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Actividad

Alta Direccién

Ambiente de

trabajo

Calidad

Competencia

GLOSARIO

Es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un
procedimiento para facilitar su gestion. La secuencia
ordenada como un subproceso 0 un proceso.
Normalmente se desarrolla en un departamento o

funcién.

Es la persona o grupo de personas que dirigen y

controlan al mas alto nivel una organizacion.

Es el conjunto de condiciones bajo las cuales se
realiza el trabajo. Las condiciones incluyen factores
fisicos, sociales psicolégicos y medioambientales
a(tales como la temperatura, esquemas de

reconocimiento, ergonomia y compaosicion atmosférica).

Es el grado en que un conjunto de caracteristicas

inherentes cumple con los requisitos.

Caracteristicas personales que expresan habilidades,
conocimientos, aptitudes y actitudes que un empleado
requiere tener, adquirir o desarrollar, para lograr un

desempefio superior.



Cliente interno

Estructura de la

organizacion

Formacion

Gestion

Indicador

Proceso

Procedimiento

Son las personas gue interactian entre si dentro de la

empresa.

Descripcidon de responsabilidades, autoridades y

relaciones entre el personal.

Proceso para proveer y desarrollar el conocimiento y
habilidades y los comportamientos para cumplir

requisitos.

Actividades coordinadas para dirigir y controlar una

organizacion.

Es un dato o conjunto de datos que ayudan a medir
objetivamente la evolucién de un proceso o de una

actividad.

Conjunto de recursos y actividades interrelacionados
gue transforman elementos de entrada en elementos
de salida. Los recursos pueden incluir personal,

finanzas, instalaciones, equipos, técnicas y métodos.

Forma especifica de llevar a cabo una actividad. En
muchos casos los procedimientos se expresan en
documentos que contiene el objeto y el campo de
aplicacion de una actividad, que debe hacerse y quien
debe hacerlo; cuando, donde y como se debe llevar a



Organizacion

Satisfaccion del

cliente

Sistema

cabo; que materiales, equipo y documentos deben

utilizarse; y como debe controlarse y registrarse.

Es el conjunto de personas e instalaciones con una
disposicion de responsabilidades, autoridades vy

relaciones.

Percepcion del cliente sobre el grado en que se ha

cumplido los requisitos.

Estructura organizativa, procedimientos, procesos Yy
recursos necesarios para implantar un gestion
determinada, como por ejemplo, la gestion de la
calidad, la gestion del medio ambiente o la gestion de
la prevencion de riesgos laborales. Normalmente,
estan basados en una norma de reconocimiento
internacional que tiene como finalidad servir de
herramienta de gestion en el aseguramiento de los

Procesos.
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RESUMEN

La aplicacion de los requisitos de la norma ISO 9000:2000, conduce
en primera instancia a la estandarizacion de los procesos dentro de la
empresa. Esto se traduce en una mayor eficiencia en el logro de los

resultados obtenidos, asi como, una reduccién de variaciones ocurridas

durante la realizacion de sus actividades.

El presente trabajo de graduacion, presenta la importancia del
desarrollo del proceso de gestion de los recursos humanos y del
cumplimiento de los requisitos que exige la norma ISO 9000:2000, asi
como la importancia para la mejora de su desempefio y; describe los

pasos necesarios para realizar un andlisis de éste proceso.

En el proceso de gestion de recursos humanos, resulta sumamente
importante la capacitacion, que constituye uno de los cimientos
fundamentales sobre los que se sustenta el proceso de aprendizaje dentro
de la empresa y que posibilitan el desarrollo de competencia laboral que

incrementa la efectividad de los empleados.

Como parte del proceso de gestién de recursos humanos, se indica
lo importante que es contar con personal competente dentro de la empresa,
ya que se analizan una serie de caracteristicas individuales como lo son
sus actitudes, habilidades, conocimientos, etc., lo que permite no sélo una
mejor definicién del perfil de competencia del puesto, sino también una

correcta evaluacion en el desempefio del empleado.
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En todo proceso la planificacion es muy importante, sin embargo, en
el proceso de gestion de recursos humanos sera la mejora continua la que
juega un papel determinante. Es aca cuando el responsable del proceso
pone a disposicion los recursos necesarios y apoya los cambios a las
acciones que se deben de realizar para llegar a lograr los objetivos

propuestos.

Para lograr la mejora continua, es el seguimiento y evaluacion
constante lo que marca las pautas que se transforman en acciones de
mejora, las que seran tomadas por el responsable del proceso para

implementarlas.
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OBJETIVOS

General

Disefiar e implementar un proceso de gestion de recurso humano bajo la
norma ISO 9000, en una empresa de manufactura en el area de la
construccion en Guatemala, logrando la competencia laboral como un
instrumento de administracion y desarrollo del personal para las empresas

gue desean ser una organizacion lider en su campo.

Especificos

1. Afianzar los términos y conceptos basicos relacionados con el

aseguramiento de la calidad en la gestion humana.

2. ldentificar las necesidades de la empresa en lo referente a formacion
del personal que la conforma, establecer requisitos y desarrollar
herramientas que permitan el aseguramiento de la gestion humana
dentro de un sistema de gestion de la calidad basado en la norma ISO
9000.

3. Proporcionar directrices para la calificacion del personal dentro de la

empresa.

4. Definir indicadores que permitan evaluar la eficacia del proceso de

gestién del recurso humano.

5. Elaborar un plan de desarrollo para los empleados de la empresa.

6. Elaborar un plan de evaluacion de desempefo del personal, que

actualmente no existe.
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7. Lograr un ambiente laboral agradable, que atraiga una persona
externa a querer trabajar en la empresa y adicional sea capaz de
mantenerla, proporcionandole un medio de desarrollo personal

que se traduzca en desarrollo de la propia empresa.
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INTRODUCCION

Las competencias parecen constituir, en la actualidad un concepto
en la forma de administrar o dirigir los recursos humanos, permitiendo una

mejor articulacion entre el trabajo y la educacion.

Las competencias han sido capaces de expresarse como un
sistema de trabajo entre algunas empresas en Guatemala. Las
competencias pueden ser consideradas como una herramienta capaz de

proveer una conceptualizacién, un modo de hacer y un lenguaje comun.

Partiendo de la definicibn general de competencia que se podria
hablar de diferentes definiciones de autores de la competencia laboral, un
concepto que generalmente es aceptado de acuerdo a lo que comenta OIT
(Organizacion Internacional del Trabajo) seria "Es una capacidad efectiva
para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente

identificada".

Se puede entender que una persona en cualquier puesto de trabajo
es competente, si tiene la capacidad real y demostrada para desarrollar la
actividad asignada desde el primer momento en que inicia laborar. La
conclusion de este sistema de trabajo es que el proceso de capacitacion
se reduciria enormemente, lo cual puede significar ahorros de recursos

dentro de la empresa.
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Asi, la gestibn de recursos humanos por competencia laboral
consiste en asegurar que las politicas y acciones relacionadas con la
gestion del personal son eficaces; como lo son el reclutamiento de

personal, la capacitacion, la motivacién, la remuneracion, entre otras.

El presente trabajo de graduacién, tiene como objetivo explicar el
funcionamiento o el papel que desempeiia cada persona que labora dentro
de la empresa desde la Alta Direccion hasta los trabajadores en el ultimo
escaldn del organigrama, asi como el sentido estratégico y la interrelacion
del proceso de gestiobn de recurso humano dentro de un Sistema de
Gestion de la Calidad.
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1. DESCRIPCION DE CONCEPTOS UTILIZADOS BAJO LA
NORMA ISO 9000 Y GENERALIDADES DE UNA EMPRESA
DE MANUFACTURA

1.1 Definicion de conceptos

La norma ISO 9000 es una norma internacional que presenta los
requisitos para un sistema de gestion de la calidad, que es utilizado por una
organizacion para demostrar su capacidad de satisfacer los requisitos del cliente

y para la evaluacion de dicha capacidad por partes internas o externas.

Esta norma internacional es genérica e independiente de cualquier
industria o sector econémico y es aplicable a todos los tipos y tamafios de
empresas, asi como en el caso de que la empresa sea de productos y/o

servicios, complementario de sus requisitos técnicos.

El disefio y la implementacién de un sistema de gestion de la calidad de
una empresa estan influenciados por los objetivos de la misma, los requisitos del

cliente, el producto y/o servicios y los procesos.

La necesidad de utilizar una terminologia normalizada para evitar
malentendidos o confusion, ha obligado al desarrollo de una norma auxiliar que
precisa términos y conceptos. Las definiciones que apareceran en este trabajo
de graduacion, se encuentran en la norma ISO 9000:2000 Sistemas de Gestién

de la Calidad. Fundamentos y Vocabulario.



Una de las razones del éxito de las normas ISO 9000 es haber
unificados los términos relativos a los sistemas de gestion de la calidad.
La metodologia sobre la terminologia sigue un proceso ldgico de
pensamiento: a partir de un concepto va a los términos y éstos se

describen a través de una definicion.

En la parte del glosario de este trabajo de graduacién se
encontraran algunas definiciones utilizadas basada en la conformacion el

sistema de gestion de la calidad, con base a la norma ISO 9001:2000.

1.2 Generalidades de una empresa de manufactura

Dentro de las caracteristicas generales de una empresa de
manufactura de productos prefabricados de concreto, se define como
productos prefabricados a las piezas elaboradas con concreto en una
planta de produccion y una vez fraguados son llevadas hasta el lugar de
su utilizacion, donde solo hay que ensamblarlas y fijarlas con rapidez,

asegurando una amplia gama de aplicaciones.

Esté sistema se utiliza en el ramo de la construccion, debido a que
agiliza los procesos productivos, permitiendo lograr diversos acabados

finales con gran durabilidad y alta calidad.

Sin embargo desde el punto de vista laboral, la empresa no escapa
de la problematica general que se manifiesta en la industria de la
construccion en Guatemala, ya que se encuentran factores que limitan los
niveles de productividad, gque se tengan elevados costos o deficiencias de
calidad.



Entre los aspectos que limitan lo anterior, podemos mencionar: la
ausencia de métodos de mejora continua de los procesos, poca
identificacion del personal con la empresa, escasos programas de
capacitacion, altos indices de rotacion de personal, falta de trabajo en
equipo, falta de aplicacién de herramientas para el control en la reduccion

de mermas.

Debido a ello la empresa ha entrado en un profundo cambio en su
administracion, para emprender acciones importantes a favor de la
funcionalidad de la empresa, de la calidad de los productos fabricados y el
servicio prestado, asi como de redisefiar los procesos que se realizan

dentro de la empresa.

La implementacion de estos cambios, trae como consecuencia una
nueva forma de administrar los recursos humanos, poniendo un fuerte
acento en el liderazgo y la motivacion del personal, sobre una supervision
estricta del proceso de fabricacion, el resultado de esto es una mejora
continua dentro de la empresa con una participacion plena del personal y
la implementacién de sistemas destinados al control de la productividad y
los costos de los productos fabricados como al servicio prestado.

Para entender cual es la actividad basica de la empresa, que como
se menciono anteriormente, esta en el area de comercializacién y
fabricacion de productos prefabricados de concreto, dentro de la industria
de la construccion, se debe identificar claramente cuales son sus
objetivos (Mision) y hacia donde estan encaminados sus esfuerzos

(Vision).



La Visidén y Mision son posibles a través de las fortalezas desarrolladas

como lo pueden ser:

Especializacion de lineas de productos
Calidad en los Productos

Calidad en los Servicios prestados

a o T p

Nuestros Clientes

La gestidon diaria de la empresa es brindar productos y servicios

eficientes, eficaces y de calidad.

1.2.1 Vision

Para cumplir las exigencias del cliente, la empresa como
proveedora ha de poner en juego dos tipos de capacidades: técnicas y

personales.

Las capacidades técnicas individuales de cada empleado puestas al
servicio del resto del personal, dando como resultado un trabajo
profesional, que conlleva la satisfaccion de los clientes en lo relacionado a

la calidad del producto o servicio prestado.

Se entendera por capacidad personal a la actitud positiva del
empleado. Esta actitud, incrementa la satisfaccion del cliente al traducirse

Ccomo una mejor atencion y servicio para él.

Por lo anterior, la percepcién que el cliente tenga sobre del grado
de satisfaccion de sus necesidades y expectativas define el nivel real de

calidad alcanzado por parte de la empresa. Por tanto los aspectos antes



mencionados capacidades: técnicas y habilidades personales, estan
condicionados por los siguientes aspectos dentro de la estructura de la

empresa como lo son:

a. Culturay clima de la empresa

b. Estrategia competitiva y politicas internas que apoyan esa estrategia

c. Procesos operativos y de gestion (administracién) elaborados por las
diferentes gerencias de la empresa y que son desarrollados por todo el

personal de la empresa

Considerando estas situaciones la empresa ha definido como vision

la siguiente:

“Somos una empresa eficiente al servicio del mercado de la
construccion, fabricamos y vendemos servicios y productos de calidad
para satisfacer las necesidades de nuestros clientes proporcionando al
mismo tiempo un medio de desarrollo integral a los empleados y
accionistas, motivandolos a participar en el compromiso de mantener un

servicio”.

1.2.2 Misioén

Es el conjunto de declaraciones que expresan lo que se requiere de
la organizacion para alcanzar los objetivos. Son caracteristicas de la

mision:

a. Brevedad y facilidad para comunicarla
b. Es pequefia pero importante

c. Son fundamentalmente filoséficos y no numeéricos



La mision es considerada como la meta fundamental de la empresa,
gue deviene de la vision y relaciona las politicas generales. También se

establecen objetivos que son fundamentales para alcanzar la vision.

La misién de la empresa que enlaza los enunciados anteriores es la

siguiente:

“Una corporacion lider en el campo de la ingenieria civil,
administrada profesionalmente y que ofrece un servicio integral de

excelencia a la industria de la construcciéon.”

1.2.3 Politica de calidad

Una politica es una guia general para una acciéon. Es el
establecimiento de los principios. Una politica difiere de un procedimiento,

el cual detalla como debe lograrse una actividad dada.

Una politica de calidad es una intencion global y orientada de una
organizacion relativa a la calidad tal como se expresa formalmente la Alta
Direccion; proporciona un marco de referencia para establecer y revisar

los objetivos de la calidad.

