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Centro de evaluacion

Hacer constar por escrito una realidad de hecho por

quien tenga fe publica o atribucion para ello
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conocimientos requeridos para ejecutar con calidad
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administrativo
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mejorar los rendimientos
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RESUMEN

Las empresas de hoy necesitan contar con personal que demuestre ser
capaz de ejecutar su trabajo eficientemente, que tenga los conocimientos tedricos,
pero que ademas posea la capacidad de lograr un objetivo o resultado en un

contexto dado; en otras palabras que sea competente.

Por lo tanto, deberadn establecerse las condiciones necesarias para
fortalecer el activo humano, orientando esfuerzos a la generacion de ambientes
propicios para la innovacion y el aprendizaje continuo, principales estrategias para

el desarrollo de competencias laborales.

Asimismo, es imprescindible mejorar y estabilizar las condiciones de
empleo y ajustar los objetivos, métodos y procedimientos de la gestion del recurso
humano, con el fin de lograr los niveles de calidad esperados, que resulten en la

produccion de bienes y servicios competitivos.

El modelo de la gestion de recursos humanos por competencias, se define
como “El proceso para direccionar y controlar, que las funciones relacionadas con
la captacion, bienestar y desarrollo de los recursos humanos sean realizados
conforme a planes que se fundamenten en estandares y normas de competencia

laboral, para lograr su desempefio eficaz, en beneficio de las partes involucradas”.

Este modelo de gestion busca hacer mas efectivos los diferentes procesos
gue se llevan a cabo en recursos humanos y que sus resultados se vean

reflejados en la empresa.

La gestion de recursos humanos esté dirigida hacia dos grandes objetivos:
1. Captar recurso humano competente
2. Asegurar el bienestar y desarrollo de los trabajadores



Como resultado de esta gestion, el clima dentro de la organizacion sufre
cambios importantes. Este se torna mas cordial y leal, se encuentran
colaboradores y no empleados, se trabaja en pro de los objetivos colectivos e
individuales y se construye paso a paso una cultura en la cual el trabajo por

competencias es una forma de vida.



General

OBJETIVOS

»  Proponer estrategias para el disefio y la aplicacion de modelos de
competencias laborales en la gestion y desarrollo de recursos humanos
en el &rea de inspeccion final en una fabrica de pantalones

Especificos

»  Definir las competencias laborales basicas y genéricas asi como
clasificarlas por niveles para el desarrollo y aplicacion en una planta
industrial

»  Visualizar la utilizacion de las competencias laborales a nivel
organizacional en la direccién y control del recurso humano

»  Contribuir a mejorar la eficacia de los procesos de disefio y ejecucion de
la educacion y formacién de la gestion del recurso humano

»  Elevar la calidad y eficiencia del recurso humano a través del desarrollo y
validacion de normas técnicas de competencias laborales

»  Definir las competencias laborales necesarias para que el recurso
humano sea calificado, competente y asi poder aumentar la
productividad en la empresa

»  Establecer criterios éticos en los procesos de seleccion contratacion y
evaluacion de personal basado en competencias laborales

» Disefiar un programa de capacitacion y desarrollo del personal por

competencias laborales



INTRODUCCION

Ante los cambios acelerados del mundo de hoy, las organizaciones cada
vez dudan menos acerca de que la capacidad que tengan para cambiar es una

condicion primordial para tener éxito en los mercados globales.

Las empresas que buscan el éxito deben ser capaces de reorganizarse y
elaborar estrategias que les permitan enfrentar los retos del mercado
internacional. Asimismo, deben poner una mayor atencion a la importancia de
contar con personal que demuestre ser capaz de ejecutar su trabajo
eficientemente, que tenga los conocimientos tedéricos, pero que ademas posea la
capacidad de lograr un objetivo o resultado en un contexto dado, porque hay que
recordar que lo que diferencia a una empresa de otra no es lo moderno de su
tecnologia, los procesos de produccion o su estructura organizativa; lo que hace la
diferencia es la calidad del recurso humano que trabaja para ella y las estrategias

que adopte para lograrlo.

La competitividad no es un producto de la casualidad, ni surge
espontaneamente; se crea y logra con la colaboracién de todos los integrantes de
la empresa, al igual que de la sociedad en general. Ambos impulsan a la
organizacién a innovar y mejorar continuamente Por esta razon, la gestion del
recurso humano juega un papel muy importante dentro de la cadena de valor, ya
que constituye un proceso integrado que conduce al desarrollo de la organizacién

en la obtencion de beneficios.



1. BASES PARA LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS POR
COMPETENCIA LABORAL

1.1. ¢Qué son las competencias laborales?

Desde los afios ochenta, debido a la desactualizacion de los sistemas
educativos y de formacion profesional prevalecientes en paises desarrollados, el
término competencia tom6 un nuevo empuje. Actualmente representa un factor
clave para la competitividad de las instituciones y empresas que quieren estar a la
vanguardia y, asi, hacer negocios en los mercados globales.

En recursos humanos, hablamos comunmente de aptitudes, intereses y
rasgos de personalidad para representar parametros segun los cuales podamos
diferenciar a las personas. Sin embargo, hoy dia es cada vez mas comun
encontrar las descripciones de puestos, o los requerimientos de nuestros

superiores en términos de competencias.

Competencia: la palabra competencia tiene muchos significados; mencionemos
algunos de los més utilizados.

»  En el contexto legal: se refiere al ambito de accion; facultad o potestad
para tratar un asunto: incumbencia.

»  Como término de mercadeo: designa a un competidor, persona o
institucion que ofrece un servicio similar al nuestro.

»  En el deporte: se usa al hablar de una competicion o competencia
deportiva.

»  Se refiere también a la habilidad para desempefiar un conjunto de

actividades de manera competente.



1.1.1. ¢Como identificar las competencias?

Existen diversas metodologias utilizadas para la identificacion de las
competencias laborales; las mas utilizadas son:
a) el analisis funcional

b) el andlisis conductista

A continuacion se explica a grandes rasgos la metodologia para su aplicacion

en la identificacién tanto de funciones como de competencias.

a) El enfoque del andlisis funcional
El analisis funcional es una metodologia comparativa en donde se analizan
las relaciones existentes en las empresas entre aptitudes, cualidades, valores y
conocimientos de los trabajadores. Es una técnica utilizada para identificar las
competencias laborales inherentes a una funcion productiva mediante el desglose
o desagregacion y el ordenamiento légico de las funciones productivas. Este
puede llevarse a cabo en una empresa, un grupo de empresas o todo un sector de

la produccién o los servicios.

Algunas de las definiciones que se pueden encontrar en los documentos

referentes al andlisis funcional son las siguientes:

Intecap: analisis funcional consiste en el desglose y ordenamiento l6gico de las
funciones productivas de un sector, empresa o0 area ocupacional, a partir de la
mision del area analizada hasta llegar a las funciones productivas realizadas en

forma individual por una persona.

Conocer: analisis de las funciones o andlisis funcional: consiste en una
desagregacion sucesiva de las funciones productivas hasta encontrar las

funciones realizables por una persona, que son los elementos de competencia.



El analisis de las funciones tiene la finalidad de identificar aquellas que son
necesarias para el logro del propdsito principal, es decir, reconocer —por su
pertinencia- el valor agregado de las funciones. El resultado del analisis se

expresa mediante un mapa funcional o arbol de funciones.

L. Mertens: el analisis funcional ha sido acogido por la nueva teoria de sistemas
sociales como su fundamento metodologico técnico. En esa teoria, al analisis
funcional no se refiere al “sistema” en si, en el sentido de una masa, o un estado,
que hay que conservar o de un efecto que hay que producir, sino que para
analizar y comprender la relacién entre sistema y entorno, es decir, la diferencia
entre ambos.

Desde esta perspectiva, los objetivos y funciones de la empresa no se
deben formular desde su organizacién como sistema cerrado, sino en términos de
su relacion con el entorno. En consecuencia, la funcion de cada trabajador en la
organizacion debe entenderse no solo en su relacion con el entorno de la
empresa, sino como un subsistema dentro de la misma, donde cada funcién es el

entorno de otra.

Sistema inglés: el analisis funcional es un proceso mediante el cual se establece
el propésito clave del area en andlisis y se continla desagregando sucesivamente
en las funciones que se deben efectuar para permitir que la funcion principal se
alcance. Una vez identificado el proposito clave, la desagregacion se hace
contestando la pregunta ¢ qué hay que hacer para que esto se logre?

Este procedimiento se efectla hasta llegar al nivel en el que la funcién a
realizar, que responde a la pregunta formulada, puede ser llevada a cabo por una
persona. Es ahi cuando aparece la competencia laboral de un trabajador.
Normalmente esto ocurre entre el cuarto y quinto nivel de desagregacion en el
arbol o mapa funcional.

El desarrollo del analisis funcional se lleva a cabo mediante de grupos

técnicos conformados por las personas que estan directamente relacionadas con



el area o subarea de competencia que se esta analizando y que se encargaran de

elaborar, informar y actualizar el documento.

Se representa en forma gréfica por medio de un mapa funcional o arbol de
funciones, documento que debe ser validado por una junta directiva conformada

por personas que representen al area ocupacional, empresa o sector.

El mapa funcional se aplica de lo general a lo particular. Se inicia con la
identificacion del propésito clave de la organizacion y la mision que la empresa
persigue. De alli se parte para dar origen a las distintas ramas que se concluyen al
encontrar las funciones productivas simples desarrolladas por un trabajador,
llamadas “elementos de competencia”.

El propésito principal describe la razén de ser de la actividad productiva,
empresa o sector, segun sea el nivel en el cual se esté llevando a cabo el andlisis.
Su descripcidén debe ser lo mas concreta posible, evitando adornos innecesarios.
Generalmente se redacta utilizando un verbo que describe una actuacién sobre un
objeto (el producto obtenido) y se cierra con una condicion acerca de la calidad o

de la intencion de atender el mercado o los clientes.

Algunos ejemplos de proposito clave en el analisis funcional son los siguientes:

Para una organizacioén

Construir obras que satisfagan las necesidades de los clientes, cumpliendo la
normativa y legislacion vigentes

Producir y procesar lana para el mercado nacional y mundial de acuerdo a

estandares de calidad

Para una division
Aplicar técnicas de administracion del recurso humano basados en el plan

estratégico de la organizacion



Operar sistemas de capacitacion y educacion técnica basados en normas de

competencia

El andlisis funcional debe identificar funciones delimitadas, en las que se
conozca su inicio y final, las cuales no queden reducidas a un puesto de trabajo.
Es ideal realizarlo con un grupo de trabajadores (grupos técnicos) que conozcan la
funcion analizada, ya que su valor como herramienta parte de su

representatividad.

El analisis funcional se centra en los logros del trabajador, en sus
resultados, jamas en el proceso que este sigue para poder obtenerlos. Esta es su
principal diferencia respecto a los andlisis de tareas y de puestos.

b) El enfoque del anédlisis conductista

Este método pretende identificar los conocimientos, habilidades, destrezas
y actitudes que influyen en el comportamiento laboral de la persona y lo relaciona
con las tareas y ocupaciones que demanda el mercado de trabajo.

El modelo conductista se basa en el conocimiento y experiencia de un
grupo de expertos, para la identificacion de las funciones y tareas, por lo que parte
de lo especifico a lo general. El procedimiento para desarrollarlo es el siguiente:

- El analisis conductista toma de base para la elaboracion de las
competencias a los gerentes y trabajadores mas aptos.

- Los andlisis funcional y conductista buscan identificar las competencias

que se emplearan para:

Descripcién del empleo: Se trata de informacion que identifica los propdésitos que

busca el empleo, asi como un resumen de sus especificaciones.

Evaluacion y clasificacién del empleo: Se llevan a cabo principalmente para

establecer cuotas salariales, asi como jerarquias administrativas.



Evaluacion del desempefio laboral: Sirve para evaluar de manera sistematica a
los empleados y determinar su eficiencia y efectividad, con el fin de llevar a cabo

promociones, mejoras salariales y transferencias.

Disefio de capacitacion: ldentifica las necesidades, conocimientos y actitudes
necesarias para desempefiar exitosamente un empleo dado. Al obtener esta

informacion, puede traducirse a sistemas de aprendizaje efectivos.

Practicas de empleo: Se utiliza para determinar la equidad y legalidad de las

mismas.

1.1.2. Clasificacion de las competencias

A nivel mundial existen varios formas de entender las competencias
laborales. Por ejemplo:

En el Mercosur se habla de competencias sociales generales y especificas,
los tipos de competencia varian de acuerdo a las caracteristicas y aplicaciones del
personal; algunos las clasifican en forma psicosocial, otros en forma laboral. El
modelo establecido en Guatemala ha tomado como referencia el modelo de
Inglaterra, en el cual Unicamente se toman tres tipos de competencia, a saber:

a) Competencias basicas

Las competencias basicas se refieren a los capacidades elementales
que posee un individuo, que le permiten adaptarse a los diferentes contextos,
tanto laborales como de otra indole, comunicarse, tener légica para analizar y
sintetizar diferentes hechos, enmarcado dentro de principios, valores y codigos

éticos y morales.

b) Competencias transversales
Las competencias genéricas o0 transversales se refieren a los

capacidades requeridas en diversas areas, subareas o sectores, que permiten



llevar a cabo funciones laborales con niveles de complejidad, autonomia,

variedad y similares.

Las competencias genéricas estan relacionadas con la capacidad de
trabajar en equipo, de planear, programar, administrar y utilizar distintos
recursos: tecnoldgicos, materiales, humanos, fisicos, atencion de clientes y

otras actividades.

c) Competencias técnicas

Son los capacidades laborales de indole especifica de un area
ocupacional o de competencia determinada, relacionadas con el uso de
tecnologias y metodologias y de lenguaje técnico para una determinada

funcion productiva.

Los tres tipos de competencia se conjugan para constituir la
competencia integral del individuo y se pueden adquirir las primeras (basicas y
transversales) por programas educativos y de capacitacion, y las siguientes
(técnicas), ademas de las formas mencionadas, también en el centro de trabajo

o en forma autodidacta.

De esta division es importante hacer notar lo siguiente:

»  Sirve como base para poder llegar a profundizar en su estudio y depende
de las caracteristicas particulares de la sociedad y esquemas de
intervencion.

» Para el caso de Guatemala, se ha tomado el modelo inglés como
referencia. Por tanto, se definen las competencias de tipo basico —
fundamentales para lograr las genéricas y especificas-, las genéricas —se
requieren en diversos contextos en funcién de la complejidad, autonomia
y variedad de contextos- y las especificas —por aspectos tecnoldgicos y

cientificos particulares para llevar a cabo la generacion de valor-.



