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Cliente  Beneficiario del producto por parte de la organización. 

 

Control Visual      Localización a simple vista de todas las herramientas, 

partes, actividades productivas e indicadores del 

desempeño del sistema de producción, de tal manera 

que el sistema puede ser entendido por medio de un 

vistazo por cualquiera de las personas involucradas. 

 

Diseño gráfico       Cada uno de los trabajos dedicados a la configuración de 

imágenes por medios gráficos, ya sean manuales o 

electrónicos. 

 

Edición  Conjunto de operaciones mediante las cuales se 

obtienen un producto impreso, normalmente un 

documento, revista o libro y que se distribuye después en 

el mercado. 

 

Eficiencia Hacer las cosas bien, en el menor tiempo posible, 

minimizando los recursos utilizados.    

 

Encuadernación  Departamento de una industria de imprenta que lleva a 

cabo las operaciones de acabado (corte y plegado) del 

material impreso y, también, las de confección del 

producto final en la forma o cohesión requeridas.  
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Globalización Integración de los distintos países a nivel mundial en 

aspectos económicos, sociales, políticos, culturales, 

ambientales y mercadológicos. 

 

Offset Método de impresión comercial más utilizado. La impresión 

offset se basa en el principio de que el aceite y el agua no 

se mezclan. 

 

Panfleto  Documento pequeño de material de propaganda 

conteniendo información sobre un producto, sistema o 

servicio. 

 

Procesos Secuencia de actividades que deben ser realizadas para 

producir un bien. 

 

Tipografía  Arte de realizar la composición de textos. Al margen de la 

disposición de los caracteres, esta actividad incluye también 

la correcta combinación de fuentes y diseños y el reparto de 

los espacios para obtener un resultado estético agradable. 

 

Volante  Pequeña publicación compuesta esencialmente por una 

sola hoja de papel, ya sea plegada o sin plegar (con mayor 

frecuencia sin plegar), que se utiliza para promover algún 

tipo de venta. 
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RESUMEN 

 

 

 

 A pesar de existir un buen manejo de recurso humano, medio que se ha 

convertido en prioridad para la industria de la litografía, también se sabe que 

reducir el  pago del tiempo extraordinario en la institución, es decir:   desarrollar 

un plan de incentivos que mejore la productividad de cada operario logrando  

aumentar las horas efectivas y reducir tiempo muerto para reducir costos de 

producción, y a la vez poder ser una empresa de clase mundial.    

 

 La propuesta tiene como finalidad realizar un análisis de puestos y salarios 

con especificaciones y aspectos que estén directamente relacionados con el 

desarrollo de la relación trabajador y patrono buscando el bienestar para 

ambos.     

 

 Para que este análisis pueda tener resultados de mejora de productividad 

es  necesario aplicar los evaluaciones de mejora continua donde se evaluaran 

el avance del porcentaje de productividad tanto multifactorial como la de mano 

de obra.     Dicha evaluación de productividad obligará a la empresa a tener  

siempre información actualizada para la situación que esté dándose en la 

empresa, de este modo va a seguir mejorando, esto con el fin de tener el 

personal adecuado y lograr mejores resultados constantemente. 
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OBJETIVOS 

 

 

 

General 

 

Desarrollar  un  plan  de  incentivos  que  mejore  la productividad de cada  

operario logrando  aumentar las horas efectivas y reducir tiempo muerto y 

costos de producción, asimismo, disminuir pagos de tiempos extras. 

  

Específicos 

 

1. Analizar y evaluar las condiciones actuales con respecto a la descripción 

de cada puesto y su salario. 

 

2. Evaluar  las deficiencias y riesgos de  la empresa. 

 

3. Enseñar  los  procedimientos  en cada área en la que se tiene que 

mejorar, para tener una mejor organización que produzca una mejor 

productividad. 

 

4. Diseñar  un proceso de implementación del plan de incentivos con sus 

respectivos encargados y sus atribuciones. 

 

5. Crear  un  ambiente  de conciencia en la empresa sobre la importancia 

que tiene la capacitación y el adiestramiento por puesto de los 

trabajadores. 
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6. Analizar posibles sugerencias para el seguimiento del diseño de incentivos 

propuestos y su eficaz funcionamiento. 

 

7. Desarrollar una evaluación de la productividad e incentivos 

periódicamente, para analizar una mejora continua 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



XVII 

INTRODUCCIÓN 

 

 

 

Las artes gráficas actualmente forman una  parte de la industria del  país y 

cada día se convierte en  un negocio que exige más calidad, mejor maquinaria, 

espacios más grandes para operar, mejor administración de personal, de lo que 

se requería en el pasado, para poder realizar un trabajo no solo de alta calidad, 

sino también,  donde se utilicen la menor cantidad de recursos en el menor 

tiempo posible. 

 

 Debido a la necesidad que existe en la industria litográfica guatemalteca, 

por mantener un ritmo alto de productividad para satisfacer la exigencia en los 

tiempos de entrega de los trabajos; sin necesidad de incurrir en tiempos 

extraordinarios, es necesario contar con varias alternativas del cómo mejorar 

este problema y lograr los requerimientos necesarios. 

 

 Ante esta situación se plantea la necesidad de desarrollar un plan de 

incentivos dentro de la litografía Sergráfica, con el fin de mejorar la 

productividad de cada operario, reducir el tiempo extraordinario,  y así lograr 

cumplir con la demanda en el menor tiempo posible sin necesidad de incurrir en  

costos elevados. 

 

 Un plan de incentivos es  una forma de motivar al trabajador, no solo por  

cumplir las necesidades económicas de los trabajadores, sino también, 

manteniendo a los empleados en constante capacitación, con mejores 

prestaciones laborales, un mejor lugar y ambiente de trabajo.  
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1. ANTECEDENTES GENERALES 

 

 

  

1.1. Descripción general de la empresa 

 

Sergráfica, S.A. es una de las empresas de impresión pioneras en 

Guatemala, inició sus operaciones hace aproximadamente cuarenta y siete 

años. 

 

 Figura 1.     Logo de la empresa 

  

                                     

 

Fuente: Empresa SERGRÁFICA, S.A. 

 

Cuenta con 25 trabajadores en distintas áreas las cuales son: 

  

 Producción: tiene a su cargo las subáreas o departamentos de:  

 

o     Encuadernación 

o     Prensa  

o     Tipografía 
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 Área administrativa: constituida por los departamentos de:    

 

o     Contabilidad  

o     Diseño 

o     Gerencia  

o     Ventas  

o     Recepción 

 

 Actualmente, es una litografía con gran experiencia y la mayoría de sus 

clientes son conocidos a nivel nacional, lo cual la hace cada día una empresa 

con mucho más valor para la industria guatemalteca. Algunos de los trabajos 

que se realizan son: revistas, afiches, tarjetas de invitación, trifoliares, libros, 

entre otro.     

 

Figura 2.     Ejemplo de productos 

 

 

  

 Fuente.  elaboración propia. 
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1.2. Historia  

 

 En  1961 se fundó la compañía Imprenta Meléndez, cuyo objetivo era la 

impresión de facturas y formularios. En sus inicios estaba ubicada a unas  

cuadras del parque central de la zona uno, en donde operó por muchos años. 

Debido al crecimiento de sus operaciones fue necesario trasladarse a la 20 

calle 2-43 zona 2, finca El Zapote, ciudad de Guatemala, departamento de 

Guatemala, donde actualmente funciona, ya no sólo como imprenta Meléndez, 

sino también como Sergráfica, S.A., actualmente  además de elaborar trabajos 

tipográficos, se dedica  a una amplia colección de trabajos impresos de primera 

calidad, contando con maquinaria sofisticada, siendo así una empresa 

competente en el país de Guatemala. 

 

Figura 3.     Mapa de ubicación 

 

 

 

Fuente: Google Maps. Consulta: 25.04.12. 
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1.3. Aspectos generales  

 

 Sergrafica,  S.A  actualmente  cuenta  con  toda  la  organización  

necesaria para  desarrollarse  dentro  de  la  industria  guatemalteca,  así  

mismo  cuenta con  toda  la  estructura  organizacional  que  necesita una 

empresa competitiva. 

 

1.3.1. Misión   

 

 La  misión  es  el  conjunto  de  razones  fundamentales  de  la  existencia 

de  la  compañía.  Contesta  a  la  pregunta  de  por  qué  existe  la  compañía, 

sirve  a  la  organización  como  guía  o  marco  de  referencia  para  orientar 

sus  acciones  y  enlazar  lo deseado  con  lo  posible.  Ver  en la siguiente 

figura 4:  

 

Figura 4.     Misión de la empresa 

 

 

“Esforzarse por hacer cada uno de los procesos necesarios para la entrega de 

un trabajo con excelencia, tomando en cuenta todos los factores que un 

producto de calidad requiere recordando que somos un equipo de trabajo que 

siempre debe de buscar el éxito de la organización.” 

 

Fuente: Litografía Sergráfica, S.A. 
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1.3.2.      Visión 

 

 Define y describe la situación futura que desea tener la empresa, el 

propósito de la visión es guiar, controlar y alentar a la organización en su 

conjunto para alcanzar el estado deseable de la organización.  

 

 La visión de la empresa es la respuesta a la pregunta, ¿qué se desea o se 

quiere que sea la organización en los próximos años? ver figura 5. 

 

Figura 5.     Visión de la empresa 

 

“Ser una de las empresas mejor organizadas y equipadas de 

Latinoamérica para proveer a nuestros clientes un servicio y producto de la más 

alta calidad en el mercado de la industria gráfica, siendo así un ejemplo a seguir 

dentro del gremio industrial de nuestro país.“ 

 

Fuente:   Litografía Sergráfica, S.A. 

  

 

1.3.3.      Valores 

 

Define  el  conjunto  de  principios,  creencias,  reglas  que  regulan  la 

gestión  de la organización. Constituyen la filosofía institucional y el soporte de 

la cultura organizacional. El objetivo básico de la definición de valores 

corporativos es tener un marco de referencia que inspire y regule la vida de la 

organización.  

