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GLOSARIO

Bagacillo Particulas de bagazo, ya quemado, que se esparcen por el

aire durante la molienda.

Bagazo Residuo de una materia de la que se ha extraido el jugo.
Batch Lote de produccién no continua.

Brix Porcentaje de solidos disueltos.

Cachaza Espumas e impurezas que sobrenadan en el jugo de la cafa

de azucar al someterlo a la accion del fuego.

Centrifuga Méaquina que separa los distintos componentes de una mezcla

por la accion de la fuerza.

Centrifugar Aprovechar la fuerza centrifuga para secar ciertas sustancias
0 para separar los componentes de una masa o0 mezcla segun

sus distintas densidades.

Clarificador Vasija cuadrilonga que se usa para clarificar el guarapo del
azucar.
Coloide Dispersion de particulas o macromoléculas en un medio
continuo.
VIII
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DNC

Decantacion

ECBC

Evaporador

Floculante

Graminéacea

Husillo

Meladura

Sacarosa

Tacho
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Deteccion de necesidades de capacitacion.

Separar sustancias no mezclables de diferente densidad en un

medio liquido.

Escala de calificacion basada en el comportamiento.

Unidad de equipo para la concentracién de disoluciones por
evaporacion de uno o varios componentes mas volatiles, que
puede realizarse por aportacion de calor o por disminucién de

la presion.

Unidbn de particulas sdlidas en una dispersion coloidal, en

general por la adicion de algun agente.
Plantas monocotiledoneas que tienen tallos cilindricos,
comunmente huecos, interrumpidos de trecho en trecho por

nudos llenos.

Tornillo de hierro o madera que se usa para el movimiento de

las prensas y otras maquinas.

Jarabe previo para hacer el azucar.

AzUlcar

Vasija grande de metal, redonda y poco profunda en que se

acaba de cocer el melado y se le da el punto de azUcar.


http://www.go2pdf.com

Térmico Perteneciente o relativo al calor o la temperatura. Que

conserva la temperatura.

Turbogenerador Generador eléctrico movido por una turbina de gas, de vapor

o hidraulica.

Zafra Cosecha de la cafa dulce. Fabricacion del azlUcar de cafa,

periodo que va de noviembre a mayo
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RESUMEN

Para un andlisis de descripcibn de puestos es necesario hacer uso de

métodos que proporcionen la informacién necesaria, entre estos métodos estan:

a. Los métodos narrativos: este método es simple de realizar, consiste en
entrevistar en forma individual o grupos de empleados que desempefian el
mismo trabajo y entrevistas con uno o mas supervisores. También puede

realizarse cuestionarios u observaciones.

b. Los métodos cuantitativos: son cuestionarios utilizados para reunir datos
cuantificables y referentes a los deberes y responsabilidades de diversos

puestos.

Una vez obtenida dicha informacion se pueden realizar programas de
evaluacion, los cuales son fundamentales, pues contribuyen a la determinacion de
salario, a la promocién, al mejoramiento continuo, al establecimiento de planes de

capacitacion y desarrollo.

La evaluacién del desempefio debe de realizarse de acuerdo al grado de
concordancia con los rasgos y caracteristicas, segun el perfil previamente
determinado.

Xl
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Si una evaluacion se lleva a cabo en forma adecuada, la misma podra
aportar elementos de apoyo para crear un programa de deteccién de necesidades
de capacitacion, el cual proporcionara informacion fundamental dentro de un
proceso de planeacion mas completo, para elaborar planes y programas con
caracteristica esenciales, que conlleven a la solucién de los problemas o a la

satisfaccion de las necesidades.

La deteccion de necesidades de capacitacion pretende identificar en el

trabajador las deficiencias presentes y las futuras.

Conocer estas necesidades brinda a la empresa la oportunidad de fijar
conceptos de conocimientos, habilidades y aptitudes que realiza el individuo en su

trabajo.

X1
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OBJETIVOS

GENERAL

Definir las descripciones de puestos para la obtencion de los perfiles en el

area de taller maquina-herramienta para una industria azucarera.

ESPECIFICOS

1. Realizar un diagnéstico del proceso actual del area de taller maquina-

herramienta para determinar el desempefio de su personal actual.

2. Planificar estratégicamente la metodologia que se va a seguir para llevar a

cabo el estudio.

3. Estudiar y determinar los requisitos, responsabilidades y condiciones que el

puesto exige para desempefiarlo adecuadamente.

4. Precisar las funciones y relaciones de cada unidad de trabajo para deslindar

responsabilidades, evitar duplicidad y detectar omisiones.

5. Establecer un procedimiento sistematico de evaluacién del desempefio para
los trabajadores.

6. Implementar el analisis y descripcibn de puestos para facilitar las
actividades de reclutamiento, seleccion, contratacién, induccion vy

capacitacion de personal.

X1
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7. Desarrollar un programa que permita llevar un control después de implantar

el proceso, para determinar posibles insuficiencias o mejoras continuas.

XV
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INTRODUCCION

En un proceso de globalizacion, en el que se genera un entorno de
constantes cambios y de alta competitividad, urge disponer de personal
competente y eficaz que ayude a lograr los objetivos de la organizacién con

maxima eficiencia.

Para mantener un alto desempefio de los empleados dentro de los procesos
administrativos existe una herramienta clara y sencilla denominada analisis y

descripcion de puestos.

El andlisis y descripcion de puestos pretende estudiar y determinar los
requisitos, responsabilidades, atribuciones y condiciones que el puesto exige para
desempenfarlo adecuadamente. Asimismo, ayuda a proporcionar informacién
sobre los requerimientos de cada puesto, y a la vez en un futuro, facilitar las
actividades de reclutamiento, seleccion, contratacion, induccion y capacitacion de
personal al puesto requerido.

Las empresas que lo apliquen podran desarrollar un plan organizacional el
cual sirve de soporte para lograr el desarrollo dinamico y productivo en la
eficiencia del manejo del capital humano, el cual es importante, ya que conduce a

la obtencion de un poder competitivo a nivel general a largo plazo.

Una vez que se cuente con personal competente, es necesario auxiliarlo para
gue se adapten a la organizacién, y que sus habilidades y conocimientos se

mantengan actualizados. Esto se alcanza mediante la orientacion y capacitacion.

XV
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1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1 Descripcion de la empresa

La industria azucarera ha sido una fuente importante de ingresos para
muchas familias del interior de la republica.

Como toda industria azucarera, el ingenio La Unibn es una empresa
dedicada al proceso de fabricacion de azucar de cafia, que se ha caracterizado en
primer lugar, por ser una empresa que se preocupa del nivel educativo de sus
trabajadores, el cual ha ido aumentando con el correr de los afios. Ha sufrido una
transformacion grande a nivel general, es decir, desde la organizacion, aspectos
administrativos, cultura de trabajo, hasta nueva tecnologia. Cada uno de ellos ha
traido como consecuencia una reestructuracion y cambios muy importantes, los
cuales han generado la creacibn de nuevos departamentos, puestos y la
readecuacion de los ya existentes.

1.1.1 Antecedentes

El ingenio La Union tuvo sus inicios entre los afios de 1969 y 1970, tiene
treinta afios de operar en el municipio de Santa Lucia Cotzumalguapa, del
departamento de Escuintla, generando empleo y bienestar tanto a los habitantes
de la costa sur del pais como a otras areas de la regién. Debido al acelerado
crecimiento que ha tenido y a la transformacion que ha experimentado en los
ultimos diez afios, la empresa ha tenido que crear nuevas fuentes de trabajo, para

poder desarrollar todas las funciones correspondientes.
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Estas funciones estan organizadas de la siguiente manera: en la direccion
del ingenio se encuentra la gerencia de produccion, bajo su responsabilidad se

encuentran varios departamentos.

a. Maquinaria: esté departamento esta conformado por las siguientes areas
Molinos: es el area encargada de la buena operacion, reparacion y
mantenimiento de los molinos.

Turbinas: area responsable del mantenimiento de todas las turbinas de
vapor.
Patio cafia: se dedica a la organizacion y distribucién de la cafia a las

mesas alimentadoras asi como su mantenimiento

b. Fabricacion

Clarificacion: area que se dedica a la operacion, control y mantenimiento
de calentadores, filtros de cachaza, romana de jugo y clarificadores de
jugo.

Evaporadores: responsables de la operacion, control, limpieza quimica y
mantenimiento de preevaporadores, evaporadores y meladores.

Tachos: se encargan de la operacion y mantenimiento de todos los tachos.
Centrifugas: se dedica a la operacién, mantenimiento mecénico y limpieza
de maquinas centrifugas continuas y de los lotes de produccion no

continua.

C. Instrumentacion y electricidad: es un departamento de servicio
encargado de la distribucién, instalacién y optimizacion del uso de la
energia eléctrica, también tiene bajo su responsabilidad velar por la fiel
obtencion de informaciébn del proceso, ademas de promover la

automatizacion como medio indispensable para lograr mayor eficiencia.
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d. Cogeneracion: el departamento encargado del mantenimiento de
turbogeneradores y la nueva era de generacion de energia eléctrica
como subproducto.

e. Planta de fuerza: asi se le conoce al area de calderas dedicadas a la
producciéon de vapor el cual genera energia eléctrica. Sus atributos

incluyen la operacion, mantenimiento y optimizacion del uso del vapor.

f. Administracién

Bodega de materiales: se dedica al manejo, fichaje y almacenamiento de
todos los materiales que ingresan al ingenio.

Bodegas de azucar: tiene la tarea de almacenar, controlar y despachar todo
el azlcar producido

Contabilidad: maneja toda la planilla a pagar y las transacciones monetarias

locales.

g. Laboratorio: es el area dedicada a los analisis quimicos del proceso, la
generaciéon del reporte diario de fabricacibn y velar porque se

mantengan los estandares 6ptimos de operacion.

h. Tornos: es el departamento encargado de la fabricacion, reparacion y

fundicién de piezas varias para uso del ingenio.
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1.1.2 Personal de la empresa

El personal administrativo y operativo esta conformado por quinientos (500)
empleados. En época de zafra, la cantidad de empleados aumenta, debido al
proceso de fabricacién de azucar de cafia, el cual requiere de personal adicional
para pesar la cafia, inspeccion previa, descargue, preparacion, extraccion del jugo
de la cafia, tratamiento de jugo, evaporacion, cristalizacion, cristalizacion por

enfriamiento, maquinas centrifugas y envasado.

Mientras que en época de reparacion el personal es recortado pues el
mismo soélo necesita de mecanicos, soldadores, ayudantes de soldador,
ayudantes de mecdnicos y torneros (estos son los que siempre permanecen en su

puesto, pues es la Unica area que tiene todos sus trabajadores fijos).

1.1.2.1 Organigrama

Debido a la confusion que ha habido entre los empleados de no saber
guienes son sus jefes inmediatos, El ingenio ha actualizado su organigrama el
cual ayuda parar determinar las divisiones de las funciones, los niveles
jerarquicos, las lineas de autoridad y responsabilidad, los niveles formales de
comunicacion, los jefes de cada grupo de empleados y por ultimo las relaciones
gue deben de existir entre los diversos puestos de la empresa y cada
departamento o seccion, tal como se muestra en la figura 1.
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Personal administrativo: el personal administrativo estd conformado por el
gerente general, superintendencia de fabrica, superintendencia de generacion,
jefe de fabrica, jefe de montaje y mantenimiento, jefe de area de generacion, jefe
de area instrumentacion y electricidad, jefe de control de calidad, secretaria de
gerencia, contador general. Ellos se encargan de dirigir los esfuerzos de todos los
empleados inculcandoles el valor de entregar un producto de calidad. También se
encargan de desarrollar un ambiente favorable de trabajo que ayude al empleado
a desempefarse eficazmente dentro de sus labores acercandose cada vez mas a

los objetivos que la empresa desea alcanzar.

Personal de supervision: el personal de supervision se encarga de
supervisar, ayudar y facilitar a los demas empleados el mejoramiento de su

desempefio en cada labor.

Personal de mantenimiento: se cuenta con personal especifico que se
encarga de dar mantenimiento correctivo y preventivo a todas las maquinas que

se utilizan en el ingenio.

Personal operativo: el personal operativo es el que se encarga de
mantener funcionando cada una de las maquinas existentes en las diferentes
estaciones de trabajo cuyo procedimiento empieza con el pesaje de la cafa el
cual se realiza por medio de basculas y una inspeccion previa la cual determina la
calidad del producto que esta ingresando al proceso, el descargue, la
preparacion, la extraccion del jugo de cafia, el tratamiento del jugo, la
evaporacion, la cristalizacion por enfriamiento, la centrifugacion y finalmente el

envasado.
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1.1.3 Conocimiento de politicas de la empresa

Ingenio La Union ofrece a todos sus empleados los beneficios que la ley
establece como: asuetos (dias festivos) y vacaciones, servicio médico (IGSS),

pagos de tiempo extra y transporte.

El horario de trabajo es de 7:00 a.m. a 5:00 p.m. incluyendo quince minutos
de refaccién de 10:00 a.m. a 10:15 a.m. y de 3:45 p.m. a 4:00 p.m. y la hora de
almuerzo de 12:00 p.m. a 1:00 p.m.

El sistema de pago de salarios es quincenal. Cada empleado tiene su cuenta

en el banco y alli se les deposita su sueldo o salario.

La manera de informar a los empleados sobre las politicas de la empresa es
la siguiente: el gerente general les da una charla de induccién a cada empleado al

momento de ser contratado.

1.1.4 Conocimiento de los objetivos

Objetivo general: llegar a ser una empresa reconocida por sus clientes; por

su honestidad y confiabilidad, ofreciéndoles productos de calidad.

1.1.5 Visién

Ingenio La Union desea alcanzar niveles de rentabilidad adecuadas y
sostenidas que contribuyan a fortalecer las inversiones estratégicas necesarias
para aumentar la capacidad competitiva de la empresa a través de sus principales
productos como lo son el azlcar y la generacion de energia eléctrica. Asi mismo

ser instrumento de superacion para todos los integrantes de la organizacion.
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1.1.6 Misién

A través de los recursos naturales renovables, busca optimizar recursos
agricolas e industriales, transformar materias primas con eficiencia y
productividad. Asi como entregar productos y servicios confiables; satisfacer con
calidad necesidades energéticas y alimenticias de clientes nacionales e
internacionales a costos competitivos y precios razonables a través del respeto y
desarrollo integral del personal; trabajos en equipo; tecnologia actualizada;

diversificacion de productos y servicios.

Ingenio La Unién estd comprometida con la responsabilidad social de la
empresa, la conservacion del medio ambiente; la satisfaccidbn de accionistas;
colaboradores y proveedores; la continuidad, crecimiento y mejoramiento de la
empresa; contribuyendo asi al desarrollo social y econdmico de Guatemala.

1.2 Ubicacién

Ingenio La Union estd ubicado en el Cerro Colorado municipio de Santa
Lucia Cotzumalguapa del departamento de Escuintla, a 92 kilometros de la
ciudad capital.

1.3 Tipos de productos

Actualmente este ingenio produce el azlicar y como subproducto, la energia

eléctrica.

Para llevar a cabo la elaboraciéon de la azlcar de cafa, se necesita de un
procedimiento el cual inicia en el campo, alli es donde se lleva a cabo el corte de
la cafia, esta es transportada por medio de camiones netamente mecanizados. Al

momento de ingresar a la fabrica se realiza el siguiente procedimiento.
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a. Pesaje de la cafia: se lleva a cabo en la entrada de la fabrica, se realiza

por medio de basculas especiales.

b. Inspeccion previa: se realiza en el departamento de control de calidad del
ingenio; se toma una pequefia muestra de cafia del camion que ingresa a
la fabrica para saber la calidad del producto que esta ingresando al

proceso.

C. Descargue: se realiza por medio de grias mecanicas radiales o
estacionarias, o por medio de viradores, los cuales descargan la materia

prima que llevan los camiones.

d. Preparacion: este procedimiento se realiza por medio de prepicadoras y
picadoras las cuales desmenuzan la cafia para que el trabajo de extraccion

sea mas eficiente.

f. Extraccion del jugo de cafa: se lleva a cabo en el departamento de
molinos los cuales trituran la cafia ya desmenuzada para extraer la mayor
cantidad de sacarosa de la misma. De este proceso se derivan dos
productos que son: jugo de cafia, que es trasladado al departamento de

fabricacion y bagazo el cual es trasladado al departamento de calderas.

g. Tratamiento del jugo: se lleva a cabo en el departamento de clarificacion.
La funcion principal de este proceso es preparar el jugo proveniente de los
molinos en materia prima adecuada para los procesos posteriores.

Entre las actividades que se llevan a cabo en este departamento estan.

La sulfitacion sirve para bajar los coloides que trae el jugo de la cafia y
para eliminar algun tipo de bacterias que puedan afectar al proceso.
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Alcalizacion: sirve para estabilizar el pH del jugo de cafia a

parametros adecuados para el proceso.

Calentamiento, el jugo de cafia se eleva a una temperatura de 104 °C

aproximadamente como preparacion del proceso posterior.

Decantacién, se realiza en los clarificadores de jugo por medio de la
aplicacion de floculante al jugo, el cual sirve para separar los solidos
tales como tierra, arena, ceras, gomas, bagacillo, etc., del jugo de la
cafia. De esta actividad se deriva el jugo claro que es la linea del
proceso y todos los sélidos se le conoce como cachaza que tiene

otro tratamiento posterior.