Obliga a tener claro cuales son los niveles y areas de competencia
requeridos para llevar a cabo funciones y misiones profesionales.
Requiere un clasificacion de areas y subareas de competencia laboral
para establecer cudles son las funciones y competencias técnicas o
especificas que en esos contextos de trabajo.

Es importante tener claro que para poder cumplir diferentes funciones
laborales se requiere de una combinacion de competencias genéricas y

especificas.

Una caracteristica personal es una competencia cuando conduce al
logro de resultados organizacionales significativos.

Es de vital importancia que el administrador de recursos humanos
conozca el significado exacto de competencia y se lo haga comprender a
sus subordinados, pues en el proceso de su gestion, puede producirse una
notable diferencia entre lo que él quiere dar a entender y lo que la persona
gue capta el mensaje realmente entiende.

Como vimos, el término competencia puede ser utlizado en
diferentes contextos; sin embargo, en el contexto de la gestion de Recursos

Humanos se entiende:

En primer lugar, como el grado de calificacion de una persona en particular,
0 sea Ssu pericia y conocimiento experto en asuntos culturales, cientificos y

tecnoldgicos.

En segundo lugar, el talento que el individuo muestre para hacer las cosas,

0 sea, sus habilidades y destrezas.

En tercer lugar, las actitudes hacia si mismo, hacia los demas y hacia las
exigencias y retos laborales que se le presenten, es decir, su voluntad,

motivos, deseos, gustos y valores.



Por lo tanto, las competencias constituyen parametros que permiten
caracterizar a los individuos y, de esta manera, evaluarlos basados en estos

conceptos.

El procedimiento tradicional para contratar personal ha prestado una gran
importancia a titulos o diplomas obtenidos por los candidatos; sin embargo, en la
actualidad, el concepto de competencia ha puesto en la mente de los reclutadores
la idea de que la experiencia profesional es la Unica manera de adquirir
competencias no reconocidas por titulos, y que por medio de una evaluacion

objetiva, el individuo y la empresa pueden beneficiarse de ellas.

Esta idea nos acerca mas al tema principal de competencia laboral. Un
concepto generalmente aceptado la establece como “una capacidad efectiva para
llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identificada”.

También se define como un vinculo entre las misiones a llevar a cabo y los
comportamientos puestos en practica para hacerlo, por una parte, y las cualidades

individuales necesarias para comportarse de manera satisfactoria, por otra.

En otra definicién se describe a la competencia laboral como el conjunto de
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes que son aplicables al
desempefio de una funcion productiva a partir de los requerimientos de calidad y

eficiencia esperados por el sector productivo.

Es conocida también como un conjunto de actitudes, destrezas,
habilidades y conocimientos requeridos para ejecutar con calidad determinadas

funciones productivas en un ambiente de trabajo.



Figura 1. Definicién de competencia laboral

Aptitudes
- + o . Cumplimiento
Conocimiento Experiencia e Competencia [ misiones
profesionales
Valores y
actitudes

Fuente: Intecap, 2000. Modelo Norte.

Se deben destacar en esta ultima definicion tres puntos importantes de las
competencias laborales: el saber que se determina por medio de los
conocimientos; el saber hacer, que es la aplicacion de los conocimientos por
medio de las destrezas y habilidades, y que también incluye el saber crear e
innovar vinculado con las experiencias; el dltimo punto, pero no menos importante,
es el saber ser que involucra las actitudes y valores de la persona en el trabajo,
los cuales son muy importantes, ya que la ausencia de estos no permite el

desemperio de las funciones productivas con calidad.

Para definir con términos sencillos algunos de los conceptos utilizados en
los péarrafos anteriores, podemos decir que los conocimientos no son mas que los
datos e informacion adquiridas por vias formales o no, y que nos ayudan a
entender determinados hechos; las destrezas o habilidades son conductas
automatizadas por la practica; las capacidades o aptitudes se refieren al potencial
innato con que venimos dotados al nacer, y nuestras actitudes pueden definirse

como manifestaciones conductuales de nuestra disposicion hacia algo.



1.2. Clasificacion de las competencias para Guatemala

1.2.1. Competencias basicas

Comportamientos elementales que posee y debera demostrar un individuo y
que estan asociados a conocimientos relacionados con la educaciéon formal, como
son las destrezas, habilidades y capacidades de:

» Lectura
Expresion
Comunicacion
Analisis

Sintesis

YV V V V V

Evaluacién

Las competencias basicas son adquiridas en forma sistematica y gradual,

de la siguiente manera:

En primer lugar, a lo largo de la vida, ya que la persona pertenece a un
grupo social determinado e interactia dentro de un mismo sistema de normas,

comportamientos y actitudes.

En segundo lugar, el individuo adquiere las competencias basicas en la
educacion formal. Cuando acude a la escuela y se prepara académicamente,
aprende a leer, a escribir, asi como a razonar, lo que implica aprender reglas del

calculo, operaciones aritméticas basicas como, sumar, restar, entre otras.

En el mundo laboral las competencias basicas se ponen de manifiesto en
todo momento. El trabajador, pone en practica en el desempefio de sus labores,
capacidades como interpretar textos, redactar, aplicar sistemas numéricos,
expresarse, escuchar y trabajar en equipos constituidos por personas con diversos

puntos de vista, personalidades y conocimientos.



En Guatemala, el Intecap, identifico seis campos de competencias basicas:

1. Aplicacién de la matematica: El trabajador evidencia que comprende y
maneja los aspectos cuantitativos de la realidad, los cuales se expresan en
nameros, magnitudes y medidas que se manifiestan por medio del nimero y

cuya correcta aplicacion permite observar su desempefio laboral.

2. Campo dominio de la lectura: La lectura como habilidad del lenguaje integral
no solo es la capacidad de identificar las letras y sus sonidos, sino una actividad
mucho mas completa, ya que leer significa apropiarse del significado y la
intencion del mensaje. ElI campo del dominio de la lectura agrupa las
competencias que permiten al trabajador interpretar textos, que pueden estar en
forma de instructivos, documentos, reportes, libros, graficas, diagramas,

esquemas.

3. Adaptacion al ambiente: Actitudes mediante las cuales el trabajador puede
desempeiar funciones y actividades es consciente de que es una persona que
pertenece a un grupo social con valores, normas, comportamientos aceptados y
de los derechos y obligaciones tanto de él mismo como de los demas y se adapta

al entorno laboral en cuyo seno le toca servir.

4. Campo dominio de la escritura: Este campo surge como consecuencia de
que, como parte de sus funciones, todo trabajador tiene necesidad de
comunicarse por medio de la escritura, ya sea manual o por medios mecanicos o

electrénicos.

5. Campo comunicacion oral: Aprender a hablar, a expresarse verbalmente, es
una consecuencia de aprender a escuchar. EI campo de la comunicacion ral
agrupa las competencias que permiten al trabajador expresarse con su propia voz,

es decir, hablar con los demas, comunicar a otros lo que piensa, lo que sabe o lo



que siente. Abarca también la capacidad de escuchar con atencion lo que otras

personas dicen, para dar forma a su criterio, para juzgar y para interpretar.

6. Campo localizacion de la informacion: El campo de localizacion de la
informacion agrupa las competencias que permiten al trabajador informar y estar
informado de todo hecho, realidad, problema, trabajo que pueda aplicar para

favorecer la mejora continua y el acceso a las innovaciones en general.

1.2.2. Competencias genéricas

Son los comportamientos comunes a diversas funciones productivas, areas,
subéareas o sectores, pero correspondientes a la misma ocupacién de acuerdo a
su complejidad, autonomia y variedad. Estan relacionadas con la capacidad de

trabajar en equipo, planear, programar, negociar y entrenatr.

Las é&reas de competencia forman la agrupacion mas amplia de la
clasificacion laboral por competencia; se dividen en subareas de competencia, las

cuales, a su vez, se dividen en ocupaciones y funciones.

Estas competencias se pueden adquirir en forma autodidacta, por
experiencia obtenida en el centro de trabajo, y se pueden mejorar a través de

programas de capacitacion y educativos.

Existen listados de competencias genéricas que han sido identificadas por

diferentes autores para diferentes niveles jerarquicos de la organizacion.

Los campos de competencias genéricas determinados para nuestro pais
son:
Campo 1: Planificacion de actividades
Campo 2: Calidad en el trabajo
Campo 3: Administracion de actividades

Campo 4: Administracién de la informacion



Campo 5: Trabajo en equipo

Campo 6: Servicio al cliente

Campo 7: Productividad en el trabajo
Campo 8: Innovacion en el trabajo
Campo 9: Uso de tecnologia

Campo10: Conservacion del ambiente y seguridad laboral

1.2.2.1. Campo 1: Planificacion de actividades
El campo planificacion agrupa las competencias que debe poseer el trabajador
para definir los objetivos, las politicas, el establecimiento y cumplimiento de las
metas, la ordenacion y eficiencia de los recursos materiales y humanos, la
determinacion de los métodos y las formas de organizacion asi como el
establecimiento de estandares de tiempo, cantidad y calidad en productos y
servicios, la localizaciéon espacial de las actividades y otras necesarias para

encauzar racionalmente la conducta y el accionar eficiente de la organizacion.

Ejemplo: cuando una secretaria elabora la agenda del dia, debe ser
competente para coordinar actividades con tiempos de desarrollo, para no dejar de

lado ninguna y realizarlas efectivamente.

1.2.2.2. Campo 2: Calidad en el trabajo
En este campo se agrupan las competencias que permiten al trabajador
cumplir con sus funciones de acuerdo a estandares que pueden ser mejorados en

forma continua.

Por ejemplo: una persona gue trabaja como auxiliar de operaciones y ve la
oportunidad de ascender, para lograrlo se preparara en las competencias que aun
no ha desarrollado, con el fin de mejorar, para tener la oportunidad de subir y

realizar sus actividades con calidad.



1.2.2.3. Campo 3: Administracion de actividades
Las funciones en este campo requieren que el trabajador posea
conocimientos y experiencias para analizar y diseiar el sistema de control y
direccion, asi como los procesos y procedimientos con el proposito de administrar
las actividades de una o varias areas asignadas, que permitan el maximo
aprovechamiento de los recursos para el logro de los objetivos y metas

planificados.

Ejemplo: Cuando un operador de computo llega a la oficina invierte parte de
su tiempo en ordenar la informacion que deberd ingresar, con lo cual esta
mejorando las condiciones de trabajo y, por lo tanto, puede hacer sus actividades

mas productivas.

1.2.2.4. Campo 4 : Administracion de la informacion

El manejo de informacién produce cambios fundamentales que tienen
implicaciones de largo alcance para toda la organizacién. En este campo se
agrupan las competencias que debe tener el trabajador para recibir, transformar,
transmitir datos y generar informacion. Las competencias en este campo requieren
tener la capacidad de analizar l6gicamente toda la informacién que fluye en la
organizacién y extraer de la misma aquellos datos que le son utiles, determinar los
canales adecuados para trasladar informacion resultante, establecer los limites
conceptuales de la informacion relevante de la que no es tan importante,
capacidad de sintetizar y, en algunos niveles tener capacidad de redactar para

transformar datos en informacién coherente.

1.2.2.5. Campo 5: Trabajo en equipo
El campo trabajo en equipo agrupa las competencias que requieren que el
trabajador comparta y estimule las acciones de dar y recibir informacién, objetos,
experiencias, vivencias, actividades, sentimientos y otros intercambios, fomente la

solidaridad entre compafieros y comparta logros y dificultades.



1.2.2.6. Campo 6: Servicio al cliente
En este campo se agrupan las competencias necesarias para atender al
cliente interno y externo brindando productos o servicios que permiten satisfacer

sus necesidades y expectativas.

Un ejemplo se da cuando un mecanico, al atender a los clientes que visitan
la empresa, es cortés, educado y sigue procedimientos estipulados para guiarlos y

prestarles un servicio de calidad.

Descripcién de los niveles para este campo:

Nivel 1

Las funciones en este nivel requieren que el trabajador mantenga una
buena disposicion de servicio, mediante comportamientos y actitudes positivas y
proactivas. Requieren que se oriente, informe y distribuya adecuadamente el flujo
de requerimientos que demanda la clientela interna o externa. Posee habilidades

de comunicacion, conductas adecuadas de cortesia, respeto y empatia personal.

Nivel 2

Las funciones en este nivel requieren que el trabajador vele porque toda la
logistica de atencion al cliente funcione, que tenga conocimientos de los productos
y servicios que brinda la organizacion y los niveles de existencia, que atienda los
requerimientos para responder a tiempo las demandas del cliente interno y

externo, que identifique y evalle posibles clientes.

Nivel 3
Las funciones en este nivel requieren que el trabajador sea ejemplo de
comportamiento y eleve el estandar de desempefio de las funciones de servicio al

cliente, se retroalimente mediante la informacion y recomiende acciones, maneje



el flujo de informacion para atender los requerimientos de la clientela interna y

externa.

Nivel 4

Las funciones en este nivel requieren que el trabajador sea habil negociador
y se le facilite llegar a acuerdos satisfactorios para las partes en disputa; mantiene
un sistema de informacion que le permite retroalimentar el servicio que brinda la
organizacion; investiga las causas de los problemas del servicio al cliente; propone
ideas que lleven a la empresa a ofrecer productos y servicios cada dia mas
acordes a las necesidades y expectativas de sus clientes; vela por el cumplimiento

de la aplicacion de politicas de servicio al cliente.

Nivel 5

Las funciones en este nivel requieren que el trabajador se informe de las
fluctuaciones del mercado y de la competencia, esté actualizado en cuanto a los
lineamientos legales y nuevas normas competitivas en el entorno organizacional,

apoye programas de reconocimiento y entrenamiento para todo el personal.

1.2.2.7. Campo 7: Productividad en el trabajo
El campo productividad agrupa las competencias que debe poseer el
trabajador que en forma eficiente y eficaz optimiza los recursos para brindar

productos y servicios de calidad con minimos costos e incremento de beneficios.

Es oportuno mencionar el caso de un supervisor a quien se le requiere su
esfuerzo para obtener el maximo aprovechamiento de la maquinaria y ser

consciente del costo que representa tener los equipos inactivos.

1.2.2.8. Campo 8: Innovacion en el trabajo
Este campo agrupa las competencias que se manifiestan en el trabajador

que propone ideas, mecanismos, estrategias y técnicas para sobrepasar el



estandar (desempefio). Introducir modificaciones a productos o servicios

mejorados 0 NUevos y a procesos operativos o0 métodos de servicio.

1.2.2.9. Campo 9: Uso de tecnologia
El campo uso de tecnologia agrupa las competencias relacionadas con el
manejo y utilizacion de maquinaria, equipo, herramientas y programas operativos
para mejorar la productividad y calidad en el trabajo relacionados especialmente
con actividades de comunicacion y de produccion de la organizacion. por ejemplo:
un contador que debe registrar los ingresos de caja en la computadora, para tal fin
debera manejar hojas electronicas y posiblemente algun software especializado en

donde se encuentre el programa contable.