Los aspectos que una politica de calidad puede tomar en cuenta,

entre otros, pueden ser:

a. Sila empresa va competir por el liderazgo en la calidad
b. Segmento de mercado o clientes a atender y como va a buscar su
satisfaccion

c. Incluir al proveedor como parte del proceso de la empresa



d. Incluir al personal de la empresa

De lo anterior se puede definir que la politica de calidad no tiene
gue ser vaga, debe ser lo suficientemente especifica en lo que desea la
empresa en lo referente a la calidad, no debe de ser aislada con
referencia a la vision y a la mision; los objetivos deben ser coherentes con
la politica de la calidad. En Megaproductos, S.A. la politica de calidad es

la siguiente:

“Estamos formalmente comprometidos con el Sector de la
Construccién, especificamente en la satisfaccion y la confianza de
nuestros clientes.

Hemos implantado un SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
basado en la norma NGR/ISO 9000 que nos obliga a:

Suministrar en forma oportuna, productos y servicios seguros y confiables
gue cumplen con todos sus requisitos.

Implementar nuevos productos y servicios, que agregan valor a sus
sistemas constructivos.

Evaluar constantemente cada uno de nuestros procesos y su
interrelacion para mejorar en forma continua la eficacia del sistema.

Capacitar constantemente a todo nuestro personal para lograr su
propia superacion y su desarrollo y satisfaccion en el trabajo.

Mantener una relacion comercial mutuamente beneficiosa con
nuestros proveedores.

El cumplimiento de los objetivos de calidad que nos hemos
propuesto en beneficio de nuestros clientes nos permite conocer sus

expectativas y la satisfaccion de sus necesidades.

Gerencia General.”



1.2.4 Alineacion de la politica de calidad y objetivos de calidad en

funcién al recurso humano

Un objetivo de calidad es el resultado deseado que debe lograrse
dentro de un tiempo especifico, dicho de otra manera es un blanco al que
se apunta, establece las directrices, las politicas y otras generalidades, es
algo ambicionado o pretendido relacionado con la calidad. Estos
objetivos después forman la base de la planeacién estratégica de la

empresa.

La politica de calidad proporciona el marco de referencia para
establecer y revisar los objetivos de calidad. Los objetivos de calidad
tienen que ser coherentes con la politica de la calidad y el compromiso de

mejora continua y su logro debe medirse o verificarse.

La politica de calidad esta alineada con los objetivos estratégicos
de la empresa, como se ilustra en la tabla | (matriz de interrelacion de

objetivos), que se encuentran en la seccion de anexos.

1.3 Responsabilidad, autoridad y comunicacion

En esta seccidn se indica como esta establecida la responsabilidad
y la autoridad de ejecutar las actividades descritas para cada uno de los

diferentes procesos y como es su interrelacion.

Se define la jerarquia y lo importante que es establecer los centros
de autoridad de donde emane la comunicacion necesaria para lograr que
se cumplan los objetivos de la empresa, en los cuales la autoridad y
responsabilidad fluyan en una linea clara y sin interrupciones desde la
Gerencia General hasta el ultimo operario.



Se describe que la comunicacién dentro de la empresa debe ser
permanente entre las personas que la integran y que es basica para el
éxito de la empresa, y lo mas importante es que sin esta no es posible ir

en una misma direccion.

1.3.1 Estructura organizacional

Las actividades que surgen de la empresa son muchas lo que
obliga a aplicar principios de administracion moderna, por lo que es
necesario clasificar y agrupar de manera Optima las areas funcionales de
la empresa, es decir que una estructura organizacional es el medio que la

empresa utiliza para cumplir los objetivos trazados.

La estructura organizacional de la empresa, que basicamente
define como se dividen, se agrupan y coordinan las tareas de trabajo, se
establece por medio de un organigrama, que no es mas que una
representacion grafica de los niveles de mando o jerarquicos de la

empresa.

En el organigrama se muestran los niveles administrativos o los
procesos que la conforman. La division de funciones, los niveles
jerarquicos, las lineas de autoridad y responsabilidad, los canales formales
de comunicacién, las relaciones existentes de los diversos puestos entre

cada proceso, es decir muestra su interrelacion.



Figura 1. Organigrama general de la empresa

Junta Directiva

Fuente: Propia

Gerencia General
Auditoria Asesoria
Interna Técnica
Gerencia de Operaciones
Secretaria
Gerencia
Gerencia de Gerencia de Ggrgncig Gerencia de
Calidad Comercializacion Administrativa Produccién
Financiera

Como se observa en el organigrama anteriormente presentado, se

ve gque la empresa esta disefiada por una forma basica de departamentos,

donde se facilita la supervision del departamento,

sin embargo, debe

entenderse que funciona por medio de procesos, donde un proceso inicia

en una area funcional (departamento) y termina en otra area, existiendo

una interrelacion de procesos, donde cada proceso tiene un responsable,

un objetivo que es medible, una alcance, es decir en donde inicia y donde

termina.
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1.3.2 Representante de la Direccion

Para coordinar todas las actividades que requieren el sistema de
gestion de calidad en la empresa, se crea la figura de representante de la
Direccion, nombrado por la gerencia general. Como se indico
anteriormente, la autoridad se define en el organigrama establecido y la
responsabilidad se define a través del perfil del puesto que se encuentra
en el Manual de la Organizacién y por medio de los mapas de proceso
documentados que incluyen sus respectivos procedimientos e instructivos

de trabajo.

En la empresa las funciones de Representante de la Direccion

recaen sobre el gerente de calidad, para la cual tendra la obligacion de:

a. Asegurar que se establecen, implementan y mantienen los procesos
necesarios para el sistema de gestion de la calidad.

b. Informar a la direccion general sobre el desempefio de sistema de
gestion de la calidad y de cualquier necesidad de mejora.

c. Asegurar que se promueve la toma de conciencia de los requisitos del
cliente en todos los niveles de la empresa.

1.3.3 Comunicacién interna

Para iniciar cualquier proceso dentro de la empresa y siguiendo los
requisitos que indica la Norma ISO 9000:2000, es importante definir un
sistema de comunicacién interna. Para ello se debe desarrollar una labor
de investigacion, que va desde conocer la cultura organizacional que
existe en la empresa hasta los productos y/o servicios que ofrecen a los

clientes.
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Dentro de la empresa es comun escuchar la expresion: “tenemos
problemas de comunicacion”. Pero ¢qué se entiende por comunicacion
organizacional?. Una correcta y eficiente comunicacion interna que se
traduce en estrategias claras para aumentar la productividad y la calidad

funcional dentro de la empresa.

Por ello, un plan de comunicacion interna debe tomarse como una
herramienta para la mejora del rendimiento de cada uno de los
empleados, asi como el clima organizacional el cual repercute
directamente sobre la empresa, en el sentido de que puede hacer que el
trabajo en equipo sea mas eficiente y sobre todo siga la misma linea de
accion que pretende la direccion, rompiendo el esquema de trabajo por

departamentos o areas funcionales.

El programa de comunicacién interna como se indicé anteriormente
busca una satisfaccion en los empleados (entendiendo a éstos como
clientes internos), significando una mejora en la calidad y valor del
servicio. Es decir si se logra una satisfaccion en el cliente interno, el
rendimiento de esté serd mayor de manera tal que se conseguird un
aumento de la calidad que redundara en beneficio del cliente externo,

aumentado, por tanto la rentabilidad de la empresa.

El método de comunicacion propuesto se basa en las siguientes
premisas: lo que debe conocer el empleado, que es lo que debe saber el
empleado, y que es lo que desea saber la alta direccion de la empresa
sobre sus empleados.

Bajo estas premisas se puede desarrollar un soporte adecuado de
comunicacién, como lo es: contacto directo, reuniones, publicaciones

internas, etc.
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Es importante indicar que el personal debe de conocer y entender
todos los factores que le permitan satisfacer sus propias necesidades de
motivacion ya que con ello podré efectuar sus actividades con confianza y
mayor participacion. A continuacion se plantea el modelo de

comunicaciéon propuesto:

Figura 2. Modelo de comunicacion propuesto

Modelo de comunicacién

Informacion |]::> Comunicacién |[|::> Comorensién
Participacion _ <:|u“
Confianza Consenso

Compromiso

Fuente: Gestion de la calidad orientada a los procesos, Pag. 115

La comunicacion interna, como se indicO es una herramienta que
apoya el logro de objetivos previamente trazados por la direccion de la
empresa y que facilitara el desarrollo de cada uno de los procesos que se
tienen. EIl éxito para lograr los objetivos y facilitar el desarrollo de cada
uno de los procesos se consigue al entrar en contacto con el personal y

equipos de trabajo asi como de conocer sus necesidades.
Para que exista una buena comunicacion es necesario que sea

tanto asertiva, asi como eficaz. Una buena comunicacién organizacional

debe considerar que se es ser humano, por lo tanto, debe incluir aspectos
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fundamentales y por ende se habla de emociones, sentimientos,

pensamientos, etc.

Por ello no basta los medios formales para mantener la

comunicaciéon dentro de empresa como: revistas, folletos, memaos.

Las actividades que pueden ser aptas para que la comunicacion se

cumpla con éxito dentro de la empresa son:

a. Retroalimentacion de informacién al empleado. Donde se busque
alcanzar el méaximo nivel de produccién, se debe proporcionar toda
la informacidn que necesite para que logre alcanzar la meta fijada por

el empleado asi como la de la empresa

b. Actividades de innovacion. Siempre que se escucha dicha palabra se
relaciona con algo nuevo que causara impacto dentro de la empresa,
sin embargo no necesariamente tiene que ser objetivamente nuevo
pero si algo diferente que cause reacciones favorables, lo cual es muy

importante

c. Actividades de mantenimiento (relacionadas a la comunicacion). A
través de esta actividad el empleado se integra y convive mas con
los demas integrantes de la empresa mediante eventos sociales que
permitan una buena interrelacion; tales como la celebracién de
cumpleanos de los empleados, aniversario de la empresa donde se
puede otorgar algun reconocimiento a empleados por antigiedad o
por participacion destacada, entre otros eventos son ejemplos que

logran que el desempefio laboral en la empresa se cumpla con éxito.
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COMPETENCIA, TOMA DE CONCIENCIA Y FORMACION

En este capitulo se describira algunas de las herramientas
necesarias para establecer el nivel de competencia ideal dentro de la
empresa y lo importante que es la toma de conciencia para la realizacion

de cada actividad del empleado dentro de la empresa.

Segun lo establecido en el inciso 6.2,2 Recursos Humanos de la
Norma ISO 9001:2000, “el personal que realice trabajos que afecten la
calidad del producto debe ser competente con base en la educacion,
formacion, habilidades y experiencia apropiadas”, para lo cual la empresa
debe determinar la competencia necesaria del personal para desarrollar el
trabajo o tarea asignada, ademas de proporcionar la formacién requerida y
asegurarse de que es consciente de la importancia del trabajo que realiza
(es lo que la norma refiere como pertinencia del trabajo realizado) y como

contribuye al logro de los objetivos de calidad.

Este inciso de la norma es claro en indicar que la empresa debe

buscar la formacion del personal, para lo cual debe:

Proporcionar formacion continua

b. Programas para actualizar periédicamente al personal
2.1 Competencia

Se define una competencia laboral como un conjunto de actitudes,
habilidades, destrezas y conocimientos necesarios para poder ejecutar

ciertas tareas o funciones encomendadas o asignadas a una persona. No

necesariamente significa que una persona tenga las cuatro, se requiere
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gue tenga Unicamente aquellas que son necesarias para una tarea en

particular.

Dentro de un Sistema de Gestion de Calidad se debe demostrar
gue una persona es competente para realizar su trabajo, ya sea de

manera individual o en equipo.

El llevar a cabo una gestion de recursos humanos de manera
sistemética, da a cualquier tipo de empresa ventajas para el 6ptimo
ejercicio de su actividad, sin que para ello requiera de inversiones
econOmicas en su equipamiento o en tecnologia. Lo que se pretende al
orientar la gestion de recursos humanos por competencia laboral es crear

y fomentar una nueva cultura del trabajo dentro de la empresa en la que:

El personal asuma sus responsabilidades de manera creativa y haga un
ejercicio sistematico de reflexion sobre su aprendizaje, esto se le llama

pertinencia o toma de conciencia

Se guie y estimule el aprendizaje del personal en la empresa
convirtiéndose en un instrumento que impulse y administre la innovacion,
como base de la productividad. Esta innovacion y constante aprendizaje
ayudara al empleado a adquirir distinto conocimientos en la empresa,
convirtiéndolo al final de muchos procesos en un elemento multifuncional

con diversas competencias.
Que el personal se reubique con mayor facilidad y de acuerdo a sus

expectativas dentro de el mercado de trabajo cuando asi lo desee o

cuando la situacion de la empresa lo requiera
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2.1.1 Andlisis competencia actual y futura

Para realizar un andlisis de competencia actual; el primer paso es
determinar el grado de competencia del empleo, para posteriormente
definir un plan de competencia. Si se parte, como se menciono
anteriormente, de que la competencia laboral corresponde a la capacidad
de la persona para realizar una determinada actividad productiva, la forma
mas objetiva para determinar si esa persona es competente es tener a la
vista la evidencia de que es capaz de realizar el trabajo en forma eficiente,

es decir, cumplir con el resultado esperado.

Por ello, es necesario definir los aspectos del trabajo que se deben
de evaluar y como se debe de realizar la evaluacion, a fin de demostrar
gue el empleado posee la competencia necesaria. En caso se evidencia
gue no se tiene la competencia necesaria pero interesa que la persona
continle laborando dentro de la empresa, se realiza un programa de

competencia para que la persona alcance el nivel que se requiere.

El primer paso, consiste en definir e identificar los cargos que
afectan la calidad del producto o del servicio. Una vez definidos los
responsables de estas actividades, se establecen los requisitos de

educacién, formacién, habilidades como experiencia.

En la tabla Il Matriz de evaluacién de competencia, que se muestra
en la seccion de apéndices, se definen tres categorias de competencias,
como lo son: basicas, genéricas y especificas. Esta matriz, de forma
grafica, es la herramienta para evaluar si se cumple con las competencias

necesarias para laborar en puesto de trabajo determinado. Si la
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evaluacion es desfavorable, se debe de indicar cual va a ser la disposicion

y su plan de accién.

Las competencias basicas son comportamientos elementales y
generales. Estas estan asociadas con la educacion formal, como lo son
las destrezas, habilidades y la capacidad de: lectura, expresion,
comunicacion entre otras. Las competencia basicas son adquiridas en
forma gradual y sistematica, es decir que inician a adquirir desde la

infancia a través de la educacion en el hogar y en la escuela.