 

 

 

 



 6 

Figura 6.    Valores de la empresa 

 

 

-   Orden            -    Limpieza                -    Puntualidad 

-   Exactitud       -    Responsabilidad   -     Diligencia e integridad 

 

Fuente:  Litografía Serigráfica, S.A. 

 

1.4.       Estructura 

 

La estructura organizacional es el marco en el que se desenvuelve la 

organización, de acuerdo con ésta las tareas son divididas, agrupadas, 

coordinadas y controladas para el logro de objetivos.  

 

Asimismo, comprende tanto la estructura formal (que incluye todo lo que 

está previsto en la organización), como la  informal (que surge de la interacción 

entre los miembros de la organización y con el medio externo a ella), dando 

lugar a la estructura real de la organización. 

 

 1.4.1. Organigrama  

 

Constituye  la  expresión,  a  través  de  un  documento,  de  la  estructura 

de  una  organización, poniendo de manifiesto el acoplamiento entre las 

diversas partes que la conforman. Puede describirse como un instrumento 

utilizado por las ciencias administrativas para análisis teóricos y la acción 

práctica. ver figura 7 

 

 

 

http://www.monografias.com/trabajos11/concient/concient.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml#ANALIT
http://www.monografias.com/trabajos35/categoria-accion/categoria-accion.shtml
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Figura 7.     Organigrama de la empresa 

 

 

 

 

Fuente:    Litográfica Sergráfica, S.A. 

 

  

1.4.2. Administración  

 

La estructura administrativa de la empresa está distribuida en las     

siguientes áreas: 

 

 Ventas: atiende a los clientes y ofrece el mejor precio por los trabajos. 

Utilizan formatos formales de cotización, los cuales cuentan con la 

información necesaria de cada trabajo como de cada cliente que se va a 

atender. 
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 Contabilidad: departamento que se encarga de registrar todas las 

transacciones financieras que se llevan a cabo en la empresa, además, 

son los encargados de revisar los inventarios de la misma, tanto el de 

materia prima como el de materia terminada. 

 

 Gerencia:   cuenta con un gerente administrativo y un gerente de ventas 

que también trabaja directamente  con la producción. Son los encargados 

de dirigir y gestionar las actividades principales para el buen 

funcionamiento de la empresa. 

 
 

 1.4.3. Producción 

 

El área de producción se divide en 5 áreas importantes para el proceso de 

impresión que son las siguientes: 

 

 Preprensa: realiza al diseño previo de impresión y el montaje en placas 

digitales en maquinaria de quemado de placas (CTP), así como la 

realización de artes nuevas o de cambios en las ya existentes, para 

ofrecer un servicio de calidad. 

 

 Planificación:  se encarga de recibir las placas digitales, calcular el 

material  que  se  va  a  utilizar  por  trabajo  solicitado  y  por  último,  

hacer  una  planificación  de  lo  que  se  va  a  producir  en  el  día, 

basada  en  un  diagrama  de  Gantt  que  toma  prioridad  las  urgencias 

donde  se  especifica  en  qué  máquina  se  va  a  hacer el trabajo, quién 

lo va a hacer, y qué cantidad de tiempo le va a ocupar al operario 

realizarlo. 
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 Figura 8.     Preprensa y planificación 

 

 

 

Fuente: http://grafotec.com.mx/tecno.htm. Consulta: 12 de marzo de 2012. 

 

 Prensa: área de impresión offset, en esta se encuentra toda la maquinaria  

necesaria con sus respectivos operarios para realizar las impresiones 

correspondientes en pliegos prensa o pliegos del tamaño justo para la 

impresión, se asignan los trabajos a las máquinas dependiendo de la 

complejidad de la impresión. 
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Figura 9.     Impresión offset 

 

               

  

 Fuente: http://graficasescala.com. Consulta:  12.de marzo de 2012.

  

 

 Tipografía: área que realiza  los trabajos más artesanales como por 

ejemplo los grabados en invitaciones o las numeraciones en formularios, 

indispensables para los procesos de acabados en los trabajos de 

impresión. 

 

Figura 10.     Impresión tipográfica 

 

 

 

Fuente: http://graficasescala.com. Consulta: 12 de marzo de 2012 
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 Encuadernación: último proceso en cualquier trabajo de impresión, es 

donde se encuentra la mayor parte de los trabajadores debido a la 

cantidad de trabajo que se acumula en el área, puede variar desde un 

simple empaque final, hasta compaginado, engrapado, corte final, 

blocado. 

 

Figura 11.     Encuadernación 

 

 

 

Fuente: Sergráfia, S.A. 

  

1.5. Conceptos teóricos 

 

Dentro de los conceptos teóricos más utilizados encontraremos los 

siguientes  los cuales nos ayudaran a emplear de mejor forma la presente 

investigación. 

 

1.5.1. Administración de personal  

 

Administrar el personal de una empresa es dirigir y evaluar los 

procedimientos previos a la contratación, durante la relación laboral, promoción 

y baja del personal, de conformidad con los lineamientos establecidos por  las 
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leyes aplicables, para garantizar el adecuado desempeño institucional, el pleno 

desarrollo profesional del personal, salvaguardando sus derechos y 

cumplimiento de sus obligaciones laborales. 

 

Los principios de Taylor y Fayol pusieron las bases de la administración, a 

través de la coordinación, dirección y, por lo tanto, el mejor empleo de los 

recursos humanos que intervienen en el trabajo. Así mismo Taylor viendo la 

importancia del área, creó las “oficinas de selección”. 

 

Puede decirse que la administración de recursos humanos es 

multidisciplinaria pues requiere en concurso de múltiples fuentes de 

conocimientos.  

 

 La importancia se deriva de las funciones laborales o administración de 

personal desde los siguientes puntos de vista: 

 

 Ambiente 

 Armonía en las relaciones laborales  

 Niveles de producción 

 Derechos y obligaciones 

 Concatenar esfuerzos 

 Satisfacer el capital menos el trabajo 

 Competencias 

 Condiciones de vida 

 Servicio 

 

 El propósito de la administración de personal, es el mejoramiento de la 

contribución productiva para la organización, en un marco de acciones éticas y 

socialmente responsables. 
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Principales funciones 

 

 Planeación de personal: determina las necesidades de personal,  los 

objetivos, políticas, procedimientos y programas de administración de 

personal dentro de la empresa. Consiste en realizar estudios tendientes a 

la proyección de la estructura de la organización en el futuro, incluyendo 

análisis de puestos proyectados y estudio de las posibilidades de 

desarrollo de los trabajadores para ocupar estas, a fin de determinar 

programas de capacitación y desarrollo, llegado el caso de reclutamiento y 

selección. 

 

 Empleo (reclutamiento, selección, contratación e inducción): lograr que 

todos los puestos sean cubiertos por personal idóneo, de acuerdo a una 

adecuada planeación de recursos humanos. 

 

o   Reclutamiento:  buscar  y  atraer  solicitantes  capaces  para cubrir 

las vacantes que se presente. Técnica encaminada a proveer de 

recurso humano a la empresa u organización en el momento 

oportuno.  

 

o   Selección: analizar las habilidades y capacidades de los solicitantes a 

fin de decidir, sobre bases objetivas, cuál tiene mayor potencial para 

el desempeño de un puesto y posibilidades de un desarrollo futuro, 

tanto personal como de la organización. Proceso que trata no 

solamente de aceptar o rechazar candidatos, sino conocer sus 

aptitudes y cualidades con el objetivo de colocarlo en el puesto más 

fin a sus características. 
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o   Contratación: formalizar con apego a la ley que prevalece en 

Guatemala,  la futura relación de trabajo para garantizar los 

intereses, derechos y deberes tanto del trabajador como de la 

empresa. 

 

o   Inducción: dar toda la información necesaria al nuevo trabajador y 

realizar las actividades pertinentes para lograr su rápida incorporación 

a los grupos sociales que existan en su medio de trabajo, a fin de 

lograr una identificación entre el nuevo miembro y la organización y 

viceversa.         

 

Consiste  en  llevar  al individuo al puesto que va a ocupar, 

presentarlo  con  su  superior  y  compañeros  con  el  objeto  de 

lograr  una  adaptación  de grupo que evite una baja en el 

rendimiento, que obtenga una visión de la empresa.      Así mismo se 

le mostraran las instalaciones donde de la empresa y principalmente 

de su área de trabajo. Empleo (reclutamiento, selección, contratación 

e inducción)  

 

 Capacitación y desarrollo: tiene por objeto ampliar, desarrollar y 

perfeccionar  al  hombre  para  su  crecimiento  profesional  en 

determinado puesto en la empresa o para estimular su eficiencia y 

productividad.  Debe  basarse  en  el  análisis  de  necesidades  que  parta 

de  una  comparación  del desempeño y la conducta actual con la 

conducta y desempeño que se desean. Con base a este análisis, se 

identifican los métodos y necesidades de capacitación para superar las 

debilidades.  
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 Administración de sueldos y salarios: estudia los principios o técnicas para 

lograr que la remuneración global que recibe el trabajador sea adecuada a 

la importancia de su puesto, a su eficiencia personal, a sus necesidades y 

a las posibilidades de la empresa. Consiste en asignar valores monetarios 

a los puestos, de tal forma que sean justos y equitativos en relación a 

otras posiciones de la organización y a puestos similares en el mercado de 

trabajo. 

 

 Prestaciones y servicio de personal: actividades que realiza la empresa 

enfocadas a proporcionar al trabajador un beneficio, ya sea en dinero o en 

especie. Satisfacer las necesidades de los trabajadores que laboran en la 

organización y tratar de ayudarles en los problemas relacionados a su 

seguridad y bienestar personal. 