1.2.2.10. Campo 10: Conservacion del ambiente y
seguridad laboral
El campo de medio ambiente y seguridad laboral agrupa las competencias
que debe poseer el trabajador que tiendan a la conservacion, eficiencia de la
energia, gestion de recursos naturales, poblacién, planificacion familiar vy
transferencia de recursos que mantengan el entorno laboral y nacional en las

condiciones de higiene 6ptimas requeridas.

1.2.3. Competencias técnicas o especificas

Como se menciond, estan asociadas a un area laboral técnica y
relacionadas con el uso de instrumentos y lenguaje técnico, de una determinada

funcién productiva o area funcional.

Las competencias especificas son adquiridas a través del estudio y la
experiencia, resultado de una exposicion constante a una misma funcion en la que
se han desarrollado habilidades y adquirido conocimientos sobre el procedimiento
a utilizar, el uso de maquinaria, equipo, instrumentos o personas que lo convierte

en un experto en la misma. Estas competencias crean valor para una



organizacion, ya que la diferencian de las demas, creando una ventaja
competitiva. Por esta razén, su identificacion debe realizarse especificamente

para cada area de competencia.

Para citar un ejemplo y poder entender los distintos tipos de competencia se

presenta el caso de un herrero y una secretaria.

Tablal. Comparacién de competencias

Competencias Competencias Competenias

béasicas genéricas especificas

Aplicacion de| Dominio de e Servicio al .
o Planifiacion . Funciones
matematica lectura cliente

Herrero Nivel 1 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Soldar pieza
Secretaria Nivel 2 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 2 Mecanografiar

documentos

Fuente: Criterio para desarrollar el presente trabajo.

1.3. Niveles de competencia

Las competencias laborales tienen la caracteristica de ser transferibles a
distintos cargos de trabajo. Por esta razon, se definen cinco niveles de
competencia que varian de acuerdo a la complejidad y variedad de las actividades

gue se realizan y a la autonomia para realizarlas.

1.4. Adquisicion de competencias

Las competencias laborales no son una probabilidad de éxito en la
ejecucion del trabajo, sino prueba de una capacidad real y demostrada. No son
una simple aptitud o un conjunto de estas, como se dijo anteriormente, sino que se

refieren a aptitudes, destrezas, actitudes y conocimientos en diferentes situaciones



de trabajo. La persona, entonces, debe tener la capacidad de regular sus

actividades para poder desarrollarlas.
Las competencias laborales pueden adquirirse por medio de dos fuentes

principalmente (ver figura 2): la primera por capacitacion, y la segunda a través de

la experiencia adquirida en el trabajo por observacion, tradicion o prueba y error.

Figura 2. Como se adquiere una competencia

Capacitacion

Valores/

esfuerzo
Competencia
+ Conocimiento laboral
Competencia [ admiirida
7'y Aplicacién
de valores
\ 4
Mejora
continua

Experiencia

Fuente: Gestién por competencia laboral. Intecap. Pag. 59

La adquisicidon de una competencia se inicia con una competencia basica, la
cual la pudo haber obtenido el individuo en el hogar, en la escuela o en el entorno
donde se desenvuelve. Esta alin no ha sido desarrollada y se compone de las

aptitudes, actitudes, valores y conocimientos iniciales que la persona posee.

En el transcurso de su vida laboral, el individuo desarrollard estas

caracteristicas de la siguiente manera:



1. Como resultado de la experiencia

De tres formas distintas:

» Primero, por observacion directa del trabajo, situacion en la cual el
empleado observa a alguien mas realizar la funcion y luego intenta llevarla

a cabo por si mismo.

»  En segundo lugar, por tradicion; en este caso al empleado realiza un

proceso como se ha llevado a cabo de generacion en generacion.

» La tercera forma es por induccién directa, cuando a través de sistemas
previamente disefiados, un empleado experimentado ensefia formalmente

a la persona una funcién y esta la lleva a cabo.

2. Atraveés de la capacitacion

En este caso, luego de determinar las necesidades especificas de
capacitacion del individuo, este adquiere un nuevo conocimiento mediante
cursos, diplomados, seminarios, talleres, etc., que componen la educacion
profesional. Estos conocimientos, para que sean reconocidos como una

competencia, deben ser complementados con la practica.

Al ser modificada la competencia y enriquecida con nuevos conocimientos y
experiencias, da como resultado una competencia laboral adquirida, la cual esta

dirigida a buscar la mejora continua y el éxito profesional.

Independientemente de cual haya sido la fuente para desarrollar una
competencia adquirida, en el aprendizaje de la misma, se reconocen

principalmente tres fases:



Fase |

La persona empezara por comprender las exigencias del trabajo e intentar
memorizar los procedimientos y las estrategias. En esta etapa la observacion
juega un papel muy importante y requiere cualidades intelectuales, asi como una

buena capacidad de atencion y retencion.

Fase Il
El empleado intenta llevar a cabo la funcién y corrige los errores en el
proceso. Se aumenta la rapidez en la ejecucion y se disminuyen los errores

gracias a la retroalimentacion.

Fase Il

En esta fase se afianza la posesion de la competencia, y sucede cuando
se es capaz de realizar el trabajo en forma eficiente y dependiendo cada vez
menos de la supervisidn. Ya no es necesario estar constantemente pendiente del
proceso para poder ejecutar las diferentes etapas, pero se debera estar siempre
pendiente de los cambios constantes del entorno y de las nuevas tecnologias.

Por ejemplo, cuando una recepcionista aprende a utilizar la planta
telefonica:

Primera fase, su superior le explicara paso a paso como hacerlo, cuales

son las extensiones, las funciones de las diferentes teclas, etc.

En la segunda fase, la recepcionista intentara contestar las llamadas sin
ayuda, pidiendo a su superior le corrija cuando cometa algun error, para asi

seguir practicando.

En la tercera fase, la recepcionista es toda una experta y contesta la planta
telefonica instintivamente, ha adquirido la destreza y experiencia necesaria para

ya no necesitar del consejo de su superior.



Existe otro tipo de aprendizaje, cuando la funcion aprendida es muy
compleja. En este caso el dominio de la actividad exige un control continuo, pues
aguel estad siendo renovado constantemente y se deben variar los procesos

aprendidos.

1.5. Beneficios de las competencias laborales

La aplicacion de las competencias laborales tiene multiples beneficios para
el trabajador y para la empresa, en buscan de mejorar la competitividad en el
pais. En esta seccién se ampliaran los beneficios tanto para los trabajadores como
para la empresa, ya que van ligados a la gestion del recurso humano.

1.5.1. Beneficios para los trabajadores

Para los trabajadores, el enfoque de las competencias laborales les permite
tener una mayor participacion en las operaciones de la empresa, lo que da como
resultado un mayor nivel de compromiso, participacion y lealtad hacia la misma.
En la figura 3 se pueden observar los beneficios directos que tiene un trabajador

al realizar su trabajo basado en competencias laborales.

Una persona, para poder llevar a cabo una actividad laboral, debe poseer
conocimientos tedricos, habilidades y destrezas. Con los procedimientos actuales
el titulo que la persona posea, es el indicador de su conocimiento, sin embargo al
trabajar por competencias, esto no es suficiente. En el enfoque de competencia
laboral, la persona no solo deberé presentar los titulos que la acrediten en cierta
area, porque ademas debera demostrar con hechos que posee la competencia
(saber hacer) y por lo tanto certificarse en ella.

Al certificarse, el empleado es reconocido por la experiencia que posee, lo
gue le abre la puerta a mayores oportunidades de empleo y, por supuesto, a una
mejora en su calidad de vida.



Figura 3. Beneficios de las competencias laborales

Fomento de la Desarrollo de multi-
formacion continua 'y habilidades
para toda la vida

Trabajadores

Reconocimiento de Mayores
la experiencia oportunidades de
empleo

Mejora la calidad de
vida

Fuente: Gestion por competencia laboral. Intecap. Pag. 63.

Sin embargo, hay que tomar en cuenta que la certificacion laboral no es
para siempre, tiene una vigencia determinada, la cual varia dependiendo de la
competencia que se esta certificando. Esto promueve que el aprendizaje no se
detenga al obtener la certificacion, motivando al empleado a actualizarse y

autoformarse.

Los procesos cambian, la tecnologia avanza y por lo tanto es importante
que el trabajador sea evaluado para detectar las necesidades de capacitacion que
el mismo tenga. Esto le permitird conocer sus fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas.

Otro de los beneficios de trabajar por competencia laboral, es que las
funciones que los empleados pueden desarrollar y para las cuales son
certificados, no pertenecen a un contexto laboral especifico. Estas pueden ser
también aplicables a otras posiciones, por lo que el empleado tiene la oportunidad
de capacitarse y poder aspirar a cargos de mayor nivel jerarquico o del mismo tipo

en otras empresas, que le permitan mejorar econémicamente.



1.5.2. Beneficios paralas empresas

Las empresas también se ven beneficiadas al trabajar por competencias

laborales.

En primer lugar, porque cuando gestionan el recurso humano por
competencia laboral, se aseguran que las politicas y acciones que tomen se
orienten al cumplimiento de los objetivos de la organizacién y a la busqueda de la
mejora continua, a través de la estimulacibn de competencias laborales .En
segundo lugar, porque permiten efectivamente detectar las necesidades de

capacitacion de los empleados.

Tradicionalmente, el empresario realiza la deteccion de necesidades de
capacitacion basado en el efecto que espera esta tenga sobre los empleados y no
sobre la necesidad para mejorar las capacidades de los mismos, por lo que al

evaluar los resultados, estos no son siempre los esperados.

Otra accion que es comun a muchos programas de capacitacion
empresarial, es la facil e ineficaz férmula del recetario que supone que al repetir
los mismos cursos por mucho tiempo, se obtendran mejores resultados. Sin

embargo, al igual que el caso anterior, estos no son completamente efectivos.

Al trabajar por competencias, la empresa identifica las funciones que debe
realizar cada trabajador para ser competente en el contexto laboral, y de alli parte
para detectar cuales son sus necesidades especificas, lo que resulta en una
capacitacion efectiva.



Figura 4. Beneficios de las competencias laborales
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informacion responsabilidad con humano competente
los trabajadores

A

EMPRESA
Mejora la gestién del Optimiza el trabajo
recurso humano del equipo de
trabajo de la
empresa

Mejora la calidad y
productividad de la
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Fuente: Gestién por competencia laboral. Intecap. Pag. 65.

En tercer lugar, todo este proceso de capacitacion permite que la compaiiia
obtenga mano de obra calificada y competente en sus areas de experiencia, asi
como que se ofrezcan mayores y mejores oportunidades de carrera dentro de la

empresa a los trabajadores.

En cuarto lugar, la empresa vera una mejora notable en el clima
organizacional de la misma. Contara con empleados que se sienten motivados,
dispuestos a ofrecer un mejor desempefio, tener mayor participacion en las
actividades y mostrar un mayor interés por la mejora continua de la empresa en

general.

A partir de estas consideraciones, se concluye que el mayor beneficio de
trabajar por competencia laboral es utilizar combinar personal motivado con los
factores organizacionales y tecnoldgicos, permite cumplir con la mision de la
organizacion mediante una notable mejora en la calidad y productividad de la

misma.



Sin embargo, para que los efectos del trabajo por competencia laboral sean
efectivos y duraderos debe, ademas, formar parte de una estructura
organizacional completa. Se deben crear las condiciones para que las
competencias sean absorbidas y formen parte del pensar diario y del actuar de la

gente, asi como de la cultura de la organizacion.

1.6. Gestion del recurso humano por competencias

Al hablar de gestion de recursos humanos se hace referencia al proceso
para dirigir y controlar que las funciones relacionadas con la dotacion, bienestar y
desarrollo de los recursos humanos sean realizadas conforme planes que se
fundamenten en estdndares y normas de competencia laboral, para lograr su

desempeifio eficaz, en beneficio de las partes involucradas (ver figura 5).

Para lograrlo se ha desarrollado un modelo de gestién, el cual busca hacer
mas efectivos los diferentes procesos que se llevan a cabo en recursos humanos y

gue sus resultados se vean reflejados en la organizacion.



Figura 5. Concepto de gestién de recursos humanos por competencia

laborales
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Fuente: Gestion por competencia laboral. Intecap. Pag. 82.

1.6.1. Diagnéstico del sistema organizacional definido por la

empresa

Se consideraran aspectos como el sistema de calidad, la estructura
organizacional, la cultura y el clima organizacional, los canales y los tipos de
informacion, asi como las competencias. Esto se lleva a cabo con el objeto de que
el consultor o administrador de recursos humanos conozca se identifique con la

empresa y, asi, poder llevar a cabo sus funciones optimizando los resultados.




1.6.2. Sistema de informacién laboral por competencias (SILC)

Esta es la base de informacion que una oficina de recursos humanos
necesitara para llevar a cabo sus funciones. Durante su desarrollo, se identificaran
las competencias requeridas, se elaboraran normas y estandares, perfiles

laborales, asi como los manuales de recursos humanos.

1.6.3. Aplicacion ala gestion de recursos humanos por competencia

laboral

La gestiobn de recursos humanos por competencia laboral permite al
responsable de recursos humanos utilizar la informacion eficientemente, partiendo
del conocimiento del objetivo principal que la empresa persigue y desarrollando

desde alli todas sus funciones.

La globalizacion y la apertura de mercados presenta retos y nuevas
exigencias tanto a la organizacion, como a los empleados. Como resultado deben
estar en disposicion de actualizarse, afrontar retos y cumplir con los

requerimientos de las modernas estructuras organizacionales.

Tradicionalmente, en recursos humanos se definian las caracteristicas
requeridas para ocupar un puesto determinado, con base en la experiencia, la
buena fe o la vision del analista. Estas caracteristicas tenian los siguientes

inconvenientes:

» Distintas personas atribuyen rasgos distintos a una misma conducta.

» Es dificil predecir rasgos especificos a un puesto y definirlos
objetivamente.

» No predicen el comportamiento en el trabajo.

» Las pruebas de evaluacién que se utilizan no suelen tener relacién con

las tareas que las personas han de realizar en el trabajo.



A diferencia del enfoque tradicional, la nueva gestion de recursos humanos
involucra las competencias laborales. A partir de ellas es posible identificar los
comportamientos necesarios para ejecutar el trabajo efectivamente y luego se

agrupan para definir el perfil de trabajo.

Las ventajas de este enfoque, en comparacion con el tradicional, son:

» Facilita el empleo de conceptos mas objetivos y compartidos en la
organizacion.