Con relacion al nivel operativo, la exigencia de competencias
basicas de la mano de obra requerida depende a la industria que
estemos analizando. Para el caso de la industria de la construccion, la
evaluacion de la competencia de mano de obra se basa mas en sus
destrezas y habilidades manuales. Al evaluar nivel educativo, se
alcanzara aspirar como maximo el 3er. Grado de educacion primaria,
grado con el cual nos asegurarnos que la persona tendra la capacidad
de interpretar o leer un plano y de realizar operaciones o conversiones

matematicas basicas.

El segundo campo que corresponde a la matriz, es el de las
competencias genéricas. La competencia genérica esta asociada con los
comportamientos comunes a las diversas funciones productivas.
Actualmente, por el avance de la tecnologia, el uso de computadora esta
ya convirtiendose en una competencia genérica, cada vez con mayor

exigencia a cualquier nivel operativo.
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En este trabajo de graduacion, se ilustra la industria de la
construccion, especificamente en la industria de prefabricados de

concreto.

Estas competencias se pueden adquirir en forma  empirica,
autoinstruida, por experiencias obtenidas en cada centro operativo de la
empresa y se pueden mejorar a través de programas de formacién y
capacitacion. Al igual que la competencia anterior, para cada nivel
jerarquico se tienen identificadas diferentes competencias a realizar por

los empleados.

Entre las competencias genéricas determinadas por la empresa de

acuerdo al nivel jerarquico se tienen identificadas las siguientes:

Calidad de trabajo
Trabajo en equipo
Planificacion de actividades
Servicio al cliente

Innovacion en la forma del trabajo

-~ ® 2 o0 T @

Uso de la tecnologia dentro de la empresa como fuera de ella

Capacidad de analisis de la informacién

Q@

Esta competencia esta relacionada con la capacidad de trabajar en
equipo, de planear actividades, de efectuar programa de trabajo, de

realizar negociaciones.
El tercer campo de la matriz corresponde a las competencias

especificas. Estas competencias corresponde especialmente al aspecto

técnico laboral asi como a los aspectos relacionados con el uso de
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instrumentos y lenguaje técnico de la industria de la construccion en

particular.

Estas competencias especificas se puede indicar que le dan valor
agregado a una persona y da una diferenciacién con relacion a otras
personas lo que se traduce en una ventaja competitiva. De la misma
manera y en un marco amplio, estas competencias de todo el personal
gue labora dentro de la empresa, le crea un valor que la diferencia de las

otras empresas el area de prefabricados de concreto.

Para ejemplificar y lograr entender los distintos tipos de
competencia dentro de la empresa, se presenta el caso del puesto de
soldador y el puesto de cuentas x cobrar, segun se ilustra en la siguiente
tabla Ill.

Tabla lll. Ejemplo de evaluacion de competencia laboral.

o . _ Competencias
Competencia basica Competencias Genéricas N
Especificas
Aplicacion de habilidad | Dominio de habilidades de o o . Tipo de
" Planificacion Servicio al cliente .
matematica lectura Funciones
Cumple | Observ. Cumple | Observ. Cumple | Observ. Cumple / Observ.
/ No /' No / No No
Cumple Cumple Cumple Cumple
Soldador | Nivel 1 P Nivel 1 P Nivel 2 P Nivel 2 P Soldar moldes
Cumple | Observ. Cumple | Observ. Cumple | Observ. Cumple / | Observ.
Cuentas x /' No /' No /' No No Control de
Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3
cobrar Cumple Cumple Cumple Cumple cuentas x cobrar

Fuente: Propia

Donde el Nivel 1 es el mas bajo y el nivel 5 el mas alto.
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El segundo paso es de disefiar un programa de competencia para
el empleado, lo cual no es mas que un proceso de ensefianza —
aprendizaje, que permite que el empleado pueda adquirir y/o desarrollar
conocimientos, habilidades, destrezas y mejorar las actitudes hacia puesto
de trabajo, de esta manera se puede indicar que este programa de
competencia constituye un aprendizaje guiado o dirigido por la empresa
con la finalidad de mejorar el desempefio.

Para garantizar la mejora del desempefio de la persona, se realiza
un plan de accién de competencia, segun se muestra en la matriz de la
tabla IV y por ultimo el programa de capacitacion, segun la matriz de la
tabla V, que se encuentran en la seccion de apéndices, el programa de
capacitacidbn como se observa es analitico, dinAmico y activo; ya que se

busca elevar el nivel de aptitud, para mejorar su desempeifio.

La matriz del plan de accion de competencia, tiene varios campos
gue se subdividen en las competencias a trabajar (basicas, genéricas y
especificas), con su respectiva acciéon a desarrollar y el resultado
obtenido durante el programa de trabajo. Esté plan de competencia se

realiza de manera individual y se enlaza con el programa de trabajo.

Como se puede observar en éstas dos matrices, se consideran
entre otros elementos: las funciones propias del puesto, las competencias
de dichas funciones y la estrategia formativa a desarrollar. Estas dos
actividades deben de cumplir con un objetivo determinado por la Direccion
de la empresa. Se debe de tener presente que el desarrollar un programa

de capacitacion se busca elevar el nivel de desemperfio del empleado.
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Un aspecto importante a sefalar es que el hecho que una persona
se encuentre en un programa de capacitacion, no significa que ya sea
competente, por lo que se debe evaluar si el programa de capacitacion fue

efectivo con la persona.

De los dos puntos anteriores, se puede resumir como realizar un

diagnostico de la situacion actual.

De la deteccién de necesidades de formacion que resultaren se
debe considerar adicional un analisis futuro, que es un proceso con
variable tiempo; es decir a donde se pretende llegar con el recurso en un
periodo de tiempo dado, donde se debe de tomar en cuenta: nuevos
procesos de trabajo, cambios tecnoldgicos, eliminacibn o creacion de
nuevos puestos de trabajo, cambios de tipo estructural o estratégico
dentro de la empresa. Este tipo de analisis puede ser considerado como

predictivo.

2.1.2 Sucesion gerencial y operativa

Como sucesion gerencial y operativa, se va entender a la forma que
dentro de la empresa se va a dividir, agrupar o coordinarlas actividades

gue se realizan y el orden que deben de realizarse.

En los esquemas tradicionales de organizacion, la actividad de la
persona se orienta a responder el proceso de produccion, mientras que en
los enfoques modernos, las actividades orientan a dar respuesta a la

demanda del mercado y este el factor fundamental a considerar:
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a. Organizacién del trabajo tradicional: en este primer modelo se define
y se limita la actividad laboral de la persona al puesto de trabajo, con
una descripcion de tareas acotadas y de aplicacién repetitiva, un

modelo que se basa en la eficiencia del personal.

Figura 3. Descripcién de tareas por puesto

Eficiencia:
Hacer bien una actividad

Los insumos se relaciona con los productos obtenidos en el puesto
Orientado al proceso de produccién

Fuente: COGUANOR ISO 9000:2000 Fundamentos y Requisitos

b. EIl Modelo de organizacion del trabajo basado en competencias: este
segundo modelo se define la funcion de la persona a partir del
cumplimiento de objetivos trazados por la empresa mas alla de un
puesto, con tareas ampliadas y enrigquecidas, orientadas a estimular el
aprendizaje individual y de la empresa misma y que aprovechan las
capacidades de la persona. Este modelo se basa en la descripcién de
las funciones derivada de los objetivos de la empresa y sus procesos,

se busca la eficacia.

Figura 4. Descripcion de tareas por objetivos

Efectividad:
Hacer las actividades requeridas

Los insumos se relacionan con objetivos logrados en la empresa.
Orientado al mercado (consumidor)

Fuente : COGUANOR ISO 9000:2000 Fundamentos y Requisitos
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En esta empresa se ha hecho una combinacion de los dos modelos
anteriores. En el manual de la organizacion y en el plan general de
calidad de la empresa quedan establecidas, para cada puesto de trabajo,
cuales son sus responsabilidades, su requerimiento, que necesita como

entrada y cual debe de ser su salida como resultado de su operacion.

2.1.3 Cambios en la organizacion

Un cambio en la organizacion se va entender en este trabajo de
graduacion como la capacidad que posee la empresa para en realizar una
nueva adaptacion a los diferentes cambios que son originadas tanto por el
medio interno (cambio de estrategias, cambio a nivel directivo y/o
gerencial, cambio tecnolégico) como externo (todos los que vienen de
afuera de la empresa y que afecten el desarrollo). Sin embargo desde el
punto de los recursos humanos, que es la parte central que interesa
investigar y desarrollar dentro de la empresa los principales problemas
gue se enfrentan en el momento de realizar algan cambio son los

siguientes:

El determinar la capacidad de produccion en cada planta
Alta rotacion en personal operativo
Reclutamiento de personal competente

Alto costo en el capacitacion y/o induccién al puesto

® 2 0 T 9o

Pago de tiempo extra 6 de reproceso

Estos problemas mencionados de una u otra manera llevan a
realizar algun cambio dentro de la empresa, con la necesidad de romper
en ese momento con el equilibro existente en la conducta del o los

empleados.
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Para que los cambios que se pretenden realizar no afecten el
desempeiio general de la empresa y poder alcanzar los beneficios
esperados, se debe de realizar un proceso de aprendizaje sobre el cambio
a efectuar, es decir informar con anticipacion del nuevo cambio propuesto,
preparar procedimientos documentados que sirvan al personal como
fuente o herramienta de apoyo y sobre todo es importante tener personal
adecuado y capacitado, asi como de realizar una evaluacion rapida para
estar al tanto con los resultados obtenidos del cambio efectuado, con ello

se pretende que el personal no presente un alta resistencia al cambio.

Entre los beneficios que se pueden citar basado por la

competencia del personal, serian las siguientes:

Conocimientos de la capacidad y/o habilidad del empleado

o

Genera desarrollo individual del empleado y de alguna manera
organizacional

Disminuye la rotacion del personal

Enfoca las necesidades de capacitacion

Apoya el procedimiento de reclutamiento y de seleccién

-~ ® o o

Disminuye el pago extra o de reproceso

Estas son algunos de los beneficios pero sin duda existen muchos
mas, pero todo esto es originado por las necesidades de los recursos
humanos, a continuacion se menciona alguna de las principales
necesidades internas como externas que de una u otra manera influyen

en la actualidad dentro de la empresa:

a. Adaptabilidad al cambio tecnolégico y/o politicas de la empresa

b. Responsabilidad del personal
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c. Personal competente

De esta ultima surge la necesidad de tener dentro de la empresa
un proceso de competencia laboral, que ayudarda a fomentar una alta
competitividad y por ende un mayor calidad del productos y/o servicio

dado al cliente.

Para ello se establece que personal competente es aquel, que sabe
gue tiene los conocimientos, habilidades asi como tiene actitudes

proactivas de mejorar su desempefio en su puesto de trabajo

2.1.3.1 Requisitos legales y normativos

En este inciso se refiere a todos los aspectos afecten y/o se
relacionen con el desarrollo de los recursos humanos dentro de la
empresa, es decir como requisitos legales se pueden considerar: el
Cddigo de Trabajo, Reglamento Interno de Trabajo, entre otros y en los
normativos se toman en cuenta: la Norma ISO 9000, manual de la
organizacion, manual de calidad, procesos de operacion (estos ultimos
son documentos internos de la empresa que estan interrelacionados

dentro de un sistema de gestion de la calidad).

La Norma ISO 9001 exige que dentro de la empresa exista
personal competente como lo indica en el punto 6: Gestion de Recursos
Humanos, en su inciso 6.2.1 Generalidades establece lo siguiente "El
personal que realice trabajo que afecte a la calidad del producto debe ser
competente con base en la educacion, formacién, habilidades y

experiencias apropiadas”.
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De acuerdo con el inciso anterior, se dan las directrices para definir

con base a qué el personal sera competente.

Ahora en el inciso 6.2.2 que se refiere a Competencias, toma de

concienciay Formacién que textualmente dice : "La organizacion debe

Determinar las competencias para el personal

b. Proporcionar formacion o tomar otras acciones para satisfacer dichas
necesidades

c. Evaluar la eficacia de las acciones tomadas

d. Asegurar la conciencia y pertinencia e importancia de las actividades
del personal y de como contribuyen al logro de sus objetivos

e. Determinar las competencias para el personal”

Como se puede observar a lo citado anteriormente, la base
fundamental para la calidad es la capacitacion. Esta es una de las
premisas que este sistema establece que la calidad no se puede dar si el
personal no es competente. A continuacion se ilustra como es la
interrelacion del inciso 6.2 de la Norma con los otros incisos de la Norma
ISO 9001:2000.
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Figura 5. Interrelacion del inciso 6.2 de la Norma, con otros incisos.

Capitulo 5

Responsabilidad
de la Direccion

T

) Capitulo 7
Capitulo 8

Realizacion del
Megicién, Producto /
Andlisis y
Meijora Servicio

4.2.4 Control de Registros

Fuente: Propia

2.2 Tomade concienciay formacién

Uno de los principales problemas encontrados al inicio en la
empresa fue el de cumplir con el inciso 6.2 de la Norma 1SO 9000, al cual
se hizo referencia anteriormente , es decir el poder determinar y brindar

formacion sobre la competencia del personal.

La Direccion (gerencia) de la empresa debe de asegurar que el
personal de cada proceso documentado cuenta con la competencia
necesaria para la eficaz y eficiente operacion, y analizar tanto las
necesidades actuales como los cambios futuros que se pueden presentar.
La Direccion debe prever cambios en los responsables de cada proceso,

asi como en la fuerza laboral que realiza cada proceso.
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Otra forma de asegurar que el personal es competente, es por
medio de una evaluacion de competencia al personal, la cual debe de

realizarse con cierta continuidad y frecuencia.

En la medida que se realicen evaluaciones de competencia laboral,
se tendra como resultado un proceso de formacién tanto educativas como
de habilidades, en la medida que este proceso funciona el empleado toma
conciencia de lo que es importante que es para el, realizar su actividad de
la mejor manera y con una alta satisfaccion individual que tiene como
resultado final una calidad en el producto fabricado o en servicio ya que
con ello afecta la calidad del prestado al cliente.