Filtracion, sirve para quitar las Ultimas posibles impurezas existentes en
el jugo claro. Posteriormente a este proceso se obtiene un jugo
claro y libre de impurezas, el cual va a caer a un tanque para empezar

la evaporacion del agua existente en él.

h. Evaporacion: se lleva a cabo por medio de unos intercambiadores de
calor, los cuales utilizan vapor para realizar su funcion. En este
departamento se le elimina la mayor cantidad de agua que contiene el
jugo concentrandolo a un brix entre 64 a 66 grados para que pueda ser

trabajado en el proceso posterior.

I. Cristalizacion: se lleva a cabo en el departamento de tachos, los cuales
son también intercambiadores de calor que funcionan al vacio. En este
departamento se le da el tamafio adecuado al grano de produccion de
azucar. Los parametros del azlicar se dan al requerimiento del cliente.

Se producen masas de diferentes tipos dependiendo de la calidad de

miel con que se alimente el tacho.

10
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Estos tipos de masas son

Masas A. Son alimentadas con meladura (que es lo que el departamento
de evaporadores envia a los tachos) y jarabes secundarios (que son

enviados del departamento de centrifugas continuas).

Masas B. Son alimentadas Unicamente con mieles A la cual se deriva del
proceso de centrifugacion de las masas A. Masas C que son
alimentadas con mieles B las cuales se derivan de la centrifuga de las

masas B.

J- Cristalizacion por enfriamiento: se lleva a cabo en los cristalizadores. La
funcion principal es terminar la transferencia de sacarosa al grano de
azucar por medio del enfriamiento de las diferentes masas producidas en

el departamento de tachos.

k. Centrifugacion. Es el proceso posterior a la cristalizacion. Se lleva a cabo

en el departamento de centrifugas el cual se divide en tres estaciones:

Estacion de centrifugas batch, se realiza la separacion de los

componentes existentes en las masas A.

Estacion de centrifugas continuas de B, se realiza la separan los

componentes existentes en las masas B.

Estacion de centrifugas C, se realiza la separacion de los

componentes existentes en las masas C.

La funcién principal de este departamento es la de separar el grano de
azucar de la miel que lo rodea esto gracias a la fuerza centrifuga que se

posee en este tipo de maquinas.

11
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l. Envase. El tratamiento que lleva el azldcar en este departamento es bajar
la humedad del azUcar por medio de secadoras de azlcar vy
posteriormente enfriarla y vitaminarla (si fuese necesario), luego es

envasada y transportada al almacén para su acondicionamiento.

Después del almacenamiento, el azlUcar se encuentra lista para su

comercializacién con los clientes finales.

Asi mismo, se cuenta con la produccién de energia eléctrica, la cual se lleva
a cabo por medio del programa de cogeneracion, que se basa en la quema de
bagazo de cafia. Esta energia térmica es transformada a energia mecanica y

eléctrica por medio de turbogeneradores.

La energia eléctrica es llevada hasta una subestacién donde se interconecta
con la linea de la Empresa Eléctrica. Regularmente este enlace se hace en la
linea de 69 KV.

1.4 Materia Prima

La materia prima que se necesita para poder llevar a cabo el proceso de
fabricacién de azlcar es la cafia, la cual es una planta graminacea de tallo lefioso

lleno de un tejido esponjoso y dulce del que se extrae la variedad de azlcar.

Para la produccion de energia eléctrica, necesita como principal materia
prima el bagazo. El bagazo es utilizado como combustible para calentar agua y
de esta manera producir vapor en una caldera, luego de esto el vapor de alta
presion se envia a un turbogenerador el cual al rotar produce lo que se conoce

como energia.

12
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2. DESCRIPCION ACTUAL DEL AREA DEL TALLER MAQUINA-
HERRAMIENTA

2.1 Descripcion del departamento

El departamento de taller maquina-herramienta es uno de los departamentos
mas antiguos, inicié actividades casi al mismo tiempo que se empezo a llevar a
cabo este proyecto. Este departamento tiene como funcidén principal brindar
servicio de verificacion, reparacion y fabricacion de piezas de diversos materiales

para satisfacer la demanda de las diferentes areas que componen el Ingenio.

Otra de las actividades que desarrolla este departamento es la fabricacion
de piezas fundidas de bronce y aluminio; para esta funcion se utiliza un
guemador Diesel. Ademas, se encarga de reparar los ejes por medio del proceso

de metalizado.
2.1.1 Organigrama

El departamento del taller maquina-herramienta esta conformado por un jefe
de taller maquina-herramienta, el cual se encarga de coordinar todas y cada una
de las actividades que realiza dicho departamento. Ademas, cuenta con un
asistente del jefe de area del taller, el cual tiene como funcion bésica coordinar
todas las actividades en ausencia del jefe del area. En la figura 2 se presenta en

forma esquematica como esté estructurado el departamento.
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Figura 2. Organigrama del area del taller maquina-herramienta

Jefe del taller

Ll

Asistente del jefe
del taller

A\ 4
Encargado del
grupo

A 4
Nivel operativo

2.1.2 Personal

El personal administrativo y operativo esta conformado por veintidos
empleados. El jefe del taller ocupa el puesto con mayor responsabilidad, pero la
mayor parte del tiempo, es el asistente quien se encarga directamente de la
responsabilidad del mismo, esto debido a que el jefe de taller se dedica a otras
funciones, las cuales, le roba casi el ochenta por ciento de su tiempo. Asi mismo,
se cuenta con dos jefes de grupos, quienes se encargan de supervisar todas las
actividades del nivel operativo, ademas, son ellos los que tienen como funcion

principal encargarse de que el taller preste el servicio en el menor tiempo posible.
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2.1.3 Maquinariay equipo

Para realizar cada una de las actividades en el taller de maquina-herramienta, se
cuenta con maquinaria y equipo adecuado el cual con el paso del tiempo ha ido
mejorando. Cuando se iniciaron actividades en este ingenio, el taller contaba
Gnicamente con un cepillo de mesa, dos tornos y un barreno radial. Actualmente
cuenta con ocho tornos de diferentes tamafos, tres barrenos radiales, dos fresadoras,
dos cepillos de mesa y dos maquinas limadoras. Entre las caracteristicas mas

relevantes del equipo con el que cuenta el taller se tiene lo siguiente:

Torno
Marca Rudel
Longitud entre puntos 1977
Volteo 24?20
Volteo al carro superior 167¢e
Velocidad minima 7.1 RPM
Velocidad méxima 1400 RPM
Diametro del husillo 3Y4”

Tipo de rosca
Americana
Métrica
Modular
Diametral Pitch
Motor
H.P. 30
R.P.M. 1760

15
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Limadora
Marca C.M. HNPOBA
Desplazamiento horizontal
de la mesa 29"
Desplazamiento vertical
de la mesa 28"
Desplazamiento de carnero

Minimo 3 metros/minuto
Méaximo 48 metros/minuto
Motor
H.P.
R.P.M.
Fresadora
Marca Cincinnati

Desplazamiento horizontal
de la mesa 307

Desplazamiento vertical

de la mesa 20"
Desplazamiento transversal 12
Velocidad minima 16 R.P.M.
Velocidad méaxima 1600 R.P.M.
Motor

H.P. 15

R.P.M. 1760
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Barreno radial

Marca Cincinatti Bickford
Brazo 2.5 metros de radio
Altura de base al husillo 1.90 metros
Cono del husillo Morse # 6
Velocidad minima 15 R.P.M.
Velocidad méaxima 912 R.P.M.
Motor

H.P. 30

R.P.M. 1165

2.2 Principales actividades

Entre las principales actividades estan

Elaborar un programa semanal que describa cuales son las piezas que se

necesitan con urgencia y cuales son las que se tienen que entregar.

Mantener comunicaciébn con cada uno de los jefes de é&rea para poder
determinar cual es el tipo de pieza que tienen que trabajar y cuales deben de
ser sus dimensiones para poder fabricarlas, asi como también definir el tiempo

de entrega de la misma.
2.2.1 Funcién basica del area
La funcion béasica del departamento de taller maquina-herramienta es la
fabricacion, reparacion y fundicién de las piezas mecanicas que son necesarias para

poder llevar a cabo cada una de las distintas actividades que el ingenio tiene que

realizar.
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2.3 Condiciones de las instalaciones

Actualmente el departamento de taller maquina-herramienta tiene su

estructuracion en buenas condiciones, las cuales se describiran a continuaciéon

a) Tipo de edificio: cuenta con un edificio de una planta, pues su construccién

proporciona claros mas amplios y de menos columnas.

b) Tipo de cubierta: el tipo de cubierta con la que cuenta es lamina
galvanizada acanalada.

c) Tipo de techo: de acuerdo a la clase de trabajo que el taller realiza y por la
necesidad de tener dentro del area un entrepiso se tiene un techo de dos

aguas.

d) Tipo de piso: dentro del departamento se encuentra localizada una gran
variedad de maquinas y herramientas las cuales debido a sus
caracteristicas necesitan de una base resistente al peso y al movimiento
gue cada una de ellas produce, debido a esto el piso que se considero,
cuando se construyé este departamento, fue el de concreto.

2.4 Condiciones de trabajo
Entre las condiciones de trabajo que el departamento de taller maquina-
herramienta pone en practica para que el empleado se encuentre en un ambiente

grato, en condiciones higiénicas, sin experimentar frio ni calor, con una

iluminacion adecuada y con el menor ruido posible, se encuentran las siguientes.
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a) Limpieza de los locales: esta es la primera condicion esencial para la salud de
los trabajadores y habitualmente cuesta poco cumplirla. Para llevar a cabo esta
condicién el taller ha recomendado a cada uno de los trabajadores recoger la
basura que se acumula en todos los lugares de trabajo tales como: escaleras y

comedor.

b) Agua potable e higiene: el personal tiene a su disposiciébn un abastecimiento
adecuado y frecuente de agua potable, limpia y fresca, proveniente de una
fuente segura y controlada. Asi también se encuentra un garrafébn de agua la

cual esta debidamente tratada y controlada.

c) Orden de los locales: actualmente el departamento de taller maquina-
herramienta tiene ubicadas sus maquinas en una forma ordenada sin ningun

obstaculo que interrumpa o haga perder tiempo a los trabajadores.

d) Calidad e intensidad de la luz: el taller de maquina-herramienta cuenta con una
calidad e intensidad de luz adecuada pues tiene los dos tipos de luz, la artificial
y la natural. Para proporcionar la luz artificial, cuenta con ocho lamparas
fluorescentes a lo largo del edificio y cuatro lamparas a los lados las cuales
ayudan a dar una mejor visibilidad para los trabajadores cuando se hacen los

turnos de noche.

e) Ventilacion: debido al lugar en que se encuentra localizado el ingenio el calor
que se experimenta en época de zafra aumenta de una manera exagerada, es
por ello que se cuenta con aire acondicionado dentro de la oficina del jefe de
taller, mientras que para los trabajadores se cuenta con una ventilacién natural
y una ventilacion artificial los cuales dan la humedad conveniente en cada caso

y también ayudan a filtrar y limpiar el aire de impurezas e incluso malos olores.

19
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f) Ruido y vibraciones: con lo que respecta al ruido, el personal cuenta con un
equipo de proteccién necesario para evitar de esta manera alteraciones en
el estado de &nimo de los trabajadores.

g) Mdasica ambiental: para que no exista fatiga y aburrimiento de parte de los
trabajadores, el taller ha permitido la utilizacion de la musica pues ella
ayuda a disminuir todo cansancio mental que el trabajador pueda

experimentar por estar encerrado realizando su trabajo.

2.5 Equipo de proteccién necesaria

Dentro del equipo de proteccion necesaria que cada uno de los trabajadores
debe usar estén los siguientes

Bata

Guantes de cuero

Casco, cuando tengan que salir a otras areas del ingenio

Lentes claros

Careta para cuando tengan que soldar

Botas industriales

Orejeras

Defensa nasal

20
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3. PROPUESTA DEL ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS
PARA LA OBTENCION DE PERFILES EN EL AREA DE TALLER
MAQUINA-HERRAMIENTA

3.1 Andlisis de puestos

Un analisis de puestos pretende estudiar y determinar los requisitos,
responsabilidades y condiciones que un determinado puesto exige para

desempenfarlo adecuadamente.

Aungue existen modelos estdndares de analisis de descripcion de puestos, el
area de taller maquina-herramienta, debera desarrollar e implementar un sistema que

mejore, defina y describa las variables mas relevantes para su organizacion.

Para poder llevar a cabo este analisis necesita contar con la siguiente

informacion.
3.1.1 Actividades del puesto

Por lo general se obtiene informacion sobre las actividades reales de trabajo
desempefadas, tales como: fabricar, reparar y fundir piezas mecanicas, asi como
también elaborar el programa semanal de trabajos nuevos y trabajos pendientes por

llevar a cabo.
3.1.2 Comportamientos humanos

Podria también reunirse informacion sobre comportamientos humanos, tales

como: sensibilidad, comunicacion, toma de decisiones y escritura.

21
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3.1.3 Maquina, herramientas y equipo utilizado en el trabajo

Aqui se incluye la informacion sobre los productos fabricados, los materiales
procesados, el conocimiento que se maneja o se aplica, y los servicios

proporcionados.

3.1.4 Estandares de desempefio

Aqui también se retne informacion respecto a los estandares de desempefio
(por ejemplo, en términos de cantidad, calidad o tiempo dedicado a cada aspecto

del trabajo), por medio de los cuales se evaluara al empleado en ese puesto.

3.1.5 Contexto del puesto

En este punto se incluira la informacién referente a riesgos que implica el
trabajo tales como: accidentes por caidas de las escaleras, cortaduras causadas
por las herramientas de corte etc., como condiciones fisicas de trabajo, horario
de trabajo y el contexto social y organizacional; por ejemplo, los términos que el
empleado deberd manejar al interactuar con otras personas. También podria
incluirse aqui la informacion referente a los incentivos financieros y no financieros

gue conlleva el empleo.

3.1.6 Requisitos del puesto

Se reune informacién con respecto a los requisitos humanos del puesto,
tales como: los conocimientos o las habilidades relacionadas con el mismo
(educacién, capacitacion, experiencia laboral, etc.), asi como los atributos

personales (aptitudes, caracteristicas fisicas, personalidad, interés, etc.) que se

requiere.
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3.2 Descripcion del puesto

Es la lista de los deberes, responsabilidades, relaciones de subordinacién de
trabajo y responsabilidades de supervision del puesto; uno de los productos del
analisis del puesto. En el anexo 1 se presenta un ejemplo de una descripcion de

puesto que es considerada la mas comun.
La descripcion del puesto implica
a.) Caodigo del puesto: este es un numero clave que en algunas empresas se
utiliza para efectos de ordenamiento y facil localizacion de los mismos. En

algunos casos, se otorga el nUmero que presupuestariamente le corresponde.

b.) Titulo del puesto: anotar el nombre con que formalmente (via presupuesto,

ndémina de pago, contrato de trabajo, etc.) se ha denominado el puesto.

c.) Inmediato superior: sefialar el nombre del puesto de la persona de quien recibe

ordenes y/o instrucciones directamente en su trabajo.

d.) Subalternos: indicar el nombre de los puestos a los cuales dirige, supervisa o

controla directamente en el desarrollo del trabajo.

e.) Naturaleza: (descripcién genérica del puesto) esta es una descripcion breve de
aspectos esenciales y especificos de las tareas o labores asignadas al puesto,

lo que hace que se distinga del resto de puestos existentes en la empresa.
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En este apartado se define si el trabajo es de naturaleza operativo, técnico,
profesional o administrativo; su complejidad, responsabilidad y autoridad,
las instrucciones que recibe, la supervision recibida y/o ejercida, asi como
el grado de independencia y criterios necesarios para el desarrollo del

trabajo y cOmo son revisadas y evaluadas las labores o tareas realizadas.

f.) Descripcion especifica del puesto

Atribuciones: es la descripcion breve, en términos generales y con algin
grado de importancia de las tareas o labores que son caracteristicas del
puesto. En este apartado no se debe pretender incluir todas las tareas o
labores que se realizan ni todas las que se describen seran limitativas de lo
gue debe desempeiiar la persona que ocupa ese puesto de trabajo; por lo
tanto, este es un apartado representativo de un puesto en particular y

existen varias formas de enmarcar su descripcion.

Atribuciones especificas, generales, especiales, particulares, etc.

Atribuciones diarias, semanales, mensuales, anuales, etc.

Atribuciones en orden de la mas a la menos importante

Atribuciones descritas de acuerdo a su orden correlativo de un
proceso o sistema de trabajo definido.

g. Autoridad
Es la descripcion del grado de decision que el titular del puesto tiene para
actuar en las diferentes actividades, tareas o labores en que participa,
sobre que puestos tiene mando y responsabilidad y en qué grado se

afectan sus relaciones de trabajo.
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h. Estandares de desempefio

Determinar de manera cuantificable los resultados de la labor del puesto.

i. Condiciones de trabajo y medio fisico
En este apartado se describiran aquellas condiciones a las que  determinado
puesto esta afectado tales como: nivel de ruido, el calor, condiciones de

higiene, etc.