» Es mas facil establecer los perfiles de exigencias de un puesto y
definir objetivamente los comportamientos observables requeridos.

» Facilita la comparacion entre el perfil de exigencias del puesto y el
perfil de competencias de las personas.

» Permite emplear pruebas de evaluacion basadas en al conducta.

A\

Esta orientado a resultados.
» La informacion generada es utilizada en forma Optima y accesible a

todos.

La importancia de las competencias radica en que los conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes, no son considerados individualmente sino
como un conjunto. Por ejemplo: un perito contador que recién terminé la carrera,
puede que conozca el codigo de la ley del impuesto sobre la renta y algunos
principios contables béasicos; sin embargo, no por eso va a ser competente para
“llenar los formularios del impuesto sobre la renta”.

Pero ¢ por qué molestarnos en aclarar la diferencia entre competencias y los
conocimientos, habilidades, destrezas o actitudes tomadas individualmente?
Debido a que es muy importante que el administrador de recursos humanos, al
llevar a cabo sus funciones, considere las competencias como un todo para

optimizar sus resultados.



La gestion por competencia laboral genera una gran cantidad de
informacion, la cual serd utilizada por la organizacion y los empleados en los

diferentes procesos de recursos humanos.

La organizacion ha de tomar en cuenta que para implantar un sistema de

competencias, debera estar en disposicion de:

» Contratar recurso humano cualificado y certificado en sus competencias

» Prestar mayor atencion a la capacidad de los empleados de pensar, decidir vy
actuar con iniciativa y responsabilidad

» Basarse en un perfil laboral para la contratacion del personal

» Establecer la estructura salarial basado en los conocimientos, habilidades,
actitudes y destrezas demostradas por los trabajadores

» Evaluar las competencias del personal para detectar sus necesidades
individuales de capacitacion

» Diseflar los programas de capacitacion a partir de la evaluacion de
competencias Yy los objetivos de la organizacién

» Definir y delimitar los conocimientos y habilidades requeridas para un trabajo

multifuncional

Asi mismo, el empleado debe:

» Analizar constantemente la funciones de su proceso de en busca de una
mejora continua

» Demostrar actitudes orientadas hacia su mejora continua y desarrollo
profesional

» Trazarse metas fijas de hacia dénde quiere avanzar dentro de la organizacién y
fuera de ella

» Certificarse en sus competencias



La mayoria de las actividades de recursos humanos estan relacionadas y
se ven beneficiadas con las competencias laborales. En este modelo, éstas se

dirigen hacia dos grandes objetivos:

La adquisicidn de una competencia se inicia con una competencia basica, la
cual la pudo haber obtenido el individuo en el hogar, en la escuela o en el entorno
donde se desenvuelve. Esta aun no ha sido desarrollada y se compone de las
aptitudes, actitudes, valores y conocimientos iniciales que la persona posee.

En el transcurso de su vida laboral, el individuo desarrollard estas

caracteristicas de la siguiente manera:

1.6.3.1. Captar recurso humano competente
Para lo cual llevara a cabo los siguientes procesos:

a. Reclutamiento de personal La gestion por competencias requiere un
cambio de mentalidad y, por lo tanto, también un cambio en la direccion
tradicional que se ha dado al proceso de reclutamiento. Aunque los
medios utilizados son los mismos habra que, poner mas énfasis en la
mision de la empresa y las competencias requeridas para la posicion,

asi como al tipo de colaborador que la organizacion necesita.

b. Seleccion de personal. Una correcta seleccion deberd contemplar
todos los aspectos plasmados en el perfil, para, luego, evaluar y
entrevistar por competencias. Los resultados deberan reflejar
claramente quién de todos los candidatos se adecta mas a la posicion
y ofrece la capacidad de desempeiio requerida, de tal forma que la

brecha entre lo necesario y lo real sea méas corta.



Evaluacion de competencias. La evaluacion de competencias es uno

de los aspectos novedosos de esta gestion:

En primer lugar, a las evaluaciones psicologicas tradicionales, se
le han adicionado evaluaciones técnicas y practicas como el
Assessment Center, con el fin de identificar las competencias que las
personas posean.

En segundo lugar, la evaluacion de competencias es aplicada
tanto a nuevos empleados en el proceso de seleccion, como a los
antiguos al iniciar con la gestion por competencias. tomando en cuenta
tanto las competencias ya adquiridas, asi como el potencial que poseen
para desarrollar nuevas. Los resultados servirdn para identificar las
necesidades de capacitacion y disefiar un plan de carrera acorde a la

realidad de los mismos.

Induccién. Para que el nuevo colaborador pueda integrarse
correctamente a la organizacion y absorber la cultura del trabajo por
competencia laboral, es imprescindible que la organizacion ofrezca una
induccion tanto hacia la empresa como hacia la posicion que la persona
ocupard. Por ello al administrar los recursos humanos por
competencias, este es uno de los aspectos que debera ser considerado

como primordial.

1.6.3.2. Asegurar el bienestar y desarrollo de sus
colaboradores

Para ello se deberan llevar a cabo los siguientes procesos:

Evaluacion del desempefio La evaluacion del desempefio es un
proceso sistematico y periédico para evaluar el desempefio de
individuos y grupos. No debe ser entendido como una actividad que se

debe realizar cada cierto tiempo, sino mas bien como un proceso de



permanente ejecucion. Con el fin de lograr este efecto es necesario que
se planifique el proceso, que se establezcan los objetivos generales, se
formulen las politicas de evaluacién y se integre el sistema con otros
subsistemas de recursos humanos. Todo esto se materializa en la
elaboracion del manual de evaluacion, que contiene y detalla los

aspectos mencionados.

El objetivo general de cualquier sistema de evaluacion del
desempeiio es mantener e incrementar los niveles del desempefio de

todos los que forman la organizacion.

A partir de esta meta global se pueden derivar algunas
aplicaciones especificas. En general se pueden distinguir tres tipos de

objetivos para los sistemas de evaluacion del desempefio:

»  Decisiones administrativas (sistemas de incentivos vy
recompensas, remuneracion variable, ascensos,
promociones, traslados, etc.)

» Desarrollo del personal (deteccion de necesidades de
capacitaciéon, retroalimentacion y consejeria, planes de
desarrollo, identificacion de potenciales, identificacion de
sucesores)

» Investigacion (evaluar la calidad de las selecciones, evaluar
la calidad de la capacitacion, analizar obstaculos del
entorno, estudios de satisfaccion laboral, evaluar la

efectividad de los planes de desarrollo)

Capacitacion. Partiendo de la evaluacidon del desempefio y la
evaluacion de competencias, se pueden determinar aquellas areas en

las que el colaborador necesita formacion complementaria.



Por ejemplo, un empleado que debe llenar formularios y pagar
impuestos. Tradicionalmente se decidiria el tipo de capacitacion que se
ofrecera al empleado, con base en los conocimientos que se supone el
individuo debe poseer. Asi, lo mas probable es que deba cursar un
seminario de conceptos basicos de contabilidad.

En este sistema no se ha tomado en cuenta que muchos de los
conceptos manejados ya son del conocimiento del empleado, por lo que
el resultado no seré el esperado.

En la nueva gestion, el encargado del area analizara, antes de
tomar una decision, qué competencias debe desarrollar el colaborador y
disefiara un plan de capacitacion acorde a sus necesidades.

En este caso, el empleado, en lugar de un seminario de
conceptos béasicos de contabilidad, o mas probable es que reciba uno
de como llenar formularios de impuestos, ya que en la evaluacion de
competencias se detectd que esta era la competencia que necesitaba
refuerzo.

Plan de carreray de sucesion

Estos dos tipos de planes basados en competencias laborales,
combinan los requerimientos de conocimientos, actitudes, habilidades y
destrezas poseidas por el colaborador, respecto a las competencias
requeridas por la organizacion. A partir de las evaluaciones de
competencias y desempefio se determinan las brechas a completar
para un desempefio efectivo o para ocupar otras posiciones dentro de

la organizacion.

Sistemas de compensacién

Se considera el proceso mas dificil de implementar. Llevar a
cabo compensaciones por competencias quiere decir que se
consideraran para el célculo las competencias de los empleados con
relacion a la posicion que ocupan y a su desempefio. Por lo que para

disefiar el sistema de compensaciones y estructura salarial, debera



llevarse a cabo la evaluacion del desempefio por competencias, para

poder definir cuales seran las compensaciones que se apliquen.

Es importante resaltar que el hecho de establecer una gestion por
competencias no significa aumentos salariales. Lo que se busca, como se ha
establecido con anterioridad, es ser competentes y compensar a los colaboradores
por ese esfuerzo adicional que estan realizando, valiéndose del logro de mejores
oportunidades dentro de la organizacion o por otros medios (econémicos y no

econdémicos).

Una vez determinados los procesos de recursos humanos, este sistema de

gestion habra logrado:

En primer lugar la certificaciobn de las competencias de Ilos
colaboradores, la cual puede ser extendida por la misma empresa o por una

entidad certificadora.

En segundo lugar, una clara incidencia en el desempefio organizacional, el
cual es uno de los mas beneficiados con este proceso, como resultado de la
mejora continua que se registra, la cual le da la oportunidad al empleado de

superarse constantemente y ser evaluado en las competencias que posee.

Como resultado, el clima dentro de la organizacién también sufre un cambio
importante. Este se torna mas cordial y leal, se encuentran colaboradores y no
empleados, se trabaja en pro de los objetivos colectivos e individuales y se
construye paso a paso una cultura, en la cual el trabajo por competencias es una

forma de vida.



2. ADMINISTRACION ACTUAL DEL RECURSO HUMANO EN
LA FABRICA DE PANTALONES

En la fabrica de pantalones el personal es administrado por el
departamento de recursos humanos de cada planta, siendo coordinadas

todas las plantas por la direccion central de recursos humanos.

Las areas de trabajo de la fabrica de pantalones se dividen en:

Planta de corte

Planta de costura

Planta de acabados especiales
Planta de lavanderia

Planta de plancha
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Planta de inspeccion final

Ademas, esta el departamento de recursos humanos de las oficinas

centrales, donde se administra el personal administrativo de la empresa.

El estudio de la gestion por competencias laborales esta dirigido a la

planta de inspeccion final, por lo que se hara referencia a esta planta.

2.1. Proceso deintegracion del personal

La integracion del personal es el proceso mediante el cual se resuelven las
necesidades de recursos humanos. Entre ellas tenemos el prondstico de las
necesidades futuras, el reclutamiento y seleccion de candidatos y la induccion de
los empleados de nuevo ingreso. Entre los componentes del proceso de

integracion del personal tenemos:



2.2. Planeacién del recurso humano

Esta etapa del proceso de integracion del personal implica el pronéstico de
las necesidades del recurso humano de la empresa y los pasos a seguir para
cumplir y satisfacer las necesidades de cada departamento. En esta etapa se
reciben las solicitudes de los departamentos que necesitan personal para proceder
a realizar la requisicion. Esta requisicion deber ser autorizada por el jefe del area 'y
el gerente de la planta. Cuando la requisicibn estd completa, se entrega al
coordinador de recursos humanos y se determina el nimero de empleados a

contratar (Ver anexos fig. 12).

Esta solicitud debe contener informacién como:

Planta que requiere el personal
Departamento

Area

Cantidad total

Puesto

Cantidad por cada puesto
Sexo

Fecha

Firma del jefe de area

YV V.V V V V V V V V

Vo.Bo. del gerente de la planta

2.2.1. Analisis de puestos

Este analisis es un desglose de las tareas especificas que debe realizar la
persona que ocupe cierto puesto y las caracteristicas personales necesarias para
el desempefio de sus tareas. También permite al departamento de recursos

humanos identificar los sistemas de compensacion y evaluacion del desempefio.



2.2.2. Especificacion de funciones

La especificacion de funciones abarca las caracteristicas personales y
experiencias necesarias de las personas para desempeiiar las labores del puesto

y asumir las responsabilidades que implica.

Los puestos Yy las funciones en el area de inspeccion final de la fabrica de

pantalones se describen a continuacion:

Carga a modulos de inspeccion:

»  Supervisor de carga
»  Personal de trafico
»  Personal de control de carga

Moédulos de inspeccion

Supervisor de modulo de inspeccion
Cuadrador

Recolector

Inspeccionista

Clasificador de reparaciones
Reparador de costura

Reparador de apariencia
Inspeccionista de reparacion
Clasificador de segundas

Auditor de calidad
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Contadores

Mdédulos de empaque

»  Supervisor de médulo de empaque
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Cuadrador

Separador por talla
Colocador de accesorios
Auditor de accesorios
Contador

Empacador

Auditor de empaque

Personal para trasladar cajas al muelle de exportacion



Tabla Il. Especificacion de funciones del area de inspeccion

Supervisor

Encargado del
funcionamiento del
area de trabajo
asignada

Lider, proactivo, facil
comunicacion, don de
mando

Personal de trafico

Trasladar el producto
del &rea de plancha a
los modulos de
inspeccion

Organizado, habilidad en
el manejo del palet truck

Personal de control
de carga

Encargado de colocar
la carga en el médulo
asignado

Habilidad numeérica,
facilidad de interpretacion
de reportes de la
planificacion de carga

Cuadrador

Recibir los contratos
completos en cada
modulo

Habilidad numérica,
facilidad de control de
tapaderas de carga

Recolector

Entregar y recolectar
prendas a cada
inspeccionista

Habilidad numeérica,
analitico, ordenado y
buen criterio del flujo del
trabajo.

Inspeccionista

Revisar los defectos en
cada prenda segun el
método

Uso de buen criterio para
identificar defectos,
rapidez y precision para
inspeccionar

Clasificador de
reparaciones

Clasificar los defectos y
asignar el flujo del
maédulo de reparacién

Precision para separar
los defectos y asignarlos
a los reparadores

Reparadores de
costura

Reparar costuras
dafadas

Habilidad y exactitud
para el uso de maquinas
de costura

Reparadores de
apariencia

Desmanchar y retocar
piezas defectuosas

Buen manejo de
guimicos para
desmanchar

Fuente: Especificaciones para desarrollar el presente trabajo.




Tabla Ill. Especificacion de funciones del area de empaque

Auditor de calidad

Verificar la calidad de las
prendas inspeccionadas.