2.2.1 Conocimientos

De acuerdo con la Norma ISO 9000, se definirh como el conjunto
de habilidades, disposiciones y conductas que posee una persona, que le

permiten la realizacion exitosa de una actividad dada.

De acuerdo a esta definicibn, para mejorar el desempefio de
cualquier empleado en cualquier puesto de trabajo, se basa en el
conocimiento que posee o adquirida a través de la experiencia vivida,
mediante la percepcién de cada uno de nuestro sentidos de la misma
manera la empresa tendra una alta eficiencia, en la medida que la
empresa adquiere un constante conocimiento de su entorno y este es
distribuido dentro de su personal para que lo procese e inicie un nuevo
ciclo de aprendizaje y utilizacion. A partir de esto ultimo el personal de la
empresa solo puede utilizar el conocimiento adquirido, si realmente se le

proporciona.
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Como responsabilidad inherente del responsable de cada proceso
debe conseguir que utilicen el conocimiento, lo intercambien con otras

personas pero especialmente lo amplien de forman eficaz y eficiente.

2.2.2 Habilidades

Se definir4 habilidades como el conjunto de caracteristicas que el
cargo requiere de quien lo desempefia, para asegurar un adecuado
resultado., de lo anterior las habilidades de un empleado deben ser
demostradas para aplicar conocimientos y/o habilidades asi como
atributos personales  relevantes definidos en el arreglo para la
certificacion.

Un aspecto clave en la ultima version de la Norma ISO 9000, como
lo es la version ISO 9000:2000, es su plena conexién con los sistemas de
administracion de recursos humanos. En efecto, dentro de los requisitos
de la norma en cuanto al personal de la organizacion se estipula la

necesidad de que disponga de personal competente.

La empresa debe determinar los perfiles de competencia requeridos
por el personal (en el Manual de la Organizacién de la empresa se
establece todos los perfiles de los puestos y los vinculos o interrelaciones
con los demas miembros de la empresa) y evaluar la efectividad de la
capacitaciéon otorgada para aquellas funciones que inciden directamente
dentro de la calidad del producto que realiza la empresa o bien del servicio

proporcionado.
El enunciado de la norma representa un cambio trascendental en la

inclusion y tratamiento del recurso humano en la gestion del sistema de

calidad que la empresa esta llevando a cabo.
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La inclusién de la competencia laboral en la Norma ISO 9001:2000
es un importante paso en la linea de crear una vision integral del concepto
de calidad y sobre todo, hacia la puesta en practica del desarrollo del

recurso humano.

Para efectos de cumplimiento de la Norma ISO 9000, se
documentara las habilidades del empleado considerando entre otras:

Cursos técnicos
Inducciones
Pasantias realizadas

Practicas realizadas y/o actividades de campo

® a0 T p

Reuniones de trabajo
2.2.3 Experiencia

Se definirda como experiencia al conjunto de conocimientos que
unas persona adquiere por la practica o bien a la ensefianza obtenida de
lo que la persona ha realizado.

En algunos puestos, la experiencia se constituye en factor
indispensable para ejecutar alguna tarea de manera adecuada, lo cual

incide directamente en la calidad del proceso y del producto.

La experiencia generalmente se mide en unidades de tiempo:

afnos, meses, etc.

La forma de validar la experiencia es con constancias de trabajos

anteriores, indicando periodo de tiempo ocupando puestos de trabajo etc.
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2.2.4 Matriz de correlacion de competencia laboral

Al elaborar un cuadro de doble entrada en el que los niveles de
competencia se representen en las filas y las areas de competencia en las

columnas, se configura una matriz de competencias laborales.

El cruce entre niveles de competencia y area de competencia define
subareas de competencia donde se pueden ubicar calificaciones
profesionales conformadas por conjuntos de unidades de competencia

basicas, genéricas y especificas.

Para determinar la competencia necesaria para el personal que
realiza actividades que inciden directamente en la calidad del producto o
bien que representan un cambio, se realiza una matriz de correlacién de

competencia laboral donde se puede establecer:

a. Laidentificacidon de los perfiles ocupacionales, descripcion de cargos
b. La evaluacion para el desempefo del puesto

c. La evaluacion de la efectividad de la capacitacion

d. La seleccion y asignacion de personal por competencia demostrada

e. La capitacién orientada a desarrollar las competencias

f. Mantener actualizado los registros de educacion, capacitacion,

calificacion y experiencia del personal

A continuacion se muestran dos pasos importantes dentro del

proceso de competencia laboral:

a. Elaboracion del Manual de la Organizacion donde: se definen
claramente los perfiles de los puestos, definir que puestos de trabajo

se pueden contratar principalmente por habilidades y/o conocimiento
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(ejemplos técnicos o0 especialistas), puestos por rasgos
(recepcionistas, secretarias y/o auxiliares de contabilidad), por grado
de potencialidad (ejemplos puede ser ejecutivo o nivel medio dentro
de la empresa)

Establecer competencias para seleccion y/o evaluacion al personal;
donde ya elaborado el perfil del puesto incluyendo las caracteristicas
del puesto, se evalla las destrezas y habilidades que son evaluadas,
las deficiencias pueden adquirirse o0 aprenderse mediante
capacitacion, una vez la persona ingrese a la empresa o bien como

resultado de una evaluacion de seguimiento

Sin embargo, antes de proceder a establecer una evaluacion de

competencia laboral es necesario completar el perfil de competencia con

aquellas otras competencias como

lo son: aptitudes, rasgos de

personalidad, motivaciones y actitudes, a continuacion en la tabla VI

(Perfil de puestos para un puesto de vendedor) se muestra un perfil de

puesto para un vendedor de la empresa.

Tabla VI. Perfil de puestos para un puesto de vendedor.

Actividades

esenciales

Conocimientos

Destrezas

Otras

competencias

Venta de producto

Mercado y la

competencia

Persuasién y
orientaciéon de

servicio

Persistencia
Tolerancia a la

frustracion

Realizar seguimiento

de post venta

Datos del cliente

Sentido de servicio al

cliente de gana gana

Persistencia

Realizacién y entrega
de reportes de visitas

y ventas

Datos de visitas y

ventas

Elaboraciéon de

reportes

Fuente: Propia
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A continuacién se muestra en la tabla VII (matriz de puestos), una
matriz que puede ser una guia ilustrativa para la matriz de correlacion de
cualquier puesto de trabajo dentro de la empresa. Cabe sefialar que esta
tabla es parte del manual de la organizacion y su aplicacion puede variar

de acuerdo a los requerimientos de cada proceso operativo.

Tabla VII. Matriz de puestos.

) FORMACION /
EDUCACION EXPERIENCIA
HABILIDADES
5 o 1. Cursos técnicos )
1. Educacioén Primaria . 1. Afios de trabajo
especificos
» ] ) 2. Proyectos
2. Educacién Secundaria | 2.Inducciones )
%) realizados
L
9( 3. Bachiller o Educacion o )
a L 3. Practica supervisada
S Teécnica
5 4. Educacion
< . I
Universitaria 3. Trabajos
especializados
4. Actividades de campo
3. Educacion Genérica
e Ingles
e Sistema operativo
Diplomas Certificados
0 Certificados Listados de asistencia
©)
P_: Listados de asistencia Actas de reunion 4. Constancias
<2 . - — laborales
8 Calificaciones Examenes técnicos
o Reportes de
supervisores

Fuente: Gestion por competencia laboral.
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Con base a la tabla anterior se elabora a manera de ejemplo una
matriz de evaluacién de competencia para el perfil de una persona que
trabaja como vendedor en los procesos de comercializacion. Perfil que

fue detallado previamente en el manual de la organizacion de la empresa.

Tabla VIII. Perfil para personal de procesos de comercializacion.

o Método / técnica de
. i Conocimientos »
Actividad esencial evaluacion

Conocimiento del mercado y la

competencia.

Persuasion orientacion de Entrevista técnica
Venta de producto servicio Simulacién de venta
Persistencia Investigacion de referencia

Tolerancia a la frustracion

Persuasion ) 5
] o ] . o Simulacién de venta
Realiza seguimiento de postventa | Orientacidn de servicio al L )
. Investigacion de referencia
cliente

Entrega de reportes de visitas y de

ventas

Fuente: Propia

Una vez elaborada la matriz de evaluacién y de acuerdo al proceso

a evaluar se procede a realizar una ponderacion.
Esta evaluacion se puede realizar como se menciond anteriormente

a candidatos que ingresen a la empresa, asi como al personal que ya
labora en la misma, donde se evalué si los perfiles propuestos cumplen y
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permiten seleccionar al mejor candidato o bien el desempefio de un
empleado (si el empleado esta por debajo de lo esperado se puede crear
un programa de capacitacion y/o entrenamiento que permita llevar al

empleado a donde requiere el perfil).

Para realizar la evaluacion del desempefio, se utiliza la matriz
evaluacion de desarrollo en las funciones bésicas del puesto, como se

muestra en la tabla IX, que se encuentra en la seccion de apéndices.

Por otro lado, si el proceso de valuacion indica que es frecuente el
desempefio de bajo nivel, seran muchos los trabajadores excluidos de los
planes de promociones que desarrolle la empresa, asi como sera alto el
porcentaje de problemas de personal y bajo en general el nivel de
dinamismo de toda la empresa. Niveles altos de empleados que no se
desempeiian bien pueden indicar la presencia de errores en varias facetas
de la gestion de recursos humanos. Es posible, por ejemplo, que el
desarrollo del proceso de los recursos humanos no se corresponda con
los planes de promocion porque los candidatos no se seleccionan
adecuadamente o bien, porque la informacién obtenida del analisis de
puestos sea incompleta o se hayan postulado objetivos equivocados.

2.3 Variables de comportamiento corporativo

Dentro de los cambios que la empresa tiene que transformar para

la realizacion de un desempefio efectivo de todo el personal se tiene:
a. El aumento de la complejidad del trabajo debido a que el mercado

exige simultdneamente calidad, servicio al cliente, innovacion del

producto y reduccion de costos
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b. La aceleraciéon de las innovaciones técnicas y cambios en las formas
de organizacién

c. La atencion de situaciones imprevistas en detrimento de acciones
rutinarias y predeterminadas

d. La expectativa de las personas para mejorar su condicién de bienestar
socioeconémico por medio de la formacién y el reconocimiento de su

experiencia

Para hacer frente a los retos que estos cambios le presentan a la
empresa, el proceso de gestion por competencia laboral orienta al
personal hacia una nueva cultura laboral que demanda algunos cambios

de actitud:

a. Para competir requiere: innovacion

b. Para innovar requiere: adquirir nuevas competencia (aprender)

c. Para aprender requiere: evaluacion sobre el desempefio esperado y
participacion de los trabajadores en la empresa

d. Para mejorar su desempefio se requiere: conocer los resultados

esperados por la empresa y la participacion de los trabajadores

Para medir el nivel del comportamiento del empleado, dentro de la
empresa, se utiliza el formato; evaluacion de indicadores de
comportamiento, segun se ilustra en la tabla X que se encuentra en la

seccion de anexos.

Esta evaluacion es muy objetiva, ya que nos muestra cual es el
nivel de participacién del empleado e integraciéon dentro de un grupo de
trabajo. De acuerdo con la evaluacién general del comportamiento de los

empleados, se puede desarrollar e impulsar un programa de formacion
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integral para el personal dentro de la empresa, como puede ser: trabajo

en equipo, desarrollo organizacional, de motivacién, etc.

2.3.1 Culturay comportamiento institucional

Debido a la globalizacién comercial, industrial, tecnoldgica, etc., y al
surgimiento de los tratados internacionales de libre comercio, las
organizaciones se han visto obligadas a elevar su nivel competitivo para
poder salvaguardar su posicion y la de sus productos. Es por ello que la
mayoria de empresas han convertido los sistemas de gestidn de la calidad
en una condicién para su desarrollo. Ante ello, la cultura organizacional
da un valor importante a su valores y creencias compartidos y su efecto

sobre el comportamiento.

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias y
entendimientos importantes integrantes de una organizacién tienen en
comun. La cultura organizacion incluye lineamientos perdurables que dan
forma al comportamiento dentro de la corporacion, cumple con varias

funciones importantes al:

a. Transmitir un sentimiento de identidad a todo el personal de la
empresa

b. Facilitar el compromiso con algo mayor que el yo mismo

c. Reforzar la estabilidad dentro del sistema funcional de la empresa

d. Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones
Se puede indicar que la cultura organizacional es la médula de la

empresa y que esta presente en todas las funciones y acciones que

realiza el personal incluyendo el estilo de la administrar la empresa,
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trasmite valores y filosofia, es un elemento motivador y sobre todo genera

union dentro del grupo para alcanzar las metas de cada proceso.

2.3.2 Trabajo en equipo

Como esencia de la filosofia para que la empresa llegue a alcanzar
el éxito, los valores que proporcione debe de tener un sentido de
direccidbn comun para todos los empleados y establecer directrices para su

compromiso diario.

Algunas caracteristicas necesarias para realizar un buen trabajo en

equipo que se pueden mencionar son las siguientes:

a. Es una integracién armédnica de funciones y actividades desarrollada
por diferentes personas (interpelacion de los diferentes procesos)

b. Para su implementacion requiere que las responsabilidades sean
compartidas por diferentes personas que actian en cada proceso

c. Necesita que las actividades desarrolladas se realicen en forma
coordinada, con un responsable

d. Necesita que los programas planificados en equipo tengan un objetivo

comun

Un objetivo de trabajar en equipo consiste en que todos los
empleados deben aprender a realizar o efectuar sus actividades en forma
efectiva como equipo de trabajo y esto requiere de esfuerzo y tiempo,
dado que se han de adquirir habilidades y capacidades especiales
necesaria para el desempefio arménico de su labor como empleado

dentro de la empresa.
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Existen diferentes aspectos necesarios para un adecuado trabajo

en equipo entre ellos se puede mencionar:

a. Liderazgo efectivo, es decir contar con un proceso de creacion de una
vision del futuro que tome en cuenta los intereses de los integrantes
de la empresa, desarrollando una estrategia racional para acercarse a
dicha vision, consiguiendo el apoyo de los responsables de cada
centros operativo para incentivar y motivar a todo el personal bajo su
responsabilidad y pueda asi poner en practica la estrategia planificada

b. Promover canales de comunicacion, tanto formales como informales,
eliminando al mismo tiempo la barreras de comunicacion y fomentado
ademas una adecuada retroalimentaciéon de la informacion
Existencia de un ambiente de trabajo arménico, permitiendo y
promoviendo la participacion de los integrantes de los diferentes
procesos donde se aproveche el desacuerdo para buscar una mejora

en el desempefio individual y del proceso

2.3.3 Comunicacion y soluciéon de problemas

Para la empresa una buena gestion, es la de funcionar con planes
y objetivos a lograr. Seguidamente debe distribuir que todos los recursos
(hdmanos, econdmicos y materiales) que tiene a su alcance estén
distribuidos adecuadamente de manera que pueda alcazar a conseguir los
objetivos trazados al inicio.