 

 Seguridad e higiene en el trabajo: conjunto de conocimientos y técnicas 

dedicadas a reconocer, evaluar y controlar aquellos factores del ambiente, 

psicológicos o tensiónales, que provienen del trabajo y pueden causar 

enfermedades, accidentes o deteriorar la salud. Desarrollar y mantener 

instalaciones y procedimientos para prevenir accidentes de trabajo y 

enfermedades profesionales.  

 

 Relaciones laborales: la Administración de Recursos Humanos que se 

ocupa de negociar con el sindicato los términos del contrato o convenio de 

trabajo, interpretar la Ley Laboral  refierente a las políticas y prácticas de 

la organización, así como el arreglo arbitrario de cualquier agravio que 

surja de tales contratos. 
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1.5.1.1. Análisis y descripción de puestos 

 

Los  constantes  cambios  y  trasformaciones  en  las  que se ven 

envueltas las organizaciones actuales, han permitido  adaptar las estructuras 

anticuadas y rígidas a sistemas avanzados y flexibles. La gestión del 

departamento de Recursos Humanos ha pasado a ser una función 

eminentemente estratégica y dinámica que proyecta en el factor humano su 

principal clave de éxito . 

 

El análisis de los puestos de trabajo es un proceso objetivo, en la medida 

en que no tiene en consideración a la persona que ocupa el puesto, sino al 

puesto en sí.  

 

Aparece entonces el peligro que acecha a todo analista de puestos: perder 

la orientación y concentrarse en el titular del puesto de trabajo en lugar de 

hacerlo en el propio puesto.  El puesto de trabajo es el principal nexo de unión 

entre los empleados y la organización. Efectivamente, este vínculo permite a los 

individuos realizar aportaciones para con su organización, y al mismos tiempo 

reciben las recompensas pertinentes. 

 

1.5.1.2. Administración de salarios 

 

La compensación (sueldos, salarios, prestaciones) es la gratificación que 

los empleados reciben a cambio de su labor. La administración del 

departamento de personal garantiza la satisfacción de los empleados, lo que a 

su vez ayuda a la organización a obtener, mantener y retener una fuerza de 

trabajo productiva.  

 

http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/todorov/todorov.shtml#INTRO
http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-control.shtml
http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/Recursos_Humanos/
http://www.monografias.com/trabajos7/mafu/mafu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/cinematica-dinamica/cinematica-dinamica.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/llave-exito/llave-exito.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/perde/perde.shtml
http://www.monografias.com/trabajos901/evolucion-historica-concepciones-tiempo/evolucion-historica-concepciones-tiempo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/cumplimiento-defectuoso/cumplimiento-defectuoso.shtml#INCUMPL
http://www.monografias.com/trabajos2/mercambiario/mercambiario.shtml
http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/fuper/fuper.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/eleynewt/eleynewt.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml
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Los resultados de la falta de satisfacción pueden afectar la productividad 

de la organización y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral. En 

los casos graves, el deseo de obtener mejor compensación puede disminuir el 

desempeño, incrementar el nivel de quejas o conducir a los empleados a buscar 

un empleo diferente.  

 

Además, el escaso interés que despierte una función compensada 

pobremente  puede  llevar  al  ausentismo  y  otras  formas  de  protesta  pasiva. 

El  nivel  de  pago  adecuado  refleja,  para  cualquier  puesto,  su valor relativo 

y su valor absoluto. El valor interno relativo de un puesto se determina por el 

nivel jerárquico que ocupa tras llevar a cabo el proceso de evaluación de 

puestos.  

 

1.5.2. Incentivos 

 

También llamados alicientes: recompensas o estímulos, son establecidos 

por la empresa para sus trabajadores, son de diferentes tipos, ya que las 

necesidades de cada trabajador u operario son totalmente diferentes, éstos 

logran que los trabajadores se desempeñen de mejor forma en sus labores, ya 

que se sienten motivados a  no solo cumplir sus objetivos sino a hacerlo de 

manera sobresaliente. 

 

1.5.2.1.       Tipos de incentivos 

  

Dentro de lo que son los incentivos por la variedad de puestos, salarios y 

necesidades de los trabajadores se necesita de varias opciones para lograr 

motivar a los empleados por medio de incentivos es por eso que existen varios 

tipos entre los que se encuentran: 

 

http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/renla/renla.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/indicad-evaluacion/indicad-evaluacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/tain/tain.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/mafu/mafu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
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 Incentivos por medio de palabras:  son los más comunes, ya que la 

mayoría de veces funciona perfectamente cuando se alienta al trabajador 

reconociendo su trabajo por medio de  palabras de aliento o de felicitación, 

que hacen que éste se sienta importante y con la necesidad de volver a 

llenar las expectativas del supervisor,  para recibir de nuevo estas 

palabras que lo motiven en sus labores. 

 

 Incentivos económicos son:  utilizados;   sin  embargo,  no  son  los  más  

recomendados,  ya  que un  incentivo  económico  logra  satisfacer  la  

necesidad  del  trabajador  la  primera  vez,  pero  luego  la  segunda  vez  

ya  no  se  conforman  con la  misma  cantidad  sino  que  quieren  más  

que  la  anterior,  y  entran  a un ciclo que no tiene fin hasta que se deja de 

dar el incentivo. 

 

 Premios:  funcionan  más  que  los  económicos,  ya  que  los  

trabajadores  buscan  mejorar  su  nivel  de  trabajo,  no  solo  de  ganar  el  

premio  sino  de  relucir  ante  los  demás  trabajadores  de  que  ellos 

fueron  los  mejores  en  el  área  así  que  esto  logra  una  doble 

motivación  en  el  empleado. 

 

 Concursos:   forma de lograr una competencia dentro de la institución 

donde los trabajadores buscaran sobresalir y así ser reconocidos como los 

mejores empleados cubriendo así su necesidad de superación dentro de 

la empresa. 

 

Éstos  son  algunos  de  los  incentivos  que  se  encuentran  dentro  de  

las  empresas,  algunas  veces  se  utilizan  varios  tipos  usando  uno  en 

alguna  área  u  otro   área  donde  se  emplee  mejor  el  otro,  pero  siempre 

con el mismo objetivo: satisfacer las necesidades del empleado y  lograr 
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mejorar su calidad dentro de la empresa, logrando así una situación donde 

tanto el empresario como el empleado, siempre reciben un beneficio las dos 

partes. 

 

1.5.3. Capacitación  

 

 La capacitación es una herramienta fundamental para la Administración de 

Recursos Humanos, que ofrece la posibilidad de mejorar la eficiencia del trabajo 

de la empresa, permitiendo a su vez que la misma se adapte a las nuevas 

circunstancias que se presentan tanto dentro como fuera de la organización. 

Proporciona a los empleados la oportunidad de adquirir mayores aptitudes, 

conocimientos y habilidades que aumentan sus competencias, para 

desempeñarse con éxito en su puesto. De esta manera, también resulta ser una 

importante herramienta motivadora. 

 

1.5.3.1. Importancia de la capacitación 

 

¿Invertir  en  el  recurso  humano?,  ¿para  qué?   Son  preguntas  latentes  

e  invalorables  por   parte  de  la  población  y  de  algún  sector  empresarial, 

porque  piensan en la utilidad y no en la productividad, por ello es bueno 

hacerles recordar que la educación, no es otra cosa más que una inversión. Por 

ejemplo:   cuando un hogar matrícula a sus hijos en el colegio, no está 

realizando un gasto, sino que está invirtiendo para que, años después, sus 

niños de hoy sean hombres libres y útiles a la sociedad del mundo. 

 

La figura se da a la inversa en un hogar que descuida la educación de los 

hijos porque, en el  mañana, éstos serán una carga para la sociedad debido a 

que solamente podrán aportar fuerza física o, probablemente, sean pobladores 

de las cárceles.  
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En las empresas sucede igual; la gran motivadora es la capacitación.  El 

colaborador que es capacitado siente que la empresa lo estima y, por lo tanto, 

le está asignando un salario espiritual y considera que están invirtiendo en su 

talento para mejorar su rendimiento, la calidad de su trabajo, elevar su 

productividad y, consecuentemente, piensa que puede estar próximo a un 

ascenso. 

 

El aumento del salario económico es importante para mejorar la calidad de 

vida, también que, pasado cierto período, la nueva remuneración se diluye en 

satisfacer ciertas necesidades y, nuevamente, se requiere nuevo aumento; en 

cambio, el salario espiritual permite mejorar la calidad humana del hombre, 

contribuya  a la felicidad de su hogar. Este colaborador será el principal 

publicista de la empresa, porque se sentirá orgulloso de ser su servidor y 

artífice de su engrandecimiento. 

 

El  desarrollo  del  recurso  humano  es  central  ante  el reto tan 

importante que las empresas enfrentan en este mundo globalizado y 

competitivo. 

 

La capacitación y desarrollo del recurso humano, es una estrategia 

empresarial importante que deben acompañar a los demás esfuerzos de 

cambio que las organizaciones lleven adelante. 

 

Mediante esta estrategia, los colaboradores aprenden cosas nuevas, 

crecen individualmente, establecen relaciones con otros individuos, coordinan el 

trabajo a realizar, se ponen de acuerdo para introducir mejoras, etc, en otras 

palabras, conviene tanto al colaborador como a la empresa, por que los 

colaboradores satisfacen sus propias necesidades, y por otra parte, ayudan a 

las organizaciones alcanzar sus metas. La capacitación y desarrollo comienza 
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con una inversión que las empresas deberán poner atención, e invertir más, 

para lograr con eficiencia y rentabilidad mejores logros. 

 

La capacitación ha demostrado ser un medio muy eficaz para hacer 

productivas a las personas, su eficacia se ha demostrado en más del 80% de 

todos los programas de capacitación. No obstante, los gerentes no deben dar 

por hecho que exista una relación causal entre el conocimiento impartido o las 

destrezas enseñadas y el aumento significativo de la productividad. 