Criterio de saber si
pasa 0 no pasa segun
especificaciones de
las prendas

Contadores

Contar y entregar los
contratos completos al
siguiente proceso

Habilidad para contar
con rapidez y
precision

Separador por talla

Separar por talla para la
colocacion de accesorios

Agudez visual con
precision para
identificar las tallas

Habilidad y precision

orden de exportacion

Colocador de Colocar etiguetas de talla para usar
accesorios y precio a cada prenda | engrapadoras de bala
plastica
Habilidad para contar
Empacar las prendas o
Empacador segun indicaciones de la y precision para

clasificar las tallas
indicadas

Personal para
trasladar las cajas
al muelle de
exportacion

Trasladar las cajas
selladas a los
contenedores

Criterio para estibar
cajas, habilidad para
el manejo de los
carretones de
transportan las cajas

Fuente: Especificaciones para desarrollar el presente trabajo

2.2.3. Grafica de reemplazos

La gréfica de reemplazos es un diagrama en donde se consignan los
nombres de las personas que ocupan los puestos y los de los probables
candidatos a reemplazarlas. Esta grafica es confidencial y constituye un medio
para pronosticar las necesidades e identificar la disponibilidad interna de

personal.



Figura 6. Grafica de reemplazos por area

Jefe de produccién

Jefe de produccién 1 *
Jefe de produccién 2 *
Jefe de produccién 3*

Jefe de area Supervisor
Jefede drea 1’ Supervisor 1 *
Jefe de &rea 2 ? Supervisor 2
Jefe de 4rea 3° Supervisor 3 °

Clave

1 Ocupa el puesto actualmente
2 Nivel sobresaliente, disponible para el ascenso
3 Necesita capacitacion para un ascenso.

Fuente: Datos para desarrollar el presente trabajo

2.3. Reclutamiento

El reclutamiento es el proceso de busqueda, dentro y fuera de la empresa,
de personas para que ocupen puestos vacantes que existan por el incremento en

la produccidn o la rotacion de personal.

2.3.1. Fuentes de reclutamiento

Los costos de reclutamiento dentro de la empresa se han incrementado en
un 12 % anual, por lo que se identifica y se atrae a personas calificadas que
ofrezcan la garantia de permanecer dentro de la organizacion.

Entre las fuentes de reclutamiento de la fabrica de pantalones

tenemos:



» Anuncios en la radio de la planta para que las personas lleven a
familiares o conocidos

»  Colocacion de anuncios en la entrada de la planta

» Anuncios en clasificados en los diarios de mayor circulacion en
la ciudad

»  Para puestos administrativos en bancos de datos de empresas

de reclutamiento de personal

2.4. Selecciony contratacion

En la fabrica de pantalones la seleccion y contratacion del personal
operativo se realiza por los dias lunes en horario de 07:00 a 14:00 h. Este
proceso requiere se una serie de actividades que se describen en el diagrama del
proceso de seleccién de personal operativo (Ver anexos fig. 13).

2.4.1. Solicitudes de trabajo

La solicitud contiene los datos generales del aspirante, asi como los
estudios realizados y la experiencia laboral; ademas, se solicitan 3 referencias

personales con No. de teléfono.

2.4.2. Curriculo vitae

Este debe ser claro, conciso y facil de leer y comprender. Se le pide al
aspirante que no contenga mas de 3 hojas y, ademas, se debe adjuntar
constancia de carencia de antecedentes penales y policiacos, asi como 2 cartas

de recomendacion y fotocopia de cédula completa.

2.5. Induccién

Cuando se ha terminado el proceso de seleccion y contratacion se pasa a la
etapa de induccion. Este es un programa para que los empleados de nuevo
ingreso conozcan sus responsabilidades laborales, sus compafieros de trabajo vy

las politicas de la organizacion (Ver anexos fig. 14).



2.6. Pago deincentivos

El sistema de pago de incentivos relacionado con la eficiencia del médulo y
el incentivo por calidad son variables, y para efecto de control se les denomina
“Bonificaciones variables”. Los puestos que tendran estos beneficios son:

»  Inspector de modulo
Reinspeccionista
Accesorista
Reparador
Empacador
Cuadrador
Auditor de calidad

vV V.V V V VYV V

Auditor de segundas

El pago de incentivos se compondra de una meta simple pagada con base
en la eficiencia diaria del médulo y una meta doble de acuerdo al promedio de la

eficiencia semanal del médulo.

En los casos en que el modulo no alcance el porcentaje de eficiencia
minimo requerido diariamente, pero logre en promedio superar el 85 % previsto
como minimo, se le cancelara la meta doble, y los dias que no hayan ganado la

meta simple se le compensara proporcionalmente al promedio semanal obtenido.

2.7. Establecimiento de metas

Las metas que se pagan a los operarios y supervisores se describen en la
siguiente tabla. Tomar en cuenta que el pago semanal, quincenal y mensual que
se describe en las ultimas tres columnas es la suma del salario base, la
bonificacién, el pago de la meta y el bono de calidad para cada rango segun la

eficiencia.



Tabla IV. Establecimiento de metas

, Bonificacion | Q 250.00
Inspector de modulo

Salario base | Q 1190.50

Porcentaje Meta IS Bono/calidad =0l Pago Feel

simple doble semanal guincenal mensual

0-849% | Q 0.00 |Q 0.00 Q 0.00 Q 0.00 Q 0.00 Q 1,440.50
85-89.9% | Q 18.50 Q 37.00 Q 72.00 Q 257.00 Q514.00 | Q2,468.50
90-94.9% | Q 20.00 Q 40.00 Q 72.00 Q 272.00 Q544.00 | Q2,528.50
95-99.9% | Q21.50 Q 43.00 Q 72.00 Q 287.00 Q 574.00 Q 2588.50
100~ Q 23.00 Q 46.00 Q 72.00 Q 302.00 Q 604.00 | Q2,648.50

104.9% ' ’ ' ' ' e
105-109.9% | Q 24.50 Q 49.00 Q 72.00 Q 317.00 Q634.00 | Q 2,708.50
110- + % Q 26.00 Q 52.00 Q 72.00 Q 332.00 Q664.00 | Q 2,768.50

Fuente: Departamento de recursos humanos de la planta de inspeccién final.

2.8. Evaluacion de desempefio

Es el proceso de evaluacion sistematica de las cualidades laborales,
necesidades de desarrollo y avances en el cumplimiento de las metas de cada

empleado y la determinacion de medios para mejorar su desempefio.

Entre las evaluaciones que se desarrollan tenemos:

Control de eficiencias por modulo
Porcentaje de rechazos por mala calidad
Curva de aprendizaje para cada persona

Evaluaciones tedricas

YV V V V V

Evaluacion de habilidades



2.9. Usos de laevaluaciéon del desempefio

Los reportes de las evaluaciones de desempeiio ayudan al departamento
de recursos humanos a distinguir entre empleados de alto, medio y bajo

desemperio.

Ademas, se utilizan para el pago de metas, desplazamiento de personal a
modulos donde se requiere personal con mas habilidades, necesidades de

capacitacion, clima laboral y mejoras en los métodos de trabajo.



3. INTRODUCCION AL SISTEMA DE INFORMACION POR
COMPETENCIAS LABORALES

3.1. Introduccidn al sistema de informacién por competencias laborales

En el area de inspeccion final de la fabrica de pantalones el recurso
humano es un factor que permite alcanzar la productividad requerida. Por esta
razén, se ubica a la administracibn de recursos humanos por competencias
laborales en primera plana y, por lo tanto, es necesario adoptar estrategias que

permitan su desarrollo y le agreguen valor.

La gestion por competencias laborales es uno de los enfoques que permiten
una mejor vision de los resultados que se esperan de las personas, en relacion
con las estrategias globales de la fabrica. Por medio de este enfoque se busca no
solo capacitar para lograr la calificaciébn del personal, sino también lograr la
dotacién de personas competentes cuya capacidad se ve demostrada mediante de
la efectividad en el cumplimiento de sus funciones y, principalmente, en el alcance
de las metas de produccion por modulo y los resultados positivos de los

indicadores de productividad.

El sistema de competencias es la base para la gestion del recurso humano,
ya gue en él se identifican las competencias requeridas para cumplir con calidad la
mision del area analizada.

3.1.1. Conformacién del sistema de informacién

El sistema de informacion por competencias laborales lo conforman:



»  La definicion de las competencias laborales requeridas en el area

de inspeccidn final

» La descripcién de las competencias requeridas en el area, por
medio de estandares o normas de competencia laboral,

dependiendo el nivel de detalle que se requiera en la fabrica

»  Las descripciones de puestos y de perfiles laborales, donde se
describen las competencias, indicadores de  gestion,
requerimientos, clientes y caracteristicas que debe tener una

persona para desempefiar un cargo

»  El catalogo de matrices, en donde se registra informacion sobre
los perfiles laborales identificados, funciones, competencias y
otros datos importantes para el administrador de recursos

humanos

Las ventajas de que recursos humanos cuente con el sistema de

informacion son las siguientes:

» La informacién que sirve de base para desarrollar los diferentes

procesos de Recursos Humanos, se conjunta en un solo lugar

»  Se cuenta con los datos necesarios en el tiempo adecuado

»  Es un sistema accesible para todos los empleados de la empresa

Para poder conformar el sistema de informacibn se debe seguir un
procedimiento establecido. Se podra notar que en dicho esquema existen dos

puntos de decisidon, que son los siguientes:



»  Definir el enfoque del analisis a utilizar (Funcionalista o

conductista)

»  Utilizar la clasificaciébn de competencias para el medio

guatemalteco

3.2. Metodologia para elaborar el sistema de informacién por

competencias laborales (SILC)

La metodologia de la gestidn para el area de inspeccion final en la fabrica
de pantalones consta de una serie de fases; sin embargo, es necesario, antes de
entrar de lleno a la metodologia, recordar que para poder elaborar el sistema de
informacion por competencias es preciso que la empresa tenga formulada su

planeacion organizacional, asi como su planeacion de recursos humanos.

3.2.1. Planeacion organizacional

Para realizar la planeacion de objetivos a futuro, se deben incluir:

a) Planeacion normativa
b) Planeacion estratégica
c) Planeacion operativa

La informacién contenida en estos planes sera de suma utilidad para definir
el enfoque adoptado para el andlisis de las competencias laborales, y en si
constituye la base para la planeacion de recursos humanos.

3.2.2. Planeacion de recursos humanos
Esta es la fase de preparacion que se realiza como fundamento de las

decisiones a tomar, asi como de las acciones a llevar a cabo para lograr los

objetivos.



La planeacion de recursos humanos afecta todas las operaciones del area.

Por una parte, es necesario determinar la cantidad de personas que se necesitara

contratar, asi como el tipo de empleados que se requiere, y por otro lado, basado

en esta informacion, planificar las actividades de reclutamiento, seleccion,

capacitacion, sistema de remuneraciones y recompensas, etcétera, para poder

llevarlas a cabo eficientemente.

La provision y demanda de empleados que una organizacién tendra a corto,

mediano y largo plazo debe ser sistematica y considerar los siguientes aspectos:

a.

Desafios que presenta el mercado. Es dificil predecir los
acontecimientos que se produciran en el entorno, ya sean tecnoldgicos,
politicos, legales, etcétera, asi como los efectos que tendran sobre la
organizacion. Sin embargo, la junta directiva y la gerencia general
deben aplicar técnicas de andlisis que les permitan prever los cambios
gue pueden afectar a la empresa en forma directa, a fin de ser

precavidos y tener un plan para contingencias.

Plan estratégico de la organizacion. Debe ser considerado debido a
gue los objetivos planteados en el mismo, se veran directamente
afectados por el recurso humano con el que cuente la empresa. Por
ejemplo, si una organizacion tiene prevista para el afio 2006 la
prestacion de un nuevo servicio a sus clientes, en la planificacion
debera especificarse si para el desarrollo del mismo pueden utilizarse
algunas de las personas que ya trabajan para la misma o si sera

necesario contratar nuevo personal con caracteristicas especificas.

Cambios en el mercado laboral. La oferta del mercado laboral en
Guatemala cambia constantemente debido a la aparicibn de nuevas
empresas nacionales y transnacionales que prestan un servicio 0

venden un producto. Estas variables afectan directamente a la



demanda de personas profesionales y altamente calificado en una
rama especifica. Para planificar se deberan considerar los
contratiempos que puedan suceder, asi como las posibles ofertas que
se haran al candidato segun las competencias requeridas para el puesto

en el departamento de inspeccion final de la fabrica.

Entre las ventajas de la planeacién de recursos humanos se cuentan:

»  Mejor utilizacion del recurso humano

»  Los esfuerzos del gestor de recursos humanos estan dirigidos al
cumplimiento de los objetivos globales de la empresa

> Economia en las contrataciones

»  Obtencibn de mejores niveles de productividad mediante la
aportacion de personal capacitado

»  Tener personal competente en el momento y lugar precisos

Al planificar efectivamente el recurso humano, los responsables del area se
ven beneficiados, pues tienen la oportunidad de plantear, entre otras cosas,

ofensivas de contratacidén y capacitacion de personal.

Se deben tomar en cuenta no solo el tipo de personal, el nimero de
empleados necesarios para cumplir con las expectativas de la fabrica, asi como
los procedimientos a seguir, sino también establecer politicas que permitan
satisfacer las necesidades especificas del empleado, con el fin de establecer
vinculos de compromiso y lealtad hacia la empresa.



3.3. ldentificacion de competencias por medio del andlisis funcional

Uno de los enfoques referentes a la identificacion de competencias en el
sector textil, y especificamente en el area de inspeccidn final, es el que se realiza
a través de un analisis funcional, el cual es utilizado para la identificacion de
competencias mediante las actividades que se desarrollan en los médulos de

inspecciodn final en la fabrica de pantalones.

El analisis funcional es una técnica comparativa, en la que se analizan las
diferentes relaciones que existen entre resultados y habilidades, conocimiento y
aptitudes de los trabajadores, comparando unas con otras. La relacion de una
funcion con otra constituye el principio de la seleccion de los datos relevantes,
como base para la evaluacion o la formacién del recurso humano que las

desempeiia.

Para el desarrollo del andlisis funcional no se puede seguir una formula, ya
gque es un proceso interactivo; se parte de un propaésito principal y se desglosa en
funciones clave en concordancia con las teorias administrativas. Los siguientes
desgloses (subfunciones, unidades y elementos de competencia), se
complementan, de acuerdo a la complejidad de las funciones.



Figura 7 Mapa funcional

Unidad de

—
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Fuente:, Intecap. 2001. Gestion por competencias laborales, Pag. 98.

3.4. Elaboracién de normas de competencias

El producto final del competente de normalizacién son las normas técnicas
0 estandares de competencia laboral, documentos en donde se especifican los
requerimientos necesarios de calidad con los que una persona debe desempenar
una funciéon productiva, definida en la etapa de identificacion, en diferentes
ambitos laborales.