Por tanto la comunicacion interna es imprescindible para que todo
el personal de la empresa, al nivel que sea necesario, conozca cuales son
esos planes, esos objetivos a alcanzar y su grado de participacion y

esfuerzo en esa tarea.
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Si no existe comunicacion interna o ésta no es la adecuada, el
personal no sabr4 a donde se dirige la empresa, cual debe de ser la ruta
a seqguir y cual debe de ser el aporte esperado por cada uno de ello. Esta
situacion, normalmente, paralizara los planes y programas de trabajo y no

tendra claros los objetivos a alcanzar.

Es evidente que la Alta Direccion de la empresa ha de promover
acciones eficaces, para lograr una buena comunicacion interna, en
sentido vertical y horizontal, es decir, en todas las estructuras de la
empresa. Esta comunicacién debera ser bidireccional, de arriba abajo y

viceversa, todos los niveles por igual.

La Alta Direccién de la empresa debe mantener canales abiertos de
esa comunicacion para informar, promover, estimular y dar a conocer toda
clase de contenidos, relativos a sus objetivos, programas de trabajo y
acciones concretas a realizar por su personal. También debe de utilizar
esos canales de comunicacién para conocer, informarse, impulsar las

opiniones y sugerencias de su personal.

Despreciar en la realidad esta faceta de la comunicacion interna de
abajo hacia arriba en los organigramas de la empresa, es despreciar una
herramienta siempre de utilidad. El personal tiene mucho que recibir en
cuanto a informacion y datos, pero también tiene mucho que aportar en

informacion, opiniones y sugerencias de todo tipo.

Aunque sea valido para cualquier tipo de reunién en el marco de la

gestibn de la empresa, en concreto en el ambito de la calidad y del
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Sistema de Gestion de la Calidad, deben ser objeto de comunicacion

interna bidireccional apoyado por:

a. La politica de la calidad

b. Los objetivos de la calidad establecidos

c. Los requisitos de la calidad a cumplir por la empresa
d. Los logros y metas alcanzados

e. Los resultados obtenidos en los indicadores establecidos

Los canales o actividades que pueden promover la Alta Direccién
de la empresa para mantener una buena comunicacion internas, donde los

mandos medios pueden aportar podemos mencionar los siguientes:

Buzdn de mensajes
Encuestas a empleados
Carteles informativos

Reuniones individuales como de grupo

® 2 6o T 9

Publicaciones internas, como circulares
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3. PROCESO DE GESTION DEL RECURSO HUMANO
BAJO LA NORMA ISO 9000

En este capitulo se describe como es la interrelacion del proceso de
gestion bajo la norma ISO 9000. Uno de los principios en los que se basa
las normas ISO 9000, se refiere fundamentalmente a los procesos, que
consiste en la realizacion de las actividades que se efectian en cada

proceso y la sistemacidad u homogeneidad en cada proceso.

De lo anterior, el resultado de una actividad deseada, se va
alcanzar mas rapidamente y con mayor eficiencia cuando sus

requerimientos y recursos se manejan como un proceso.

Algunas acciones concretas mas relevantes utilizadas por la

empresa, que se emplean en este principio son las siguientes:

a. Definiciones claras y concretas de las responsabilidades vy
autoridades para obtener el resultado propuesto

b. Empleo de métodos estructurados con la finalidad de definir las
actividades para alcanzar el objetivo propuesto

C. Andlisis y medicion del desempefio del proceso

Asi, otro de los principios de la norma ISO 9000 es la identificar,
entender y gestionar los procesos interrelacionados entre si como
un sistema, que contribuye a la efectividad de la empresa y a la

eficiencia de alcanzar sus objetivos.
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Partiendo de estos dos principios, el manejo de los recursos
humanos se basa como un proceso dentro de un sistema de calidad,
dentro los aspectos que deben de tomar en cuenta para formar un
proceso de gestion de recursos humanos bajo la norma ISO 9000, se
puede mencionar la cultura organizacional, el desarrollo de programas de
seleccidén, induccion y capacitacion del personal, factores que permiten
alcanzar los estandares de produccién esperados.

Como parte de un adecuado funcionamiento de la empresa, se
debe de contar primordialmente con el recurso humano con el cual cuenta.
Por tanto, el proceso de gestion del recurso humano debe de establecer:
los objetivos del proceso donde se indicara que se pretende del proceso,
su planificacion que consiste en indicar como se realizara el proceso, su
ejecucion, su medicion antes, durante y después del proceso y por ultimo

realizar un andlisis para mejorar el proceso.

Una vez que se hayan definido las clausulas que estructuran la
Norma ISO 9001:2000, los principios de gestién de la calidad y el enfoque
gue una organizacibn debe darle a sus procesos, es necesario y
fundamental conocer qué elementos o0 requisitos se deben tomar en

cuenta, previo a implementar el Sistema de Gestion de Calidad.

En la figura 6 que se ilustra a continuacién, se ve cOmo se plantea
un modelo base de un proceso de gestion de los recursos humanos, se
puede observar que inicia con un requerimiento de las necesidades
existentes dentro de la empresa (estas necesidades pueden ser de
diferentes tipos), continua con una planeacion, se desarrolla el proceso,
se verifica el desarrollo del proceso para determinar si el proceso esta

cumpliendo con lo establecido o bien si al mismo es necesario realizar
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algunos cambios para poner nuevamente al proceso en ruta con lo
establecido, a esta parte se le conoce como andlisis y mejora e inicia

nuevamente el proceso con las nuevas necesidades.
Como se observa este es un proceso ciclico que se basa en el
circulo de mejora continua de Deming que consiste en: Planear, Hacer,

Verificar y por ultimo Actuar para mejorar.

A continuacion se muestra en la figura 6, el modelo propuesto del

procedimiento de capacitacion que sigue el circulo de Deming.

Figura 6. Modelo propuesto para el procedimiento de capacitacion

Deteccién de

Necesidades

Evaluacion de la Competencia y Planeacion
Eficacia Capacitacion

Desarrollo

Fuente: Propia
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3.1 Definicién de requisitos y entradas al proceso

El modelo de un sistema de gestibn de la calidad basado en
procesos que se muestra en la figura 7 ilustra los enlaces entre los
procesos presentados en los capitulos 4 al 8 de la norma ISO 9001:2000
(COGUANOR NGR/ISO 9001). El seguimiento de la satisfaccion del
cliente requiere la evaluacion de la informacion relativa a la percepcion del

cliente acerca de si la organizacion ha cumplido sus requisitos.

Figura 7. Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en
procesos.

Mejora continua del sistema de
aestion de calidad c
C L
L I
| E
T R ¢
T Responsabilidad de E
E la direccion
S
R a
e t
q Gestion de los Medicion, andlisisy | ¥--""- > I
u recursos mejora fs
! A\ —
S a
i c
) Realizacion del i
s producto 0
n
Entradas Salidas
p—

Fuente: COGUANOR NGR/ISO 9001:2000 Sistemas de gestion de la calidad- requisitos

El modelo anterior reconoce el hecho de que los “clientes” o
también denominados “partes interesadas” desempefian un papel

significativo durante la entrada al proceso de las necesidades y requisitos,
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luego se llevan a cabo los procesos de realizacion del producto y/o
servicio identificado y se evalla la satisfaccion del cliente en la salida del

proceso.

El Plan de Calidad General de la empresa, que es parte del Manual
de Calidad, es el documento donde estan establecidos todos los
procesos, su interrelacion, su secuencia légica, asi como los criterios y
procedimientos que garanticen las operaciones y su control. Los

requisitos de entradas quedan identificados al inicio de cada proceso.

El proceso de gestion de recursos humanos, como parte del
Sistema de Gestion de Calidad de la empresa descrito en el Manual de

Calidad, para su facil entendimiento se basa en:

Un mapa de proceso o de red (secuencia).
Cliente(s) del proceso.

Responsable del proceso.

Requisitos por cumplir (cliente, legales).
Entradas.

-~ 0o 2 0 T p

Salidas.

Responsabilidad.

Q@

A continuacion se describen los dos primeros pasos para elaborar

el proceso de gestion de recursos humanos.

El primer paso, consiste en determinar quién es el responsable del
proceso. La gerencia general establece que el personal que realiza las
operaciones que afectan la calidad de los productos y servicios sea competente

en la educacion, formacion, habilidades y experiencias requeridas por las
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actividades a realizar, por ello se designa a la gerencia administrativa como el
responsable del proceso de la gestion de recursos humanos y tomando como
base el anterior modelo se describe un ciclo para un proceso de formacion.

Para visualizar el proceso de gestibn del recurso humano, se
empleard el formato que observara a continuacion en cada uno de los siguientes

incisos. Este formato requiere:

La identificacion del proceso
Responsable del proceso
Requisitos de entrada
Actividades del proceso

Su medicion

-~ 0o o o0 T p

Su salida

Figura 8. Formato genérico de mapa de proceso o caracterizacion del

proceso.

N
[ Responsable: Gerencia Administrativa

ENTRADA
SALIDA

|:> PROCESO |:>

T

MEDICION

Fuente: Propia

48



El segundo paso, posterior a haber definido al responsable del
proceso, consiste en definir los requisitos de entrada del proceso. La
norma ISO 9000 define un requisito como “una necesidad o expectativa

establecida, generalmente implicita u obligatoria”.

Estos requisitos se detallan en el mapa de proceso o

caracterizacion del proceso, en el cuadro de entrada, son los siguientes:

Requerimiento de personal
Requerimiento de capacitacion

Pruebas de seleccion

a0 T oW

Requerimiento de competencia

Figura 9. Mapa de proceso de gestion de recursos humanos, con

requisitos de entrada.

[ Responsable: Gerencia Administrativa ]

ENTRADA

SALIDA

Requerimiento de

Personal.

Requerimiento de PROCESO

Capacitacion.

Pruebas de

Seleccion.

Requerimiento de

Competencia. :

MEDICION

Fuente: Propia
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Como se ilustra en la figura anterior se identifican los requisitos de
entrada del proceso definido, estos requisitos son el producto del suministro de la

informacion necesaria y relevante para llevara cabo el proceso.

3.2 Establecimiento de objetivos del proceso

En los inciso anteriores se definio inicialmente al responsable del proceso,
posteriormente se definieron los requisitos de entrada que basicamente son las
necesidades que se deben de llenar, para luego llegar a esta parte donde se
define cual serd el objetivo a cumplir con el proceso descrito, cabe mencionar
que un objetivo es una meta y una meta como un reto y como reto debe ser
claro y conciso, para que todo el personal dentro de la empresa pueda alcanzarlo

y cumplir con el objetivo propuesto.

El objetivo del proceso deviene de la vision y la politica de calidad, debe
de ser alcanzable, medible y coherente con las politicas generales de la empresa

gue fueron previamente establecidas.

El responsable del proceso determina y debe asegurar que los objetivos
del proceso, incluyendo aquellos necesarios para cumplir los requisitos para el
producto, establecen las funciones y niveles pertinentes dentro de la empresa.
Los objetivos deben ser medidles y coherentes con la politica de la calidad
previamente establecida.

El objetivo de calidad del proceso de gestion de recursos humanos, es la
base sobre la cual se da el seguimiento al cumplimiento a las diferentes
necesidades que tiene la empresa en las actividades relevantes al recurso

humano.
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A continuacién se detalla en el mapa de caracterizacion el objetivo

del proceso:

Objetivo: Determinar y proporcionar los recursos humanos
necesarios para implementar, mantener y mejorar la eficacia del SGC de

la empresa.

Figura 10. Mapa de proceso de gestion de recursos humanos, con

objetivo del proceso.

Obietivo: Determinar y proporcionar los recursos humanos necesarios
para implementar, mantener y mejorar la eficacia del SGC de
la empresa.

Responsable: Gerente Administrativo

ENTRADA SALIDA

Requerimiento

de Personal. PROCESO

Requerimiento

de

Capacitacion.

Pruebas de

Seleccion.
Requerimiento

de
Competencia.

MEDICION

Fuente: Propia

Por la relacién que existe entre la politica de calidad, la estrategia
corporativa, los indicadores que se utilizan para la medicién de los
objetivos de calidad, estan alineados con los indicadores que miden los
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objetivos de proceso y que tienen que ver con el desempefio de cada
proceso, como se detallé anteriormente en la matriz de correlaciéon de

competencia laboral.

3.3 Planificacion del proceso

Para llevar a cabo la implementacion del proceso, el responsable,
debe elaborar un documento con el contenido de la politica, los objetivos
de calidad y su compromiso de implementarlos y hacerlos cumplir. Si bien
el responsable del proceso es garante de la planificacion y fijacion del
objetivo del proceso, el siguiente paso debe ser comunicarlo a todos los
niveles y personal de la empresa, a efectos de comprometerlos a cumplir

con los objetivos trazados.

Dentro del alcance de la planificacion se puede mencionar entre
otras: identificar las necesidades y proyectos de la partes interesadas,

objetivo, medios de comunicacion y de evaluacion.

Definido el alcance se procede a realizar un programa de ejecucién

para cumplir con el objetivo propuesto.

Ademas, el responsable debe asegurarse que las
responsabilidades y autoridades estén definidas y sean comunicadas
dentro de las personas que intervienen en el proceso. Las definiciones de

las funciones estan establecidas dentro del Manual de la Organizacion.
Respecto a la documentacién, el responsable del proceso debe

definir los planes de calidad, la lista de procedimientos, las instrucciones

de trabajo, los registros de calidad y las especificaciones a cumplir.
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3.4 Ejecucion del proceso

La ejecucion del proceso es el gran paso de la metodologia de
desarrollo, la complejidad de su ejecucion dependera de la mecéanica con

gue se efectué.

