los guardas en el lugar indicado y se asegura de mantenerlas asi durante todo
N el proceso productivo, cuyo resultado es cero accidentes.
c . Produce, alcanzando las expectativas en relacion al puesto y categoria del mismo, manteniendo un nivel
| . de efectividad 6ptimo.
A ‘L‘ . Busca informacién que lo ayude a mejorar su eficiencia y realiza cambios atendiendo a las sugerencias
para mejorar su desempefio logrando mayor eficiencia en el proceso.
| . Cumple con las metas de productividad establecidas y satisface en cada unidad producida los
% parametros de calidad, ejecutando a detalle los procedimientos de verificacion del producto y materiales.
O . Verifica a detalle las especificaciones de la orden, para garantizar la produccion exacta del producto,
= logrando con ello clientes satisfechos.
%25% . L_impia y _elimina obstaculos en el area_ de maquina, disminuyendo o eliminando las condiciones de
[ riesgo, teniendo como resultado cero accidentes.
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DISPOSICION
Fuerza elegida para la descripcion de los comportamientos

Conducta proactiva orientada a la dedicacién al trabajo, a la diversidad de tareas que se asignan y al tiempo
empleado, involucra apertura hacia la nueva informacién y mostrar iniciativa para ensefiar.

. Sirve y apoya a compafieros involucrados en el proceso demostrando un interés constante por
que el otro aprenda

. Distribuye las tareas y objetivos a alcanzar en el area o departamento bajo su cargo y se muestra
accesible a colaborar con ellos cuando asi lo requieran.

. Administra el tiempo extraordinario u horarios especiales de trabajo entre el personal a su cargo

100% siendo flexible a los requerimientos del personal del grupo bajo su cargo.

. Busca aprender continuamente de colaboradores y superiores, siempre enfocado en como mejorar
su desempefio.

. Adquiere el compromiso de capacitar en el area a personal bajo su cargo, logrando un
entendimiento y comprension del modo de comunicacion mas efectiva al capacitar a una persona.
Desarrollando confianza en el personal y mejorando el desempefio del grupo.

) >
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G . Concluye todas las tareas importantes de su puesto que solian quedar pendientes, cuidando cada
R uno de los detalles y disfrutando de la actividad para generar un producto de calidad.
A B . AcepFa la asigr)acié.n de nLlJevas funciones, manifestando interés por participar y solventar
— necesidades del area, involucrandose cada vez mas en los procesos.

D . Dedica mas tiempo de lo habitual al trabajo, de manera voluntaria y con un interés genuino en
o) cada una de las actividades realizadas

s % . Muestra apertura a nuevas y mejores formas en la ejecucion de sus actividades y es capaz de
S E implementar dichas acciones, mejorando su desempefio y resultados.

= . Muestra interés por que el otro entienda, buscando distintas alternativas para conseguir que lo

% haga, con ello logra desarrollar confianza en su grupo de trabajo y mejorar su desempefio en el otro
E
c . Se dedica completamente a las actividades relacionadas con el desempefio de su puesto, se observa

esmero en su praxis, generando producto de calidad.

(o] . Muestra interés por desarrollar otras actividades distintas a las que desempefia, buscando un
M mayor involucramiento en el proceso.

% . Acepta desempefiarse en un horario distinto con la finalidad de cubrir necesidades en el area.
P — . Busca informacion constantemente para obtener una mayor comprension de los procesos en
E % o los cuales esta involucrado, pregunta constantemente sobre cémo mejorar su desempefio.

= . Comparte informacién con personal de nuevo ingreso o nuevo en el puesto, relacionada con los
T % procesos, métodos y producto, generando confianza en el grupo.
E
N

. Muestra completa concentracion y esmero en sus funciones relacionadas con el desempefio de su
Cc B puesto, produciendo unidades con calidad.
| . Dedica tiempo y ejecuta sus tareas a detalle.
. Muestra interés y acuerdo por dedicar tiempo extra al trabajo (por iniciativa)

A . Capaz de aprender con la préactica y observacién de sus compafieros con mayor experiencia en

el puesto y/o proceso, se muestra atento y concentrado al aprender nuevas formas, enfocadas a su
funcién, mejorando su desempefio y resultados.
. Utiliza un lenguaje apropiado al buscar informacion relacionada con su puesto.