Dentro del componente de normalizacion, la etapa de definicion de las
normas técnicas, en sus multiples aplicaciones, constituye un insumo valioso,
tanto para la formacion profesional, como para el proceso de gestion del recurso
humano, ya que las mismas podran ser utilizadas no solo en el aspecto de
capacitacion, con el fin de garantizar la calidad y eficacia del servicio, sino también
para proveer al area de inspeccion final el recurso humano idéneo en el

cumplimiento de las funciones asignadas, realizando, por medio de estandares



establecidos, una adecuada evaluacion, seleccién, contratacion, induccion,

capacitacion y perfeccionamiento de los recursos humanos.

Para elaborar las normas técnicas o los estandares, es preciso realizar

previamente:

a. Analisis funcional para comprender todas las funciones del é&rea de
inspeccién fina, desde su propésito principal hasta las funciones

individuales

b. Matriz funcional, para interrelacionar ocupaciones o puestos de
trabajo y analizar las funciones asignadas o por asignar

3.5. Construccion de matrices funcionales

Una de las ventajas de trabajar por competencia laboral es el uso de las
matrices que proporcionan informacion precisa en el momento justo.

Las matrices se desarrollaran a partir de los datos obtenidos en la
identificacion de competencias, el mapa funcional, asi como de las normas y
estandares ya establecidos. Registraran informacion sobre los perfiles laborales
identificados, funciones, competencias y otros datos importantes para el gestor de
recursos humanos.

La matriz funcional sirve para contar con informacion de las posiciones
identificadas, las competencias para desempefiarlas, asi como el nivel en el que
las competencias son requeridas.

En esta matriz se deberan registrar todos los perfiles laborales identificados
en el area de inspeccion final, especificando, por cada uno, la clasificacion
asignadas a las competencias encontradas asi como los niveles de 1 a 5 en los
gue deberan estar presentes para desempenfiar las funciones efectivamente en el
proceso final de la elaboracion de pantalones de lona.



3.6. Elaboracion de perfiles laborales
El perfil laboral para el personal del area de inspeccion final debe contar con

la siguiente informacion:

1. Identificacidén y autorizacion: Es importante que se incluya el visto bueno y

autorizacion de la Gerencia General del perfil elaborado.

2. Propésitos de la organizacién: En este apartado se deben incluir la misién,

vision, valores y politica de calidad del area de inspeccion final.

3. Mapa funcional: El cual se obtuvo como resultado del analisis funcional
realizado inicialmente. Esta orientado al desarrollo de curriculos de formacion

utilizando la técnica de trabajo en grupos.

4. Perfil laboral: Se refiere a las descripciones de cada uno de los perfiles
laborales identificados en el area, acompafiado de sus estandares y normas
respectivas.

5. Catalogo de matrices: Se debe incluir la matriz estructural del area de

inspecciodn final.



4. IMPLEMENTACION DE COMPETENCIAS LABORALES
PARA LA DOTACION DE PERSONAL

4.1. Seleccién de personal por competencias

Dotar de personal competente para el area de inspeccion final de la fabrica
es una de las funciones mas importantes que desarrolla Recursos Humanos y

conlleva un alto grado de responsabilidad.

De una contratacion acertada dependera que la fabrica cuente con personal
calificado y sea competitiva. Para el gestor de recursos humanos es importante
no cometer errores y tomar una buena decisién al contratar un empleado. Si
comete un error al contratarlo , se da cuenta de él y lo rectifica en un término de
seis meses. El costo de reemplazar ese empleado es de dos veces y media el

valor del salario anual de dicha persona.

Al contratar personal, la empresa esta invirtiendo recursos no solo en la
atraccion de candidatos potenciales y en el proceso de evaluacién; ademas, ha de
invertir en la induccion y capacitacion del nuevo empleado, asi como en crear un
fondo para cubrir las prestaciones laborales y para aquellos bonos y premios

especiales que le habra ofrecido para que aceptara trabajar en su organizacion.

Si hace un célculo groso modo, se dara cuenta que mensualmente la
empresa debera invertir en ese empleado alrededor del doble de su salario, y
dependiendo del tiempo que tarde en remediar el error, asi seran los gastos en los

gue tenga que incurrir.

Sin embargo, no todo es cuestion de dinero; la fabrica trabaja como el
engranaje de un reloj, necesita que todas las piezas estén en su lugar y bien

afinadas para poder funcionar.



Al contratar personal, no solo se ingresa un nuevo trabajador a la fabrica;
en realidad, se introduce a un nuevo miembro de la familia, una pieza importante
para que todo funcione perfectamente, por lo que los errores de este nuevo
empleado no solo repercuten en su desempefio, sino también en el de toda la
empresa.

El éxito del departamento de recursos humanos dependera de su capacidad
para contratar acertadamente al activo mas importante de toda empresa, sus

empleados.

4.2. Elaborar la descripcion del puesto por competencias laborales

En la gestion por competencia laboral el analisis de perfiles laborales se
transforma, ya que, a diferencia del andlisis tradicional, se busca que el empleado
se sienta duefio de su cargo para que lo desarrolle junto con él. Como resultado,

se torna flexible y dinamico.

El analizar y describir perfiles laborales, utilizando la informacién que
proporcionan los diferentes métodos de identificacion de competencias, asi como
las normas y estadndares técnicos que genera, permitira al area de recursos

humanos:

1. Conocer con exactitud los perfiles laborales necesarios para desempefar
eficientemente el trabajo de la organizacion

Mejorar los procesos y procedimientos de trabajo

Reorganizar la estructura laboral de la organizacion

Planificar las necesidades de recurso humano

Identificar candidatos adecuados para las vacantes

Eliminar requisitos y demandas no indispensables

Ubicar a los empleados de acuerdo a las competencias demostradas.

Determinar niveles realistas de desempeiio

© 0 N o o b~ N

Crear planes para capacitacion y desarrollo



10. Brindar mayor oportunidad al empleado para desarrollar una carrera
dentro de la empresa

11. Planear las necesidades de capacitacion

12. Tener un marco de referencia para la evaluacion de la capacitacion

13. Elaborar planes de carrera

14. Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral

15. Tener informacion para elaborar planes de incentivos

Independientemente de cuél sea el caso, al describir un perfil

laboral, es necesario tomar en cuenta los siguientes aspectos:

1. Ningun perfil laboral tiene un contenido fijo en el tiempo, debido a factores
internos y externos, por lo que las funciones que lo definen no deben de
ser rigidas y permitir cambios y actualizaciones cuando asi sea necesario.

2. Un mismo perfil laboral puede ser ocupado de manera diferente por
individuos diferentes. Las funciones a desempefiar en una posicion de
trabajo pueden ser las mismas; sin embargo, variara la forma en que se
lleven a cabo dependiendo de la persona que ocupe el cargo, ya que las
aptitudes y rasgos de personalidad que los caracterizan son distintos.

3. Los perfiles laborales no pueden ser estandarizados para todas las
empresas, debido a que las funciones varian de acuerdo al entorno y la

situacion en la que se desarrollen.

Los puntos que se incluyen en la elaboracion de los puestos de trabajo son:

Paso No. 1 Completar datos informativos de la posicion.



Tabla V. Requisitos para ocupar la plaza vacante

Nombre del puesto:
Indicar el puesto para el que se

guiere contratar personal

Fecha:

Fecha de la solicitud del personal

Departamento o unidad:
Departamento a donde se va a cargar

el nuevo personal

Area:

Area de trabajo dentro de la empresa

NUmero de personas a contratar
Cantidad de personas gque se

necesitan

Departamento / municipio

Lugar donde se encuentra la fabrica

Nombre del puesto de quien le

supervisa directamente:

Jefe superior inmediato de las
personas que se van a contratar

Nombre del cargo de quien supervisa
directamente:

Nombre del jefe superior inmediato

Fuente: Mertens, Leonard. Certificacion de las competencias, Pag. 123.

Paso No. 2 Formular la mision o el propdsito principal del puesto

a) ¢Cual es larazon de ser de la posicion?

b) ¢Cual es la mision de la posicion?

c) ¢Cuales son los dos verbos que describen las principales acciones

que deben ejecutarse en la posicion?

d) ¢Cual es la principal contribucion del cargo al area?

e) ¢Cual es la principal responsabilidad de la posicién?

f) ¢Cuales son los resultados mas importantes que debe lograr?

Paso No. 3 Establecer la educacién formal requerida:




Indicar el grado de escolaridad requerida de las personas a contratar
para cubrir las plazas vacantes

Paso No. 4 Establecer requerimientos de experiencia:

Tabla VI. Requerimientos de experiencia

1. Tiempo de experiencia (marque sélo 1)

» Ninguna » Uno atres afios
> Menos de 6 meses »  Tres a cinco afios
> Hasta un ano > Mas de cinco afios

2. Especificacion de la experiencia (marque las que apliquen)

Experiencia en empresas similares
Experiencia en puestos similares

Experiencia en actividades similares

3. Contenido de la experiencia

Tomando como referencia la especificacién de la experiencia detalle el contenido

pertinente (tipo de institucion, puestos ocupados, actividades, destrezas especificas y
destrezas generales)

Fuente: Mertens, Leonard. Certificacion de las competencias, Pag. 125.




Paso No. 5 Completar la encuesta de entorno laboral

La presente encuesta sirve para detectar las principales caracteristicas del
entorno de trabajo donde opera la posicion. La informacién resultante sirve para
disefar diversas aplicaciones de recursos humanos como seleccion, capacitacion,

valoracion de puestos, programas de seguridad, etc.

Nombre de la posicidn o posiciones: Inspector de modulo
Fecha: 28 de febrero de 2005
Analista: Luis Flores

Instrucciones
» Complete la presente encuesta. A este efecto tome en cuenta el contexto
tipico donde opera la posicion y analice el grado en que las distintas

caracteristicas inciden en la posicion. Si el item no aplica, déjelo en blanco.

»  Unavez completada la encuesta, resalte aquellas caracteristicas del entorno
de trabajo que considera las mas criticas para la posicion (subraye o marque

con una X.) El nUmero de caracteristicas resaltadas no debe pasar de 10.

RELACIONES INTERPERSONALES

1. Formalidad de la comunicaciéon: Grado en que la comunicacion es informal
o personal (por ejemplo conversaciones espontaneas cara a cara) formal o
impersonal. (Tales como llamadas telefonicas, circulares, memorandos,

correos electronicos, etc., con poca interaccion personal).

1 2 3 4 5 6 7

Muy informal Medianamente formal Muy formal



Métodos de comunicacion: frecuencia con la que el puesto requiere una
variedad de métodos de comunicacion tales como cara a cara, discursos
publicos, video-conferencias, etc. Estime la secuencia segun la siguiente

escala:

Tabla VII. Métodos de comunicacion

Método de comunicacidn Escala
a. Cara a cara 123|456 |78
b. Individual o grupal 1(2|3|4|5|6|7 |8
c. Discurso publico 1123|4516 1|78
d. Video conferencia 12|34 |5|6|7 |8
e. Correo de voz 12|34 |5|6|7 |8
f. Teléfono 1/2|3|4|5|6 1|78
g. Correo electrénico 12 (34|56 1|78
h. Computacion interactiva 112|3|4|5|6 |78
I. Notas escritas a mano 12 3|4|5|6 |78
j. Cartas y memos 1/2|3|4|5|6 1|78
k. Reportes / informes escritos 1(2|3|4|5|6|7 |8

Fuente:, Mertens, Leonard. Certificacidn de las competencias, Pag. 129.

Subjetividad de la comunicacion: Grado en que la posicibn comunica
contenidos subjetivos 0 emocionales (sentimientos, pensamientos, ideas)
versus la comunicacién de contenidos objetivos, verificados y basados en

datos o hechos

1 2 3 4 5 6 7

Muy objetiva Medianamente objetiva Muy subjetiva



Interaccién social: Grado requerido de contactos interpersonales (clientes,

supervisores, personas externas)

1 2 3 4 5 6 7

Muy poco contacto Mediano contacto Mucho contacto

Tipo de interaccion laboral: Importancia de los distintos papeles que el
ocupante del puesto puede asumir

Calificar con la siguiente escala:

Poca importancia
Cierta importancia
Mediana importancia

Importante

® 2 0o T 9

Muy importante

Tabla VIIl. Roles requeridos

Tipos de interaccion o roles requeridos Escala
a. Supervisar / dirigir trabajo de otros al|b|c |d]|e
b. Persuadir o influenciar al|b|c |d|e
c. Proveer servicio / ayuda a otros al|b|c |d|e
d. Capacitar / entrenar a otros al|b|c|d]|e
e. Colaborar / poyar a un equipo a|b|c |d]e
f. Coordinar / organizar actividades a|b|c |d|e
g. Entrevistar / investigar a otros al|b|c |d]|e
h. Oponer / cuestionar a otros al|b|c |d]|e
i. Tratar con el publico a|b|c|d]|e
j. Otro/ especificar al|b|c |d]|e

Fuente: Mertens, Leonard. Certificacion de las competencias, Pag. 132.



6. Responsabilidad por la salud / seguridad de otros: Nivel en el cual la
posicién requiere que el ocupante sea cuidadoso en no causar dafio a
otros. Incluye la responsabilidad de establecer politicas y programas de

proteccion a otros.

1 2 3 4 5 6 7

Ninguna Cierta Alta
Responsabilidad Responsabilidad Responsabilidad

7. Responsabilidad por el trabajo de otros: Asumir la responsabilidad por
el resultado de otros. Incluye asumir la responsabilidad por los errores o

fracasos de otros.

1 2 3 4 5 6 7

Ninguna Cierta Alta
Responsabilidad Responsabilidad Responsabilidad

CONDICIONES FiSICAS DE TRABAJO
8. Entorno laboral: Frecuencia con la que el trabajo es ejecutado en una
variedad de entornos como interiores, exteriores, etc. Utilice la siguiente

escala;

Nunca o no aplica

Una vez al afio

Mas de una vez al afio pero no mensualmente
Mas de una vez pero no semanalmente

Mas de una vez a la semana pero no diariamente

-~ 0o o o0 T p

Diariamente (1 6 2 veces al dia)

Varias veces al dia

5 «Q

Cada hora o continuamente



Tabla IX. Entorno laboral

Entorno laboral *
Interiores, controlado al|b|c |d]|e |f |g]|h
Interiores, no controlado al|b|c |d|e |f |g]|h
Exteriores, expuesto a|b|c|d|e|f |g|h
Exteriores, cubierto al|b|c|d|e |f |g]|h
Exteriores vehiculos / equipo al|b|c |d]|e|f |g]|h
Interiores vehiculo / equipo al|b|c|d]|e |f |g]|h

Fuente: Mertens, Leonard. Certificacién de las competencias, Pag. 135.

* Definiciones

>
>
>

9.