 

Es importante impartir programas diseñados para transmitir información y 

contenidos relacionados específicamente al puesto de trabajo o para imitar 

patrones de procedimientos. Los futuristas afirman que el personal requerirá 

capacitación muchas veces durante toda su vida laboral, ya que la mayoría de 

las personas disfrutan la capacitación y la consideran útil para su carrera. 

 

La capacitación no sólo es buena para la empresa, sino  también es un 

buen negocio. A mediados de los años 50, la mitad de las compañías 

importantes contaban con algún tipo de programa de capacitación. A finales de 

los 70, el 75% de las empresas importantes tenían departamentos 

independientes dedicados exclusivamente a ofrecer una gama completa de 

programas de capacitación 

 

La formación y el perfeccionamiento son áreas en las que ha aumentado 

el interés en los últimos años. Decidir, diseñar y poner en marcha programas de 

formación y perfeccionamiento de los empleados, con el objetivo de mejorar sus 

capacidades, aumentar su rendimiento y hacerlos crecer es una cuestión por la 

que cada vez hay una mayor preocupación importante por la capacitación. 
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No obstante, la evolución experimentada por las empresas en la década 

de los 90, en términos efectivos (reducciones y cierres) y estructuras 

organizativas, están produciendo importantes cambios en los conceptos 

tradicionales de la gestión de las carreras. Las empresas utilizan las actividades 

de formación y perfeccionamiento como una de las estrategias más importantes 

para seguir siendo competitivas. 

 

Los cambios rápidos que se producen en las tecnologías y la necesidad 

de disponer de una fuerza laboral que sea continuamente capaz de llevar a 

cabo nuevas tareas, supone un importante reto al que tiene que hacer frente los 

departamentos de recursos humanos. 

 

En conclusión, la capacitación es importante, porque permite: 

 

 Consolidación en la integración de los miembros de la organización. 

 Mayor identificación con la cultura organizacional. 

 Disposición desinteresada por el logro de la misión empresarial. 

 Entrega total de esfuerzo por llegar a cumplir con las tareas y actividades. 

 Mayor retorno de la inversión. 

 Alta productividad 

 Promueve la creatividad, innovación y disposición para el trabajo. 

 Mejora el desempeño de los colaboradores. 

 Desarrollo de una mejor comunicación entre los miembros de una 

organización. 

 Reducción de costos. 

 Aumento de la armonía, el trabajo en equipo y por ende de la cooperación 

y coordinación. 

 Obtener información de fuente confiable, como son los colaboradores. 
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2. DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÒN ACTUAL 

 

 

 

En este capítulo se hará una detallada explicación de la situación en la 

que se encuentra la empresa actualmente, esto  con el fin de identificar todas 

las necesidades que se tienen y los cambios que se pueden implementar para 

la mejoría de la misma. 

 

2.1. Departamentos 

 

 Actualmente la empresa cuenta con diferentes departamentos  

importantes  para  el  buen  funcionamiento  de  la misma.  El  diagnóstico  de  

la  empresa  se  realizó a través de  la observación, entrevistas y la 

colaboración  de  todo  el  personal   con  la  previa  autorización  y  evaluación 

de  la  gerencia. 

 

2.1.1. Departamento de Contabilidad 

 

 Cuenta  con  un  contador  encargado  de  llevar  todas  las  cuentas  de la 

empresa en orden así como el pago mensual de la planilla.  Está  supervisado 

directamente por el gerente administrativo quien revisa constantemente  todos  

los  movimientos  que  efectúa,  además,  tiene  a  su cargo  evaluar  todas  las  

requisiciones  de  materiales  y  llevar  un buen control  en  los inventarios de 

materia prima y materia terminada  de la empresa. 
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  2.1.2.      Departamento de Ventas y Diseño 

 

 La empresa cuenta con tres vendedores encargados de generar clientes, 

realizar cotizaciones y velar porque las órdenes de producción se hagan de una 

forma adecuada tanto en el Departamento de Diseño, como el Departamento de 

Producción.  

 

También, cuenta con un encargado de diseño, quien básicamente  plasma 

todos los trabajos a imprimir en placas digitales y monta todas las exigencias 

del cliente en diseño mediante herramientas de alta tecnología.   

 

Los trabajadores de ambos departamentos están bajo la supervisión del 

gerente de producción y de ventas que es el encargado de aprobar todas las 

cotizaciones realizadas en el departamento.  

 

 

 Figura 12.     Productos ofrecidos por ventas  

 

 

 

Fuente: Sergráfica, S.A. 
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Figura 13.      Ejemplo lamina de diseño 

 

 

  

Fuente: Sergráfica, S.A. 

  

Figura 14.     Actividades del diseñador 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: http://ocwus.us.es. Consulta:12 de marzo de 2012.  
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   2.1.3.      Planta de producción 

 

Es donde se realizan todos los procesos necesarios con el fin de tener un 

trabajo de calidad y poder cumplir con las exigencias de los clientes de una 

forma eficiente y productiva, mediante controles de parámetros de calidad, 

utilizando las herramientas de la ingeniería. Cuenta con las siguientes  áreas: 

de encuadernación, de prensa o impresión offset y  de tipografía. Además 

cuenta con un encargado de la planificación general de la planta, supervisado 

por el gerente de producción y ventas. 

 

 

 Figura 15.     Proceso productivo de una litografía 

 

: 

 

Fuente: http://elrinconcitoalpiste.files.wordpress.com. Consulta: 12.03.12. 
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  2.1.3.1. Encuadernación 

 

Es el área con más trabajadores, cuenta con seis  encuadernadores que 

hacen distintas actividades todos los días como: compaginar, revisar, enumerar, 

pegar algunos trabajos, cortar. Además, este departamento tiene como 

responsabilidad la última revisión de los trabajos efectuados en la empresa, por 

lo tanto cumplen una función de filtro de calidad en todos los trabajos 

realizados.  

 

¿Cómo funciona la actividad de encuadernación?:  A través de la fase del 

proceso gráfico de posimpresión. 

  

 En esta etapa se realizan las siguientes operaciones: 

 

 Encuadernación industrial de libros en rústica o en tapa dura.    

 

 Encuadernación de alto prestigio y lujo o con algunos elementos 

mecánicos auxiliares, recuperando libros defectuosos de las líneas de 

encuadernación. 

 

 Encuadernación de espiral. 

 

 Encuadernación simple engrapada.  Ejemplo:   revistas. 

 

Estos  procesos  se  realizan  a  través  de  equipos  adecuados  dentro  

de  las  líneas  de  encuadernación,  de  guillotinado,  o  bien de libros o 

revistas.  
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Es importante regular los parámetros tales como: la viscosidad, 

temperatura, dirección de fibra, humedad relativa, presión, entre otros. 

 

 Tipos de encuadernado: en esta área se puede trabajar todo tipo de 

encuadernado algunos ejemplos son: 

 

o Cosido con grapas a caballete 

 

Consiste en coser con hilo de alambre un cierto número de hojas, 

bien sea para realizar un bloque (talonarios) o para una publicación 

(revista). 

 

Hay 2 tipos de grapa distintas: normal y omega (sobresale en forma 

de gancho para meter en una carpeta de anillas). Tiene la limitación 

de un determinado número de hojas en función del grosor del papel 

utilizado. 

 

Figura 16.     Empastado con grapas a caballete 

 

 

 

Fuente: Sergráfica, S.A. 
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o Espiral (Wire-O) 

 

Encuadernación con alambre muy resistente y económico para 

cantidades pequeñas. (sustituye el antiguo canutillo de plástico). 

 

Figura 17.     Encuadernación espiral 

 

 

 

 Fuente: Sergráfica, S.A.  

 

 

o Rústica hilo vegetal 

 

Encuadernación de mayor calidad:  consiste en agrupar las hojas por 

cuadernillos y a su vez coserlos con hilo vegetal, de tal manera que 

es imposible que se suelten las hojas. 
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Figura 18.     Encuadernación rústica hilo vegetal 

 

 

 

Fuente: Sergráfica, S.A. 

 

o Rústica fresada 

 

Una vez alzadas las hojas, o recogidas en cuadernillos plegados, se 

agrupan para que, por el lateral correspondiente al lomo, pase una 

fresadora (cuchilla circular) que cortará de manera irregular la 

superficie de corte y dejará unas marcas o hendiduras en el lateral 

del lomo para poder encolarlo con cola caliente. 

 

Figura 19.     Encuadernación rústica fresada 

 

        

 

Fuente: Sergráfica, S.A. 
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o Carpetas de anillas 

 

Dentro del servicio al cliente se dispone de carpetas de anillas que se 

pueden personalizar con un logotipo ó diseño, cualquiera que se 

desee. También se pueden imprimir separadores y  las hojas 

interiores. 

 

Figura 20.     Encuadernación carpeta de anillas 

 

 

 

Fuente: Sergráfica, S.A. 

 

2.1.3.2. Prensa  

 

 Cuenta con un encargado del departamento que tiene a su cargo la 

máquina más reciente de impresión de la empresa; sin embargo, funciona como 

otro prensista que suma a los cinco que están asignados a diferentes máquinas 

según su capacidad, ya que la empresa cuenta actualmente con máquinas de 

alta tecnología con diferentes capacidades de impresión, tanto en su tamaño 

como en la cantidad de colores que imprime. Ahora bien, la impresión offset,  es 
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un sistema de impresión que usa placas de superficie plana. El área de la 

imagen a imprimir está al mismo nivel que el resto, ni en alto ni en bajo relieve, 

es por eso que se le conoce como un sistema plano gráfico. Se basa en el 

principio de que el agua y el aceite no se mezclan. El método usa tinta con base 

de aceite y agua. La imagen en la placa recibe la tinta y el resto la repele y 

absorbe el agua. La imagen entintada es transferida a otro rodillo llamado 

mantilla, el cual a su vez, lo transfiere al papel; por eso se le considera un 

método indirecto. 

 

 Cómo funciona la actividad de prensa 

 

En el esquema que se muestra en la figura 21, se puede ver cómo 

funciona una prensa. 

 

Figura 21.     Funcionamiento de prensa 
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Continuación de la figura 21. 