3.2.1 Especificacion del puesto

Es la indicacion de los requerimientos minimos de educacion formal,
especializacion, experiencia, conocimientos, habilidades y/o destrezas que un
candidato debe reunir para ocupar un puesto de trabajo. En esta seccion también
puede sefalarse la alternativa de requisitos que puede llenar un candidato al puesto

vacante tales como

a) Educacionales: grado de educacion escolar, media y/o universitaria

indispensable.

b) Experiencias: describe el conjunto de conocimientos practicos y/o
técnicos que se requieren del candidato para el desarrollo del trabajo,
preferentemente se debe dar en funcién del tiempo de practica dentro y/o

fuera de la empresa o institucion.

c) Habilidades y/o destrezas: la habilidad debe entenderse como la
capacidad mental para comprender y entender las formas de dar y recibir

o6rdenes e instrucciones.
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La destreza como la capacidad manual para ejecutar una actividad
especifica; esta funcién es practica y tiene relacion directa con la
habilidad necesaria y requerida para ejecutar una accién, actividad o
tarea.

3.3 Meétodos para reunir informacion sobre el anélisis de puestos

Para llevar a cabo el andlisis y descripcion de puestos en el area de taller
maquina herramienta, se debe definir cual es el método estadistico que genere

la informacion requerida en un minimo de tiempo.

3.3.1 Métodos narrativos

La informaciébn se puede obtener a través de entrevistas sean éstas
individuales con cada empleado, colectivas con grupos de empleados que

desempefian el mismo trabajo o entrevistas con uno o mas supervisores.

También puede darse el caso que sean los jefes o asistentes quienes
proporcionen la informacion necesaria para obtener una descripcién de puestos

de trabajo confiable.

3.3.2 Métodos cuantitativos

Una de las técnicas mas sencillas que usa el método cuantitativo para

obtener la informacion es el cuestionario de analisis de posicion.

Este cuestionario es utilizado para reunir datos cuantificables y referentes a
los deberes y responsabilidades de diversos puestos, los cuales se pueden

presentar en las siguientes funciones que se consideren basicas para el puesto.
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a) Si el puesto que se va a analizar requiere responsabilidades de toma de
decisiones, el cuestionario que se realice debe contar con preguntas que
sean de tipo administrativo, estas preguntas tendran una mayor prioridad

gue cualquiera de los otros requerimientos que el puesto tenga.

b) Por el contrario, si el puesto requiere de habilidad y destreza para
desempeniarlo las preguntas deben ser técnicas, por ejemplo, en el caso

del area de taller maquina-herramientas podrian ser:

1. ¢Cual es la profundidad que debe tener un chavetero (cufiero) de

Ya" ?

2. En un cabezal divisor con una relacién 40:1, ¢ cual es la relacion de

la manivela en el disco, para tallar un engranaje de 17 dientes?

Una vez definido el método a utilizar se podra obtener la informacion que se
constituira en la base principal para facilitar las actividades de reclutamiento,
seleccion, contratacion, induccion y capacitacién de personal.
3.4 Perfiles de los puestos

Con la informacién que se obtenga en el andlisis de puestos se desarrollara un
perfil de puestos, el cual tiene como funcidn principal, proporcionar los requisitos
minimos exigidos por un puesto. Dichos requisitos pueden ser

a) Preparacién académica o similar

b) Experiencia

c) Habilidades y/o destrezas
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3.5 Evaluacion del desempefio

El perfil de puestos que se establezca para el area de taller maquina-
herramienta servira para realizar una evaluacion del desempefio que vaya de
acuerdo al grado de concordancia con los rasgos y caracteristicas definidas.

Una evaluacion del desempefio no solo ayuda a establecer futuros planes de
capacitacion que puedan presentarse en el area, sino que también contribuye a
que la gerencia pueda tomar decisiones tales como: la determinacion de salarios,
promociones, realizar traslados, suspensiones y hasta despidos.

3.5.1 Pasos en la evaluacion del desempefio

Lograr que una evaluacion del desempefio sea Util para el area de taller

maquina-herramienta requiere de ciertos pasos tales como:

a. Definir el puesto

Una vez definidos los puestos, se podran obtener las variables que se
deben utilizar para evaluar el desempefio de los trabajadores.

b. Evaluacion del desempefio

Para evaluar o medir el desempefio de un trabajador, es necesario conocer

con exactitud cuéles son sus tareas ha realizar, funciones y objetivos.
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Cuando se hallan definido estas variables se debe disefiar un sistema de
evaluacion que vaya de acuerdo al &rea y a la vez determinar quién llevara a cabo la
evaluacién, superar posibles deficiencias que puedan presentarse, asi mismo se
debe de realizar una retroalimentacion de informacién a los empleados para que ellos

puedan opinar del porqué de la deficiencia en sus actividades.

c. Retroalimentacién

La evaluacion del desempefio generalmente requiere una 0 mas sesiones de
retroalimentacién, durante las que se tratan el desempefio y progreso del subordinado

como la elaboracién de planes para el desarrollo que sean requeridos.

3.6 Deteccion de necesidades de capacitacion (DNC)

Un plan de mejoramiento continuo que el area de taller maquina-herramienta
puede aplicar es la deteccién de necesidades de capacitacion (DNC) el cual se define
COmo un proceso que orienta la estructuracion y desarrollo de planes y programas
para el establecimiento y fortalecimientos de conocimientos, habilidades o actitudes
en los participantes.

Un reporte de DNC debe expresar en qué, a quién (es), cuanto y cuando
capacitar.
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3.6.1 ¢Cuando hacer un DNC?

La atencién hacia un DNC puede derivarse de
Problemas en la organizacion
Desviaciones en la productividad
Cambios culturales, en politicas, métodos o técnicas
Baja o alta de personal
Cambios de funcion o de puesto

Solicitudes del personal

A su vez, las circunstancias que imponen un DNC, pueden ser

Pasadas. Experiencias que han demostrado ser probleméticas y que
hacen evidente el desarrollo del proceso de capacitacion.

Presentes. Las que se reflejan en el momento en que se efectia el
DNC.

Futuras. Prevencion que la organizacion identifica dentro de los
procesos de transformacién y que implica cambios a corto, mediano y

largo plazo.

3.6.2 ¢Cuales son las fases de accion que derivan un DNC?

Aunque existen diversos procedimientos para el desarrollo del proceso de
deteccion de necesidades de capacitacion, entre las principales fases del proceso
del DNC se pueden identificar.

a. Establecimiento de la situacion ideal (SI) que, en términos de

conocimientos, habilidades y actitudes, deberia tener el personal, de

acuerdo su funcion o al desempefio laboral.
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Para obtener informacion que define la situacion ideal, es recomendable la

revision de la documentacién administrativa, en relacién a:

Descripcion de puestos

o

o Manuales de procedimientos y de organizacion

o Planes de expansion de la empresa

o Nuevas o futuras necesidades de desempefio (cuando hay planes de

cambio).

b. Descripcion de la situacion real (SR). Conocimientos, habilidades vy
actitudes con los que cuenta el personal, de acuerdo con su funcion o al

desempefio laboral.

Para obtener informacion que define la situacion ideal, es recomendable
obtener informacion sobre el desempefio del personal (para cada persona)
por parte del jefe inmediato, los supervisores o el personal involucrado con
el puesto. Estas personas deberan aportar datos precisos, veridicos y

relevantes (en cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes)

C. Registro de informacion. Es necesario contar con instrumentos (formatos)

gue registren la informacion para los fines correspondientes. A su vez,

estos registros deberan permitir su clasificacion y calificacion futura. Se
recomienda que los registros asienten informacion individual de las personas
analizadas.
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Los métodos y técnicas para obtener la informaciéon son diversos, entre

ellos:

3.6.2.1 Conferencia de busqueda

Con ello se pretende alcanzar una dimension mas concreta del problema o
caso a analizar y generar opciones novedosas que permitan entablar relaciones
mas estrechas entre quienes, a causa de una aparente incompatibilidad o
conocimiento parcial, no habian podido llegar a un acuerdo. Se desarrolla en un
lugar sin distractores y aislado.

El tiempo estimado para llevar a cabo este tipo de estrategia es de tres a
cinco dias, los participantes no necesitan ser expertos en la materia, mas bien
requiere que sean participantes de la situacion a analizar.

Sintesis del procedimiento
a) Los participantes comparten sus puntos de vista sobre los principales
problemas y tendencias derivadas del pasado y que consideran seguiran
influyendo sobre un futuro predeterminado. Se sugiere tomar como
referencia de uno a cinco afos, dependiendo de las tendencias de cambio

que se presentan en el entorno.

b) Identificar nuevos problemas y tendencias que puedan surgir durante este

periodo.

c) Enfocar el problema especifico, los participantes deben elaborar una

imagen o una descripcion que represente la situacion actual.

d) Elaborar un cuadro del futuro deseable.
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e) Retomar el presente y plantear las limitaciones para el logro del futuro

delineado o situacion ideal.

f) Formular objetivos o situaciones concretas que serviran de plataforma para

alcanzar la situacion ideal.
g) Considerar las estrategias de accion que pueden apoyar el logro del futuro
delineado y aquellas que pueden amortiguar o eliminar las situaciones

limitantes.

h) Determinar las politicas posibles a considerar para asegurar el logro de los

objetivos.

i) Asumir compromisos de colaboracion en las diversas fases o etapas a
desarrollar.

Aplicaciones
a) Analisis del futuro probable, deseable y posible.
b) ldentificacion de las variables que inciden en pro o contra de la situacién ideal.
c) Planteamiento de estrategias, programas y politicas a corto, mediano y largo

plazo.

Este tipo de estrategia requiere de una preparaciéon cuidadosa y una planeacion
conjunta entre el personal o participantes y los organizadores del proceso.
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3.6.2.2 Planeacion prospectiva

Esta estrategia tiene como finalidad obtener una aproximacién cientifica y

sistematica de informacion que oriente la solucion de problemas.
Sintesis del procedimiento
a) Definir en forma breve el problema a investigar o analizar.
b) Cada participante escribe en tarjetas, papeletas u hojas de papel (fichas)
los factores o variables que estan provocando o promoviendo el problema.

Una ficha por situacion.

c) Se muestran las fichas de cada participante y se agrupan o integran — a la

vista de los deméas- por la relacion estrecha que guardan entre si.

d) Buscar y expresar con flechas o lineas las relaciones existentes entre los

grupos de fichas. Explicar resultados en forma escrita o verbal.

e) Identificar los grupos de mayor incidencia de situaciones problematicas y

aquellos que deben ser atendidos con prioridad.

f) Con los resultados de esta experiencia se puede usar la misma técnica u
otra, como la conferencia de busqueda, para aportar posibles formas de
atender el o los problemas identificados.

Aplicaciones

a) Andlisis de la realidad.
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b) Determinacion inicial de estrategias de trabajo.

c) Formulacién de objetivos generales y particulares, asi como los planes y

acciones a seguir para su logro.

El conductor debe estar ubicado o ser uno mas de los conocedores de la
situacion a analizar y comportarse con imparcialidad al seleccionar la informacién que
emane de las participaciones.

3.6.2.3 Cuestionario

Consiste en obtener informacion, en términos de opinion, sobre un asunto o
tema determinado, con datos que permitan identificar las medidas de tendencia
central: media (promedio), mediana y moda y la relacion matematica de sus variables.

Sintesis del procedimiento

a. Se delinean los indicadores o las variables que componen el objeto de

estudio o problema.
b. Para cada indicador se construyen preguntas cuyas posibles respuestas se
acerquen a la realidad del objeto de estudio.

c. Elegir los reactivos mas adecuados y comprensibles.

d. Con el conjunto de preguntas o reactivos se construye el instrumento o

cuestionario.

e. Aplicar el cuestionario a un grupo piloto, para depurar posibles fallas de
redaccion o contenido. Cuidar la consistencia interna, validezy  confiabilidad.
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f. Aplicar a los participantes del estudio.

g. Las respuestas que se obtiene de su aplicacion se registran en hojas de

célculo para obtener las medidas de tendencia central.

h. Con los datos estadisticos se formulan afirmaciones acerca de la opinién
de la mayoria de los encuestados.

Aplicaciones

a. Cuando el tamafio de la muestra impide un contacto personal como el que

se da en una entrevista.

b. Cuando se requiere una gran cantidad de informacion sobre opiniones

diversas.
c. Cuando se cuenta con la herramienta para el procesamiento de los datos.

Una de las limitaciones que este tipo de estrategia presenta es el tiempo que
se necesita para la elaboracion de los reactivos y su piloteo. Ademas requiere del
apoyo de un conocedor de la aplicacion de pruebas estadisticas y la
interpretacion de los resultados.

3.6.2.4 Escala estimativa de actitudes
Intenta medir las actitudes de la poblacion involucrada en la situacion

problema o caso y las tendencias de opiniébn que ésta tiene, asi como determinar

la direccion e intensidad de la actitud.
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Sintesis del procedimiento
a. Similar a la elaboracion del cuestionario, pero en este caso cada enunciado
se expresa afirmando o negando situaciones favorables o desfavorables de
las variables que se identificaron.
b. Para cada reactivo se da la oportunidad de respuesta segun su grado de
acuerdo o desacuerdo, usualmente se permite responder entre cinco

opciones que van desde el total acuerdo, hasta el total desacuerdo.

c. Es necesario explicar claramente las instrucciones a los interrogados y

asegurarse que han comprendido lo que deben hacer.

d. Los datos se computan y se obtienen las tendencias matematicas de las
actitudes.

Aplicaciones

a. Para medir actitudes sobre planteamientos posibles o reales

b. Requiere inversidon de tiempo, aungque un poco menos que el cuestionario.

c. Las actitudes no siempre representan compromisos

3.6.2.5 Entrevista

Cuando se habla de identificar necesidades para la capacitacion, es

indispensable poder contar con la informacién necesaria, que permita delimitar de

una manera mas congruente los cursos y programas a ofrecer.
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Es en este contexto que cobra especial atencién la entrevista como una
herramienta que precisamente permite optimizar el trabajo a desarrollar en el
ambito de la identificacién de necesidades.

Para este fin, se requiere contar con bases metodoldgicas para llevar a cabo
una entrevista amena, atinada y que deje en el entrevistado la sensacién de haber
recibido a un entrevistador sensible que le orientdé para analizar e identificar sus
necesidades de capacitacion o actualizacién profesional, en un marco de respeto
en cuanto a sus puntos de vista y conocimientos previos. La entrevista suele ser
la méas utilizada en los métodos informales para la identificacion de necesidades.

3.6.3 ¢, Que elementos contiene un DNC?

Un reporte detallado del DNC debe contener

Nombre de la organizacion o empresa

Titulo del estudio

Fecha de elaboracion

Responsable principal y colaboradores en el estudio (con firmas de
responsiva)

indice del documento

Introduccién, antecedentes o nivelacién de habilidades

Justificacion

Resumen del documento
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Método de trabajo.

Caracteristicas del personal del que se obtuvo informacion

Escenario(s) en los que se obtuvo la informacion

Apoyos materiales. Formatos e instrumentos

Procedimiento

Resultados

Prioridades de conocimientos, habilidades o actitudes a atender

Un cuadro integrador de informacion que defina areas, personas y
necesidades de capacitacion.

Problemas identificados que no pueden atenderse por medio de la
capacitacion y posibles areas que pueden intervenir para su solucion.

En su caso, limitaciones u obstaculos para la realizacion del estudio

Recomendaciones para préximos estudios

Anexos de toda evidencia que permita el andlisis del estudio
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4. IMPLEMENTACION DEL ANALISIS DE DESCRIPCION DE
PUESTOS PARA LA OBTENCION DE PERFILES EN EL AREA DE
TALLER MAQUINA-HERRAMIENTA

4.1 Descripcion de puestos
Para llevar acabo la descripcion de puestos en el area de taller maquina-
herramienta se necesita disefiar un formato el cual debe estar estructurado de la

siguiente manera.

a. lIdentificacion: la finalidad de este punto es individualizar el puesto y

distinguirlo de los demés dentro de la empresa.

b. Organizacion: tiene como objetivo determinar el lugar que ocupa en la

organizacion y su jerarquia.

c. Perfil del puesto: en este punto se deberan identificar las caracteristicas que

debe poseer la persona que ocupe el puesto.

d. Objetivos del puesto: aqui se deberd determinar la razén principal del
puesto o su razon de ser.

e. Responsabilidad y autoridad: la finalidad fundamental de este apartado

consiste en determinar los alcances y limitaciones en la funcién del puesto

f. Funciones: describir las actividades de la persona que debe ocupar el

puesto.
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g. Contactos: identificar con quienes tienen relacion el puesto descrito y el
propdsito que se tienen con dicha relacion.

Una vez estructurado el formato el siguiente paso sera aplicar el método que
el responsable del &rea seleccione.

El jefe del taller maquina herramienta determin6 que el método mas
conveniente para aplicar en el area es el narrativo; el cual se basa en la
entrevista.

4.1.1 Descripcion de puestos del area de taller maquina- herramienta

La descripcion de puestos para el area de taller maquina-herramienta se
obtuvo por medio de una entrevista efectuada al asistente y al jefe, lo cual dio

como resultado la informacién que a continuacion se presenta.

El formato de las entrevistas que se efectuaron al asistente y al jefe se

presenta en el anexo 1.
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Tabla I. Descripcion y especificacion del puesto del jefe del taller maquina-
herramienta

Informacion General
Caodigo del puesto: ( )
Nombre del puesto: jefe del taller maquina-herramienta

Puesto superior: superintendente de fabrica
Subalternos:

Asistente
Jefe de grupo
Torneros

Naturaleza del puesto: es un puesto de caracter administrativo. La
persona que ocupe este puesto sera responsable de coordinar las

actividades, supervisar las funciones y responsabilidades del personal a
Su cargo.