Interiores: Trabajo realizado en el interior de una instalacion

Exteriores: Trabajo realizado en campo o al aire libre

Controlado Si el trabajo puede ser observado o0 supervisado
directamente

Expuesto: Trabajo ejecutado en condiciones medioambientales sobre
las cuales no tienen ningun control, ejemplo: un trabajador retirando
material al pie de una montana

Cubierto: Trabajo ejecutado en condiciones medioambientales

parcialmente controladas, ejemplo: trabajo en un campamento

Privacidad del area de trabajo: Grado en que el area de trabajo es

privada.

1 2 3 4 5 6 7

Poca Cierta Mucha
privacidad privacidad privacidad



10. Proximidad fisica: Grado en que la posicién requiere que el ocupante

ejecute sus actividades muy cerca de otra persona.

1 2 3 4 5 6 7

No cercania Cierta cercania Mucha cercania

11. Posicion del cuerpo: Frecuencia con la que el cuerpo debe adoptar
varias posturas para ejecutar actividades de trabajo. Use la siguiente

escala

Nunca

Menos del 10 % de tiempo
Entre el 10 % y 33 % del tiempo
Entre 33 % y 66 % del tiempo
Més del 66 % del tiempo

ok~ 0N R

6. Continuamente

Tabla X. Posicién del cuerpo en el area de trabajo

a. Sentado 112|314 |5 |6
b. Parado 112|345 |6
c. Acostado 112|345 |6
d. Subiendo escaleras 112|314 |5 |6
e. Caminando y corriendo 1(2|3|41|5]6
f. Arrodillado 1/2|3/4|5|6
g. Manteniendo equilibrio 123|415 |6
h. Manipulando herramientas 1(2 |3 |41|5]6
i. Agachado 1(2|3|41|5]6
j. Haciendo movimientos repetitivos 12 (3|45 |6

Fuente: Mertens, Leonard. Certificacién de las competencias, Pag. 139.



Caracteristicas estructurales de la posicion

12. Consecuencia de los errores: Amplitud y severidad de los errores mas
graves que pueden ocurrir por negligencia en el desempefio de la posicién
1 2 3 4 5 6 7

Minimas Cierta gravedad Muy graves

13. Rendimiento por resultados: Grado en que el rendimiento del ocupante
es juzgado por resultado tangibles o por ausencia de errores verificables
1 2 3 4 5 6 7

Muy limitado Cierta importancia Sustancial

14. Claridad de la tarea: Grado en que las actividades y los objetivos a lograr
estan claramente definidos o comunicados
1 2 3 4 5 6 7
Poca claridad Mediana claridad Alta claridad
15. Precision requerida: Rango en que la posicion requiere un desempefio
de precision o exactitud

1 2 3 4 5 6 7
Bajo grado Mediano gado Alto grado

4.3. Establecer competencias para la seleccion

Ya establecida la descripcion del puesto, es necesario determinar
qué competencias deben evaluarse en la seleccidn y cuales adquirirse en la
capacitacion. Es importante resaltar que las competencias pueden

clasificarse respecto a su grado de ser modificadas.



Existen ciertas competencias, como los conocimientos, que se
pueden adquirir en cualquier momento de la vida. En cambio, hay otras
competencias que tienen una base hereditaria, por lo que su nivel de

cambio mediante capacitacion es mas dificil.

Tabla XI. Tipos de competencias

Tipos de competencias Grado de modificacion
Conocimientos Facilmente modificables
Destrezas o habilidades Facilmente modificables
Aptitudes o capacidades Poco modificables
Rasgos de personalidad Poco modificables
Motivaciones Poco modificables
Actitudes Medianamente modificables
Intereses Medianamente modificables
Creencias Poco modificables
Valores No modificables

Fuente: Cinterfor. 1997. Formacion basada en competencia laboral. Pag. 205.

Para establecer qué competencias son necesarias para poder trabajar en el
area de inspeccion final de la fabrica de pantalones, se deben describir los

conocimientos y las destrezas, entre las que tenemos:



Tabla Xll. Calificacion de conocimientos y destrezas

Inspector de madulo

Conocimientos

Descripcién

Medidas

Utilizar las cintas métricas y
conocer las medidas en
pulgadas en escalas de ¥4~

Tipos de telas

Conocer los tipos de tela con
los que se trabaja en la fabrica
lona y poliéster y twill

Partes de un pantalon

Identificar la pretina, cadera,
entrepierna rodilla y ruedo de
un pantaléon

Tipos de costuras

Conocer la costura de maquina
plana, collaretera, overlock,
atracadoras

Destrezas

Calificacion

Habilidad numérica

Facilidad para sumar y restar
operaciones basicas y de
medidas en pulgadas

Rapidez y precisién en
operaciones manuales

Facilidad para maniobrar un
pantalén para inspeccionarlo
en la parte de adentro y en la
parte de afuera

Fuente: Elementos de evaluacion para el presente trabajo.

4.4. Reclutamiento por fuentes externas

Cuando dentro de la empresa no se cuenta con candidatos con los que sea
posible satisfacer la demanda debido al crecimiento de produccion o debido a la

rotacion interna y externa de la empresa, es necesario reclutar personal

fuentes externas como:

1. Consultores de recursos humanos

a k~ 0N

Solicitudes no pedidas

Referencia de empleados

Anuncios en medios de comunicacion

Instituciones de formacion y educativas

Texto de anuncio a validar para la contratacion por fuentes externas




Figura 8. Anuncio para medio de informacion

Inspector de modulo

Fabrica de pantalones contratara a persona proactiva,
con rapidez y precisién en operaciones manuales.
Requerimos
Persona de sexo femenino con tercero bésico
aprobado, acostumbrada a trabajar bajo presion para
alcanzar metas de produccion.
Ofrecemos:
»  Salario atractivo
»  Bonificacion por metas
»  Beneficios adicionales
Interesadas presentarse en la direccion de la empresa

de 7:00 a 10:00 Hrs. de lunes a miércoles.

Fuente: Criterio para el desarrollo del presente trabajo.

Este anuncio debe colocarse en los dos diarios de mayor circulacion de

preferencia el dia lunes, ademas colocarlo en las puertas de entrada a la fabrica.

4.5. Evaluacion de competencias

Para obtener resultados precisos y que proporcionen informacion veraz la
evaluacion debe desarrollarse en funcion de cdmo se ha definido el perfil laboral y
de las competencias que este implica. Esta debera ser confiable y presentar un
método valido, efectivo y aceptado tanto por el evaluador como el evaluado. Los
resultados de la evaluacion, servirdn para orientar, capacitar e identificar lideres

potenciales.



La evaluacion de competencias es un procedimiento para establecer si las
personas tienen las competencias necesarias para desempefar el cargo o

actividad, incluyendo evaluacién de conocimientos y destrezas.

4.6. Plan de sucesiodn

Es una herramienta que proporciona medios para desarrollar en las
personas las competencias clave necesarias para el éxito, mediante la deteccién
de la desviacion existente entre las competencias poseidas actualmente por el
candidato y aquellas que necesita desarrollar para ser competente en la posicion

requerida.

Para un reemplazo en el area de inspeccion final se tienen los siguientes
casos:
Renuncia de la persona que ocupa el puesto
Retirado del puesto por decision del jefe

Traslado a otro puesto o0 a otro departamento

0N

Crecimiento del area por lo que se contratara mas personal

La jerarquia de puestos en un médulo de inspeccion se describe a
continuacion.
Supervisor
Auditor de calidad

Cuadrador

YV V VYV V

Recolector
> Inspector
Para promover a una persona a un puesto inmediato superior, es necesario

evaluar algunos criterios, los cuales se describen en el siguiente cuadro:



Figura 9. Plan de sucesion

4.7.

Area: Inspeccion final
Posicién : Inspector de modulo
Ocupante: Vacante

Candidato: Lucia Esquivel
Edad: 24 afios
Evaluacion potencial: Muy bueno

Resultado de capacitacion

Habilidad y precision: Si
Rapidez en operaciones manuales: Si
Criterio para detectar errores: Si
Trabajo en equipo: Si
Criterios de calidad: Necesita mejorar

Fuente: Criterio para el desarrollo del presente trabajo.

Plan de carrera

A partir de la evaluacién del desempefio y de competencias, es
posible ofrecer motivadores de tipo intangible a los colaboradores, como un
plan de carrera bien establecido y que les garantice la oportunidad de hacer

carrera dentro de la empresa.

Una carrera profesional no se refiere a los estudios o preparacion
académica que el empleado haya tenido, sino a todas las funciones que ha

desempefiado y la experiencia que ha adquirido durante su vida laboral.

Hacer carrera quiza suene un concepto muy personal, que se
relaciona con el curso que cada persona desea darle a su vida; alcanzar
las metas que se ha propuesto, asi como satisfacer las motivaciones que

impulsan al individuo a trabajar.



En la actualidad, la empresa ha encontrado en el plan de carrera la
solucion para hacer frente a sus necesidades de personal, principalmente

cuando se trata de puestos claves.

Entre los factores que son esenciales para el desarrollo profesional

de una persona dentro de una organizacion tenemos:

Igualdad de oportunidades
Apoyo del jefe inmediato
Conocimiento de las oportunidades

Interés del empleado

Y V. V V V

Satisfaccion profesional

Figura 10. Perfil laboral para planes de desarrollo

Perfil laboral para planes de desarrollo

Nombre: Identificar al empleado para el plan de desarrollo

No. de empleado: No. de pago del empleado para el plan

Posicion: Puesto actual del empleado

Experiencia: Tiempo de experiencia Edad: Edad del empleado

Posiciones anteriores

Posicion Describir las posiciones gue el empleado a

desempefiado en la empresa

Fuente: Criterio para el desarrollo del presente trabajo.



Figura 11. Evaluacién para el plan de desarrollo

Evaluacion general del desemperio

Resultado de la evaluaciéon del puesto que desempefa actualmente el empleado.
Potencial para promocion

Criterio para promoverlo a un puesto superior

Que puestos especificos puede desempeniar

Puesto inmediato superior al que actualmente desempefia

Aspectos del desempeiio que debe mejorar

Areas de oportunidad donde necesita capacitacion

Fuente: Criterio para el desarrollo del presente trabajo.




5. SEGUIMIENTO AL PROCESO DE LA GESTION POR
COMPETENCIAS LABORALES

5.1. Analizar los resultados de la implementacion de las

competencias laborales

La calificacion e interpretacion de los resultados de la evaluacién se puede

realizar de dos maneras:

a) Comparacion contra un estandar asignado por el departamento de

ingenieria de la planta de inspeccién final

b) Uso de puntuaciones normalizadas por la gerencia de produccién del area

de inspeccidn final de la planta

5.1.1. Comparacién contra un estandar

En este método las puntuaciones que obtiene un evaluado son comparadas
contra un estandar establecido por el departamento de ingenieria de la planta de
inspeccion. Esta evaluacion se  realiza individualmente y se consideran

indicadores como:

Tiempos para cada etapa de la inspeccion
Porcentajes de rechazos por mala calidad
Habilidad y precision en los métodos de trabajo

Eficiencias individuales

YV V. V VYV V

Eficiencias por mdédulo



5.1.2. Puntuaciones normalizadas
En este procedimiento, una persona y el modulo al que pertenece es
comparado contra otra persona y otro modulo de inspeccion considerando factores
como:
» Cantidad de produccion por jornada
» Cantidad de lotes rechazados por malos procesos de
inspeccion
» Pago de horas extras para cumplir con las metas de

produccion proyectadas

5.1.3. Tipos de resultados

Después de realizar el andlisis de los resultados, obtenemos 3

clasificaciones, las cuales se describen a continuacion:

Clasificacion A: Personas que han ejecutado su trabajo de una forma eficiente;
por lo general el médulo obtiene pago de metas todas las semanas debido a la

eficiencias reportadas y los bajos porcentajes de rechazos por mala calidad

Clasificacion B: Personas que necesitan mejorar algunos criterios de calidad;
normalmente obtienen un 40 % de pago de metas mensuales y se espera que en

2 semanas puedan pasar al nivel A

Clasificacion C: Personas que necesitan ser reemplazadas para poder obtener
los resultados Optimos en la produccion de la fabrica; normalmente obtienen
calificacion por debajo de 40 puntos y no tienen una actitud para poder mejorar su

desempefio



5.1.4. Identificacion de indicadores de gestion de las actividades

En la tabla que se presenta a continuacion se describen los indicadores de
la gestidon segun las actividades que se realizan en el area de inspeccion final en
la fabrica de pantalones.

Tabla XIV. Indicadores de gestion de actividades

Ejemplo de actividades Indicadores de gestion
Inspeccionar el 100 % de los Verificar la calidad.
pantalones Cumplir con la meta establecida

Tiempo de reparacién

Repara defectos Calidad en reparacion

Costos de la reparacion

Identificar las caracteristicas de las
primeras

Tener criterio para asignar un defecto
como segunda o enviarla a reparacion
Colocacion de accesorios.

Identificar el tipo de empaque
Empacar las unidades asignadas a
cada caja,

Clasificar primeras y segundas

Empacar los pantalones

Fuente: Criterios para desarrollar el presente trabajo.

5.2. Evaluar los beneficios de la empresa con la gestion por

competencias laborales

Entre los beneficios para la empresa al implementar las competencias
laborales tenemos:

»  Aseguramiento de las politicas dirigidas a cumplir los objetivos
»  Busqueda de la mejora continua

»  Detectar las necesidades de capacitacion



» ldentificar las funciones que debe realizar cada trabajador para ser
competente

» Poseer mano de obra calificada y competente en sus areas de
experiencia

»  Ofrecer mayores y mejores oportunidades de carrera para los
trabajadores

»  Mejora evidente del clima laboral y organizacional

»  Reduccidn de los indices de rotacion

Tabla XV. Comparacion de indicadores antes y después de la

gestion
Después de la gestion
por competencias
laborales
Indicador Alites oo [ '
gestion (Datos estimados basados
en estadisticas después
de la gestion por C.L.)
72 % de .
) . 83 % de aceptacion
Clima laboral aceptacion
_ y 7.2 % mensual 3.4 % mensual
Indice de rotacion
Curva de
o 11
aprendizaje de las 6 semanas
. semanas
inspectoras

Fuente: Archivos del departamento de recursos humanos de la
empresa.



5.3. Formular programas de bienestar y desarrollo

Bienestar y desarrollo se refieren a que la empresa debe valorar a sus
colaboradores, velar porque estén motivados y que puedan ser participes del

desarrollo de la misma.

La motivacién del personal es una obligacion del departamento de recursos
humanos, ya que ese sentimiento impulsa a una persona a continuar o detener

sus actividades; ademas, es el que predeterminara el éxito futuro de la empresa.

Para lograr mantener motivado al personal, se han considerado los
siguientes aspectos que se toman en cuenta para todos los modulos de

inspeccion.