25%
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ADAPTABILIDAD Y FLEXIBILIDAD AL CAMBIO
Fuerza elegida para la descripcion de los comportamientos

Modificar la conducta personal y trabajar eficazmente en distintos contextos y variadas situaciones
adaptandose a medios y a personas en forma rapida y adecuada, ademas de alcanzar los objetivos planteados
y responder a las dificultades que surgen.

. Muestra predisposicion para trabajar en diferentes &reas y con diferentes personas adecuando
su comportamiento al contexto, asimila y responde a los imprevistos que pueden cambiar su
trabajo.

. Impulsa nuevas herramientas, tecnologias o0 métodos para organizar las cosas, ademas de
promover e implementar cambios en los procesos, buscando la competitividad y la mejora continua

. Aplica de forma flexible los planes adecuandolos a las circunstancias y ensefia a los demas como

conseguir resultados.

Fomenta eficazmente la diversidad de opiniones ante una situacion de cambio hace llegar el mensaje

a todos los implicados, preparandolos para el mismo, creando un sentido de desequilibrio.

. Influye en generar cambios de comportamiento en sus compafieros o personal bajo su cargo de
manera que puedan responder ante situaciones de cambio.
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. Se adapta facilmente o es flexible y responde a los cambios o nuevas expectativas del cliente, es
R eficiente y el ser flexible le permite desarrollar nuevas habilidades.
b . z imi i la situacion asf uiere, i i
A | Capaz de adaptar los procedimientos si la situacion asi lo requiere, respondiendo a las necesidades
de la organizacién y expectativas de los clientes.
D — . Se involucra e incluye a otras personas en el proceso de cambio.
o %75% . Se anticipa a cambios en la organizacién (de horario, tiempo extra) y adapta sus tiempos para
 — que no lo tome desprevenido. Asi mismo previene cuando tiene informacién que le permita hacerlo.
S % . Cede en sus propios planteamientos y objetivos iniciales cuando la situacién asi lo requiere,
[ — alcanzando eficacia en los resultados.
]
E
. Realiza cambios en su area para adaptarse, y ejecuta sus actividades de manera 6ptima
C - . Aplica las reglas y normas adaptandolas a la situacion y logra responder a las necesidades del
area.
o . Se adapta cuando toma consciencia para conseguir sus objetivos (entiende las nuevas exigencias),
M — cambia su forma de actuar de actuar de manera rapida mostrando una estrategia a seguir,
% alcanzando la eficacia en los resultados.
P [ — . Dispuesto a cambiar sus ideas ante nueva informacion o evidencia contraria siendo receptivo a
E IZI:I 0% las demas opiniones para mejorar su desempefio.
T = . Adecua su comportamiento ante cambios inesperados con lo que logra generar confianza en su
= trabajo.
E
N . Solicita informacién acerca del cambio en el area de trabajo, realiza esfuerzos para adaptarse
C D) de manera intencionada
| - . Se muestra rigido ante cambios en los procedimientos y solo puede ponerlos en marcha cuando
— son sugeridos por algun superior, respondiendo a los requerimientos.
A — . Escasa capacidad para revisar de manera critica su trabajo, de manera que pocas veces modifica
— sus estrategias para conseguir los resultados, mostrando dificultad al cambiar la estrategia
IZI:I . Reconoce y comprende los puntos de vista de otros.
— . Ejecuta las actividades asignadas, posterior a una situacién de cambio organizacional.
:IZS %
/=
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PERFECCIONISMO ORIENTADO AL CLIENTE
Fuerza elegida para la descripcion de los comportamientos

Hacer las cosas de manera dptima en el desempefio de las actividades y funciones asignadas en cualquier
situacion en la que se encuentre, realizar el trabajo en base a las necesidades y demandas del cliente de manera
estricta, autoexigente, prestando atencién a los detalles clave del producto y proceso.