Funciones bésicas del puesto
- Verificar situaciones que puedan presentarse al dar un mal
servicio
Supervisar actividades generales del taller
Velar por el cumplimiento semanal del trabajo
Evaluacién del desempefio semanal
Revision mensual de trabajos ejecutados y pendientes

Planificar el mantenimiento preventivo y correctivo
Analisis de los costos

Principales relaciones de trabajo con otros puestos

Relaciones internas
Jefes de areas, asistentes vy jefes de grupo

Internas para
Verificar la prestacion del servicio

Relaciones externas
Proveedores

Externas para

Pedir y cotizar herramientas de equipo o instrumentos de
medicion
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Continuaciéon 2de?2

Responsabilidades que ha de asumir

Econdmicas
Minimizar el costo de mano de obra, materiales y tiempo
Produccion
Cubrir cualquier emergencia en la fabrica y evitar desperdicios de
produccion
Informacion
Buena interpretacion de la comunicacion verbal
Buena interpretacion de los planos
Supervision
Al asistente
Al jefe de grupo

¢, Cudntas supervisiones requiere ese puesto?
Ocasional

Condiciones de trabajo
Riesgos fisicos
Caidas en gradas
Ambiente
Polvo, bagacillo y calor
Equipo de proteccion necesario para el puesto
Casco, mascarilla, protectores de oidos
Herramientas basica necesaria para desempenfiar el puesto
Equipo de oficina, PC.

Especificaciones del puesto
- Poseer titulo Universitario
Conocimiento basico de organizacion y supervision de personal
Conocimiento en el manejo de maquina-herramienta
Manejo y uso de la herramienta de medicion
Dibujo técnico aplicado
Interpretacion de planos
Toma de decisiones
Don de mando y liderazgo
Responsable
Ordenado
Extrovertido
Buenas relaciones interpersonales
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Tabla Il. Descripcién y especificacion del puesto del asistente del jefe del

taller maquina-herramienta

Informacion General
Cadigo del puesto: ()
Nombre del puesto: asistente del jefe del taller maquina-herramienta
Puesto superior: jefe del taller maquina-herramienta
Subalternos:
Jefe de grupo
Torneros

Naturaleza del puesto: es un puesto de caracter administrativo que tiene
a su cargo la ejecucion de actividades para asistir al jefe del taller. Es
responsable de recibir érdenes de trabajos las cuales podran ser en
forma verbal y/o escrita. Cada una de las programaciones que realice
serd revisada por su jefe inmediato.

Funciones bésicas del puesto
- Supervisar la ejecucion de la programacién semanal
Recibir 6rdenes de trabajo
Actualizar el registro de listas de trabajos pendientes
Velar porque se entreguen los trabajos terminados
Verificar que los trabajos se estén ejecutando de acuerdo a la
programacion semanal
Planificar el trabajo semanal del taller
Coordinar con el jefe de area o usuarios tareas o trabajos
especiales

Principales relaciones de trabajo con otros puestos

Relaciones internas
Jefe de taller
Jefe de grupo
Torneros

Internas para
Verificar la prestacion del servicio

Relaciones externas
Proveedores

Externas para
Pedir y cotizar herramientas de equipo o instrumentos de
medicion.
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Continuaciéon 2de?2

Responsabilidades que ha de asumir

Econdmicas
Minimizar el costo de mano de obra, materiales y tiempo
Produccion
Cubrir cualquier emergencia en la fabrica y evitar desperdicios de
produccion
Informacion
Buena interpretacion de la comunicacion verbal
Buena interpretacion de los planos
Supervision
Jefe del grupo
Torneros

¢, Cudntas supervisiones requiere ese puesto?
Limitada

Condiciones de trabajo
Riesgos fisicos
Caidas en gradas, cuerpos extrafios en los ojos
Ambiente
Polvo, bagacillo y calor
Equipo de proteccidon necesario para el puesto
Casco, lentes, mascarilla, protectores de oidos
Herramienta basica necesaria para desempefar el puesto
Equipo de oficina, PC, equipo de medicién

Especificaciones del puesto
- Poseer titulo Universitario (Administracion de Empresas)
Conocimiento basico de organizacion y supervision de personal
Estadistica béasica
Conocimiento en el manejo de maquina-herramienta
Manejo y uso de la herramienta de medicion
Dibujo técnico aplicado
Interpretacion de los planos
Liderazgo
Responsable
Ordenado
Buenas relaciones interpersonales
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Tabla lll. Descripcidn y especificacion del puesto del jefe del grupo

Informacion General
Caodigo del puesto: ( )
Nombre del puesto: jefe del grupo
Puesto superior: asistente del jefe del taller maquina-herramienta
Subalternos:
Tornero clase A
Tornero clase B
Tornero clase C

Naturaleza del puesto: es un puesto de caracter administrativo y técnico
en el cual se deben programar y supervisar las actividades de limpieza y
trabajos propios del taller. Su trabajo es supervisado por su jefe
inmediato para tomar medidas de correccion si las hubiera.

Funciones bésicas del puesto
- Supervisar la limpieza del taller
Asignar el trabajo semanal a los operarios
Programar la limpieza del taller
Visitar periddicamente a los jefes de areas para establecer
prioridades y quejas de usuarios
Otras actividades asignadas por el jefe inmediato

Principales relaciones de trabajo con otros puestos
Relaciones internas

Jefes de areas
Torneros

Internas para
Verificar la prestacion del servicio

Relaciones externas
Ninguna

Responsabilidades que ha de asumir

Econdmicas
Ninguna

Produccién
Cubrir cualquier emergencia en la fabrica y evitar desperdicios de
produccion
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Informacion
Buena interpretacion de la comunicacion verbal
Buena interpretacion de los planos

Supervision
Tornero clase A
Tornero clase B
Tornero clase C

¢, Cudntas supervisiones requiere ese puesto?
Limitada

Condiciones de trabajo
Riesgos fisicos
Caidas en gradas, cuerpos extrafios en los ojos
Ambiente
Polvo, bagacillo y calor
Equipo de proteccion necesario para el puesto
Casco, lentes, mascarilla, protectores de oidos
Herramienta basica necesaria para desempefiar el puesto
Equipo de oficina, PC, equipo de medicién

Especificaciones del puesto
- Bachiller Industrial y Perito en Maquinas-Herramientas o Bachiller
en Ciencias y Letras y capacitado en INTECAP.
Manejo de maquina-herramienta
Manejo y uso de la herramienta de medicion
Dibujo técnico aplicado
Interpretacion de los planos
Auto-cad
Responsable
Ordenado
Don de mando y liderazgo
Buenas relaciones interpersonales
Experiencia en la realizacion de piezas mecanicas
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Tabla IV. Descripcion y especificacion del puesto del tornero clase A

Informacion General

Cadigo del puesto: ()

Nombre del puesto: tornero clase A
Puesto superior: jefe del grupo
Subalternos: ninguno

Naturaleza del puesto: es un puesto de caracter técnico en el cual se
deben ejecutar las actividades programas por el jefe superior. La persona
gue ocupe este puesto es responsable de la reparacion y la fabricacion
de piezas como: engranajes rectos, planos y helicoidales.

Funcion basica del puesto
Dar la ejecucion de los trabajos de acuerdo a los requisitos
establecidos por los usuarios del taller
Mantener limpia su area de trabajo

Principales relaciones de trabajo con otros puestos

Relaciones internas
Con jefes de otras areas

Internas para
Entregar piezas, calibrar o verificar medidas

Relaciones externas
Ninguna

Responsabilidades que ha de asumir
Econdmicas

Ninguna
Produccion

Optimizacion de los recursos disponibles
Informacion

Buena interpretacion de los planos
Supervision

Ninguna
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¢, Cuantas supervisiones requiere ese puesto?
Varias veces al dia

Condiciones de trabajo

Riesgos fisicos
Caidas en gradas, cuerpos extrafios en los 0jos, heridas con
herramienta de corte, quemaduras

Ambiente
Polvo, bagacillo y calor

Equipo de proteccion necesario para el puesto
Casco, lentes, mascarilla, protectores de oidos, guantes de cuero

Herramienta basica necesaria para desempefar el puesto
Torno, fresadora, cepillo y barreno
Buriles y brocas
Instrumentos de medicién

Especificaciones del puesto

- Poseer titulo de Bachiller Industrial y Perito en Maquinas-
Herramientas o Bachiller en Ciencias y Letras y capacitado en
INTECAP.
Manejo de maquina-herramienta
Manejo y uso de la herramienta de medicion
Dibujo técnico aplicado
Célculo y fabricacion de engranajes rectos, cénicos y helicoidales
Interpretacion de los planos
Soldadura eléctrica y oxiacetilénica
Responsable
Ordenado
Exactitud para elaborar piezas mecanicas
Rapidez para ejecutar trabajos
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TablaV. Descripcion y especificacion del puesto del tornero clase B

Informacion General

Cadigo del puesto: ()

Nombre del puesto: tornero clase B
Puesto superior: jefe del grupo
Subalternos: ninguno

Naturaleza del puesto: puesto de caracter técnico en el cual se tienen
que realizar actividades de verificacion, reparacion y fabricacion de
piezas mecanicas.

Funciones bésicas del puesto
Dar la ejecucion de los trabajos de acuerdo a los requisitos
establecidos por lo usuarios del taller
Mantener limpia su area de trabajo

Principales relaciones de trabajo con otros puestos

Relaciones internas
Con otras areas

Internas para
Entregar piezas, calibrar o verificar medidas

Relaciones externas
Ninguna

Responsabilidades que ha de asumir

Econdmicas
Ninguna

Produccion
Optimizacion de los recursos disponibles

Informacion
Buena interpretacion de los planos

Supervision
Ninguna
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¢, Cuantas supervisiones requiere ese puesto?
Varias veces al dia

Condiciones de trabajo

Riesgos fisicos
Caidas en gradas, cuerpos extrafios en los 0jos, heridas con
herramienta de corte, quemaduras.

Ambiente
Polvo, bagacillo y calor

Equipo de proteccion necesario para el puesto
Casco, lentes, mascarilla, protectores de oidos, guantes de cuero

Herramienta basica necesaria para desempefar el puesto
Torno, fresadora, cepillo y barreno
Buriles y brocas
Instrumentos de medicién

Especificaciones del puesto

- Poseer titulo de Bachiller Industrial y Perito en Maquinas-
Herramientas o Bachiller en Ciencias y Letras y CAP en INTECAP.
Manejo de maquina-herramienta
Manejo y uso de la herramienta de medicion
Dibujo técnico aplicado
Interpretacion de los planos
Soldadura eléctrica y oxiacetilénica
Responsable
Ordenado
Exactitud para elaborar piezas mecanicas
Rapidez para ejecutar trabajos
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Tabla VI. Descripcion y especificacion del puesto del tornero clase C

Informacion General

Cadigo del puesto: ()

Nombre del puesto: tornero clase C
Puesto superior: jefe del grupo
Subalternos: ninguno

Naturaleza del puesto: puesto de caracter técnico en el cual se tiene que
realizar actividades de verificacion, reparacion y fabricacion de piezas
mecanicas.
Funciones bésicas del puesto
Dar la ejecucion de los trabajos de acuerdo a los requisitos
establecidos por los usuarios del taller
Mantener limpia su area de trabajo

Principales relaciones de trabajo con otros puestos

Relaciones internas
Con otras areas

Internas para
Entregar piezas, calibrar o verificar medidas

Relaciones externas
Ninguna
Responsabilidades que ha de asumir

Econdémicas
Ninguna

Produccion
Optimizacion de los recursos disponibles

Informacion
Buena interpretacion de los planos

Supervision
Ninguna
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¢, Cuantas supervisiones requiere ese puesto?
Varias veces al dia

Condiciones de trabajo
Riesgos fisicos
Caidas en gradas, cuerpos extrafios en los 0jos, heridas con

herramienta de corte, quemaduras

Ambiente
Polvo, bagacillo y calor

Equipo de proteccion necesario para el puesto
Casco, lentes, mascarilla, protectores de oidos, guantes de cuero

Herramienta basica necesaria para desempefar el puesto
Torno, fresadora, cepillo y barreno
Buriles y brocas
Instrumentos de medicién

Especificaciones del puesto
Tener Tercero Basico y capacitado en INTECAP.
Manejo de maquina-herramienta
Manejo y uso de la herramienta de medicion
Dibujo técnico aplicado
Soldadura eléctrica y oxiacetilénica
Responsable

Ordenado

Exactitud para elaborar piezas mecanicas

Rapidez para ejecutar trabajos
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4.2 Perfil de puestos del area del taller maquina-herramienta

Para desarrollar los perfiles del area del taller maquina-herramienta se tomo
como referencia la descripcion de cada uno de los puestos, la cual posee los

requisitos minimos que debe cumplir el trabajador que ocupa el puesto.

Entre estos estan
Conocimientos
Habilidades y/o destrezas

Competencias

Tabla VII. Perfil del puesto del jefe del taller maquina-herramienta

Educacion: Profesional Universitario
Experiencia: minimo 5 afios en puesto similar
Idioma: Inglés basico

Edad: de 24 a 35 afios

Sexo: masculino

Competencias Nivel

Conocimiento en procedimientos administrativos y
estratégicos

Mantenimiento preventivo y correctivo
Manejo de personal

Herramienta de medicion

Toma de decisiones

Interpretacion de los planos

Don de mando y liderazgo

Habilidad para negociar

Responsable

Ordenado

Extrovertido

Buenas relaciones interpersonales

Manejo de PC (ambiente Windows), Auto-cad

>r>r>r>>>>E>WO>>>I
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Tabla VIII. Perfil del puesto del asistente del jefe del taller maquina-

herramienta

Educacion: Administracion de Empresas o carrera afin
Experiencia: minimo 5 afios en puesto similar

Idioma: Inglés basico

Edad: de 24 a 35 afios

Sexo: masculino

Competencias Nivel

Mantenimiento preventivo y correctivo
Manejo de personal

Manejo y uso de herramienta de medicion
Dibujo técnico aplicado

Conocimiento de soldadura eléctrica y oxiacetilénica
Interpretacion de los planos

Toma de decisiones

Don de mando y liderazgo

Habilidad para negociar

Responsable

Ordenado

Extrovertido

Buenas relaciones interpersonales

> >» >» >» > >» > >» > 0 > > > >

Manejo de PC (ambiente Windows), Auto-cad
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Tabla IX. Perfil del puesto del jefe del grupo

Educacién: Bachiller Industrial y Perito en Maquina-herramienta o
Bachiller en CC.LL y CAP (Intecap)

Experiencia: minimo 3 afios como tornero de primera o especialista
Edad: de 24 a 35 afios

Sexo: masculino

Competencias Nivel

Mantenimiento preventivo y correctivo
Manejo de maquina-herramienta
Manejo y uso de herramienta de medicion
Dibujo técnico aplicado

Soldadura eléctrica y oxiacetilénica
Interpretacion de los planos

Don de mando y liderazgo

Toma de decisiones

Responsable

Ordenado

Extrovertido

Buenas relaciones interpersonales

> >» >» >» >» W > > 0> > > 0

Manejo de PC (ambiente Windows), Auto-cad
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Tabla X. Perfil del puesto del tornero clase A

Educacion: Bachiller Industrial y Perito en Maquina-herramienta o
Bachiller en CC. LL y CAP (Intecap)

Experiencia: minimo 5 afios en puesto similar

Edad: de 24 a 35 afios

Sexo: masculino

Competencias Nivel

Manejo de maquina-herramienta
Manejo y uso de herramienta de medicion
Dibujo técnico aplicado

Interpretacion de planos

> >» > > >

Soldadura eléctrica y oxiacetilénica

Habil para calcular y fabricar engranajes rectos
cbnicos y helicoidales

Exactitud en la ejecucion de los trabajos
Rapidez para realizar trabajos

Responsable

> >» » > >

Ordenado
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Tabla XI Perfil del puesto del tornero clase B

Educacién: Bachiller Industrial y Perito en Maquina-herramienta o
Bachiller en CC. LL y CAP (Intecap)

Experiencia: minimo 5 afios en puesto similar

Edad: de 24 a 35 afios

Sexo: masculino

Competencias Nivel

Manejo de maquina-herramienta

Manejo y uso de herramienta de medicion
Dibujo técnico aplicado

Interpretacion de planos

Soldadura eléctrica y oxiacetilénica
Exactitud en la ejecucion de los trabajos
Rapidez para realizar trabajos
Responsable

> >» > > W > > > >

Ordenado
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Tabla XII. Perfil del puesto del tornero clase C

Educacion: Tercero Basico CAP (Intecap)
Experiencia: no necesaria
Edad: de 18 a 25 afios

Sexo: masculino

Competencias Nivel

Manejo de maquina-herramienta

Manejo y uso de herramienta de medicion
Dibujo técnico aplicado

Interpretacion de planos

Soldadura eléctrica y oxiacetilénica
Exactitud en la ejecucion de los trabajos
Rapidez para realizar trabajos

Responsable

> >» >» >» > » > > >

Ordenado
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4.3 Evaluacion del desempefio

Debido a que la mayor parte de los empleados ha procurado obtener
retroalimentacion sobre la manera en que cumple sus actividades y de las personas
gue tienen a su cargo, el area de taller maquina-herramienta ha creado un sistema de
evaluacién del desempefio para estimar el rendimiento global del empleado y a través

de ellos saber qué acciones debe tomar.