 

 

Descripción del funcionamiento de prensa 

1. La plancha se prepara con un material flexible y gomoso; la imagen 

impresa de forma invertida (en espejo). Las zonas que van a imprimir van 

con respecto a las zonas no imprimibles. 

2. La plancha se ajusta al cilindro porta forma o porta plancha. 

3. El papel o sustrato se engancha  al sistema.  

4. Un cilindro de cerámica o acero  (el cilindro anilox), cubierto de miles de 

huecos en forma de celdillas, recibirá la tinta. 

5. Una vez en marcha, una cámara cerrada  proporciona tinta a un cilindro 

anilox. Una rasqueta  extremadamente precisa, elimina el sobrante de tinta 

del cilindro e impide que la tinta escape de la cámara. 

6. Al girar, el cilindro anilox entra a su vez en contacto directo con la plancha, 

situada en el cilindro porta plancha  y le proporciona tinta en las zonas de 

relieve. Las zonas más bajas quedan secas.  El uso del cilindro anilox es 

esencial para distribuir la tinta de forma uniforme y continuada sobre la 

plancha. 

7. La plancha, ya entintada, sigue girando y entra en suave contacto directo 

con el sustrato (que puede ser papel, cartón o algún tipo de celofán). El 

cilindro de impresión  sirve para mantener el sustrato en posición. 

8. El sustrato recibe la imagen de tinta de la plancha y sale ya impreso  

secándose de forma muy rápida. 

  

 Fuente:  http://gusgsm.com. Consulta:  12 de marzo de 2012. 
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Figura 22.     Cilindro anilox, prensa 

 

 

 

Fuente: http://gusgsm.com. Consulta: 12 de marzo de 2012. 

 

 

o Cómo funciona la actividad de impresión offset 

 

En el siguiente esquema (muy simplificado),  se puede apreciar cómo 

funciona una rotativa de litografía offset. 

 

Figura 23.     Litografía offset 

 

 

 

Fuente: http://gusgsm.com. Consulta: 12 de marzo de 2012. 
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a) Se prepara la plancha. Tiene zonas que repelen el agua (hidrófugas) y 

zonas que la admiten o atraen (hidrófilas). Las zonas que la repelen 

serán las que tomen la tinta (que es de tipo graso).  

 

b) La plancha se coloca sobre el cilindro porta forma o porta plancha (01) y 

se engancha el papel (06) al sistema. 

 
c) Una vez en marcha, los cilindros de mojado (02) humedecen con una 

solución especial las zonas de la plancha que deben rechazar la tinta. 

Las zonas que se van a imprimir están preparadas para rechazar el 

agua y quedan sin humedecer. 

 
d) La plancha sigue girando hasta llegar a los cilindros de entintado (03), 

que depositan una tinta grasa en la plancha. Como el agua repele la 

tinta, la plancha sólo toma tinta donde se va a imprimir (o sea: en las 

zonas no mojadas).  

 
e) La plancha, ya entintada, sigue girando y entra en contacto con el 

cilindro porta caucho (o4), cuya superficie de caucho o similar es la 

mantilla. La imagen queda impresa de forma invertida (en espejo) en 

ese cilindro, que gira en sentido contrario a la plancha. 

 
f) El papel (06) pasa entre el cilindro porta caucho y el cilindro de 

impresión (05), que sirve para presionar el papel contra la mantilla. 

 
g) El papel recibe la imagen de tinta de la mantilla, que la traspasa ya en 

forma correcta (sin invertir), y sale ya impreso (07). 
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 Ese proceso imprime un color.  

 

Cada sistema de cilindros/plancha/mojado/entintado es un cuerpo de 

rotativa capaz de imprimir un color.  

 

Para imprimir cuatro colores hacen falta cuatro cuerpos, aunque las 

variantes y posibilidades son muy numerosas. 

 

Las máquinas de imprimir en pliegos (es decir: Papel en grandes hojas, no 

en bobinas de papel continuo) funcionan básicamente igual, aunque sus partes 

móviles sean distintas.  

 

Figura  24.     Impresión de offset 

 

Figura A 
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Continuación de la figura 24. 

 

Figura B 

 

 

Fuente: http://www.graficasescala.com. Consulta: 12 de marzo de 2012. 

 

2.1.3.3. Tipografía  

  

 Esta área cuenta con tres trabajadores de mucha experiencia ya que el 

área de tipografía es una área prácticamente artesanal, se hacen muchos 

trabajos de estampado en tarjetas, troqueles para diferentes aplicaciones, 

realzados, foil o superficies brillantes. Es por eso que se necesita mucha 

práctica y paciencia para esta clase de trabajos.   Como se puede apreciar en la 

figura 26: 
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Figura 25.    Ejemplo de trabajos tipográficos 

 

 

 

Fuente:  Sergráfica, S.A. 

 

Figura 26.     Parte de una topografía manual 

 

 

 

 

Fuente:  Sergráfica, S.A. 

http://www.google.com.gt/imgres?imgurl=http://www.lasmanualidades.com/wp-content/uploads/2009/06/tarjetas-de-mesa1.jpg&imgrefurl=http://www.lasmanualidades.com/2009/06/18/bellas-tarjetas-de-mesa-caladas/&usg=__hrTIJTWZaFoP1PB8HxC5iMYirb4=&h=426&w=448&sz=21&hl=es&start=30&um=1&itbs=1&tbnid=U-OsB77Z_cK9_M:&tbnh=121&tbnw=127&prev=/images?q=tarjetas&start=20&um=1&hl=es&sa=N&rlz=1R2ADFA_enGT355&ndsp=20&tbs=isch:1


 39 

 Tipos de tipografía que se trabajan 

 

o Barniz UVI reserva 

Es un barniz aplicado a una zona concreta del impreso para destacar 

algo sobre el resto del impreso. 

 

   

Figura 27.     Tipografía barniz UVI 

 

 

 

Fuente:  Sergráfica, S.A. 

 

o Estampado por calor 

 

Se realiza a través de un grabado de aleación de cromo, capaz de 

calentarse y retener el calor a una cierta temperatura. Una prensa 

hace presión sobre el grabado, la lámina o película metálica y el 

soporte; de esta manera se realiza el estampado de la imagen del 

grabado sobre el soporte. EI ojo del grabado hará que la lámina o 

película se despegue y, quede soldada por calor en la superficie. El 

estampado quedará unas décimas de milímetro unido al soporte 

estampado por el efecto de la presión. 
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Figura 28.     Tipografía estampado por calor 

 

 

 

Fuente: Sergráfica, S.A. 

 

o Auto relieve o falso relieve 

 

Realizado a través de la aplicación de polvo de termo relieve. 

Inmediatamente después de la impresión y con la tinta aún fresca, se 

aplican estos polvos que quedarán adheridos a la tinta.  

 

Posteriormente se aplica calor con una especie de horno provisto de 

una cinta transportadora que Ileva el impreso a una zona donde 

rayos infrarrojos aplican calor y hacen que la tinta fermente y 

aumente su densidad. AI secarse la tinta, ésta quedará cristalizada y 

formará una superficie de relieve y sin dejar huella por detrás del 

impreso. 
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Figura 29.     Tipografía termo relieve o falso relieve 

 

 

 

Fuente: Sergráfica, S.A. 

 

o Golpe en seco 

 

Mediante presión por la parte posterior del impreso y un molde se 

consigue dar un efecto relieve. Se puede aplicar a una cartulina sin 

imprimir o impresa (como se muestra en la figura 30). Este efecto 

deja la huella por detrás. 

 

Figura 30.     Tipografía golpe en seco 

 

 

 

Fuente: Sergráfica, S.A. 
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2.2. Productividad planta producción 

 

 Productividad: es el cociente que se obtiene de dividir la producción por 

uno de los factores de la producción: 

 

 

 

De esta forma es posible hablar de la productividad de capital, de mano de 

obra, de materia prima, entre otros. 

 

En términos cuantitativos, la producción de la litografía es la cantidad de 

productos que se produjeron, mientras que la productividad es la razón entre la 

cantidad producida y los insumos utilizados. 

 

Entonces, la productividad  de la planta de producción dentro de la 

institución se mide por medio de la cantidad de trabajos que se producen en 

una semana, siendo un promedio de 45 trabajos a la semana los que se 

producen y se facturan.  

 

Pero la empresa no cuenta con un método para medir la productividad de 

cada trabajador ni de cada área, además de esto,  dentro de Sergráfica, S.A. no 

se cuenta con ningún control para medir o controlar las actividades de cada 

operador lo cual afecta al momento de medir la productividad.  Dentro del 

proceso de la litografía, la productividad  sirve para evaluar el rendimiento del 

taller, las máquinas, los equipos de trabajo y los empleados.    La productividad 

en las máquinas y equipos está dada como parte de sus características 

técnicas. No así con el recurso humano o los trabajadores;  deben de 

considerarse factores que influyen. 
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2.3. Remuneraciones 

 

 Todos los trabajadores tienen una remuneración equitativa y competitiva 

tanto en el mercado laboral como internamente en la empresa, tratando de 

respetar los niveles en el organigrama de la empresa y la antigüedad de 

algunos trabajadores. 

 

  2.3.1.      Salarios  

 

Actualmente  el salario de los trabajadores se administra actualmente bajo 

los siguientes parámetros: 

 

 El costo de  vida: trata constantemente de evaluar las situaciones que puede 

afectar a los trabajadores y determinar a nivel de gerencia si lo que se está 

pagando a cada uno es suficiente para tener lo básico y poder mantener a 

sus familias. 

 

  Oferta de trabajo: proporcional a cuanta mano de obra calificada se 

encuentra  disponible  en  el  mercado  laboral  y así poder determinar 

cuánto  se  le  está  pagando al  personal  por  hacer  un  trabajo  específico.  

 

 Productividad: los salarios tienden a aumentar cuando crece la 

productividad. Ésta depende en gran medida de la energía y de la 

calificación de la mano de obra, pero sobre todo de la tecnología disponible. 