. Desempefia su trabajo de manera dptima enfocado en satisfacer los requerimientos de los
clientes y vigila y exige el mismo comportamiento a sus compafieros de trabajo o personal a su
cargo, mejorando asf la respuesta a clientes internos y externos.

. Supervisa de manera minuciosa su trabajo y el de sus compafieros, mejorando continuamente
el producto o el resultado de los procesos, cumpliendo y/o excediendo las expectativas de los

clientes.
100%

[ ] . Monitorea constantemente el grado de satisfaccion de clientes internos mediante mecanismos
% existentes, proponiendo acciones en sus areas de incumbencia, tendientes a incrementar el grado
% de satisfaccion con el producto haciendo més eficaz el proceso.
== . Se anticipa a los requerimientos de clientes internos e inicia acciones para responder a dichas
% necesidades de manera que logre satisfacer los requerimientos.
. Escucha y atiende en la medida de sus posibilidades los problemas relacionados con la calidad y
tiempos de produccion en su area de incumbencia, satisfaciendo las necesidades del cliente.
G . Realiza sus actividades de manera 6ptima, siendo autoexigente aln en situaciones adversas,
revisando de manera minuciosa su trabajo y el resultado del mismo, para garantizar la satisfaccién
R B del cliente.
A - . Busca estrategias para ser eficaz en el desempefio de su puesto de forma consistente, con ello
D — logra minimizar los errores de mayor impacto para la organizacion.
— . Estudia las necesidades de clientes internos y externos, y se muestra proactivo realizando acciones
(o) %75 % orientadas a cubrirlas.
= . Establece relaciones mutuamente beneficiosas con sus clientes internos generando soluciones
S = oportunas y realizando trabajo en equipo para lograr responder a las necesidades y expectativas de
% los clientes.
. Busca corregir los detalles y defectos del producto aunque no sean visibles facilmente, mejora lo
£ que parece estar bien hecho logrando satisfacer y exceder las expectativas del cliente.
. Ejecuta sus actividades concentrado en la evaluacion que los clientes internos y externos puedan
Cc hacer del producto por el cual es responsable, logrando con ello satisfacer sus necesidades.
(o) . Escucha de manera activa y valora las peticiones del cliente, lo cual le permite prestar atencion
a los detalles del producto y procesos en el desempefio de su puesto, cubriendo las expectativas de
M % los clientes.
P [— . Evalla de manera critica su trabajo, atendiendo y corrigiendo de manera répida los detalles del
% wox producto, con ello logra mejorar constantemente su elaboracién y disminuir errores.
E = . Busca ayuda y soluciones con compafieros y superiores cuando responder a las necesidades del
T % cliente no esta en sus manos (actividades del puesto desempefiado).
. Establece relaciones amables y cordiales con sus clientes internos siempre tratando de satisfacer
E sus necesidades y cumplir con sus expectativas, contribuyendo a mejorar el flujo del proceso
N productivo.
C
I . Realiza el trabajo con estricto apego a las necesidades y demandas del cliente.
D) . Presta atencion a los detalles del producto en el desempefio de sus actividades.
A . Busca informacion sobre cémo identificar las demandas y expectativas del cliente en el
- desempefio de su puesto. (Inspeccion de la orden, alertas publicadas sobre clientes criticos).
% . Produce cumpliendo estrictamente con las tolerancias y parametros indicados en la orden de
[ acuerdo a lo que solicita el cliente.
% . Conoce y se informa sobre los defectos mas comunes del producto y las alternativas para
%zs% corregirlos.
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IDENTIFICACION CON LA TAREA
Fuerza elegida para la descripcion de los comportamientos

Identificar el impacto de las actividades realizadas en el proceso y producto dentro y fuera de la organizacién,
involucra gusto por la actividad, actitud de servicio y enfoque permanente al cliente, incluye asumir
responsabilidad en la creacion de un producto orientado al consumidor.