El desarrollo del proceso de gestién del recurso humano, se basa
en la recoleccién de la informacidn necesaria, para determinar con las
acciones necesarias que necesita el personal, es decir se requiere de una
observacion amplia y definida para luego realizar una detallado analisis y

evaluacion de la informacion obtenida.
A continuaciéon se detalla el proceso de gestibn de recursos

humanos, el cual ejemplifica en forma gréfica los pasos necesarios que se

debe de realizar para su ejecucion
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Figura 11. Mapa de proceso de gestion de recursos humanos,

desarrollo del proceso.

PROCESO :
Se recibe solicitud, se
Reclutamiento realiza seleccién de
DETECCION DE de Personal, personal, se cita para
NECESIDADES entrevista

El
interesado Se notifica
detecta una Se capacita al area Se acepta Evaluacioén
oportunidad ES e induce de interesada personal y de la
de mejoray CAPACITACION acuerdo al  para se envia a competencia
solicita esta puesto incorporarlo R.R.H.H.
ala al area de
Direccion trabajo
Desarrollo del Seguimiento y Se realiza |I
AUTORIZA cronograma de evaluacion de evaluacion de la
formacion la capacitacion.  competencia

Fuente: propia
3.5 Medicion y control del proceso

En esta parte se considera como parte vital la evaluacién del
proceso, como consideracion se puede indicar que la evaluacion debera
establecer y mantener el proceso bajo control. Se va a entender de

mantener el proceso bajo control como la forma de mantener un constante
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flujo de informacién que permitira tomar las decisiones correctas en el

momento que el proceso no este alcanzado los objetivos deseados.

Basicamente lo que se pretende es verificar que se haya actuado
de acuerdo a lo planeado. Por ello, todo proceso se debe medir, es decir
medir el cumplimiento o el resultado del mismo comparado con el objetivo
trazado al inicio del mismo, con ello se puede ir conociendo el desarrollo

del proceso en un periodo de tiempo determinado.

Dentro de los elementos que son necesarios considerar para
realizar una buena medicién y por lo tanto un buen control del proceso se

pueden considerar:

a. La relacién de lo propuesto, es decir verificar el logro del objetivo
establecido, es decir si se cumplié con la meta , donde la meta es el
punto de referencia que permitira determinar si el objetivo se ha
cumplido

b. La cuantificaciéon del objetivo, esto es medirlo y comparar. En la fase
inicial se debe establecer una meta minima dentro de una zona de alto
rendimiento, para posteriormente subir la meta del objetivo

c. Descubrir las diferencias que presenta lo real obtenido contra lo
planificado

d. Establecer las medidas correctivas, con la finalidad de mantener el

proceso bajo control y poder prevenir errores en lo sucesivo
Lo importante de la medicion y control es que se detectan a tiempo

errores durante o al finalizar las actividades del proceso, con la finalidad

de tomar las medidas correctivas y preventivas, asi como de estar
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pendiente de cualquier cambio que suceda en la empresa, Estos cambios

pueden ser de caracter interno o externo.

Los aspectos de medicion propuestos para el proceso de gestion

de recursos humanos son los siguientes:

Rotacion del personal

Capacitacion Promedio

o o o w

Nivel de competencia laboral
Productividad Mano de Obra

Establecidas las metas, se determinan los indicadores o forma de

medicion, para ejemplificar esta parte se trabajar como una matriz, como

se a continuacién en la siguiente tabla:

Tabla XI. Objetivos del proceso de gestién de recursos humanos.

Objetivo

Meta

Indicador

Determinar y proporcionar los

recursos humanos necesarios

para implementar, mantenery
mejorar la eficacia del SGC

de la empresa.

Rotacién del Personal

No. de personas retiradas

Vrs. No. de personal

Capacitacion Promedio

No. Hrs. Hombre de
capacitacién Vrs. No. de

empleados

Nivel de Competencia

Laboral

No. evaluaciones
eficientes Vrs. Total de

personas evaluadas

Productividad Mano de
Obras

Ventas / No. de

empleados

Fuente: Propia
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A continuacién se plasman las metas del objetivo, en el mapa de

proceso, dentro de cuadro de medicion, como se ilustra:

Figura 12. Mapa de proceso de gestion de recursos humanos, con

objetivo de proceso.

Obietivo:

Determinar y proporcionar los recursos humanos necesarios para
implementar, mantener y mejorar la eficacia del SGC de la
empresa.

Responsable:

Gerente Administrativo

ENTRADA

Requerimiento
de Personal.
Requerimiento
de Capacitacion.
Pruebas de
Seleccién.
Requerimiento
de Competencia.

SALIDA

PROCESO

1T

MEDICION

Rotacion del personal.
Capacitacion Promedio.
Nivel de Competencia Laboral.

Productividad de Mano de Obra.

Fuente: Propia

3.6 Andlisis y mejora del proceso

La mejora del proceso significa que se ha efectuado previamente un

analisis del mismo, dentro del desarrollo del proceso se plantea a todas

las personas que deben de esforzarse en hacer las actividades bien

siempre. Para conseguir esta premisa requiere de un responsable del
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proceso, requisitos de entrada bien establecidos, documentos necesarios,

indicadores, elementos de salida y herramientas estadisticas.

Estos elementos son de mucha utilidad para establecer una
secuencia de actividades para aplicar una metodologia de andlisis y

mejora del proceso.

El responsable del proceso realiza un seguimiento al proceso, para
ello debe de saber que actividades puede mejorar, esta informacién se
basa en el cumplimiento o no de su objetivo propuesto, para
retroalimentarse y realizar un analisis adecuado del proceso puede utilizar
herramientas complementarias como pueden ser: el proceso de auditorias
internas, el proceso de acciones correctivas y preventivas, presentando

informes periédicamente del desempefio del proceso a la alta direccion.

El medir el proceso permitira dar seguimiento y tomar medidas

para la mejora del mismo como lo son:

a. Conocer el valor del proceso de gestion de recursos que esta
midiendo.

b. Identificar y relacionar al responsable del proceso.

C. Dimensionar el proceso y compararlo con otras empresas similares.
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4. DOCUMENTACION NECESARIA

4.1 Qué es un documento

La documentacidon permite una comunicacion efectiva y una
consistencia de accion, por consiguiente, es un elemento primordial dentro
del SGC; sin embargo, la documentacion no deberia ser un fin en si

mismo, sino que deberia ser una actividad que aporte valor.

Los tipos de documentos que se utilizan en un SGC son: los que
proporcionan informacion interna y externa acerca del SGC de la
organizacion, llamados “manuales de calidad”; los que describen la forma
de aplicacion del SGC a un producto, proyecto o contrato especifico,

llamados “planes de calidad”.

Ademas, los documentos que establecen requisitos, denominados
“especificaciones”; documentos que establecen recomendaciones o
sugerencias, llamados “guias”; los que proporcionan informacion sobre la
forma de efectuar las actividades y los procesos de manera coherente,
denominados “procedimientos documentados”, “instrucciones de trabajo” y
“planos”; y los documentos que proporcionan evidencia objetiva de las

actividades realizadas o resultados obtenidos, conocidos como “registros”.

En la norma ISO 9001:2000 se establece que la extensién de la
documentacion del SGC dependera del tamafio y tipo de la empresa, asi
como de la dificultad de los procesos (facilidad de compresion o

implementacion).
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4.1.1 Definicién y generalidades

En este inciso se indica cuales son los aspectos fundamentales,
sobre los cuales se basa el proceso de gestion de recursos humanos
dentro de la empresa, ya que se define el documenta el proceso con sus
respectivos documentos de apoyo, es decir, procedimientos, instructivos y

SuS respectivos registros.

Dentro de los aspectos principales se manifiesta cuales son las
necesidades del recurso humano dentro de la empresa y se plantean
soluciones, mediante criterios y métodos necesarios que aseguran que la
operacion como su seguimiento son eficaces, para ello se emplean
herramientas que permiten documentar el proceso de manera concreta

como lo son:

a. Comunicacion de la informaciébn: como una herramienta para la
comunicacioén y la transmisién de la informacion. El tipo y la extension
de los documentos dependerd de la naturaleza de cada uno de los
productos asi como de los procesos, el grado de la formalidad de los
sistemas de comunicacion y de la capacidad de las personas que
trabajan en la empresa (cabe sefialar que en las plantas de
produccion el nivel de escolaridad no sobre pasa la educacién

primaria), por ultimé la cultura organizacional de la empresa.

b. Evidencia de la conformidad: es el aporte de la evidencia de que lo

planificado se ha llevado a cabo.

c. Compartir conocimientos: basicamente consiste en difundir y preservar
las experiencias de la empresa, un ejemplo de ello es el disefio y

desarrollo de productos nuevos 6 las especificaciones técnicas que
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resultan en el desarrollo de un nuevo producto o la modificacién de

uno ya existente.

La documentacion de un proceso se puede dar: en un texto, en un
disco electrénico u 6ptico, diagramas o fotografias o por medio de una

muestra patron.

4.2 Requisitos de la documentacién de la Norma ISO 9001:2000

La aplicacion de los requisitos de la Norma ISO 9001, conduce
inicialmente a la estandarizacién del proceso de gestion del recurso
humano, lo que se traduce en una reduccidon de variacion y que sus
resultados sean mas confiables. La manera de realizar en forma efectiva
el proceso de gestion de recursos humanos es cuando se establece y se

documenta.

Como se menciona en la norma, la adopcion de un enfoque por
procesos, enfatiza la importancia, la compresién y el cumplimiento de los
requisitos. Y que estos requisitos se trasladen en la practica en la
obtencién de resultados del desempefio y eficacia del proceso de gestion
de recursos humanos y por ultimo la mejora continua del proceso con

base en una medicién objetiva.

Este inciso destaca la importancia que tiene el desarrollo de las
actividades iniciales como lo son: los requisitos y los documentos
necesarios que solicita la Norma ISO 9000, para su cumplimiento, dicho
de manera es el como se realizaran las actividades partiendo de una

politica, de un objetivo y proceso previamente establecido y los registros
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obtenidos como prueba de que el sistema es seguido y monitoreado de

cerca para su cumplimiento y eficacia.

4.2.1 Orientacion acerca del inciso 4.2 de la Norma ISO 9001:2000

Este inciso de la norma pretende que todo el personal de la
empresa comprenda cual es la intencion de la norma, es decir los
requisitos que deben de cumplir, especificamente desde los relacionados

a la gestion de los recursos humanos.

a. Declaraciones documentadas de una politica de calidad y de
objetivos de la calidad, donde el inciso de 5.3 de la Norma ISO
9001:2000 se define que la politica de calidad debe ser
documentada y cual es su objetivo dentro de la empresa

b. Manual de la Calidad: el inciso 4.2.2 de la Norma ISO 9001:2000
especifica el contenido minimo que debe de contener un manual de
calidad, el formato y la estructura es muy particular para cada
empresa, en el caso particular de la empresa se estructurd de forma
de diagrama de procesos para que se facilmente compresible por

todo el personal que la conforma.

C. Procedimientos documentados: es la forma especifica de llevar a
cabo una actividad de un proceso documentado y por lo tanto es un
documento que describe la realizacién de actividad repetitiva de
acuerdo con una metodologia preestablecida, con la finalidad de
realizarla adecuadamente y garantizar la continuidad del
desempeiio. La Norma ISO 9001:200 requiere que tenga
procedimientos documentados para: control de documentos,

control de registros, auditorias internas, control del producto no
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conforme, acciones correctivas y acciones preventivas. Estos

procedimientos deben controlarse de acuerdo al inciso 4.2.3

d. Manual de la Organizacion: es un manual optativo, que describe los
perfiles de cada uno de los puestos de trabajo, sus respectivas
atribuciones, responsabilidades y obligaciones, asi como su

interrelacion con los otros puestos.

4.2.2 Documentos necesarios

En el inciso anterior, se indico los documentos necesarios para los
diferentes procesos de la empresa. Estos documentos son la forma mas
comprensible y sencilla para que los usuarios puedan acceder a la
informacion contenida y puedan utilizarla en cada proceso en que se

encuentren.

Es importante destacar que todos los documentos generados e
implantados por el proceso sean debidamente controlados para su mejor

utilizacion.

Los documentos utilizados en el proceso de gestion de recursos

humanos deben de incluir:

a. Cddigo de Trabajo vigente, documento que observa los aspectos
legales establecidos en el pais

b. Reglamento interno de trabajo, documento que se basa en la politica
de tratamiento de los recursos humanos en la empresa y aca nos

referimos al reglamento interno de trabajo donde se debe de incluir
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aspectos como los relacionados a la forma de pago, altas y bajas de
personal

c. Procedimientos especificos, documento donde se definen como debe
de ser la evaluacion de desempefio del personal, la capacitacion de

personal y reclutamiento y seleccion de personal

4.2.3 Registros

Los registros de calidad son documentos que suministran evidencia

objetiva de las actividades realizadas o de los resultados alcanzados.

Los registros del proceso se presentan como formatos llenos, con la
informacion requerida como evidencia del cumplimiento de la actividad
realizada. Es importante sefialar que cuando un formato se encuentra
vacio no representa ningun registro del proceso, sino simplemente se le

considera un documento del proceso.

Para mantener la administracién de los registros se define en el
manual de calidad un procedimiento de como se efectia el control de
registros, el cual incluye y define como se identifican, se almacenan, se
protegen control cualquier posible destruccion, como se recuperan, se

retiran, etc.

Del proceso de gestion de recursos humanos se obtienen los

siguientes registros de calidad:

a. Formato de solicitud de personal
b. Programas de capacitacion
C. Formato de evaluaciéon de personal
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d. Indicadores del proceso.

e. Minutas de reuniones

f. Informe de desempefio del proceso.

Estos registros se ven en el mapa de proceso en el cuadro que se

denomina registros como se ve a continuacion en la figura 13.

Figura 13. Mapa de proceso de gestion de recursos humanos, con

registros como evidencia.

Obijetivo:

Determinar y proporcionar los recursos humanos necesarios
para implementar, mantener y mejorar la eficacia del SGC de

la empresa.

Responsable:

Gerente Administrativo

ENTRADA

Requerimiento de
Personal.
Requerimiento de
Capacitacion.
Pruebas de
Seleccion.
Requerimiento de
Competencia.

PROCESO

T

SALIDA

REGISTROS

MEDICION

Rotacion del personal.

Hrs. Hombre capacitacion Vrs. No. de
empleados.

No. de evaluaciones deficientes Vrs. Total
de personas evaluadas.

Formato de solicitud de
personal.

Programas de capacitacion.
Formato de evaluaciéon de
personal.

Indicadores del proceso.
Minutas de reuniones.