Estos aspectos son de vital importancia para la empresa en el momento de 

determinar la cantidad a pagar al trabajador. 
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  2.3.2.      Beneficios 

 

La empresa cuenta con un fondo de ahorro, donde el trabajador gana un 

5% anual de interés, con esto se fomenta la importancia del ahorro  y se 

incentiva a los trabajadores. 

 

  2.3.3.      Prestaciones 

 

Se le paga al trabajador las prestaciones establecidas por el código de 

trabajo de la siguiente manera: 

 

 Vacaciones: se promedia el último año de sueldo ordinario más el 

extraordinario. 

 

 Aguinaldo y Bono 14: promedian los últimos 6 meses de sueldo ordinario. 

 

 Indemnización: el promedio de los últimos 6 meses de sueldo ordinario más 

extraordinario. 

 

2.4. Situación actual de los trabajadores 

 

Realización de pláticas periódicas, para poder mantener al trabajador 

motivado, con temas de productividad y de calidad en los trabajos, de manera 

que no sólo se hable de lo que hay que mejorar, sino también de lo que se está 

haciendo bien, esto ha dado  buen resultado en la actitud de los mismos. 

Además, la gerencia se preocupa porque el trabajador tenga un lugar agradable 

de trabajo para minimizar la fatiga hasta donde sea posible, utilizando 

herramientas de la ingeniería, como la ergonomía y todo lo relacionado a una 

buena distribución de planta.  



 45 

2.5. Motivadores e incentivos  

  

 Sergrafica, S.A., no cuenta con ningún motivador ni incentivo para sus 

trabajadores.  
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3.    PROPUESTA PARA EL REGLAMENTO SOBRE INCENTIVOS 

 

 

 

 A continuación se desarrollará la propuesta del reglamento de incentivos, 

en el procederá al  análisis de puestos y salarios, productividad y motivadores 

dentro de la empresa así como capacitaciones para operarios. 

 

3.1. Requerimientos del puesto 

 

A través de un análisis detallado por puesto, para buscar  de una forma 

más específica, la necesidad de cada persona que ocupa el puesto y poder 

tener una mejor referencia de los posibles incentivos que se pueden manejar en 

cada puesto dentro de la empresa, además de establecer las  relaciones de 

autoridad, funciones del puesto, responsabilidades y niveles de competencia 

para crear un panorama amplio  de lo que se requiere por puesto. 
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Tabla I.     Requerimientos del puesto gerente administrativo 

 

Fuente:    elaboración propia. 
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Tabla II.    Requerimientos del puesto de gerente de ventas y de 

                           producción 

 

Fuente:     elaboración propia. 
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Tabla III.     Requerimientos del puesto de vendedor 

 

Fuente:     elaboración propia. 
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Tabla IV.    Requerimientos del puesto del contador 

 

  Fuente:    elaboración propia.  
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Tabla V.     Requerimientos del puesto del encargado de departamento  

                       de  diseño 

 

Fuente:     elaboración propia. 
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Tabla VI.     Requerimientos del puesto de encargado de planificación  

         de producción 

 

Fuente:     elaboración propia. 
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Tabla VII.     Requerimientos del puesto de prensista 

 

 Fuente:     elaboración propia.  
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Tabla VIII.     Requerimientos del puesto de tipógrafo 

 

Fuente:     elaboración propia. 
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Tabla IX.     Requerimientos del puesto de encuadernador 

 

Fuente:     elaboración propia. 
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3.2. Perfil de los trabajadores según puesto  

 

Dentro del perfil del puesto se determinará todo lo referente a nivel 

académico, habilidades, actitudes, conocimientos, experiencia, género y todo lo 

relacionado a lo que se necesita para que la persona adecuada este en el 

puesto adecuado, además se hará una pequeña evaluación de la condición del 

trabajo por puesto. 

 

Tabla X.     Perfil del puesto de gerente administrativo 

 

Fuente:     elaboración propia. 
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Tabla XI.     Perfil del puesto de gerente de ventas y producción 

 

 

Fuente:     elaboración propia. 
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Tabla XII.     Perfil del puesto de vendedor 

 

 

Fuente:     elaboración propia. 
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Tabla XIII.     Perfil del puesto de contador 

 

 

Fuente:     elaboración propia. 
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Tabla XIV.     Perfil del puesto de encargado de Departamento de Diseño 
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Tabla XV.    Perfil del puesto de encargado de planificación de producción 

 

 

Fuente:    elaboración propia. 
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Tabla XVI.    Perfil del puesto de tipógrafo 

 

 

Fuente:   elaboración propia. 
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Tabla XVII.     Perfil del puesto de prensista 

 

 

Fuente:   elaboración propia. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 65 

Tabla XVIII.    Perfil del puesto de encuadernador 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

3.3. Método de medición  de productividad  

 

La empresa actualmente no cuenta con un método de medición de 

productividad estipulado en sus diferentes áreas de trabajo, por lo que se 

establecerán diferentes actividades de vital importancia en el proceso litográfico 

y luego de establecerlas se utilizará el método de benchmarking para realizar 

comparaciones con empresas líderes en el mercado y así obtener una medición 

de la productividad. 
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  3.3.1.      Realización del método de medición 

 

 Los procesos más importantes a medir dentro de la productividad de la 

empresa litográfica son: 

 

 Tiempos no efectivos: 

 

o Esperas por faltas de papel 

o Espera por falta de placas 

o Espera por falta de tinta 

o Parada por placa defectuosa con solución de máquina 

o Parada por placa defectuosa con cambio de placa y espera 

o Cambios de mantilla 

o Limpieza durante el tiraje 

o Cambio de color 

o Limpieza o mantenimiento al inicio de jornada  

o Espera sin trabajo 

 

 Tiempos efectivos 

 

o Puesta en marcha  

o Tiraje de la producción 

 

Luego  de  poseer  los  datos  anteriores  se  obtienen  resultados  internos 

tales  como: 

 

 Comprobación de suma de tiempos con respecto a las horas de presencia 

 Tiempos medios por operaciones. 

 Tiempo medio de la puesta a punto 
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 Velocidad media por hora 

 Tiempos totales de cada actividad no efectiva 

 Porcentaje de tiempos no efectivos sobre tiempos total de presencia  

 

Con las variables anteriores se pueden proponer el uso de las siguientes 

formulas para conocer los niveles de productividad en la litografía: 

 

Productividad de factor trabajo número  

 

 

 

Donde:  

 

 

 

 Entonces, la productividad del factor trabajo producción  

 

 

 

 

  

Aunque también, se recomienda para el análisis las siguientes propuestas 

de productividad, las cuales deben de ser autorizadas por los dueños debido al 

manejo de uso de información más detallada que se necesita de la parte 

financiera: 
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 Modelo de productividad Total (TPM) 

 

 

 

Ver figura 31 y  32 para poder aplicar la fórmula anterior.     

 

 Productividad parcial 

 

Es la razón entre la cantidad producida y un sólo tipo de insumo (mano de 

obra, energía, capital, materia prima).  

 

 

 

Donde: 

 

Tiempo dado:   puede ser un mes, un año, dependiendo del análisis 
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Figura 31.     Desglose de resultados tangibles 

 

Fuente: elaboración propia. 
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Figura 32.    Desglose de insumos tangibles 

 

Fuente: elaboración  propia. 

 

 Todas las fórmulas presentadas para la productividad son parte del 

sistema de  medición económica financiera propuesta establece y explica la 

interrelación compleja entre los indicadores de costos, eficiencia física y 

rentabilidad, basándose en razones típicas utilizadas en la administración de 

empresas, explicitando la conexión jerárquica que se da entre cada una de 

ellas, lo que permite identificar fortalezas y debilidades de la empresa y que los  

distingue de una administración convencional.  

 

 El sistema parte del indicador más general de productividad, beneficios 

sobre activos de operación,  desagregándose en dos bloques, con un total de 

entre 25 y 40 indicadores, aunque teóricamente no existe limitación a la 

cantidad utilizada.       
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 El primer bloque consiste en indicadores vinculados al desempeño del 

proceso productivo en cuanto al uso de insumos y/o costos variables (mano de 

obra de producción, de administración y de gestión; materias primas e 

intermedias), culminando con varios indicadores de productividad de trabajo y 

de uso de materiales.  

 

El segundo bloque se refiere al uso de activos (instalaciones, maquinaria y 

equipo, inventarios, cuentas por cobrar) y se desagregan en indicadores de 

productividad de capital. 

 

Los bloques que se analizan para la litografía Sergráfica, S.A., se 

desglosan  como se muestra en la figura 33. 

 

Figura 33.     Medición de productividad 

 

 

  

 Fuente: elaboración propia.  
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 Una  de  las  ventajas  del  sistema  es  su  ordenamiento  estructural  de 

los  indicadores  de  productividad,  que  no  sólo  va de lo general a lo 

particular,  sino  que  señala  también  si  la  mejora  en  un  indicador afecta  o 

no  a  otros  y  en  qué  grado.   Por  ejemplo,  una  mejora  en  la  productividad 

del  trabajo  puede  irse  acompañada  por  una  disminución  de  productividad 

de  equipo,  ambos resultados de una inversión en bienes de capital. Un 

ejemplo  relacionado  con  el tema de la capacitación: el aumento de la 

inversión en capacitación como porcentaje de las ventas, aumenta el costo 

laboral por hora pero puede mejorar el indicador de la producción física por hora 

trabajada. 

 

 En la práctica, este sistema de indicadores se trabaja con las áreas 

administrativa y financiera de la empresa, manteniendo informado de sus 

resultados  a  los  departamentos  de  producción  y  de  recursos  humanos.  