. Asume la responsabilidad de ejecutar y vigilar los procesos y la creaciéon de un producto que
satisfaga las necesidades de clientes y consumidores.

. Promueve en sus compafieros de trabajo el gusto por la actividad y la identificaciéon con los
objetivos y metas del &rea, lo anterior en busqueda de responder y exceder los requerimientos del
cliente y consumidor.

>

100% . Es un referente en su area de trabajo y con sus comparfieros en relacion a la actitud de servicio
% y se encarga de promover dicha caracteristica con el objeto de lograr mejores resultados, los cuales
% son satisfactorios por si mismos.

% . Conoce y se involucra en todas aquellas actividades y areas que se relacionan con la tarea con
% la cual se identifica, en donde pueda agregar valor, lo anterior le genera satisfaccion.

. Enfocado permanentemente en la mejora de sus resultados y la de sus compafieros o personal a
su cargo, ya que tiene un impacto directo en su estima y satisfaccién personal.

. Percibe el impacto significativo en el proceso y producto, dentro y fuera de la organizacién (con
clientes y consumidores) y asume su responsabilidad en la creacién del producto enfocado al
consumidor, perspectiva que le responder a las necesidades de los clientes.

. Entiende claramente las actividades que realiza en su rea de trabajo y la conexién con otras
areas, sintiéndose identificado con los objetivos, metas y tareas por lo que busca realizarlos y
alcanzarlos de la mejor manera.

. Considera su trabajo como una contribucion al éxito de la organizacion, incrementando su
esfuerzo y obteniendo resultados iguales o superiores a los esperados de acuerdo con el puesto
desempefiado.

. Busca desempefiarse de manera 6ptima en su trabajo, siendo los resultados un elemento que
impacta en su estima y satisfaccion personal.

. Manifiesta actitud de servicio con comparieros de trabajo y en general con el personal del area,
contribuyendo con gusto para alcanzar la eficacia en el proceso y la satisfaccion de clientes y
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. Percibe la importancia de las actividades que desempefia en su puesto para el area o
departamento al que esta asignado, denotando esfuerzo por ejecutarlas de la mejor manera.

. Concibe el resultado de sus tareas como parte fundamental para la realizacién del producto final,
por lo cual se empefia en la 6ptima ejecucion de las mismas por minimas que estas sean, con
resultados que satisfacen las expectativas en el puesto y el area de trabajo.

. Expresa gusto y satisfaccion con cada una de las actividades que realiza y se refleja en conductas
enfocadas permanentemente al cliente.

. Asume su responsabilidad en la creacion del producto, busca que el producto o proceso en el que
participa cubra cada una de las especificaciones obteniendo satisfaccion personal y laboral con
los resultados.

e  Apoya voluntariamente y de manera constante en la ejecucion de actividades relacionadas con
el desempefio de su puesto, lo cual lo hace sentirse satisfecho por contribuir en mayor medida
con la creacién del producto.

i
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. Identifica claramente las actividades a realizar dentro de la organizacion facilitando la
realizacion 6ptima de las mismas, con lo cual contribuye a los resultados del area.

D . Concibe que las actividades ejecutadas en el desempefio de su puesto contribuyen en un grado
minimo para la realizacion del producto final.

. Manifiesta gusto y/o interés por las actividades a desempefiar en el puesto facilitando asi un 6ptimo
desempefio de las mismas.

. Muestra interés por apoyar y aprender otras actividades en el area aunque sea de manera
esporédica, y logra relacionarse ain méas con las actividades del area de trabajo.