4.3.1 El papel del supervisor en la evaluacion

Los supervisores por lo general, realizan la evaluacion real y deben de estar
familiarizados con las técnicas de evaluacion que se utilizardn, comprender y evitar
los problemas que afectarian un sistema de evaluacion y evaluar de una manera justa

y objetiva.

En este tipo de evaluacion, el peligro reside en el grado de autoridad e influencia
ejercido por una sola persona, debido a esto muchas veces el Departamento de
Recursos Humanos sirve como érgano asesor y creador de politicas con respecto a
las evaluaciones del desempefio. Dejando asi las decisiones finales sobre los

procedimientos de evaluacion a los jefes correspondientes.

Por otra parte el departamento de personal es responsable de capacitar a los
supervisores para mejorar sus habilidades de evaluacion.

4.3.2 Pasos en la evaluacion del desempefio

Antes de establecer un sistema de evaluacién de desempefio en el area de taller

maquina-herramienta se deben de tomar en cuenta los siguientes principios
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a. Los sistemas de evaluacion deben estar directamente relacionados con el
puesto, es decir con el disefio del puesto de trabajo, si esto no se cumple,

entonces la evaluacion carece de validez.

b. Es necesario que las evaluaciones de desempefio tengan niveles de

medicidén o estandares, completamente verificables.
c. La evaluacion del desempefio es un proceso continuo que tiene por
finalidad elevar la calidad de la actuacion y de los resultados de los

empleados.

d. La evaluacion del desempefio se realiza a partir de los resultados del

trabajo y acorde a los objetivos aprobados para cada etapa.

e. Toda evaluacion debera ser discutida con el empleado, por parte del

supervisor, y debera indicar el periodo de tiempo evaluado.

f. Las evaluaciones del desempefio tendrd resultados Unicos y particulares

para cada empleado.
g Permite al individuo tener parte activa en la identificacion de sus propios
puntos fuertes y débiles, quedando a su cargo toda decisiéon que tome al

respecto con el objetivo de mejorar su desempeiio.

h. El evaluado debe saber con anticipacion la fecha de la evaluacién y ésta

se desarrollara en un clima favorable entre evaluador y evaluado.

i El evaluado debe sentirse motivado a autoevaluarse en cada objetivo.
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4.3.2.1 Definir el puesto

La descripcion de puestos generalmente no es suficiente para aclarar lo que se
espera que haga un subordinado, debido a que la mayoria de las descripciones no se

escriben para puestos especificos, sino para grupo de puestos.

Describir un cargo significa relacionar ¢ Qué hace el ocupante? ¢ Como lo hace?
¢En qué condiciones lo hace? y ¢Por qué lo hace?. Cuando se conozcan estas
caracteristicas el subordinado sabra que es lo que el supervisor espera de él y sobre

qué estandares se evaluara su desempefio.

4.3.2.2 Métodos de evaluacion del desempefio

Establecer cual es el método de evaluacion de desempefio que mas conviene
aplicar en el area de taller maquina-herramienta, es necesario que se conozcan las

ventajas y desventajas de cada uno de los métodos existentes.

43221 Escalas de calificacion

El evaluador debe conceder una evaluacion subjetiva del desenvolvimiento del
empleado en una escala que vaya de bajo a alto. La evaluacién se basa Unicamente
en las opiniones de la persona que confiere la calificacion. Se acostumbra conceder
valores numéricos a cada punto, a fin de permitir la obtencion de varios computos.
Algunas empresas acostumbran vincular la puntuacion obtenida a los incrementos

salariales.

Entre sus ventajas se tiene: la facilidad de su desarrollo y la sencillez de
impartirlo. Los evaluadores requieren poca capacitacion y se puede aplicar a grupos
grandes de empleados.
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Las desventajas son numerosas: es muy probable que surjan distorsiones
involuntarias en un instrumento subjetivo de este tipo; se eliminan aspectos
especificos de desempefio de puesto a fin de poder evaluar puestos diversos. La
retroalimentacién también se ve menoscabada, porque el empleado tiene escasa
oportunidad de mejorar aspectos deficientes o reforzar los adecuados cuando se
administra una evaluacion de caracter tan general. En la figura 3 se presenta un
formato de escala gréafica de calificacion.

4.3.2.2.2  Alternancia de clasificacion
Este método tiene la ventaja de ser facil de utilizar (pero no tan sencillo
como las escalas gréficas de calificacion). Evita la tendencia central y otros
problemas de las escalas de calificacion.
Entre las desventajas se puede mencionar que puede provocar desacuerdos
entre los empleados y podria ser injusta si todos los empleados son, por ejemplo:

excelentes. En la figura 4 se presenta un formato de la escala de alternancia en la

clasificacion.

64

Create PDF with GO2PDF for free, if you wish to remove this line, click here to buy Virtual PDF Printer


http://www.go2pdf.com

Figura3. Formato de la escala grafica de calificacion

EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre del empleado Titulo:
Departamento: No. de Registro de Némina:
Motivo de Revision: [] Anual [ ] Promocién [] Desempefio no satisfactorio
Por meritos  [7] Término de periodo de prueba [] Otros
Fecha en que el empleado empez6 en el puesto actual: / /
Fecha de la ultima evaluaciéon:___/ / Fecha de la evalua. Programada: / /

Instrucciones: evalle cuidadosamente el desempefio en el trabajo del empleado en relaciébn con los
requerimientos actuales del puesto. Marque el cuadro de clasificacion para indicar el desempefio del empleado.
Indique N/A si no es apropiado. Asigne puntos para cada calificacion dentro de la escala e indiquelos en el cuadro
de puntuacion correspondiente. Se totalizara el total de los puntos y se hara un promedio para una calificacion de
desempefio global.

IDENTIFICACION DE LA CALIFICACION: Sobresaliente (S) - El desempefio es excepcional en todas las areas y
se le reconoce como superior a otros. Muy buena (MB) - Los resultados exceden claramente la mayor parte de los
requerimientos de la posicion. El desempefio es de alta calidad y se logra con una base consistente. Bueno (B) -
Nivel de desempefio competente y confiable. Satisface los criterios de desempefio en el puesto. Necesita
mejoramiento (NM) - El desempefio es deficiente en ciertas areas. Es necesario el mejoramiento. No
satisfactorio (NS) - Los resultados son generalmente no aceptables y requiere mejoramiento inmediato. No se
debe otorgar ningln aumento por méritos a individuos con esta calificacion. No calificado (NC) - No aplicable o
demasiado pronto para calificar.

DETALLES O
FACTORES GENERALES CALIFICACION  ESCALA  PUNTOS COMENTARIOS
DE APOYO
L cad- __ R
precision, cumpl|m|e~nto y aceptabilidad B 80-70
del trabajo desempefiado NM 70-60

NS Inferiora 60

S

MB 100-90
2. Productividad - La cantidad y B 90-80
eficiencia del trabajo producido en un 80-70

; ; pn NM
periodo de tiempo especifico NS 70-60
Inferior a 60

S 100-90
3. Conocimiento del puesto - MB 90-80
Habilidades practicas  técnicas e B 80-70
informacion utilizada en el trabajo NM 70-60

NS Inferior a 60

4. Confiabilidad - La medida en la que se S 100-90
puede confiar en un empleado en relacién MB 90-80
con el término y seguimiento de la tarea B 80-70
NM 70-60
N  Inferior a 60
S
5. Disponibilidad - La medida en la que MB 1908?00
un empleado es puntual, observa los B 80-70
periodos prescritos para descanso y NM 70-60
comidas y el registro de asistencias NS | )
nferior a 60
totales

Fuente: Thelma del Rosario Saavedra Giron. Programa para implementar el proceso de
administracion de recursos humanos en la empresa litografica de Guatemala.
P&g. 160
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Figura 4. Formato de escala de alternancia en la clasificacion

Para la caracteristica:

Para la caracteristica que se esta midiendo, liste a todos los empleados que se desea
calificar. Coloque el nombre con el nivel superior en la lista uno. Coloque el hombre del
empleado con la calificacién inferior sobre la linea 20. Después, liste el siguiente nivel mas
alto sobre la linea dos, el siguiente nivel mas bajo sobre la linea 19, y asi sucesivamente.
Contintle hasta que todos los nombre se encuentren sobre la escala. Luego se van
alternando todos los empleados entre los mas altos y los méas bajos, hasta que se haya
clasificado a todos los empleados.

Empleados con calificacién més alta

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

HBooNoOR~WONE

Empleados con calificacion mas baja

Fuente: Thelma del Rosario Saavedra Giron. Programa para implementar el proceso de
administracion de recursos humanos en la empresa litografica de Guatemala.
Pag. 161

43223 Seleccién forzada

Método de seleccion forzada: obliga al evaluador a seleccionar la frase mas
descriptiva del desempeiio del empleado en cada par de afirmaciones que
encuentra. Con frecuencia, ambas expresiones son de caracter positivo o
negativo. En ocasiones, el evaluador debe seleccionar la afirmacion mas
descriptiva a partir de grupos de tres o cuatro frases. Independientemente de las
variantes, los especialistas agrupan los puntos en categorias determinadas de
antemano, como la habilidad de aprendizaje, el desempefio, las relaciones

interpersonales.
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El grado de efectividad del trabajador en cada uno de estos aspectos se puede
computar sumando el nimero de veces que cada aspecto resulta seleccionado por el

evaluador. Los resultados pueden mostrar las areas que necesitan mejoramiento.

Tiene la ventaja de reducir las distorsiones introducidas por el evaluador, es facil
de aplicar y se adapta a una gran variedad de puestos. Aunque es practico y se
estandariza con facilidad, las afirmaciones de caracter general en que se basa
pueden no estar especificamente relacionadas con el puesto. Ello puede limitar su
utilidad para ayudar a los empleados a mejorar su desempefio. Un empleado puede

percibir como muy injusta la seleccion de una frase sobre otra.
4.3.2.2.4 Distribucion forzada
Se pide a cada evaluador que ubique a sus empleados en diferentes
clasificaciones. Por norma general, cierta proporcion debe colocarse en cada
categoria. Las diferencias relativas entre los empleados no se especifican, pero en
este método se eliminan las distorsiones de tendencia a la medicién central, asi como

las de excesivo rigor o tolerancia.

Dado que el método exige que algunos empleados reciban puntuaciones bajas,

es posible que algunos se sientan injustamente evaluados.

Una variante es el método de distribucion de puntos (cuando el valuador tiene
gue otorgar puntos a sus subordinados).
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4.3.2.25 Lista de verificacion

Requiere que la persona que otorga la calificacion seleccione oraciones que
describan el desenvolvimiento del empleado y sus caracteristicas. El evaluador
suele ser el supervisor inmediato. Independientemente de la opinion del
supervisor, el departamento de personal asigna puntuaciones a los diferentes
puntos de la lista de verificacion, de acuerdo con la importancia de cada uno. El
resultado recibe el nombre de lista de verificacion con valores. Estos valores
permiten la cuantificacién. Si en la lista se incluyen puntos suficientes, puede
llegar a proporcionar una descripcion precisa del desempefio del empleado.

A pesar de que este método es practico y estandarizado, el uso de
afirmaciones de caracter general reduce el grado de relacion que guarda con el
puesto especifico. Las ventajas son la economia, la facilidad de administracién, la
escasa capacitacion que requieren los evaluadores y su estandarizacion. Las
desventajas son la posibilidad de distorsiones, interpretacion equivocada de
algunos puntos y la asignacion inadecuada de valores por parte del departamento

de personal, ademas de la imposibilidad de conceder puntuaciones relativas.

4.3.2.2.6 Comparacion de pares

El evaluador debe comparar a cada empleado contra todos los que estan
evaluados en el mismo grupo. La base de la comparacién es, por lo general, el
desempefio global. EI nimero de veces que el empleado es considerado superior
a otro se puede sumar, para que constituya un indice. Aunque sujeto a fuentes de
distorsiobn por factores personales y acontecimientos recientes, este método
supera las dificultades de la tendencia a la medicién central y excesiva benignidad

0 severidad.
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43227 De incidentes criticos

Requiere que el evaluador lleve una bitdcora diaria (0 un archivo en
computadora), el evaluador consigna las acciones mas destacadas (positivas o
negativas) que lleva a cabo el evaluado. Estas acciones o acontecimientos tienen dos

caracteristicas

Cuando se refiere exclusivamente al periodo relevante a la evaluacion

Cuando se registran solamente las acciones directamente imputables al
empleado.

Es util para proporcionar retroalimentacion al empleado. Reduce el efecto de
distorsion por acontecimientos recientes. Gran parte de su efectividad depende de los
registros que lleve el evaluador. Algunos supervisores empiezan registrando algunos
incidentes con lujo de detalles, pero posteriormente decae el nivel de registro, hasta
que al acercarse la fecha de evaluacion afiaden nuevas observaciones. Cuando esto
ocurre, se presenta el efecto distorsibn que ejercen los acontecimientos recientes.
Incluso cuando el supervisor va registrando todos los acontecimientos, el empleado
puede considerar que el efecto negativo de una accidon equivocada se prolonga
demasiado.

Cuando esta técnica se utiliza sola, los empleados pueden tener dificultades
para traducir los informes de los incidentes criticos en un mejor desempefio diario.

Ademas, pueden pasar periodos de tiempo largos en los que no existan

acontecimientos notables.
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Tabla Xlll. Ejemplos de incidentes criticos para un asistente

LABORES COTIDIANAS OBJETIVOS INCIDENTES
CRITICOS
Instituyd un  nuevo
. Utilizacidn total del personal | sistema para
Programar la produccién de la L
y maquinaria: entregar a | programar la
planta tiempo los pedidos produccion: redujo los

pedidos atrasados en
10% el mes pasado; el
mes pasado aumentd
la utlizacion de la
magquinaria en 20%.

Supervisar el abastecimiento de | Reducir los costos de |Permiti6 que los costos
inventarios al tempo que se | de almacenamiento del
mantienen suministros | inventario se
inventarios. adecuados a disposicion incrementaran en 15%
el mes pasado: ordené
en exceso las partes
“A” y “B”, en un 20% ;
y pidié un 30% menos

materias primas y el control de

de partes “C".
Supervisar el mantenimiento de la| Que no haya paros debido | Instituyd un  nuevo
L a fallas en la maquinaria sistema preventivo de
magquinaria . . o
mantenimiento:  evitd
un paro en la
magquinaria al
descubrir una parte
defectuosa.

Fuente: Thelma del Rosario Saavedra Giron. Programa para implementar el proceso de
administracion de recursos humanos en la empresa litografica de Guatemala.
Pag. 164

4.3.2.2.8 Formas narrativas

En comparacion con los incidentes criticos, las evaluaciones escritas ofrecen
una panoramica mucho mas amplia del desempefio de los trabajadores. Las
narrativas son mas eficaces cuando los evaluadores disponen de las capacidades
y cuentan con tiempo suficiente para proporcionar un informe analitico y reflexivo

mientras mantienen un tono positivo.
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4.3.2.2.9 ECBC

Escalas de calificacién basado en la conducta (ECBC): utilizan el sistema de
comparacion del desempefio del empleado con determinados parametros
conductuales especificos. El objetivo es la reduccion de los elementos de distorsion y
subjetividad. A partir de descripciones de desempefio aceptable y desempeiio
inaceptable obtenidas de disefiadores del puesto, otros empleados y el supervisor, se
determinan parametros objetivos que permiten medir el desempefio. Una seria
limitacion del método radica en que el método sélo puede contemplar un ndmero
limitado de elementos conductuales para ser efectivo y de administracién practica. La
mayor parte de los supervisores no mantiene actualizados los registros, debido a lo
cual se reduce la efectividad de este enfoque.

4.3.2.2.10 360 grados

La evaluacion 360 grados es un sistema para evaluar desempefio y resultados,

en el que participan otras personas que conocen al evaluado, ademas del jefe.

La expresion proviene de cubrir los 360° grados que simbdlicamente
representan todas las vinculaciones relevantes de una persona con su entorno
laboral. Se usa también para indicar cuando los empleados brindan retroalimentacién
al jefe sobre el desempefio de este ultimo.

Entre los principales usos que se le da a la evaluacion de 360 grados estan los
siguientes:

Medir el desempefio del personal

Medir las competencias (conductas)

Disefiar programas de desarrollo
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El propésito de la aplicacion de la evaluacion 360 grados es darle al
empleado la retroalimentacion necesaria para tomar las medidas para mejorar su
desempefio, su comportamiento o ambos, y dar a la gerencia la informacién
necesaria para tomar decisiones en el futuro. La validez de la evaluacién 360
grados dependera del disefio de la misma, de lo que se desea medir, de la
consistencia de los grupos de evaluacion y de la eliminacién de las fuentes de

error.

Entre las caracteristicas de este método estan

Alinea los factores/competencias a evaluar en los trabajadores con la
estrategia general de la empresa.

Minima intervencion operativa de la empresa

Flexibilidad en la generacién de informes, en el disefio de
cuestionarios y en la presentacion de resultados.

Incorpora comentarios abiertos de los evaluadores sobre los
diferentes factores de la encuesta.

Genera reportes de retroalimentacion para que cada participante
disefie su plan de desarrollo individual.

Programa de seguridad que preserva la confiabilidad de las

respuestas.