Fuente: Propia
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4.3 Informe de la auditoria

Auditar es revisar el proceso de gestion de recursos humanos y
verificar la conformidad del mismo con los diferentes criterios establecidos
en el manual de calidad de la empresa. El resultado es la confirmacion de
gue el sistema cumple con los criterios de la auditoria 0 que requiere
mejorar, este resultado es plasmado en un documento que se llama

Informe de auditoria.

Una auditoria al proceso no se realiza de forma aleatoria, todo lo
contrario es una actividad planificada y programada y donde los auditores
son independientes al proceso de gestion de recursos humanos, es decir
provienen de otros procesos dentro de la empresa o bien son externos a
ella. El proceso de auditorias, es un proceso obligatorio que requiere la
Norma ISO 9000 y est4d documentado en el manual de calidad de la

empresa.

La auditoria al proceso de recursos humanos puede abarcar una
cobertura tan amplia, sin embargo esta auditoria se centrard en evaluar
los programas, las politicas, el conocimiento y apego al proceso
documentado. La auditoria puede desarrollar un fuerte impacto educativo,
pues permite relacionar la calidad de la administracion del recurso humano
con los diversos indicadores de proceso, asi como permite observar hasta
gue punto la administracion tuvo éxito en la identificacion personal de los

empleados con los procesos de la empresa.
La auditoria en el proceso de gestidén de recursos humanos permite

verificar hasta que punto la politica de calidad, se basa en hechos

concretos en el personal y hasta en qué punto la practica y los
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procedimientos documentados son adecuados a la politica en mencion.
En general se pretende medir el resultados de los indicadores de
eficiencia y eficacia en cuanto se refiere a la formacion del personal, su

capacidad y desarrollo personal como integral dentro de su proceso.

El informe de auditoria como se indicé anteriormente, basicamente
es la recopilacion de las observaciones presentadas por el equipo auditor,
quienes después de evaluar las observaciones recogidas durante la
auditorias y compararlas con los criterios de auditoria decide si cumple o
no cumple. Un criterio de auditoria para el proceso de gestidén de recursos
humanos puede ser: el Codigo de Trabajo como elemento normativo
legal, el reglamento interno de trabajo, como elemento normativo de la

empresa, manual de la organizacion, procedimientos especificos.

Si el proceso no cumple completamente, el equipo auditor debe
decidir el grado de la no conformidad. Las no conformidades se pueden

clasificar de acuerdo a su grado: critica, mayor o menor.

Un ejemplo de una no conformidad mayor puede ser: un empleado
esté efectuando una actividad contradiciendo con la politica de la empresa

0 con un procedimiento documentado e implantado.

Otro ejemplo de una no conformidad: para el punto 6.2.2 que se
refiere a “competencia, concientizaciébn y entrenamiento” donde se
encuentran 8 de 15 personas evaluadas no poseen sus respectivos
registros de educacion, entrenamiento o habilidades tal cdmo lo requiere

la Norma.
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4.3.1 Contenido del informe

El auditor lider del equipo es el responsable de elaborar el
documento que se llama reporte de auditoria. Este informe no es mas que
una declaracion de la conformidad o no del proceso de recursos humanos,
basicamente es un resumen de los hallazgos de auditoria encontrados y

algunas recomendaciones para la mejora del proceso.

A este documento se debe de adjuntar la lista de verificacion, el
reporte de las no conformidades si hubieran encontrado, una copia del
proceso auditado esto puede ser opcional, este reporte es enviado al
responsable del proceso de auditorias, para la empresa el responsable es
el gerente de calidad, quien es el responsable en redactar el informe final

de auditoria.

En resumen el contenido del informe consta en tres partes:

a. Resumen: el cual debe contener, el objetivo y el alcance de la
auditoria, una declaracion de conformidad o no de acuerdo a los
criterios de auditoria utilizados, se debe de realizar una breve
descripcion del hallazgo encontrado

b. No conformidades encontradas: siempre que se encuentren la no
conformidades. Estas se declarardn de forma independiente,
indicando el nombre y el tipo de la no conformidad en un formato por
separado

c. Recomendaciones al proceso: estas son de mejora y no son de
caracter obligatorio, se pueden hacer referencia a la observacion
encontrada, para su mejor entendimiento, es importante sefalar que

no debe indicar como hacerlo, sino que indicar que se puede mejora
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4.3.2 Distribucion del informe

El gerente de calidad, como responsable de los procesos de
auditoria es la persona responsable para la distribucion del informe a la
gerencia general asi como al gerente administrativo para que este

informados del resultado de la auditoria.

El gerente administrativo como responsable del proceso elabora un
plan de acciones correctivas y/o preventivas segun sea la no conformidad
encontrada, este lo entrega al gerente de calidad y este a su vez al auditor
lider para que realice el seguimiento en la fecha planificadas y verificar

gue las acciones propuestas se hayan implantado.
4.4  Seguimiento y revision de la auditoria

Para darle un seguimiento y revision a la no conformidades
generadas durante la auditoria, se genera un plan con la acciones
concretas a tomar y las fechas en las que seran cerradas las no
conformidades generadas en el proceso de recursos humanos.

En resumen se da seguimiento a las acciones implementadas y
supervisa que se hayan implementado, registrando los resultados de las
acciones tomadas.

4.4.1 Plan de acciones correctivas y preventivas

El plan de comprobacién de conformidades se registra en un
formato donde se registra la fecha de terminacion real y el resultado de la
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actividad a cerrar, entiéndase acd como la accion correctiva y/o preventiva

segun sea el caso.

El objetivo de realizar un plan de cierre de acciones correctivas y/o
preventivas generadas durante el proceso de auditoria es de garantizar el
establecimiento de acciones derivadas de problemas detectados, para
eliminar la causa de no conformidades, con respecto a los efectos que

estas presenten.

Este plan se ejecutara de acuerdo al procedimiento general control
de no conformidades y acciones correctivas y al procedimiento general
control de acciones preventivas, documentos que son obligatorios vy

declarados en el manual de calidad de la empresa.

En resumen este plan debe de indicar en forma clara la accion para
eliminar la causa del problema, para ello debe planear que hacer y como
hacerlo, quien es responsable de hacerlo, comunicar a los interesados el

plan de accion y las fechas en que cada etapa sera finalizada.

4.4.2 Revision del programa de auditorias

De acuerdo al plan de acciones correctivas y/o preventivas, que
establece los procedimientos documentados establecidos en el manual de
calidad, se da un seguimiento a estas acciones por medio del auditor que
realizé la auditorias en conjunto con la persona auditada del proceso de
acuerdo a las fechas establecidas en el plan de cierre de las acciones

correctivas y/o preventivas.

70



El auditor recibe el informe de seguimiento a las acciones
implementadas, luego en conjunto con el auditado realiza una nueva
auditoria Unicamente a las actividades que generaron las no

conformidades.

Si el auditor después de revisar la no conformidades generadas en
el proceso, encuentra una accion efectiva debe de cerrar la no
conformidad, en el reporte de no conformidad y en el plan da accion. Por
el contrario si durante la revisidbn no se encuentran acciones efectivas es
decir sigue la no conformidad detectada, el auditor y el auditado
reprograman las acciones en el plan de acciones, asi como se informara el

motivo del retraso.

4.4.3 Indicadores clave de desempefio

Los objetivos propuestos en los diferentes procesos de la empresa
deben de concretarse en expresiones medibles que sirvan para expresar
cuantitativamente dichos objetivos. Los indicadores claves de desempefio
(ICD) en el proceso de gestion de recursos humanos no son mas que los
parametros cuantitativos para la auto evaluacion del sistema de gestién de
la calidad de una empresa objetivo, especialmente para la medicion del

proceso.
La importancia de tener indicadores al proceso se puede
mencionar: realizar cambios oportunos, observar de cerca el desempeiio

del proceso, orientar como se puede realizar mejoras al proceso.

Por lo tanto la medicibn no solo puede entenderse como un

proceso de recopilar datos, sino todo lo contrario debe insertarse
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adecuadamente para realizar un andlisis y tomar decisiones correctas, con
la finalidad de mejorar el desempefio del proceso o bien poner bajo
control el mismo.

De lo indicadores de desempefio para el proceso de gestion de
recursos humanos los relacionamos con la calidad del producto y/o
servicio prestados y la productividad.

En la tabla XII, que se presenta a continuacion se puede observar
cual es la relacién entre nuestro objetivo del proceso, sus respectivos

indicadores con su resultado esperado.

Tabla Xll. Matriz de indicadores de desempeiio.

Objetivo Meta Indicador Target
_ No. de personas
Rotacion del )
retiradas Vrs. No. de
Personal
personal
Determinar y
. L No. Hrs. Hombre de
proporcionar los Capacitacion L
capacitacion Vrs. No.
recursos humanos Promedio
. de empleados
necesarios para
implementar, ) ]
_ Nivel de No. evaluaciones
mantener y mejorar _ o
o Competencia eficientes Vrs. Total de
la eficacia del SGC
Laboral personas evaluadas
de la empresa.
Productividad Mano | Vol. de Prod. / No. de
de Obras empleados

Fuente: Propia
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5. EVALUACION DEL PROCESO DE GESTION DEL
RECURSO HUMANO DENTRO DEL SISTEMA DE
GESTION DE CALIDAD

5.1 Establecimiento de criterios de evaluacion del proceso

El sistema o la forma de evaluacién del proceso de gestién de
recursos humanos, es siguiendo el circulo de Deming (Planificar, Hacer,
Verificar y Actuar), el cual indica la secuencia logica para establecer el

seguimiento del proceso.

Este ciclo de PHVA de mejora continua, trabaja en el proceso de
evaluacién como un mecanismo que requiere dar varias vueltas para ir

incrementando la mejora, las acciones de ciclo son las siguientes:

a. Planificar: corresponde a establecer la politica de la empresa,
posteriormente el objetivo, se identifica las necesidades o
requerimientos, se traslada las necesidades a especificaciones, se
documenta el proceso con sus respectivas disposiciones para

conseguir los resultados propuestos

b. Hacer: en esta etapa corresponde a la implementar el proceso,
aplicar disposiciones, registros y mantener los registros como
evidencias de la ejecucion. Se identifica la oportunidad de mejora

continua, para implementar dichas mejoras

c. Verificar: consiste en realizar el seguimiento del proceso, asi como el
seguimiento del proceso para luego realizar la medicion y finalmente

realizar el informe
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d. Actuar. basicamente en tomar las acciones para mejorar
continuamente el desempefo del proceso basado en una revision y

volver nuevamente al inicié en la etapa de planificacion.

Figura 14. Proceso de Gestién de recursos humanos, conforme al

ciclo PHVA o circulo de Deming.

Establecer las

Analisis de datos. necesidades y como
Evidencia de Andlisis de causas. seran satisfechas.
mejora del Acciones preventivas. Documentar el
proceso. Revision por la direccion. proceso.

Modificacion de objetivos. Establecer politicas,

Mejora del proceso. objetivos, planes de

accion y recursos.

Durante y después de la Implementar el plan de
implementacion establecer que accion.

ha sucedido. Desarrollar el proceso de
Evaluacioén del proceso, formacion.

verificar si algo no funciono Ejecutar las operaciones.
como fue planeado. Recolectar informacion.
Medir el proceso.

2

Ejecucion de proceso.

\"4

Seguimiento y medicion.

Fuente: Propia

5.2 Evaluacién de Indicadores del proceso
Dentro del manual de calidad de la empresa, la Gerencia General

establece una revision del SGC y por lo tanto del proceso de gestion de

recursos humanos como parte del sistema. Esta revision se realiza cada
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tres meses, para asegura el beneficio, adecuacion y eficacia continua del

proceso

Dentro de algunos aspectos que pueden ser considerados para la
evaluacion del proceso de gestion de recursos humanos se puede

mencionar:

a. Planes para el mejoramiento del proceso y si estos son adecuados

b. Las mediciones de los indicadores del proceso indican avances
satisfactorios

c. Los resultados de la revision de los indicadores del proceso, alimentan

informacion para el siguiente ciclo de planeacion

Como elemento de salida producto de esta evaluaciones, se

pueden considerar entre otros:

Informes estadisticos
Desarrollo de personal
Programas de capacitacion
Programas de formacion

Resultados de los indicadores

-~ ® a0 T p

Informe hacia la direcciéon

Estos elementos se presentan en el mapa de proceso, en el cuadro
de salida, segun se muestra en la figura, con ello nuestro diagrama de
proceso de gestion de recursos humanos esta completo en todos sus

cuadros.
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Figura 15. Modelo Propuesto del proceso de gestion de recursos

humanos con todas sus interacciones.

/ Determinar y proporcionar los recursos humanos
Obijetivo: necesarios para implementar, mantener y mejorar la
eficacia del SGC de la empresa.
Responsable: Gerente Administrativo.
ENTRADA SALIDA
Requerimiento de Informes
Personal. estadisticos.
Desarrollo de
Requerimiento de PROCESO Personal.
Capacitacion. Programas de
capacitacion y de
Pruebas de formacion.
Seleccion. Resultados de
indicadores.
Requerimiento
de Competencia.
REGISTROS
MEDICION Formato de solicitud de
— personal.
Rotacion del personal Programas de
Hrs. Hombre capacitacion Vrs. No. capaciftacion. .,
de empleados Formato de evaluacién
de personal.
No. de evaluaciones deficientes Vrs. Indicadores del proceso
Total de personas evaluadas. Minutas de reuniones.

Fuente: Propia
El andlisis de datos o de la informacion proporcionada a la salida
debe ser analizada por medio del responsable del proceso, para ello se

puede ayudar de métodos y técnicas estadisticas.

Una de las técnicas mas utilizadas es el diagrama de Causa-Efecto,

que es una herramienta que sirve para analizar las relaciones entre la
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causa y un efecto determinado con la finalidad de facilitar la solucién de

problemas desde los sintomas hasta la solucion de causas.

Por su diagramacién o la forma de plantearlo que es parecida al

esqueleto de un pez, se le conoce también como espina de pescado.