 

Los  trabajadores  es  difícil  que  lleguen  a  entender  e  interesarse  por 

esos  indicadores, por lo que su uso e incidencia en la gestión de la 

capacitación  se  limita  a  representar  un  referente  de  la  direccionalidad  de 

los  esfuerzos  desplazados  en  el  aprendizaje.  No  obstante  esta  limitación, 

su  importancia  radica  en  que  es  un  gerente  general  de  costo-beneficio  

de  los  esfuerzos  emprendidos  en  materia  de  capacitación  así  como  en 

otros  campos  de  gestión,  lo  que  permite  que  la  dirección  mantenga  la 

atención sobre los puntos críticos de la organización y sitúa tanto a la 

capacitación  como  a  la  motivación  en  el  contexto  de  estos  elementos. 
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3.4. Motivación 

 

 Conociendo que la motivación en los colaboradores dentro de la empresa 

es de vital importancia, para  mejorar  la productividad y crear un mejor 

ambiente de trabajo, es importante poder medirla y así  evaluar las teorías a 

utilizar y los métodos para motivar. 

 

  3.4.1.      Evaluación de motivadores  

 

 Para la evaluación de los motivadores, se utilizará la teoría de motivación 

de Maslow  donde  podrá evaluarse la manera de cumplir con las necesidades 

que plantea esta teoría. Además, como apoyo se evaluará también la teoría z. 

 

La motivación en los colaboradores es una parte vital para el buen 

funcionamiento de la empresa, por lo que  se piensa seguir el modelo de la 

teoría de motivación de Maslow, en donde se evaluará cómo poder cumplir con 

las necesidades que se plantean en esta teoría.  

 

 Jerarquía de las necesidades: 

 

o   Fisiológicas: (vivienda, alimentación, vestido, descanso, etc). 

 

o   Seguridad: (garantía de supervivencia) 

                                

o   Social: (necesidad psicológica de los demás) 

 

o   Individual: (confianza en sí mismo, prestigio) 

 

o   Auto realización: (creatividad o autodesarrollo) 
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 Las primeras 3 son las necesidades básicas, y constituyen el área de 

incentivación, se caracterizan porque al satisfacerse no son motivadoras de 

comportamiento.  

 

Las  últimas  dos  son  las  necesidades  superiores  y  constituyen  el  

área  de  motivación,  la  cual  se  refiere  a  los  impulsos  íntimos  del  hombre 

que  deben  ser  satisfechos  o  de  lo  contrario  le  provoca  frustración,  tal  es 

el caso de tener éxito, asumir responsabilidades, estar en el trabajo que sí 

gusta y para el cual estamos preparados. 

 

 Teoría inicial 

 

o Supuestos 

 

 La gente quiere sentirse importante 

 Ser informada 

 Pertenecer a grupos 

 Que se le reconozcan sus méritos 

 

o   Políticas 

 

 Felicitar por un trabajo bien hecho 

 Informar a los subordinados 

 Lograr que la gente se sienta importante 

 Establecer un espíritu de gran familia 

 Vender las ideas 

 El jefe debe explicar el porqué de las órdenes 
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o   Expectativas 

 

 Un trabajador satisfecho producirá más 

 Los subordinados cooperan de buen grado 

  

 Basándose en las teorías anteriores, se recomienda el uso de las siguientes 

metodologías de evaluaciones como son: 

 

 Héroes organizacionales 

 

El reconocimiento a una persona, genera un alto valor intangible para los 

empleados, lo cual permite afianzar su compromiso con la empresa y 

alimenta su motivación. Esto impacta directamente en la productividad 

tanto individual como de equipo de la empresa. 

 

Por lo tanto es importante contar con una herramienta de administración 

del reconocimiento, que le permite conocer e identificar a todos aquellos 

empleados que destacan por su desempeño y compromiso con la 

organización. 

 

Esta  solución online permite reconocer a aquel compañero que 

consideren se ha destacado en el cumplimiento de los valores 

organizacionales  y el desempeño. Siempre y cuando se tengan 

evidencias  de  dicho  comportamiento  y  un  tercero  pueda  avalarlo.  De 

esta  forma,  esta  herramienta  hace  partícipe  a  todos  los  empleados 

en el sistema de reconocimiento de sus compañeros basado en 

evidencias, construyendo una cultura de valores y compromiso en la 

organización. 

 



 76 

Con base en los resultados se podrán realizar programas tanto de 

motivación, incentivos y recompensas. Así como campañas de 

sensibilización dirigidas a aquellos empleados que no figuran dentro de los 

más destacados. Lo anterior tendrá un estímulo muy importante en el 

desarrollo competitivo de todos los empleados, para cumplir los objetivos 

de la organización. 

 

 Fase D 

 

Fase desarrollo: es la herramienta basada que permite administrar el 

desempeño y desarrollo de los miembros de la empresa de litografía, a la 

vez que todos los empleados se alinean a las estrategias corporativas 

para alcanzar las metas comunes. 

 

Esta fase es una solución integral de cuadro de mando que cubrirá las 

necesidades en: 

 

o   Estrategias corporativas 

 

 Definir  las prioridades estratégicas de la organización como 

factores influyentes en todo el proceso de planificación y 

desempeño de la empresa. 

 

 Posteriormente los objetivos individuales de todo el personal 

podrán alinearse a las estrategias, y los planes de capacitación 

podrán  enfocarse  en apoyar  aquellas  habilidades  necesarias 

para  fortalecer  el  cumplimiento  de las prioridades de la 

imprenta. 
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o   Inventario de factor humano 

 

 Administrar en forma sencilla la estructura organizacional.  

 

 Definir adecuadamente los perfiles del puesto, para optimizar 

las acciones del personal y colaboradores. 

 

o Evaluación del desempeño 

 

 Utilizar los propios factores de desempeño (según las 

necesidades de la empresa de litografía)  para implementar 

encuestas de evaluación (tradicionales jefe-colaborador o 360°).  

 

 Dar seguimiento al proceso, analizar  adecuadamente los 

resultados y ofrecer a los evaluados informes de los resultados 

en una manera  individual, y a la vez lo más  detallado posible.  

 

o   Administración de proyectos y objetivos 

 

 Proveer al personal  una herramienta de administración y 

colaboración en línea.   El área de Recursos Humanos podrá 

dar seguimiento a los procesos de definición, implementación y 

evaluación de proyectos y de objetivos. 

 

 Los responsables de cada área de trabajo de la litografía,  

podrán y deberán,  consultar los indicadores concretos sobre 

cada etapa de estos procesos, con lo que podrán tomar 

medidas preventivas a tiempo, sin tener que esperar a obtener 

los resultados al final del período. 
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o Detección de Necesidades de Capacitación 

 

 Como herramienta integral,  la fase permite tomar el resultado 

de las evaluaciones de factores y desempeño, así como los 

indicadores y factores corporativos, para elaborar los planes de 

capacitación y desarrollo más adecuados.  

 

 Provee al personal y colaboradores,  el desarrollo necesario 

para mejorar sus conocimientos y habilidades que los lleven a 

obtener un mejor desempeño para la empresa Sergráfica. 

 

o Planes de desarrollo 

 

 Con  las  diversas  herramientas  de  medición  del  desempeño, 

se  deben consultar  los  indicadores  adecuados  que  

permitirán definir  planes  de  carrera  que  maximicen  el  

potencial  de  todos los empleados y así poder  ofrecer un plan 

de desarrollo adaptado a cada persona que integran las 

diferentes áreas de la empresa. 

 

o Talento y promociones 

 

 Retener, desarrollar y posicionar los  talentos en los puestos 

más adecuados. Con la aplicación de la metodología de fase, 

se puede identificar al personal con alto desempeño e incluirles 

un proceso de promoción y medir sus cualidades antes de 

cambiarles de puesto. 
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 Con el conocimiento del personal que se les premiara en 

función de talento  o bien se realizaran promociones,  se podrán 

tomar mejores decisiones en cuanto al movimiento de personal 

dentro de la organización y enfocar mejor los recursos 

financieros de la empresa. 

 

  3.4.2.      Selección de motivadores a utilizar 

 

 Luego de realizada la evaluación de los motivadores, las necesidades, las 

expectativas, y no solo desde el punto de vista de una teoría sino de dos, se 

seleccionarán los motivadores conociendo puntos claves como:  

 

 El dinero no es el mejor motivador. 

 No se estipularan motivadores que sean obligatorios en todo momento. 

 Con los motivadores se buscará cubrir las necesidades más grandes de los 

colaboradores. 

 Se seleccionarán los motivadores que mejores resultados tengan en cuestión 

a productividad de los colaboradores. 

 

3.5. Capacitación y adiestramiento 

 

Debido a que siempre hay una mejor forma de elaborar las cosas, es 

necesario evaluar constantemente las necesidades de capacitación y 

adiestramiento del personal y prepararlos para que sean más eficientes en sus 

funciones y colaboren al crecimiento de la empresa. Estas actividades se deben 

realizar de forma ordenada y organizada. 
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  3.5.1.      Evaluación de necesidades  

 

Se realizó una encuesta  con el fin de determinar cuál es la necesidad de 

capacitación para cada departamento. Los datos se recopilaron de 4 personas 

de diferentes departamentos (Producción, Contabilidad, Ventas y Diseño). 

  

Figura 34.     Encuesta 

Fuente:    elaboración propia. 
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 Los resultados de la encuesta, se muestran en las páginas 34 a la 44. 

  

Figura 35.     Resultados  pregunta 1 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Figura 36.     Resultados pregunta 2 

 

 

 

Fuente: elaboración  propia. 
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Figura 37.     Resultados pregunta 3 

 

 

 

Fuente: elaboración  propia. 

 

Figura 38.     Resultados pregunta 4 

  

 

 

Fuente: elaboración  propia. 
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Figura 39.     Resultados pregunta 5 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Figura 40.     Resultados pregunta 6 

 

 

 

Fuente: elaboración  propia. 
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Figura 41.     Resultados pregunta 7  

 

 

  

 Fuente: elaboración  propia. 