Entre las ventajas se pueden mencionar

El sistema es mas amplio en el sentido que las respuestas se
recolectan desde varias perspectivas.

La calidad de la informacion es mejor (la calidad de quienes
responden es mas importante que la cantidad).

Complementa las iniciativas de administracion de calidad total al

hacer énfasis en los clientes internos, externos y en los equipos.
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Puede reducir el sesgo y los prejuicios, ya que la retroinformacion
procede de mas personas, no sélo de una.

Las desventajas de este método son:

El sistema es mas complejo, en términos administrativos, al combinar todas
las respuestas.

La retroalimentacion pude ser intimidatoria y provocar resentimientos si el
empleado siente que quienes respondieron se confabularon.

Quiza haya opiniones en conflicto, aunque puedan ser precisas desde los
respectivos puntos de vista.

Par funcionar con eficiencia, el sistema requiere capacitacion.

4.3.2.2.11 Administracién por medio de objetivos

El supervisor y el empleado establecen conjuntamente los objetivos de
desempefio deseable. Como ademas puede medir su progreso, los empleados

pueden efectuar ajustes periddicos para lograr los objetivos.

Cuando se llevan a cabo en forma adecuada, los comentarios sobre el
desempefio se centran en los objetivos del puesto y no en aspectos de la
personalidad individual.

Esta muy ligado a los programas de la administracion por objetivos, se basa en
comparacion periodico entre resultados asignados y los alcanzados, por lo que se
identifican puntos fuertes y débiles, asi como las medidas necesarias para el préximo
periodo, el funcionamiento del método practico depende de las actitudes y puntos de

vista del supervisor.
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Una vez que el jefe de taller maquina-herramienta conocio las ventajas y
desventajas de cada método, decidi6 aplicar el método de escala de

calificaciones.

El sistema de evaluacion de desempefio se establecid de la siguiente

manera.

a. Las actividades fundamentales que estan directamente relacionadas

con el puesto son

Conocimientos: medicién, torno, cepillo, barreno,

fresadora, dibujo técnico y soldadura

Habilidades: célculo y fabricacion de engranajes
rectos, conicos Yy helicoidales,
exactitud en la ejecucién de los
trabajos, rapidez  para realizar el

trabajo.

Actitudes: responsable, respetuoso y proactivo.

b. Una vez conocidas las actividades se estableci6 los niveles de
medicién, los cuales se muestran en la tabla XIV

Tabla XIVV. Niveles de medicién

Rango de calificacion Prioridad
91 - 100 A = Deseable
76 - 90 B = Necesario
51 - 75 C = No necesario
0- 50
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c. Se establecio que el asistente de jefe de taller sera el encargado
de calificar el desempefio de sus subordinados basandose en la
observacion directa, esto debido a que es la persona mas familiarizada

con el proceso y el personal.

Esta evaluacion se realiz6 Unicamente a los torneros, pues son ellos los que

constituyen la razén del taller. Dicha evaluacion se presenta en el anexo 2.
4.3.3. Retroalimentacion
Una vez obtenida la informacién se debe informar al empleado por medio del

diadlogo el nivel en el que se encuentra y lograr solucionar esas deficiencias mediante

la capacitacion, asesoria o reubicacion.
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5. SEGUIMIENTO DE UN PLAN DE EVALUACION PARA DETECTAR
NECESIDADES DE CAPACITACION

5.1 Evaluacion del desempefio

La actividad que desarrollan los trabajadores es susceptible de modificaciones o
altibajos a partir de causas distintas, por lo que es importante que los puestos tengan
objetivos claros y sus limites de accidon deben ser precisos y congruentes con las
normas y politicas de la empresa. Por otro lado, es necesaria una evaluacion
permanente del desempefio de cada persona, para encontrar areas de oportunidad
gue obstaculicen el logro de los objetivos propuestos para su area de trabajo.

El desempefio del trabajador constituye una evaluacion separada de las
caracteristicas del personal y de los puestos. Se califica principalmente la realizaciéon
de una labor. El trabajador, sin tomar en cuenta el salario que obtenga, se puede
desempenfar bien, mal o regular en su puesto. Esta apreciacion soélo la puede obtener
el supervisor, realizando comparaciones entre los ocupantes de una misma posicion.
Los criterios que se pueden utilizar para darle mayor objetividad a la evaluacion son:
iniciativa, prevision, cantidad y calidad del trabajo, responsabilidad, entusiasmo,

conocimientos, espiritu de colaboracién y disposicion para el aprendizaje.
Con la evaluacién del desempefio que se realiz6 a los torneros del area de taller
magquina-herramienta se podra dar solucién a las deficiencias obtenidas creando un

programa de deteccién de necesidades de capacitacion (DNC), el cudl conlleva a la

solucién de los problemas o a la satisfaccion de las necesidades.
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5.2 Deteccidén de necesidades de capacitacion

La deteccion de necesidades de capacitacion (DNC), es parte importante del
proceso administrativo aplicado a la capacitacion y es ademas la base de una
instruccion eficiente que permite satisfacer plenamente los requerimientos de
entrenamiento del personal de acuerdo a los puestos que desempefan.

5.2.1 Filosofia de la capacitacion

Se plantea la filosofia de la capacitacién desde el enfoque conceptual de la
naturaleza humana misma, en cuanto a la capacidad de aprender y a los hechos
antropologicos e histéricos que confirman la gran capacidad del individuo para

crear algo en donde no habia nada, y desarrollar lo ya existente.

5.2.2 Estrategias en capacitacion

Para proyectar un sistema de capacitacibn que contribuya al cambio
organizacional, se requiere una buena dosis de planeacion estratégica, esto
quiere decir mirar con 0jos criticos y muy atentos hacia el futuro, considerando el

estado actual.

La estrategia es la base de un proceso eficaz de capacitacion. Antes de
pensar en lo que debe hacerse y como hacerlo, se debe hacer la siguiente
interrogante: ¢para qué?; la respuesta ayuda a obtener mayor eficiencia en el
trabajo y proyecta una imagen de seriedad y profesionalismo que concluye en
excelentes frutos a mediano y largo plazo.

En la figura 5 se sefalan las estrategias de capacitacion que un capacitador

debe tener siempre en mente.
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Figura 5. Estrategias de capacitacion

Corto plazo

Mediano plazo

Coordinar curso
Estudios de DNC
Estructurar programas
Mejorar materiales
Resolver problemas

Quejas
Rechazos
Retrabajos

Desperdicios
Retrasos

Obtener recursos

Otras actividades

Seguimiento a cursos
Problemas organizacionales
Programas integrales
Imagen de profesionalismo
Crear estructurar
Integrar el sistema

Manuales de instrucciéon

Fuente: Capinte.Formacion profesional de administradores de capacitaciéon. Pag. 5

Se debe de contar con una estrategia orientada a corto plazo para permitir darle
respuestas a las necesidades inmediatas y urgentes que puedan presentarse en el
departamento. También se deben establecer estrategias y actividades que tal vez no
brinden un resultado inmediato, que requieren mas trabajo, analisis, dedicacion y

esfuerzo, pero que son indispensables para crear una estructura basica, fundamental

para optimizar los resultados en el mediano y largo plazo.

Un capacitador debe reconocer que en cualquier tipo de empresa existen

diferentes tipos de capacitacion. No toda la capacitacion tiene el mismo origen ni

persigue los mismos objetivos.
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Se puede dar capacitacion para ascenso, para el puesto actual, para
desarrollo, para resolver algun problema en particular, para induccion, para

nuevos productos, por proyectos especiales, etc.

5.2.2.1 Estrategias para elaborar programas de detecciéon de

necesidades de capacitacion

Para elaborar un programa de deteccion de necesidades de capacitacion es
necesario conocer los tipos de métodos y las areas en que se pueden aplicar. Por
ejemplo, si se va aplicar la deteccién de necesidades de capacitacion en el area
del taller maquina-herramienta el DNC con base en puesto-persona es el mas

indicado.

52211 Por puesto-persona

Este método es la base del DNC y es muy Uutil para iniciar la cultura del
diagnostico en forma participativa, pues asegura la definicion de las necesidades
reales de capacitacion de las areas operativas, con un enfoque netamente
cuantitativo y sin necesidad de invertir demasiados recursos y tiempo en el
analisis. Ademas, es una herramienta de alto impacto pues proporciona claridad

en la continuidad del proceso.
Para aplicar este método se deben reunir los grupos de trabajo para detectar
en conjunto las necesidades, justificarlas y ponderar su importancia. La reunién

debe incluir al jefe del area, a los colaboradores con mas experiencia y el

consultor en capacitacion.
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Entre las ventajas de este método se encuentran
a) El DNC puesto-persona es una base para sistematizar la capacitacion. Su
aplicacion contribuye fuertemente a que los usuarios apliquen los
procedimientos y se cumplan los estandares.
b) Clarifica la labor de los supervisores.

c) Facilita la comunicacion formal entre el supervisor y su grupo.

d) Ayuda a que el personal operativo comprenda la verdadera naturaleza de la
capacitacion.

e) Establece compromisos de seguimientos a los procesos.
Entre las desventajas estan
a) Su aplicacion se limita a puestos operativos porque se hace un andlisis
especifico de tareas. Para los mandos medios no se requiere este nivel de
analisis dado que su responsabilidad no es operativa sino que se centra en la
solucion de problemas y en el cumplimiento de objetivos, lo cual implica

analizar circunstancias, a veces Unicas, y tomar decisiones.

b) Las reuniones pueden desviarse hacia otros temas si no se coordinan en forma

profesional.

c) Se debe capacitar al personal en lo que se haya planeado, para que esto no se
convierta en un ejercicio rutinario y predisponga a la gente a participar en un

esfuerzo siguiente.
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d) Se requiere la inclusion de indicadores de productividad, al menos los méas

importantes, para tener una base cuantitativa que justifique la capacitacion.

En la figura 6 se presenta un modelo de los requerimientos que se utilizan para
aplicar el método DNC con base en puesto-persona.

5.2.2.2 Ceédulas de deteccion
Perfil del puesto
Es tomado como un antecedente para definir, a partir de las principales
funciones que se deben desarrollar, los conocimientos, habilidades y actitudes
necesarios y su nivel adecuado de dominio. En las figuras 7, 8 y 9 se presentan
los formatos de cada una de las células existentes.

Cédula de requerimientos del aprendizaje

Requerimientos de aprendizaje

Razones que lo justifican
Cédula de necesidades puesto persona

Requerimientos de aprendizaje

Nivel requerido de aprendizaje

Prioridad

Nombre y evaluacién actual
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Figura 6. Modelo de DNC con Base en requerimientos puesto-persona

- ACTVIDAD DE | INTEGRACION DE
ADAPTACION DE LA COORDINACION  [* RECURSOS
TECNOLOGIA
A
Y PRESENTACION A
INFORMACION A LOS LOS GERENTES
GERENTES
A
Y ASESORIA Y FORMULACION DE
CAPACITACIONALOS | ™ SEGUIMIENTO PROGRAMAS
CIRCULOS DEL DNC
A
Y Revision y adecuacion |
TRABAJO CON de la informacion < PROCESAMIENTO
SUPERVISORES —
A
Instrumentos

Perfil del puesto

- Requerimientos
de aprendizaje
para el puesto

- Niveles de
profundidad del
aprendizaje

- Cédula de
diagnéstico
puesto-persona

- Andlisis
estructural de las
metas de
instruccion

. Cédula de
unidades de
aprendizaje.

Fuente: Capinte. Formacién profesional de administradores de capacitacion. P4ag. 10
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Cédula de curso

Objetivos

Temario. Temas y subtemas
Duracion

Participantes

Posibles instructores

Figura 7. Cédula de requerimientos de aprendizaje

Puesto:
Area:
Fecha: Hoja: De:
Requerimiento Justificacion
ELABORO REVISO APROBO

Fuente: Capinte. Formacion profesional de administradores de capacitacién. Pag 12
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Figura 8. Cédula de DNC puesto - persona

PUESTO REQUERIMIENTOS DE CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y
ACTITUDES
Requerimientos de Calificacion
aprendizaje
Nombre del >
trabajador v
Prioridad—»
Profundidad >
Promedios
Diferencia
Prioridad Profundidad
A = Indispensable 1.- Conocimiento
B = Urgente/importante 2.- Comprension
C = Importante 3.- Aplicacién
4.- Andlisis
5.- Sintesis
6.- Evaluacion
ELABORO REVISO APROBO

Fuente: Capinte. Formacion profesional de administradores de capacitacion. Pag. 16
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Figura 9. Cédula por curso

Curso: Clave
Dirigido a: Duracién estimada:
OBJETIVO TERMINA NOMBRE DE LOS PARTICIPANTES

TEMARIO MINIMO

INSTRUCTOR PROPUESTO:

ELABORO REVISO APROBO

Fuente: Capinte. Formacion profesional de administradores de capacitacién. Pag. 17

5.2.3 Deteccion de necesidades de capacitacion

Cuando se analizan las necesidades de capacitacion se detectan
desviaciones entre el debe ser o situacion esperada y lo que es, o situacion real.
Esto permite conocer a qué persona se debe capacitar y en qué area especifica,
con qué prioridad se debe dar esta capacitacion y con qué profundidad se debe
manejar cada concepto propio del curso. En la figura 10 se muestra esta

situacion.

86

Create PDF with GO2PDF for free, if you wish to remove this line, click here to buy Virtual PDF Printer


http://www.go2pdf.com

Figura 10. Deficiencias de conocimientos y habilidades

Deficiencias de conocimientos, habilidades y actitudes en una persona,
gue le impiden desempefar satisfactoriamente las tareas o funciones

encomendadas

ES UNA DESVIACION ENTRE
EL DEBE SER | « > LO QUE ES

>

PRODUCTOS DE LADNC

¢EN QUE CAPACITAR?

¢AQUIEN CAPACITAR?
¢ CUANDO CAPACITAR?
¢ CUANTO CAPACITAR? n

Fuente: Capinte. Formacion profesional de administradores de capacitacion. Pag. 21
5.2.3.1 Técnicas de deteccion

Los criterios para seleccionar algin método difieren segun el nivel de exactitud o
veracidad con que se desea obtener la informacion, el tiempo disponible, el personal
con que se cuenta, el costo de obtener la informacion y las consideraciones de
aplicabilidad en la empresa. Para recopilar la informacion basica que permita conocer
las necesidades de capacitacion, se deben utilizar técnicas de acuerdo a las
circunstancias.

Los principales criterios de seleccion son los siguientes:

Filosofia del sistema de capacitacion

El nimero de personas que requieren capacitacion
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El tiempo disponible

Los recursos econémicos y presupuestales

Los espacios fisicos

Las caracteristicas de cada puesto.

Entre las técnicas mas usuales en DNC se encuentran

5.2.3.1.1 Entrevista

Consiste en recabar informacion a través del dialogo directo entre el
investigador y alguno de los miembros de la organizacion. Con esta técnica se
obtiene informacién valiosa sobre aspectos que pueden ayudar a resolver
problemas de la misma empresa y a satisfacer las necesidades de capacitacion
de las areas y de los individuos.

Es aplicable en cualquiera de las etapas del proceso de DNC, ya sea en el
momento de determinar un problema o area de oportunidad dentro de la
organizacion; en la etapa de identificacion de las areas especificas y puestos
donde se requiere capacitar y en la etapa final de determinar quienes necesitan
capacitarse, en qué, cuando y con qué profundidad.

La entrevista se puede llevar a cabo con directivos, jefes, supervisores y

desde luego con trabajadores.
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a. Planeacion de la entrevista

Antes de llevar a cabo la entrevista, se deben considerar los siguientes

aspectos:
Fijar claramente los objetivos que se pretenden lograr con la informacion
gue se obtenga.
Especificar qué informacion se requiere obtener
Diseflar cuidadosamente las preguntas para asegurarse de que se
obtenga la informacion deseada.
Prevenir la desconfianza o resistencia que se genere con la investigacion.
Por tanto, se debe planear la forma de guiar la entrevista, la introduccién
a la misma y la manera de formular las preguntas.
Evitar informacion excesiva que haga muy costoso el proceso y lo llene
de datos inutiles.
Ver la conveniencia de utilizar algin medio de grabacion de la entrevista,
previo acuerdo y autorizacion de la persona entrevistada.

b. Puntos importantes para las entrevistas

Asegurar la aceptacion de los jefes de los entrevistados y que, salvo
casos especiales, ellos sean quienes les informen a los subordinados la

razén y la importancia de la entrevista.
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Iniciar la entrevista explicando sus propdésitos, con la finalidad de
mantenerla bien encauzada y en una relacion armoniosa con el
entrevistado.

Dar razones del por qué la entrevista no debe causar intranquilidad.

Formular cada una de las preguntas y asegurarse de que fue

captada en su significado exacto.

Procurar mantener la entrevista dentro de ciertos limites razonables

de tiempo, sin perder de vista el objetivo principal.
Si la persona entrevistada se desvia del tema, con amabilidad
llevarlo al terreno deseado, reformulando la pregunta
correspondiente.
Ventajas de la técnica
Se tiene mayores posibilidades de obtener la informacion requerida,
de controlar las desviaciones y de evitar que se confundan las
respuestas, gracias a la posibilidad de retroalimentacion inmediata.

Permite crear un clima adecuado para influir confianza.