» Involucrar a los trabajadores en la identificacion y solucién de
problemas

»  Ofrecer oportunidades para aprender y mejorar

>  Establecer condiciones para que el trabajo en equipo y la
colaboracion sean parte de su forma de vida dentro de la empresa

» Atender y responder a las necesidades de los colaboradores
individualmente

»  Crear un ambiente de confianza y respeto

»  Reconocer al trabajador por sus logros

Motivar es algo mas que atender sus requerimientos, es crear un ambiente
en el que dia a dia se trabaje por el bienestar de los empleados y el bienestar

general de la empresa.



Pueden utilizarse muchas herramientas para motivar al personal; sin
embargo, todo dependera de la forma en la que el individuo reciba la misma. En

este sentido existen dos tipos de individuos.

1. Agquellos cuya motivacion es extrinseca: Se refiere a las personas
gue hacen su trabajo pensando en la recompensa que han de recibir

o el castigo que habran de evitar.

2. Los que su motivacion es intrinseca: Esta viene de adentro de uno
mismo. La gente que se encuentra motivada intrinsecamente, realiza

su trabajo por su propia satisfaccién y porque ama lo que hace.

Dentro de los sistemas de desarrollo de la fabrica de pantalones se

consideran los siguiente planes:

» Oportunidad para que terminen estudios de nivel basico y
diversificado en el programa de educaciéon interno de la
empresa

» Pago de metas por escalas segun la eficiencia alcanzada por

semana

Pago de bonos por calidad

Beneficio de crédito a bajas tasas de interés

Financiamiento para viviendas

YV V V VY

Promocién y ascensos a posiciones de mayor responsabilidad



CONCLUSIONES

La aplicacion de modelos de competencias laborales permite una mayor
eficiencia y un incremento de la productividad en la planta de inspeccion

final de la fabrica de pantalones.

Mediante de la definicion de las competencias basicas y genéricas se
puede asegurar un alto desempefio del personal que labora en el area

de inspeccidn final.

La utilizacion de las competencias laborales es de beneficio para el
departamento de recursos humanos porque ayuda a seleccionar

personal con habilidades y destrezas para el puesto que se requiere.

Por medio de la formacién del recurso humano por competencias
laborales se obtienen mayores indices de eficacia en los procesos de
produccion, debido al desempefio del personal incorporado a la

empresa.

La validacion de normas técnicas de competencias laborales es un
proceso que contribuye a la formacién del recurso humano para poder
obtener los indicadores como calidad y eficiencia en un nivel aceptable

y, al mismo tiempo, rentable para la empresa.



Por medio de la definicion de las competencias laborales se puede
obtener un mejor rendimiento en el personal recien incorporado a la

empresa, obteniendo un recurso calificado y competente.

El departamento de recursos humanos de la planta debe establecer los
criterios para todo el proceso de la contratacion y con esto poder reducir
los costos en que se incurren en el proceso y la reduccién de los

indicadores de rotacion de personal.

El programa de desarrollo y capacitacion se debe realizar con
frecuencia para poder mantener motivado al personal y reducir los
indices de rotacién que actualmente existen en la planta de inspeccion

final.



RECOMENDACIONES

Para poder aumentar la eficiencia de toda la empresa es necesario
realizar la gestion por competencias laborales para toda la fabrica de

pantalones.

El proceso de reclutamiento de personal se debe realizar basado en las
competencias establecidas, para poder darle seguimiento a la gestion
por competencias laborales en todo el proceso de seleccidn y

contratacion.

Para que los nuevos trabajadores puedan integrarse correctamente a la
empresa y absorber la cultura de trabajo por competencia laboral, es
imprescindible que la empresa ofrezca una induccion, tanto hacia la
empresa como hacia la posicién que la persona ocupard, por lo que, al
administrar los recursos humanos por competencias laborales, la

induccion es un aspecto que se debera considerar como primordial.
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ANEXOS

Figura 12. Solicitud de personal

FABRICA DE PANTALONES S. A.

PLANTA: K-6

DEPARTAMENTO: INSPECCION FINAL
AREA: EMPAQUE

CANTIDAD DE PERSONAS SOLICITADAS: 37

PARA LAS SIGUIENTES ACTIVIADES:

Operario manual 7 Masculino
Operario mag, de costura 8 Femenino
Supervisor de médulo 2 Masculino
Cuadradores 6 Masculino
Contadores 3 Masculino
Operarios de plancha 8 Masculino
Accesoristas 3 Ambos

Este personal debe estar disponible a partir del:___10 de marzo del presente

ano.

Jefe de area Vo.Bo. Gerente de planta

Guatemala 25 de febrero de 2005



Figura 13. Proceso de seleccién
PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL OPERATIVO
ETAPA COMENTARIO FLUJOGRAMA RESPONSABLE PROCESO HORARIO
EN RRHH
é Solicitud de requisicién de
< ersonal :
= < p Recibe en RRHH : .
Sa (% de jier];(;rcrj‘linto ;Autorizado por jefe de drea y Asistente de seleccion 11%%?] )
d 8 o p ¢ gerente de planta : '
020 entrega
n au
w>S -
E o %) Seleccionar candidatos || Buscar candidatos con
< = , L, con el perfil requerido en el perfil requerido . .,
m Programar dias de seleccion garita de K-6 internamente en K-6 —— Asistente de seleccion
Revision fisica de
candidatos a las plazas Agentes de seguridad
- vacantes
o v
8 Exponer condiciones
| laborales para la plaza . .
d Asistente de seleccion
(72}
< v
— —— =
< dod 4 Revisién de papeleria J
Certificado de estudios, i .
2(: cédula de vecindad de los candidatos AS|stent_e’ de
o seleccion
(]
o — -
< Revision de cédulas
S Cumplimiento de norma 8/12 Asistente de seleccion
0 v
@] Formulario y procedimientos Evaluacion técnica y P Asistente de seleccion y
g definidos psicométrica capacitacion de calidad
| Entrevista | Asistente de Seleccion
Asistente
¢Aplica
ara la Informar a ) )
z p candidato Asistente de seleccion
) plaza ?
Q
(@)
]
o
0 FTntregg del personal a |jefe Efectuar contratacion . -
< inmediato y/o escuelita de | Asistente de seleccion
— capacitacion
<
g:: | Dar Induccién general Induccion
g v Asistente de seleccion
A Preingreso en sistema
<
= v
5 | Toma de fotografia | Auxiliar RRHH 15:00 - 15:30
L
o v
< Locutor 17:00
o

| Entrega de carné |

v

(Fin de proceso de seleccién>




Figura 14. Proceso de induccion

PROCESO DE INDUCCION PERSONAL DE NUEVO INGRESO

COMENTARIO

FLUJOGRAMA

RESPONSABLE PROCESO
EN RRHH

Charla magistral con rotafolio.
video de evoluciéon 2,003

Charla Informativa sobre historia,
procesos, vision y beneficios de la
empresa

Recorrido por la planta

areas rescreen 1, rescreen 2, tienda
solidarista, clinicas, farmacia, RRHH.

Recorrido por la planta

Practica en reloj de la planta

3:00 PM del mismo dia

3:00 p.m. del mismo dia

5:00 Pm del mismo dia

5:00 p.m. del mismo dia

1 dia después de contratado

Capacitaciéon sobre proceso
de marcaje.

Toma de
fotografia
para gafete

Proceso de
capacitacion

Entrega de gafete de
identificacion

A
Revision y firma de
contrato de trabajo

y

Todos los viernes

Taller sobre seguridad industrial:
Uso del equipo de seguridad
industrial y rutas de evacuacion

y

Antes de entregar al personal

Reunién de re-induccion y aclaracion
de dudas

Asistente de seleccion

Asistente de seleccion

Asistente de seleccion

Auxiliar de reportes

Locutor

Auxiliar de planillas

Asistente de seleccion

Asistente de seleccion




Figura 15. Proceso de alta

ALTA A PERSONAL DE NUEVO INGRESO

Intervensién del personal

Sello de la empresa.

Utilizar servicio de mensajeria|
de la empresa

para firma de contrato

v

Archivar expediente de J
empleados.

Firma de contratos por
jefe de RRHH
I

I
Enviar contratos a
Inspeccion de trabajo

Recibir y archivar
contratos autorizados por
la inspeccién

Entregar copia de su
contrato al empleado

!

Fin de alta de personal

D

Locutor

COMENTARIO FLUJOGRAMA RESPONSABLE PROCESO HORARIO
EN RRHH
Reporte de preingresoy
Asistente de seleccién papeleria completa del personal Recibe en RRHH :
Entrega: —> de nuevo ingreso Auxiliar de planillas
‘ Ingreso de nuevo
Pe'rsonal es aS|gr?ad(.JlaI personal en el sistema Auxiliar de planillas
modulo de capacitacion de mano de obra
[ : ¢
Imprimir y comparginar ) .
contratos de personal de Auxiliar de planillas Mismo dia de
nuevo ingreso ingreso
Llamar a personal 7:00 a.m.
(3er. dia

después s
del
contrato

Auxiliar de planillas

Jefe de RRHH

Auxiliar de planillas

Auxiliar de planillas

Locutor




Figura 16. Solicitud de permisos

SOLICITUD DE PERMISOS

COMENTARIO FLUJOGRAMA RESPONSABLE PROCESO HORARIO
N / Empleado solicita
Debe ser solicitado con un | > permiso al Supervisor Empleado
dia de anticipacion
¢Autoriza el
permiso? Supervisor grupo de trabajo
Firmar el permiso | Supervisor
Unicamente en el horario Llevar el permiso a Supervisor 8:00 —
establecido RRHH 8:30 a.m.
y
lingreso de permisos en
Pre-autorizacién de permisos sistema y sellado. Locutor
A
I I
Para que cualquier empleado Almacenar permisos
g q P sellados en papelera Locutor 09:00 a.m.
de RRHH pueda entregarlos. )
asignada
Recoger permiso en
RRHH, ingresado y
sellado Ala hora de Inicio
Empleado

FIN

del permiso




Figura 17. Proceso de traslado

TRASLADO DE PERSONAL

COMENTARIO

RESPONSABLE PROCESO

FLUJOGRAMA EN RRHH

HORARIO

Jefe de departamento

Formato de traslado de personal

autorizado por jefe que entrega y recibe Recibe en RRHH :

Entrega:

Asistente de selecciéon

Miércoles para
hacerse efectivo
jueves

\,{P

Autorizacién de jefe de recursos
humanos

Jefe de RRHH

Realizar requisicion de
personal para cubrir plaza
vacante.

Proceso
de
selecciéon

A
Realizar cambio de
ubicacion en el sistema

Asistente de seleccion

¢Hay cambio
de puesto y/o
salario?

[
Enviar formato de traslado
al departamento de planillas

Asistente de seleccién




Figura 18. Proceso de medidas disciplinarias

APLICACION DE MEDIDAS DISCIPLINARIAS

COMENTARIO

FLUJOGRAMA

RESPONSABLE PROCESO
RRHH

HORARIO

Recursos humanos revisa los
aspectos legales de la
medida disciplinaria

Empleado firma y anota
comentarios y compromisos
en formulario

Se registra en una base de
datos manual

Una copia se queda en
Inspeccion otra se archiva en
RH y la Gltima se le entrega al
empleado.

Empleado comete alguna falta al
codigo de trabajo y/o a las normas de
la empresa

Supervisor consulta
en registros de RH la
reincidencia de la

falta y se asesora

¢ Procede la
medida
disciplinaria?

Aplicar y entregar
formulario lleno a
RRHH

¢Amerita
suspencion
de labores?

Empleado es
notificado de la
suspencién

Empleado se retira y/o no se
presenta a labores hasta el fin
de la suspencién

A
Registro y envio a
Inspeccion de Trabajo

v

Archivo y entrea de copias
de formulario

Asistente de RRHH

Asistente de RRHH, jefe de
RRHH

Asistente de RRHH

Asistente de RRHH

Asistente de RRHH




Figura 19. Proceso de renuncia

PROCESO DE RENUNCIAS DE PERSONAL

COMENTARIO

FLUJOGRAMA

RESPONSABLE PROCESO
EN RRHH

HORARIO

Se presenta el empleado en
RRHH en el horario
establecido

Entregarla en RRHH

Recepcion de

T—> solicitudes de

renulncia

Redactar carta de

renuncia (Empleado)

Asistentes de RRHH

Solo jueves 7:00-

Grupos de enfoque con
personal que renuncia
(Dirigido por asistente

RRHH)

Motivos de retiro se basan en
lo discutido en los grupos de
enfoque

Apoyo de personal de
seguridad

Realizar entrevista de salida 'y
llenar formulario se recoge el
gafete

Empleado se retira de la
empresa.

Entrega entrevista de
salida, carta de renuncia 'y

y

Asistente RRHH

gafete.

Solicitar preliquidacion
en el sistema de mano
de obra

Revisar préstamos y vales a
descontar en liquidacion.

v

Entrega de expediente y
formato de preliquidacién a
solidarismo

Entrega de expediente y
formato de preliquidacion a

planillas

\/{/_

Planillas entrega cheques de
liguidacién a RRHH

Pago de liquidaciones
en garita K-6
(5 dias despues)

Fin

7:30
Asistentes de RRHH 7:30 - 8:00
Asistentes de RRHH 8:00 - 9:00
Asistente de RRHH
Recibe: auxiliar
de planillas
Auxiliar de planillas
Recibe:
auxiliar de solidarismo
Auxiliar de planillas
Auxiliar de planillas 08:00
- . Miércoles de
Auxiliar de planillas 10:00 a 10:30




Figura 20. Proceso de despido

PROCESO DE DESPIDOS DE PERSONAL

COMENTARIO

FLUJOGRAMA

RESPONSABLE PROCESO
EN RRHH

Se presenta el supervisor a
recoger la solicitud.

Supervisor

Solo dias jueves.

Jefe RRHH —

Revisar préstamos y vales a
descontar en liquidacion.

Solicitud de formato

—> de despido

Personal de RRHH

Llenar solicitud y conseguir

> autorizacion del despido (Firma

gerente de area)

Entrega de carta de despido en
RRHH

A

Asistente de RRHH

Autorizacioén de jefe de RRHH

v

Informar de despido
(entregar carta)

Jefe RRHH

Recibe: auxiliar
de planillas

Solicitar preliquidaciéon
en el sistema de mano
de obra

X

Auxiliar de planillas

Entrega de expediente y
formato de preliquidacién a
solidarismo

Recibe:
Auxiliar de solidarismo

Entrega de expediente y
formato de preliquidaciéon a
planillas

\,_{/——

Planillas entrega cheques de
liqguidacién a RRHH

Se informa del despido al

empleado, se le entrega el

cheque de liquidaciéon y se
recoge el gafete.

Fin

Auxiliar de planillas

Auxiliar de planillas

Auxiliar de planillas

Auxiliar de planillas
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