. Exhibe satisfaccion con el resultado de cada una de las tareas que realiza, reflejado en un estado
de animo 6ptimo adecuado para el trabajo y que ademas facilita las relaciones con sus
compafieros.
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CONOCIMIENTOS TECNICOS
Fuerza elegida para la descripcion de los comportamientos

Conocimientos orientados al saber hacer y requeridos por el ejercicio del puesto desempefiado, pericia para
realizar actividades que incluyen métodos, proceso y procedimientos.

. Domina cada una de los procesos y métodos de los distintos puestos bajo su cargo, lo cual facilita
la supervision de los mismos.
. Demuestra su especializacion y pericia en cada una de las actividades cuando requiere intervenir
en los distintos procesos del departamento o aquellos bajo su cargo.
. Trabaja en el desarrollo de los conocimientos técnicos que se requieren en el area, en el personal
asu cargo y supervisa la comprension y aplicacién de los mismos.
- . Es un referente dentro de la organizacién, por sus conocimientos técnicos relacionados con los
% procesos a su cargo.
= . Manifiesta su interés constante por conocer a profundidad cada uno de los métodos, procesos,
% técnicas de los més sencillos a los méas complejos 'y perfeccionar lo que ya conoce, llegando a
% implementar mejoras fundamentadas en el saber-hacer.
. Conoce, entiende y pone en practica los conocimientos requeridos en el desempefio de su puesto
G y algunos otros en el area, debido a su interés por comprender los distintos procesos relacionados
R con sus actividades en la organizacion.
\Ej . Demuestra pericia al realizar al desempefiar actividades de su puesto y otros que se relacionan
A - directamente, incluyen (procesos de impresion, maquinas impresoras, fabricacion de tintas, etc.).
D () . Se muestra abierto para ensefiar al personal del departamento sobre aquellos procesos del area
— que conoce Yy asume el rol de entrenador para contribuir a su desarrollo en la organizacion.
o E"% . Considerado por sus comparfieros como una fuente confiable por su 6ptimo desempefio en el
S % trabajo operativo y la facilidad de resolver situaciones relacionadas con el proceso o producto en
= su maquina o en el area de trabajo.
= . Manifiesta su interés constante por conocer a profundidad cada uno de los métodos, procesos, técnicas
de los més sencillos a los mas complejos y perfeccionar lo que ya conoce.
E
. Domina adecuadamente los conocimientos técnicos bésicos requeridos para el desempefio
c satisfactorio del puesto asignado.
. Manifiesta 0 demuestra su especializacion en la mayoria de los procesos, métodos y
(o] procedimientos relacionados con el desempefio de su puesto, convirtiéndose en un colaborador
M confiable para el rea.
% . Ejecuta con pericia las actividades correspondientes al puesto que desempefia y que se
P — relacionan con el proceso de impresion, con resultados satisfactorios.
E %50% . Muestra interés por aprender mas sobre métodos, procesos, y maquinaria para obtener un
— mayor dominio de los procesos en los que participa en el desempefio de su puesto, y mejorar su
T % desempefio.
E . Apoya a sus compafieros cuando se lo solicitan para resolver dudas relacionadas con
conocimientos técnicos del proceso en los cuales ha adquirido mayor experiencia o se ha
N especializado contribuyendo con su desarrollo en el departamento.
C
: . Conoce y demuestra el saber — hacer requeridos para el desempefio satisfactorio del puesto
| D) (conocimiento de métodos, procesos, procedimientos de impresion, herramientas y técnicas).
A . Manifiesta interés por aprender los procesos en el puesto desempefiado.
| . Expresa familiaridad con conceptos relacionados con procesos o areas de impresion lo cual le
% permite adaptarse mas facilmente al puesto y area de trabajo.
— . Desarrolla un dominio sobre algunas tareas del puesto.
% . Manifiesta interés en perfeccionar los conocimientos técnicos que ya posee, o modificarlos segin
o P los requerimientos de la organizacion, contribuyendo de mejor manera a los resultados del area.
=
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