Da la posibilidad de sensibilizar a la gente hacia las ventajas de la

capacitacion.
Permite descubrir aspectos o problemas no previstos y que ameriten

ser cubiertos por el investigador.
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Da la oportunidad de corregir la estructura de la entrevista, con lo cual se

mejora el desarrollo de la misma para futura aplicacion.

Desventaja de la técnica

Es muy tardada y puede resultar relativamente costosa si se pretenden

entrevistar a un niumero considerable de personas.

Exige del entrevistador, habilidades importantes para la relacion

interpersonal, que no siempre se tienen.

Aungue no es debido a la naturaleza misma de la técnica, sino mas bien a
la materia investigada, se obtienen muchas veces respuestas subjetivas,
sobre todo en aquellos campos donde se tienen registros previos de los
hechos.

5.2.3.1.2 Encuesta

Esta técnica tiene la finalidad de brindar informacion sobre hechos concretos y
opiniones del personal. Esta informacion se obtiene siempre a través de un
cuestionario disefiado para el caso y las respuestas se dan por escrito en este mismo
documento. La encuesta pretende recabar informacion de un nimero considerable de
sujetos que bajo otro método resultaria caro y tardado. Su aplicacion se puede
realizar de dos maneras: reuniendo en un local a todas las personas que seran
encuestadas, con la presencia del investigador, o puede ser realizada enviando a
cada uno el cuestionario para que lo conteste de manera individual sin la presencia

del investigador.
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En ambos casos es necesario disefiar un cuestionario que contenga
preguntas claramente formuladas y que ubiguen a los encuestados en la situacion

0 contexto en que deben colocarse mentalmente para contestar cada pregunta.

a. Procedimiento de Aplicacion

Para el caso en que se aplica la encuesta agrupando al personal que se va a
investigar, el encuestador, que esta presente guiando al grupo debera seguir el

siguiente procedimiento

Explicar las razones de la encuesta aclarando las dudas u objeciones

gue se pudieran presentar.

Leer las preguntas antes de proceder a contestarlas; si es necesario,
utilizar ejemplos concretos que puedan ilustrar mejor las distintas

posibilidades de respuestas.

Hacer sentir confianza e invitar a que le hagan todas las preguntas

gue quieran, para contestar el cuestionario con mayor veracidad.

Segun el caso, solicitar que anoten sus dato personales o bien dejarlo
anonimo. Las encuestas anonimas son importantes cuando se
pretende conocer la opinion de la gente acerca de las condiciones de
trabajo o de lo que piensan de la organizacién, de sus jefes o del

ambiente de trabajo.
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Para el caso de que se aplique la encuesta enviandola a los interesados se

debera

Enviar los cuestionarios acompafados de un escrito firmado por la
autoridad adecuada, que aclare muy bien las razones de la encuesta y
solicite apoyo y seriedad para la misma, estableciendo una fecha limite
para regresarla debidamente contestada.

Controlar eficientemente los cuestionarios, de tal manera que se
conozcan cuantos se enviaron a cada area, la fecha de envio y la fecha
en que deben ser regresados. Si la encuesta es anénima, habra que
asegurarse que no se conozca el nombre de los encuestados, a través de
un mecanismo que les dé confianza, como puede ser la entrega de los
cuestionarios contestados en sobre cerrado y en un buzon.

Ventajas de la técnica

Es un procedimiento rapido y econémico para obtener informacion en un

namero importante de personas.

Su aplicacién es relativamente sencilla.

Inspira mas confianza si se trata de captar informacion confidencial.

Desventaja de la técnica

Se dificulta motivar a los encuestados e infundirles interés, especialmente

si no puede estar presente el encuestador.
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No se puede aplicar cuando las personas tienen dificultades para leer

y escribir.

Es mas facil que se den respuestas falsas, ya sea voluntaria o

involuntariamente.

5.2.3.1.3 De observacion directa

Consiste en el andlisis directo de conductas en el trabajo, para compararlas
con un patrén de conductas esperadas y, en su caso, encontrar desviaciones que
deben indicar la necesidad de entrenamiento. Esta observacion puede ser a un

grupo o a una persona.

Esta técnica es muy util para la deteccion de necesidades de mejoramiento
de habilidades fisicas o de interrelacién personal, especialmente cuando estas
habilidades son complejas.

Cuando se trata de conductas complejas, es conveniente que estén
presentes al menos dos observadores, a que puedan analizar desde diferentes
puntos de vista, las conductas de interés y se discutan al final los puntos
divergentes hasta llegar a un acuerdo razonable.

Ventajas de la técnica

Se registran conductas reales que permiten hacer afirmaciones

objetivas sobre las necesidades de entrenamiento.

Permite detectar fallas de comportamiento que dificilmente podrian

captarse de otra manera.
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Permite dirigir el entrenamiento hacia punto especificos bien definidos.

Facilita evaluar los avances logrados con la capacitacion en el terreno de

las habilidades.

Desventajas de la técnica

Puede influir negativamente en la conducta del trabajador al sentirse
observado.

Puede conducir al trabajador a practicar conductas correctas que no
acostumbra en su trabajo cotidiano.

Requiere mucho tiempo para hacer observaciones a distintas personas.

Demanda una gran preparacion de los observadores.

5.2.3.1.4 Corrillos

Es una técnica altamente participativa, Gtil para muchos propdsitos como el
aprendizaje, pero también puede servir para recopilar informacion relacionada con la
DNC, para examinar problemas de tipo organizacional, plantear soluciones, etc.. Con
esta técnica se pueden emplear distintos elementos de captacion de informacion,
como los cuestionarios, hojas de rotafolio, graficas de Pareto, diagramas de Ishikawa,
listas de tareas del puesto, requerimientos del puesto, cédulas de DNC por puesto
persona, guias de observacion de conductas, cédula de calificacion de conductas,
graficas de perfil de habilidades, etc.
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a. Procedimientos a Seguir

Si el numero de patrticipantes en la sesién de trabajo es mayor a 8
personas, se forman grupos de preferencia no mayor a 6 personas, el
coordinador debe formar los corrilos de tal manera que la
composicion y el nimero de los mismos asegure los resultados

esperados.

Se les pide que trabajen sobre algun tema determinado en forma
individual. Este trabajo puede ser: elaborar una lista de los problemas
mas importantes y jerarquizarlos; seleccionar qué areas de la
organizacion requieren capacitacion con mas urgencia; contestar un
cuestionario relacionado con la DNC o llenar formatos tales como

requerimientos del puesto.

Al término de la fase individual, los integrantes de cada corrillo deben
seleccionar a un coordinador y a un secretario que se encarga de

tomar nota de las conclusiones a las que llegue el grupo.

Los integrantes de cada corrillo analizan los resultados de su trabajo
individual, discuten las diferencias y se ponen de acuerdo en cada
una de las cuestiones que se plantearon para llegar a un acuerdo al

menos parcial.

Si la naturaleza del trabajo hecho en los corrillos lo amerita, el
coordinador o el secretario, da a conocer a todo el grupo las
conclusiones de su labor, y en su caso, se plantean las dudas y se
discuten las diferencias de criterio con otros corrillos hasta llegar a un
acuerdo con todo el grupo.
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Ventajas de la técnica

Propicia la participacion de la gente y su compromiso con los problemas y

soluciones sobre los que trabaja.

Permite el amplio y constante juego de ideas que conduce a encontrar

soluciones mejores que las individuales.

Promueve la mejor integracion del personal en la organizacion.

Facilita la sensibilizacion y motivacion hacia el entrenamiento del personal
y hacia el area de capacitacion, siempre y cuando el ejercicio grupal
tenga éxito.

Desventajas de la técnica

Es un proceso lento que implica distraccion del personal de su trabajo

normal.

Se requiere de un buen nivel de habilidad par dirigir grupos.

No es facilmente aplicable cuando hay que trabajar con mucha gente de

la organizacion y el tiempo apremia.
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5.2.3.1.5 Técnica de lluvia de ideas

El objetivo principal de esta técnica es promover el seguimiento de ideas
entre la gente. Si bien fue creada para incrementar la creatividad en la busqueda
de soluciones a problemas, puede ser empleada también para expresar creencias
u opiniones acerca de:

¢, Qué problemas tiene la organizacion?

¢, Cudles considera que son las causas de los problemas?

¢,Cuales son los efectos positivos 0 negativos de ciertas decisiones?
¢En dbénde radican las principales areas de oportunidad de la

empresa?

Esta técnica se aplica a pequefios grupos de trabajo (10 a 12 personas). El
investigador debe encabezar el grupo y actuar como coordinador de la sesiéon. Se
puede aplicar para detectar cuales son los principales problemas de la
organizacion, en donde se requiere capacitar, cuales son las causas de esos
problemas y los aspectos que con mas urgencia se requiere atacar.

Ventajas de la técnica

Es una de las mejores formas de propiciar la creatividad.

Analiza y propone soluciones a los problemas que se generan en la

empresa.

Propicia la participacion de distintas personas involucradas con los
problemas y soluciones.

Reduce la posibilidad de omitir aspectos importantes.
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Desventaja de la técnica
Es lenta y requiere distraer a las personas de sus ocupaciones, sobre
todo cuando el problema no se ha especificado con claridad.
Se requieren habilidades especiales de liderazgo y conduccion de grupos.
5.2.3.1.6 Diagrama de Ishikawa
Es un instrumento sencillo y practico cuya finalidad es determinar las causas de
los problemas que se pueden presentar en una organizacion. La busqueda de las
causa del problema se hace en forma participativa con la intervencién de quienes
tengan que ver con él. Se puede combinar con la técnica de lluvia de ideas para
lograr una mayor cantidad y calidad de las ideas. Un ejemplo de este formato se ve
en la figura 11.

Ventajas de la técnica

Proporciona un panorama claro y objetivo para el andlisis de los

problemas.

Permite separar aspectos que son atribuibles a capacitacion, de aquellos

gue no lo son.

Ayuda a poner atencion en los problemas mas importantes y selecciona
mejor las estrategias

Le da a la gente un panorama amplio y concreto de la organizacion.
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Desventajas de la técnica

Requiere un conocimiento mas o menos profundo de la empresa y de

los problemas que se presentan.

Requiere habilidades desarrolladas para saber trabajar en equipo.

Sélo se aplica a un problema a la vez, aun cuando durante el andlisis

se pueden visualizar otros relacionados con el principal.

Se necesita tener acceso a la informacion adecuada para llegar a

buenos resultados.

Consume tiempo, y en ese sentido requiere paciencia, organizacion y

disciplina por parte de los integrantes de cada equipo de trabajo.

Figura 11. Diagrama de Ishikawa

Métodos Maquinaria Mano de obra
\ \ Problema
Medio ambiente Materiales

Fuente: Capinte.Formacion profesional de administradores de capacitacién. P4g. 35
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5.2.3.1.7 Técnica de seleccidén aplicando el principio de Pareto

Esta técnica parte del principio de que con frecuencia so6lo unos cuantos de los
muchos problemas que tiene una organizacién (20%), provocan la mayor parte de las
consecuencias negativas (80%); unas pocas actividades de una persona o area de
trabajo (20%), producen la mayor parte de los resultados de la misma (80%), en
contraposicion, el 80% restante de las actividades s6lo producen el 20% de los
resultados; de las causas que provocan un problema, el 20% de ellas contribuye en
un 80% de los efectos, mientras que el 80% restante de las causas s6lo provocan el
20% de los efectos.

Ventajas de la técnica

Al estar basada en datos estadisticos, tiene mayor objetividad como

herramienta de toma de decisiones.

Permite unificar criterios en torno a hechos reales.

Es una técnica que se aplica a la solucién de problemas y en ese sentido

es mucho mas facil de evaluar en sus resultados.

Permite acercar a los estudios de costo beneficio de la capacitacion

Es participativa y promueve una mayor involucracion.

Desventajas de la técnica

Requiere de datos estadisticos para aplicarse correctamente.

101

Create PDF with GO2PDF for free, if you wish to remove this line, click here to buy Virtual PDF Printer


http://www.go2pdf.com

Requiere preparacion en conduccion de grupos y en el manejo de

herramientas estadisticas y matematica.

La ponderacion de algunos factores puede introducir factores de

subjetividad.

Es lenta y relativamente costosa por el tiempo y por el costo de

obtener la informacién que se requiere en su aplicacion.

5.2.4 Necesidad

Es la carencia o la ausencia de algun elemento que es importante para el
funcionamiento eficiente de un sistema, aun cuando éstas carencias no se
precisen, pueden referirse también a limitaciones fisicas o psicolégicas del
trabajador o empleado, a falta de herramientas, a condiciones laborales
inapropiadas o a multiples situaciones que puedan presentarse. Las necesidades

dentro de un sistema pueden ser de tipo genéricas, particulares o especificas.

Necesidad genérica

Este tipo de necesidad se presenta en varias areas o incluso en toda la
empresa. Pueden dar origen a programas generales y pueden surgir como

consecuencia de filosofias 0 métodos de trabajo que se pretendan implementar.

También pueden ser por conocimientos que en teoria todos los trabajadores
deben poseer acerca de la organizacién, sin embargo no es asi. Pueden existir
una gran cantidad de razones por las cuales una empresa tenga necesidades
genéricas en la organizacion. En la figura 12 se presenta un formato que se

puede utilizar para recoger este tipo de necesidades.
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Necesidades particulares

Se presentan en un area o en un grupo muy bien identificado de personas
dentro de la organizacion, el cual ademas trae como consecuencia el surgimiento de

programas con una cobertura limitada.

Necesidades especificas

Estas necesidades se presentan en un solo puesto o incluso en una sola

persona. Son requisitos muy especificos que obedecen a dos razones fundamentales.

Un alto nivel de especializacion en alguna tarea es propia de uno o dos puestos
solamente, o bien la carencia de un conocimiento o habilidad en una persona por
razones de su experiencia anterior o de alguna razon similar. Con esta informacion
se pueden hacer programas por puesto o incluso a nivel individualizado. Son propios
sobre todo de los puestos clave de la organizacién o bien de aquellos esquemas de

desarrollo de lideres por medio de un plan de carrera.

103

Create PDF with GO2PDF for free, if you wish to remove this line, click here to buy Virtual PDF Printer


http://www.go2pdf.com

Figura 12. Necesidades Genéricas

Requerimientos | Area/Puesto Prioridad Observaciones

ELABORO REVISO APROBO

Fuente: Capinte. Formacion profesional de administradores de capacitacion. Pag 38

5.2.5 Capacitacion

Es el proceso mediante el cual las empresas proporcionan educaciéon al
recurso humano, con el objeto de desarrollar aquellos conocimientos, habilidades
y actitudes que les permitan contribuir en forma efectiva al logro de los objetivos
institucionales. Desde el punto de vista econdmico, la capacitaciéon es un bien
auténomo, gracias al cual el hombre adquiere los conocimientos necesarios para
elevar su nivel de vida y productividad; socialmente, es el instrumento por medio
del cual el individuo puede obtener una mejor posicion laboral, y aumentar su

prestigio social.
El objetivo de la capacitacion es provocar un cambio de comportamiento o
influir en el mismo, gracias a la adquisicion de conocimientos o por el desarrollo

de habilidades y/o el cambio de actitudes del individuo, y es mediante el proceso

ensefianza - aprendizaje como se posibilita este objetivo.
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5.3 Importancia de la deteccion de necesidades de capacitacion

La importancia de la deteccidbn de necesidades de capacitacion ha sido
comprobada por el trabajador y por la organizacion experimentando en ambos casos
grandes ventajas.

En el trabajador, el DNC es superacion constante y para la organizacion
adquiere un cardcter significativo cuando éste se trasforma en mejoras, crecimiento,

innovacién, cambios, calidad y productividad.

Tedricamente, este proceso podria describirse como un ciclo en el que la
organizacion recibe estos beneficios en la medida que crea las oportunidades para

gue sus empleados reciban el entrenamiento que necesitan.

En realidad, factores como el desarrollo constante de la tecnologia, la
globalizacién, la inestabilidad en el mercado mundial, en fin, los cambios que
actualmente muestran un agitado entorno han modificado los criterios bajo los cuales
se estaba trabajando en el intercambio entrenamiento — trabajador, entrenamiento —

organizacion.

Estos cambios exigen de la organizacion tomar como ventaja competitiva el
conocimiento y como el verdadero recurso al trabajador, transformando lo que éste
piensa, sus expectativas y necesidades en una fuente inagotable de informacion

sobre el entorno y el ambiente reinante en la empresa.

Las necesidades de capacitacion conforman el grupo de conocimientos,
habilidades, aptitudes y destrezas que el individuo no posee, y que deben ser

aprendidos por éste con la finalidad de lograr un desempefio de éxito en su cargo.
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La deteccion de estas necesidades constituye la primera y mas importante
fase del proceso de entrenamiento basado en competencia, ya que es en esta
etapa donde se realiza el diagndéstico, que consiste en identificar en el trabajador
las deficiencias presentes y las futuras de acuerdo a las expectativas de la
organizacion, asi como sus potencialidades; datos esenciales para la creacion y

desarrollo de cualquier plan que la organizacién inicie con estos fines.

Debe tenerse en cuenta que el cumplimiento y efectividad de esta fase
depende béasicamente de la correlacibn que exista entre las necesidades

individuales y las politicas, vision, misioén, objetivos y metas de la organizacion.