A continuacion se muestra el diagrama tipico a manera de ejemplo:

Figura 16. Diagrama de causa-efecto

MEDICION

MEDIO

METODO

DISMINUCION
EN VARIACION
DE
DOSIFICACION

MATERIALES

MANO
OBRA

MAQUINARIA

Lluvia de ideas :

SYoNORONA

Fuente: COGUANOR NGR/ISO 9004:2000 Directrices para la mejora continua

5.3 Presentacion de informe

De la revision del proceso se presenta un informe hacia la Alta

Direccion, como parte del proceso de revisidon por la direccion, la gerencia
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administrativa como responsable del proceso, utiliza la informacion

siguiente:

-~ ® 2 0 T p

«Q

Resultados de auditorias

Retroalimentacién del cliente

Desempefio de los procesos y conformidad del producto

Estado de las acciones correctivas y preventivas

Acciones de seguimiento de revisiones previas dadas por la direccion
Cambios que podrian afectar al sistema de gestion de la calidad

Recomendaciones para la mejora

5.3.1 Toma de acciones correctivas

Es responsabilidad de la gerencia administrativa en conjunto con la

gerencia de calidad, en tomar las acciones para eliminar las causas de no

conformidades con objeto de prevenir que vuelva a ocurrir, para ello se

basa el Procedimiento General Control de No Conformidades y Acciones

Correctivas que se detalla en el Manual de Calidad de la empresa.

Las acciones correctivas apropiadas a los efectos de las no

conformidades encontradas incluyen:

a.
b.

C.

Revisar las no conformidades, incluyendo las quejas de los clientes
Determinar las causas de las no conformidades
Evaluar la necesidad de adoptar acciones para asegurar que las no

conformidades no vuelvan a ocurrir

. Determinar e implementar las acciones necesarias

. Registrar los resultados de las acciones tomadas

Revisar las acciones correctivas tomadas
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5.3.2 Tomade acciones preventivas

Es responsabilidad de la gerencia administrativa como responsable
del proceso de gestion de los recursos humanos en tomar las acciones
para eliminar las causas de no conformidades potenciales para prevenir su
ocurrencia; para ello se basa en el Procedimiento General Control de
Acciones Preventivas que se detalla en el manual de calidad.

Las acciones preventivas deben ser apropiadas a los efectos de los

problemas potenciales e incluyen:

Determinar las no conformidades y sus causas

b. Evaluar la necesidad de actuar para prevenir la ocurrencia de no
conformidades
Determinar e implementar las acciones necesarias

d. Registrar los resultados de las acciones tomadas

e. Revisar las acciones preventivas tomadas

5.3.3 Mejora continua del proceso

La empresa analiza cada proceso conforme al proceso de medicion
y mejora continua para todos los proceso que se interrelacionan dentro del
SGC que lo componen. El proceso de medicidn y mejora continua realiza
mediciones de los objetivos propuestos con la finalidad de identificar y
diagnosticar oportunidades de mejoramiento y para medir los resultados

de las actividades para el mejoramiento de la calidad en cada proceso.

Las mediciones deben ser referidas a la pérdidas relativas a la

calidad del resultado del proceso (reajustes de proceso, desempeiio de
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mano de obra) relacionadas con la satisfaccion del cliente, para el proceso
de gestion de recursos humanos se debe de entender que el cliente, es
cliente interno dentro de la empresa

En la tabla Xlll, que se muestra a continuacion, se propone una

forma donde se plantea un plan de acciones de mejora para el proceso.

Tabla Xlll. Plan de acciones para la mejora del proceso.
PLAN DE ACCIONES DE MEJORAMIENTO

Responsable del
Proceso:

Responsable del Seguimiento:

FECHA ELABORACION DEL PLAN DE MEJORAMIENTO

ASPECTOS A ACCIONES DE SEGUIMIENTO| CIERRE
MEJORAR MEJORAMIENTO RSN = iy (Fecha)

NI

Observaciones del Responsable del Proceso

Observaciones del Responsable del Seguimiento

Fuente: Propia
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5.4 Seguimiento y revision del proceso

Para dar seguimiento y revision del proceso, se realizan
periodicamente revisiones sobre las actividades del mejoramiento del
desemperio, para ello es necesario establecer un programa o cronograma,
asignacion de actividades, responsables de las actividades como del

seguimiento, asignacion de recursos y los avances alcanzados.

La manera mas eficaz de lograr cumplir con el cronograma
establecido consiste en implementar las acciones preventivas o
correctivas que fueron establecidas durante el proceso de auditorias o de

la revision por la direccion.

Si durante la fase de seguimiento y revision del proceso y llevar a
cabo acciones correctivas, continlan presentandose resultados
indeseables en la misma frecuencia que antes, sera necesario volver a
plantear o redefinir la actividad para el mejoramiento del proceso,
regresando a la etapa inicial de formulacion de objetivos para el

mejoramiento, es decir un nuevo cronograma de actividades.
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CONCLUSIONES

La competencia laboral dentro de la empresa constituye un
beneficio mutuo tanto para el empleado como para el empleador.
Los empleados estan mejor preparados para demandas presentes
y futuras en los trabajos; y por su parte, el empleador obtiene un
mejor aprovechamiento de la formacion del empleado, lo cual

mejora el indicador de desempefio de ambos.

La inclusion del aspecto de la competencial laboral dentro de las
Normas ISO 9000:2000, ha tenido como consecuencia que la
evaluacion no se realiza solamente a una persona individual, sino
como parte de un proceso. La competencia adquirida por el
empleado debe traducirse en una mayor eficiencia en sus
actividades y la formacion que pueda dar la empresa se convertira
en una mejora continua del proceso y como consecuencia, en la

satisfaccion del cliente, que es el objetivo final de la empresa.

El hecho de que la empresa esté trabajando con un enfoque de
procesos y mas especificamente el contar con un proceso de
gestion de recursos humanos, no significa que la empresa tiene
implantado un procedimiento de evaluacion y formacion del
personal que le brinde el seguimiento y verificacién al mismo, o
bien que cumpla con los criterios que indica a su vez el manual de

la organizacion. Sin embargo, la empresa se encuentra en una
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posicion muy ventajosa con relacion su competencia en el sector ya
gue se trabaja con un mayor orden que se reflejard en una alta
capacidad productiva para llevar exitosamente cada actividad

laboral de su proceso.

Es importante realizar de forma periddica y planificada una
evaluacion de deteccion de necesidades con la finalidad de
mantener un programa constante de capacitacion, ya que un
empleado capacitado implica ahorros significativos de recursos

dentro de la empresa a mediano plazo.

Para que el proceso de gestion de recursos humanos propuesto
funcione como tal, debe haber coherencia entre las politicas de la
empresa, el liderazgo, su cultura empresarial, su estructura

organizacional y la participacion del personal.

Que los empleados realicen sus labores en cada puesto de trabajo
con una responsabilidad clara y concreta, ya que tienen bien
definido cudl es su rol dentro del proceso y cdmo es su interacciéon
en el mismo, consiguiendo como resultado personal motivado y

satisfecho en la realizacion de su trabajo.
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RECOMENDACIONES

La Alta Direccion debe considerar la formacion de los empleados
como una inversién a mediano y largo plazo y como fuente de

ventaja competitiva.

Detectar las necesidades de capacitacion y formacién bajo la
consideracion de las capacidades requeridas en el personal para
adaptarse a los entornos cambiantes, en los cuales se conduce la
empresa, ya que esto forma parte de la mejora continua del proceso

de gestion del recurso humano.

Darle seguimiento al proceso de gestion de recursos humanos, ya
gue el tener el proceso bajo control significa que los empleados estan

mejorando su desemperio laboral.

Tener indicadores de proceso altos pero alcanzables, subiendo el
objetivo después de cada medicion ya que esto causara una mejor

calidad en la operacion
.Evaluar la efectividad de los programas de la capacitacién en cuanto

a su impacto, con la finalidad de verificar si se alcanzo el

cumplimiento del objetivo propuesto en el programa.
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Se sugiere a la Alta Direccion velar por el ambiente y entorno laboral,
ya que este puede influir de manera positiva o0 de manera negativa

en los empleados.

Se sugiere evaluar constantemente el sistema de comunicacién
interna en la empresa, como herramienta para transmitir a todo el
recurso humano lo que se espera de ellos, el avance que tienen en
el camino que se les ha trazado, asi como lo cerca o lejos que se

encuentren de sus objetivos.
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APENDICE

Tabla I. Matriz de Interrelacion de Objetivos

PROCESO

OBJETIVO

|

RESPONSABLE

INDICADOR

Planeacion del SGC

Establecer el Sistema de
Gestion de la Calidad y sus
procesos que lo conforman,
asi como el control de los
documentos y registros del
SGC

Comité de Calidad, Gerente
General

** Cumplimiento de las fechas
programadas para las
revisiones Gerencial del SGC.
** Cumplimiento del
cronograma de trabajo sobre
acciones definidas en I3
revision

Revisién por la
Direccion

Realizar de forma trimestral
la revision por la direccion,
para asegurar la
conveniencia, adecuaciony
eficacia del SGC

Gerente General

LEd

Cumplimiento de
cronogramas sobre acciones|

definidas en la  revision
**  Cumplimiento de los
objetivos de calidad

** Resultado general de |3l

satisfaccion del cliente

Auditoria Interna

Determinar de forma
periddica y sistemética si el
SGC cumple con los
objetivos establecidos por la
empresa y los requisitos de
la Norma ISO 9001:2000,
asi como de identificar los
procesos que estén en
riesgo y se puedan mejorar.

Gerente de Calidad

** Calificacion obtenida como
resultado de la auditorial
** % de cierre a tiempo de lag
No Conformidades

IAcciones Correctiva,
Preventivas y Producto
No Conforme

Controlar las acciones
correctivas y preventivas
con respecto a materia
prima y producto terminado
que potencialmente genera
una No Conformidad

Gerente de Ca[idad, Gerentes
de Area

** Cumplimiento de cierre de|
acciones correctivas V]
preventivas
** Frecuencia de recurrencia
de los problemas debido a unal
inadecuada eliminacion de Ia
causa

** Oportunidad en la ejecucion|
de las acciones preventivas V|
actividades de seguimiento

Control de Calidad

Establecer las actividades
de seguimiento, mediciény
\verificacion de los procesos
de fabricacién y producto
terminado.

Gerente de Calidad

** Cumplimiento de la eficacial
ly objetivos por proceso

Gestion de Recursos
Humanos

Determinar y proporcionar
los recursos humanos
necesarios para
implementar, mantener y
mejorar la eficacia del SGC

de la empresa.

Gerencia Administrativa y
Financiera

** Rotacion de personal
i Capacitacion promedio
i Nivel de competencia

laboral
** Productividad de mano de|
obra

Fuente: Propia

89



Tabla ll. Matriz de evaluacion de competencia

GERENCIA DE CALIDAD
SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

MATRIZ DE EVALUACION DE LA COMPETENCIA

FECHA:

PROCESO

COD.

PUESTO

DESCRIPCION

NOMBRE

EMPLEADO

COMPETENCIAS BASICAS

COMPETENCIAS GENERICAS

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

CUMPLE /

NO CUMPLE OBSERVACIONES

CUMPLE /

NO CUMPLE OBSERVACIONES

CUMPLE /

NO CUMPLE OBSERVACIONES

PLAN DE ACCION

NOMBRE Y FIRMA
EVALUO
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Tabla IV. Plan de competencia

GERENCIA DE CALIDAD
SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

PLAN DE ACCION DE COMPETENCIA

COD. PUESTO
DESCRIPCION:
NOMBRE EMPLEADO: FECHA :

RESULTADO DEL REFORZAMIENTO DE COMPETENCIA

COMPETENCIA ACCION SUGERIDA PARA LA MEJORA a 2 3 A 5

OBSERVACIONES

BASICAS

GENERICAS

ESPECIFICAS

CLAVES CALIFICACION
1 = ALTAMENTE DESARROLLADA 2 = DESARROLLADA ANAMENTE DESA4 = POCO DESARROLLADA 5 = NO DESARROLLADA

NOMBRE Y FIRMA NOMBRE Y FIRMA
EVALUO Vo.Bo.

Fuente: Propia
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Tabla V. Programa de capacitacion del plan de accion de la competencia

GERENCIA DE CALIDAD
SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

PROGRAMA DE CAPACITACION DEL PLAN DE ACCION DE LA COMPETENCIA

NOMBRE DEL INSTRUCTOR :
CURSO DE LA COMPETENCIA :
PERIODO :

FECHA :

DIAS EFECTIVO!¢
1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 |10|11|12|13|14|15 OBSERVACIONES

| No. | NOMBRE DEL PARTICIPANTE

NOMBRE Y FIRMA
AUTORIZC

NOMBRE Y FIRMA
ELABORC

Fuente: Propia
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Tabla IX. Evaluacion de desarrollo en las funciones basicas del puesto

GERENCIA DE CALIDAD

SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

Codigo Puesto :

Area:

EVALUACION DE DESARROLLO EN LAS FUNCIONES BASICAS DEL PUESTO

Descripcion:

Fecha:

Nombre Empleado:

Competencias Basicas Accibn sujerida a seguir para
No. Actividad Conocimientos Destrezas Otras Competencias | Calificacion mejorar el desarrollo
PROMEDIOCB. [ |
Competencias Genericas Accién sujerida a seguir para
No. Actividad Conocimientos Destrezas Otras Competencias | Calificacion mejorar el desarrollo
PROMEDIOCG. [ |
Competencias Especificas Accibn sujerida a seguir para
No. Actividad Conocimientos Destrezas Otras Competencias | Calificacion mejorar el desarrollo

CLAVES CALIFICACION
1 = ALTAMENTE DESARROLLADA

OBSERVACIONES :

2 = DESARROLLADA

PROMEDIOCE. [ |

3 = MEDIANAMENTE DESARROLLADA

4 = POCO DESARROLLADA

5 = NO DESARROLLAD/

Fuente: Propia

Nombre y Firma
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Tabla X. Evaluacidon de indicadores de comportamiento

GERENCIA DE CALIDAD
SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

EVALUACION DE INDICADORES DE COMPORTAMIENTO

Codigo Puesto: Area:

Descripcion: Fecha:

Nombre Empleado:

Indicador 1. (Siempre) | 2. (Frecuente)| 3. (Algunas veces)| 4. (RaraVez) 5.

(Nunca)

Observaciones

Realiza aportes cuando trabaja en
equipo

Apoya a los demas miembros de su
equipo

Comunica a los deméas miembros del
equipo

Ofrece sugerencias para lograr
objetivos del equipo

Coordina sus tareas con los deméas
miembros del grupo

TOTAL

Nombre y Firma Nombre y Firma
Evaluo Vo.Bo.

Fuente: Propia
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