Conocer cuales son esas necesidades brinda a la empresa la oportunidad
de fijar conceptos mas claros sobre aspectos especificos de conocimientos, la
conducta, actitudes, habilidades, motivaciones, rasgos de caracter, y destrezas
involucradas directamente en las funciones y tareas que realiza el individuo en su
trabajo. Esto permite que los planes de entrenamiento que se elaboren persigan
fines mas concretos obteniendo resultados a corto y mediano plazo, evitando que
los objetivos de dicho plan se desvien hacia éareas dificiles de desarrollar,

perdiendo de esta manera recursos.
5.4 Cuadro de desarrollo y capacitacion
Cualquier método que se utilice para poder elaborar planes y programas de

capacitacion, se inicia con un resumen de la informacion que se obtienen de la

deteccion de necesidades de capacitacion (DNC).
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En la figura 13 se presenta un formato que se fundamenta en una metodologia
participativa basada en el analisis de los requerimientos de los puestos en cuanto a
conocimientos, habilidades y actitudes de los trabajadores que lo ocupan y que
involucran a todos los niveles de mando, cuya finalidad es obtener toda aquella
informaciébn que sera necesaria para poder desarrollar el plan ideal para la

capacitacion que el personal necesita.

a. La determinacién de los insumos

El conocimiento que se tenga sobre la calidad y cantidad de los recursos con
gue cuenta la empresa para apoyar las tareas de capacitacion, permite al capacitador
conocer con mayor certeza, las posibilidades de accion a través del disefio de

estrategias factibles y concretas.

b. Estructura de puestos

Permite ubicar en la organizacion, la forma en que se distribuye el trabajo en
relaciéon con el niumero de personas que la integran, conocer el total de puestos
existentes, las categorias y niveles en que se agrupan y el nUmero de personas por
cada puesto.

C. Inventario de personal

Si la estructura de puestos proporciona informacion cuantitativa sobre los
recursos humanos de la empresa, a través del inventario de personal se conocen las

caracteristicas cualitativas que establecen las diferencias entre las personas. Esto es

un insumo basico durante el desarrollo de los cursos.
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Figura 13. Cuadro de desarrollo y capacitacion

INSUMOS PROCESO RESULTADOS | SEGUIMIENTO
.METODOS DE DN PLANEACION DE LA | PLAN MAESTR
> . INDICADORES CAPACITACION
Planeacion . APOYO GERENCIAL
. METODOS / \
. DESCRIPCION DE |/
PUESTOS
. INFORMACION )
GENERAL OBTENCION DE
NUEVOS
. RECURSOS MATE- . RESULTADOS
Operacion RIALES MECAP APP;IC()ZQSLC;ANAIgE REGISTROS_¥
. PARTICIPANTES
PROCEDIMIENTOS i
HERRAMIENTAS EVALUACION DE RENTABILIDAD Dj/
o LOS PROCESOS
Seguimiento -MECAP Y, INDICADORES
Unidad de . RECURSOS VENTA DE UNIDAD DE DESARROLLO
capacitacion _capacibapDE ™ servicos ™ NEcocios ™ TECNOLOGICO
GESTION
. PRODUCTOS
DIDACTICOS
. EXPERIENCIA
ACUMULADA

Fuente: Capinte.Formacion profesional de administradores de capacitacion. Pag 39

d. Descripcion de puestos
Las descripciones de puestos sirven para planificar el entrenamiento en
funcion de los requerimientos, de la funcién béasica que tienen asignada sus

ocupantes, de los objetivos sefialados del nivel de desempefio esperado, de sus
niveles de dependencia y de autoridad y de sus perspectivas de desarrollo.
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e. Indicadores

Son datos que orientan al capacitador acerca de las situaciones o problemas
gue pueden estar incidiendo en el desempefio del personal y que afectan los niveles
de productividad de la empresa. Ejemplo de indicadores pueden ser: ventas,

rechazos, accidentes, rotacion, penetracion de mercado, tiempos muertos, etc.

Cada una de estas etapas de evaluacion permite el continuo desarrollo del
sistema y, ademas, ayuda a establecer las areas de oportunidad y el nivel de alcance
de los objetivos. Un sistema que no se evalla de manera permanente y que no
mantiene una corriente continua de informacion respecto de su desempefio, corre el
riesgo de quedar obsoleto. Para el caso en particular de la capacitacion, se debe
insistir en que el proceso de evaluacion en sus diferentes aplicaciones debe ser una

costumbre que ayude a su mejora continua.

5.5 Programa de capacitacion

Una vez que se han planeado todas las actividades de un programa y que se ha
establecido la organizacion necesaria para llevarla a cabo el siguiente paso légico es
ponerlo en practica. La ejecucion de los programas tiene una importancia vital. Se
trata de la cara que tiene el sistema de capacitacién ante los usuarios y ante los
trabajadores de la empresa.

Si bien es una tarea operativa, debe cuidarse y delegarse a personas con
experiencia y sobre todo cuidadosas de los detalles que tanto importan a los

participantes de los cursos.
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5.5.1 Servicios externos

Ningun sistema de capacitacion puede satisfacer las necesidades de una
empresa trabajando Unicamente con recursos internos. Debe existir un equilibrio
con el uso de recursos externos, de tal manera que se mantenga una sana
corriente de nuevas ideas sobre administracion y direccion de empresas, dirigida
en primera instancia a los altos niveles y gerencia media, sin que con esto se

excluya otro tipo de actividades de capacitacion externa a los demas puestos.

Contratar servicios de capacitacion externa, requiere un conocimiento de las
instituciones y personas que lo ofrecen. No todas tienen un buen nivel de calidad
ni experiencia. En la actualidad, a pesar de que con frecuencia surgen nuevas
instituciones, existen algunas que por su experiencia y trayectoria son ya una
garantia razonable de éxito. El desempefio de los instructores es el punto clave
de la ejecucion, ya que la mayor parte de la responsabilidad y de la satisfaccion
de las necesidades, esta en ellos. Con instituciones de capacitacion, se aconseja

tomar en cuenta los siguientes pasos

- Trayectoria y experiencia en el medio

- Cuerpo de instructores

- Costos

- Disponibilidad para adecuar sus cursos y servicios
- Referencia de otras empresas

- Nivel de especializacion

- Para algunos casos, instalaciones y equipo

- Oportunidad y calidad de la atencién

- Materiales didacticos y medios de promocién
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El capacitador, dependiendo del tipo de servicio que contrate, debe formalizar
las relaciones, con el propdsito de especificar las condiciones, para dar seriedad y
deslindar responsabilidades entre el contratante y la institucion capacitadora
seleccionada. Es necesario considerar, que aunque esté contratando a una
institucion, lo que finalmente importa es el desempefio del instructor, la calidad de los
materiales y la satisfaccion de las necesidades de capacitacion.

5.5.2 Servicios internos

Uno de los recursos que mas se deben aprovechar, son los conocimientos y
experiencias de los trabajadores, supervisores, gerentes e incluso directivos que
pueden ayudar a formar y capacitar al personal. Los recursos que se invierten en el

desarrollo de instructores internos, seran siempre bien recompensados.

Para satisfacer necesidades muy especificas, sobre todo en el area técnica y
enfocado a habilidades muy concretas para operar equipos 0 seguir ciertos
procedimientos, los instructores internos pueden ser la mejor respuesta. Este es uno
de los grupos en los que descansa el proceso de capacitacion.

5.5.2.1 Instructores internos habilitados
Son personas que ocupan otros puestos de supervision, gerencia o técnicos

especializados y que adicionalmente se les asigna la funcién de preparar e impartir

cursos de capacitacion al personal a su cargo o a personas de otros departamentos.

111

Create PDF with GO2PDF for free, if you wish to remove this line, click here to buy Virtual PDF Printer


http://www.go2pdf.com

5.5.2.2 Instructores internos especializados

Son personas que estan dedicadas totalmente a la preparacién, ejecucion y
evaluacion de cursos de capacitacion. Casi siempre han sido supervisores y
gerentes que por experiencia y ascendencia sobre los trabajadores y personal,

gozan de prestigio y transmiten sus conocimientos con gran efectividad.

Ambos tipos de instructores son benéficos, aunque para que existan
instructores internos especializados, debe haber una gran conciencia de la
importancia de la capacitacion y del aprovechamiento de la experiencia de

guienes han trabajado durante mucho tiempo con las operaciones de la empresa.

5.5.3 Coordinacién

La convergencia de esfuerzo y sistemas en el momento en que toman vida
los planes, vienen a significar el desarrollo del programa de capacitacion. La
adecuada coordinacion y el efectivo control se complementan en la etapa de
ejecucion. EIl éxito de la ejecucion dependerd de la preparacién que se haya
tenido en la elaboracién de los planes y programas, asi como de los registros
correspondientes.

5.5.3.1 Registros de los participantes
Una vez elaborado el programa de capacitacién, una de las actividades
significativas, es la difusion de los cursos y eventos que lo integran, asi como la

preparacion de todos esos detalles que le daran una imagen de seriedad y
profesionalismo al departamento, ante los asistentes e instructores.
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5.5.3.2 Coordinacién con instructores

El coordinador del evento es responsable de proporcionarle al instructor, toda la
informacion necesaria para el éxito del evento; entre los datos mas importantes estan

los siguientes

- Expectativas de la empresa y de los jefes inmediatos de los asistentes
respecto al curso.

- Caracteristicas mas relevantes de los participantes.

- Problemas mas frecuentes que enfrentan y que en buena medida dan origen
al curso.

- Informes o datos que esperan recibir del instructor al final del curso.

- Temas o puntos sobre los que se desea que se haga énfasis especial.

- Tipo de relaciones entre los participantes

- Cualquier otro dato que sea de interés y de utilidad para que el instructor no

sea sorprendido por los participantes o por algun problema especial.

5.5.3.3 Preparacion y entrega de material didactico

Una vez que se tiene el material impreso del curso, se debe decidir si se
entrega a los participantes antes del curso, al inicio, al final o durante el desarrollo de
los temas. Esto depende de la metodologia utilizada, de las caracteristicas del tema y
hasta de la personalidad del instructor. En general se recomienda que conforme se

desarrolle un tema, el participante tenga a la mano el material escrito.
Por otra parte, se debe poner especial atencién en informar oportunamente a los
participantes del contenido y objetivos del curso, con el propdsito de despertar su

interés y motivacion, ademas de permitirles programar sus actividades para evitar que

se le distraiga con problemas pendientes.
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En cuanto se ha seleccionado al personal que participara en un evento, de
inmediato se deben formular las invitaciones por escrito, emitida por el
departamento de capacitacion y con el visto bueno del jefe del area a la que
pertenece el empleado. Esta participacion debe contener por lo menos la

siguiente informacién

- Nombre de la persona a la que se dirige.

- Nombre del curso.

- Una breve explicacion sobre los beneficios que obtendra el empleado
al participar en él.

- Objetivo y contenido tematico.

- Duracion, fechas y horario.

- Nombre del instructor.

- Lugar, direccion y teléfono del lugar donde se llevard a cabo el

evento.

5.5.3.4 Apoyos instruccionales

Antes de iniciar cualquier evento se debe verificar que se cuente con todos
los apoyos de instruccion necesarios en buen estado y equipos de repuesto
cuando sea posible. Para tal efecto, se debe solicitar al instructor previamente al
curso, una lista de los apoyos que utilizara y revisar las condiciones en que se
encuentran, contando asi con tiempo para hacer las reparaciones o adquisiciones

indispensables.
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CONCLUSIONES

1. Para medir el desempefio de cada uno de los trabajadores del area de taller
maquina-herramienta se necesita conocer con exactitud cuales son las tareas

gue hacen, sus funciones y sus objetivos.

2. Mediante el andlisis y descripcion de puestos se definen de una manera clara y
sencilla las tareas que se va a realizar en un determinado puesto asi como los

factores que son necesarios para llevarlas a cabo.

3. La informacion que se genera de un analisis y descripcion de puestos, reduce
la incertidumbre que en muchas ocasiones se presenta por parte del empleado,

al desempefiar actividades que no le corresponden.

4. El area de taller maquina-herramienta puede establecer por medio de la
aplicaciéon del método administrativo las funciones y relaciones de trabajo que
cada uno de los puestos demanda y asi poder distinguirlos del resto de puestos

existentes dentro de la empresa.

5. Un disefio de puestos cuya estructura esté basada en determinar las tareas,
funciones y objetivos que un empleado debe desarrollar, sirve para establecer

un sistema de evaluacion de desempefio eficiente.
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6. El establecimiento del andlisis y descripcién de puestos en el area de taller
maquina-herramienta ayuda a definir las bases, y en cierta medida,
determina el éxito o el fracaso de los procesos administrativos
(reclutamiento, seleccién, contratacion, inducciébn y capacitacion de

personal).

7. Con la aplicacion del programa de deteccion de necesidades de
capacitacion se obtiene informacion sobre las deficiencias en la estructura
organizacional, las limitaciones en los canales de comunicacion, las malas
condiciones de trabajo, la duplicidad de funciones, etc., las cuales afectan

los resultados.
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RECOMENDACIONES

1. Para conocer las tareas, funciones y objetivos de los puestos existentes en el
area de taller maquina-herramienta, es necesario que los directivos
comprendan la importancia y la necesidad de un cambio para elevar el

desempenio del recurso humano disponible.

2. Los directivos deben transmitir a sus empleados la importancia de aplicar un
analisis y descripcion de puestos, darles seguridad de que no solo traera
beneficio para la empresa sino par ellos mismos, satisfaciendo sus

necesidades basicas y llegar asi a la autorrealizacion.

3. Para obtener resultados satisfactorios como niveles altos de competitividad,
productividad, estabilidad laboral, personal motivado, etc. es necesario utilizar
una herramienta administrativa que defina las actividades que un determinado

puesto requiere.

4. Para que el método administrativo a aplicar en el area de taller maquina-
herramienta pueda obtener la informacion correcta se debe desarrollar una
herramienta que defina y describa las variables mas relevantes.

5. Es necesario que se cuente con una descripcion de puestos sencilla y

confiable que defina las variables que servirdn para llevar a cabo la realizacion

de un sistema de evaluacion del desempefio adecuado.

117

Create PDF with GO2PDF for free, if you wish to remove this line, click here to buy Virtual PDF Printer


http://www.go2pdf.com

6. Si el proceso de andlisis de puestos esta elaborado correctamente, los
demas procesos (evaluacién del desempefio, movimientos del personal,
remuneraciones, capacitacion, entre otros) se estaran desarrollando

eficazmente.
7. Evaluar constantemente el proceso de deteccion de necesidades de
capacitacion, después de implantado, para ver si cumple con lo esperado

de lo contrario habria que hacer mejoras para que esté actualizado y

cumpla con los desafios que enfrentan actualmente y en el futuro.
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ANEXO 1

Figura 14. Formato de descripcién del puesto

DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DEL PUESTO

A. DESCRIPCION DEL PUESTO
I. IDENTIFICACION DEL PUESTO

NOMBRE DEL PUESTO: CODIGO:
AREA: DEPARTAMENTO: SECCION:

NATURALEZA DEL PUESTO
ZAFRA: REPARACION: PERMANENTE:

TIPO DEL PUESTO

PLANILLA: NOMINA: CONFIDENCIAL:
PUESTO DEL JEFE INMEDIATO:

NUMERO DE EMPLEADOS EN ESTE PUESTO:

II. DESCRIPCION DEL PUESTO
1. FUNCION BASICA DEL PUESTO

2. PRINCIPALES ACTIVIDADES Y RESPONSABILIDADES.
a) Diarias:
b) Semanales:
c) Periddicas:
d) Eventuales:
PRINCIPALES RELACIONES DE TRABAJO CON OTROS PUESTOS
INTERNAS PARA

EXTERNOS PARA

B. ESPECIFICACIONES DEL PUESSTO DE TRABAJO
I. RESPONSABILIDADES QUE HA DE ASUMIR
1. ECONOCMICAS:
2. POR PRODUCCION:
3. POR INFORMACION:
4. POR SUPERVICION: Puesto(s)que supervisa directamente indica nombre de los puestos y niimero que ocupara esta posicion.

5. PERSONA QUE SUPERVISA INDIRECTAMENTE:

6. CUANTA SUPERVISION REQUIERE ESE PUESTO:

FRRECUENTE : VARIAS VECES AL DIA
OCASION: SUPERVISION LIMITADA:
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Continuaciéon 2de?2

II. CONDICIONES DE TRABAJO

1. RIESGOS

2. AMBIENTE

3. EQUIPO DE PROTECCION NECESARIO PARA EL PUESTO

4. HERRAMIENTA BASICA NECESARIA PARA DESEMPENAR EL PUESTO

C. REQUISITOS DEL PUESTO

. NIVEL ACADEMICO

2. EXPERIENCIA LABORAL:

3. CONOCIMIENTOS DESEABLES:
4. HABILIDADES ESPECIALES:

5. IDIOMAS REQUERIDOS Y NIVEL:
6.

9.

1

=

EDAD: 7. SEXO: 8. ESTADO CIVIL:
AREA RESIDENCIAL:
0. OTROS:

PERSONA QUE SE ANALIZO

TIEMPO EN LA EMPRESA

TIEMPO EN EL PUESTO

ANALIZO: FECHA:
REVISO: FECHA:
F) F)
JEFE INMEDIATO OCUPANTE DEL PUESTO

Fuente: Ingenio La Uni6n. Departamento de recursos humanos
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ANEXO 2

Tabla XV. Evaluacion del desempefio
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Ingenio La Unidén. Departamento de recursos humanos

Fuente:
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