 

 Figura 42.     Resultados pregunta 8 

  

 

 

Fuente: elaboración  propia. 
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Figura 43.     Resultados pregunta 9 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Figura 44.     Resultados pregunta 10  

 

 

  

fuente: elaboración propia. 
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Figura 45.    Resultados  pregunta 11 

 

 

  

 Fuente: elaboración propia. 

 

 

Figura 46.    Respuesta pregunta 12 

 

 

   

Fuente: elaboración propia. 
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  3.5.2.      Diseño de programas  

  

Luego de realizadas las encuestas se decidió que las capacitaciones 

para los operarios deberán de ser impartidas por cada uno de los encargados 

del área y dentro del mismo horario y área de trabajo, ya que se necesita 

generar experiencia para mejorar su rendimiento, también con base en la 

encuesta, se determinó que las capacitaciones para los demás trabajadores de 

la empresa deberán  ser de la siguiente forma: 

 

              Prioridad: A = corto plazo   B = mediano plazo   C = largo plazo 

         Profundidad: 1 = avanzado      2 = medio                 3 = básico 

 

Tabla XIX.    Plan de capacitación del diseñador 

 

Necesidades 

detectadas 

Cursos sugeridos Prioridad 

 

Profundidad 

Mejorar el servicio al 

cliente 

La importancia del 

servicio al cliente 
B 1 

Actualización y 

seguimiento en el 

software de Diseño. 

Curso especializado 

en Photo shop y otro 

Software de Diseño. 

A 3 

Conocimientos básicos 

de publicidad 

Curso: La importancia 

de la publicidad en el 

diseño grafico 

C 3 

Conocimientos  de 

imprenta 

Capacitación por taller 

de impresión offset 
A 1 

 

  

 Fuente: elaboración propia. 
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 Tabla XX.     Plan capacitación del vendedor  

 

Necesidades 

detectadas 
Cursos sugeridos Prioridad Profundidad 

 

Habilidades en 

cumplimiento de 

resultados 

Ventas A 1 

Habilidad para negociar Estrategias de Venta A 3 

Comunicación efectiva Relaciones Humanas B 2 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

Tabla XXI.     Plan de capacitación del área de producción 

 

Necesidades detectadas Cursos sugeridos Prioridad Profundidad 

Mejorar el Servicio al Cliente 
La importancia del servicio 

al cliente 
B 1 

Planificación de producción 

intermitente 
Control de la producción A 1 

Mantenimiento de equipo 
Mantenimiento de 

maquinaria 
A 2 

Estándares de Producción Capacitación por taller A 1 

 

Fuente: elaboración propia. 
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 Capacitación de maquinaria y equipo 

 

La capacitación para el correcto uso de maquinaria y equipo se reduce al 

área de producción y de diseño. La maquinaria y equipo para los que se 

requiere  conocimientos específicos para su utilización: 

 

o Máquinas de impresión offset 

o CTP o quemador de placas 

o Guillotinas industriales 

o Máquinas para trabajos tipográficos 

o Troqueladoras 

 

Por lo que el operario asignado a dicha maquinaria tendrá que recibir 

obligatoriamente a corto plazo y nivel avanzado un curso no sólo de 

utilización correcta de la maquinaria, sino también un curso de 

mantenimiento de la misma,  para lograr operarios eficientes en cada 

proceso. 

  

  3.5.3.      Evaluación de programas  

 

Constituye el paso final del programa de capacitación, donde se espera 

que los resultados sean positivos y gratificantes, tanto para los participantes, 

como para los responsables del programa y la organización que generó la 

necesidad original. Dentro de las razones, que se esgrimen para no realizar 

procesos de evaluación, se encuentran: 

 

 No se asigna importancia a la evaluación, la gerencia no presenta interés 

para evaluar resultados 

 No existe un responsable 
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 No se sabe qué hacer o cómo hacerlo 

 No hay tiempo para hacerlo (no se prioriza) 

 Se presuponen los resultados 

 

Identificación de cuatro áreas en las que se pueden medir los resultados de la 

capacitación y que representan una secuencia de formas de evaluar la 

efectividad de los programas. Los niveles que componen el modelo del proceso 

de evaluación y la definición operacional de cada una de éstas se especifican 

de la siguiente manera: 

 

 Reacción 

 

 Uno de los enfoques más sencillos es basarse en las reacciones de los 

participantes, quienes aportan información respecto de los contenidos y 

técnicas que consideraron más útiles. Constituye una medida de  

satisfacción inmediata del participante. 

 

 Aprendizaje 

 

o Es una medición del cambio de actitudes, mejoría en los 

conocimientos y/o incremento en competencias como resultados de 

la capacitación.   Se realiza por medio de una medición que  

habitualmente implica evaluar la recordación, capacidad de explicar o 

aplicar conceptos o de explicar opiniones.  

 

o Probar el conocimiento y las habilidades antes de un Programa de 

Capacitación facilita y proporciona parámetros que pueden medirse 

una vez concluida la capacitación para determinar las mejoras 
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 Conocimiento 

 

o   Sorprende  saber  que  gran  parte  de  lo  aprendido  en  un 

Programa de Capacitación nunca se utiliza en el puesto, lo que no 

implica que la capacitación sea ineficaz. Por diversas razones el 

comportamiento de los participantes no cambia una vez que regresa 

al puesto. Para optimizar la capacitación, podemos adoptar  varios 

enfoques: 

 

 Presentar elementos idénticos: la transferencia puede 

facilitarse, si el programa contempla condiciones similares a las 

del puesto. 

 

 Enfocarse en los principios generales: cuando los puestos 

cambian o no se puede reproducir el entorno del trabajo  los 

instructores deben acentuar los principios generales detrás de 

la capacitación en lugar de enfocarse en el comportamiento  

ético. 

 

 Establecer clima para la transferencia: para evitar que el 

comportamiento enseñado no se ponga en práctica, los  

responsables  de la capacitación, deben asegurar que el 

entorno  laboral  apoye,  refuerce  y  recompense  la  aplicación 

de las habilidades y conocimientos nuevos. 

 

 Resultados 

 

o    Algunos de los criterios basados en los resultados, consideran 

aumento de la productividad, disminución de quejas de los 
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empleados, disminución de reclamos de los clientes, reducción de 

costos de producción, disminución de los costos por derroches, 

disminución del ausentismo laboral, disminución de costos por 

mantención repartida, disminución de costos por primas de seguros 

generales.   

 

Con relación a los criterios de resultados antes mencionados la empresa 

debe comenzar a pensar en las utilidades de los programas de capacitación en 

las diferentes áreas de  Sergráfica. Los pensamientos de beneficios para la 

litografía, también se tomarán en cuenta los siguientes puntos: 

 

 Cantidad de capacitaciones realizadas  

 Costo de capacitaciones 

 Mejoras en el proceso productivo 

 Costo en futuras capacitaciones 

 Realización de encuesta de evaluación de necesidades. 

 

Esto con la finalidad de evaluar el impacto en los trabajadores en función 

del beneficio de la empresa. 

 

3.6. Diseño de reglamento sobre incentivos 

 

Se diseñará un reglamento en el cual se busque dejar claros los puntos 

que se deben de cumplir y los parámetros que se deben de tener para obtener 

un incentivo.    El reglamento a proponer es el siguiente:  

 

 

 

 



 93 

Figura 47.     Reglamento interno de incentivos Sergráfica S.A. 
 
 

 

 

  

Fuente:     elaboración propia. 
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3.7. Creación de comités de productividad 

 

Para la mejora de la productividad, dentro de la producción se organizarán 

grupos de encargados tomados de diferentes áreas y escogidos al azar para 

supervisar y velar que las metas y mejoras de la productividad se cumplan, así 

como  proponer nuevas mejoras y así mantener un ambiente de mejora 

continua dentro de la empresa. 

 

  3.7.1.      Especificación de obligaciones   

 

Se establecerán obligaciones para cada miembro del comité, el cual 

estará formado por 5 personas un representante de cada área del proceso 

productivo y cada una tendrá las siguiente obligaciones.  

 

 Supervisar el proceso que maneja en la empresa. 

 Mantener un orden dentro del área de trabajo donde se realiza dicho 

proceso. 

 Lograr que cada operario trabaje a su 100 % productividad 

 Mejorar el ambiente de trabajo en el área. 

 Presentar un informe del tiempo que estuvo en el comité y de las mejoras 

que según su experiencia cree que se deben de mejorar. 

 

3.8. Plan de mejoras para aumentar la productividad 

 

 Tomará un plan de mejoras para poder garantizar que la productividad 

tanto individual como grupal aumentará y se lograran cumplir los objetivos 

trazados y de esa forma poder mantener, no solo la productividad a su punto 

máximo sino también a los operarios motivados. 
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  3.8.1.      Descripción del proceso  

  

 Supervisar, medir, evaluar y estudiar cada uno de los procesos del ciclo 

productivo de la empresa, para poder proponer nuevas mejoras y aumentar la 

productividad,  lograr que los operarios que no desarrollaban sus labores a un 

porcentaje de productividad elevado, sientan la necesidad de mejorar y hacerlo 

no solo permanentemente sino, que sea una mejora continua en todo momento. 

 

  3.8.2.      Duración del proceso  

 

 Por el tipo de proceso que se busca  realizar el tiempo de duración del 

proceso es indefinido, ya que para lograr un aumento de productividad, éste es 

un proceso continuo el que se requiere, debido que, al mejorar el nivel de 

productividad actual se buscará mejorar el nuevo nivel y así entrar a un círculo 

donde el proceso  para aumentar la productividad debe de ser continuo. 

 

  3.8.3.      Características principales    

 

 Por el tipo de proceso que se realizará éste posee ciertas características 

que se describen a continuación:  

 

 Será un ciclo que no tendrá fin 

 Abran varios encargados de velar porque se cumpla 

 Se tendrá un control de las mejoras y de su realización 

 Buscará crear un ambiente de mejora continua dentro de la empresa 

 Tener monitoreos constantes  para evaluar y diagnosticar  
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  3.8.4.      Capacitaciones 

 

 Capacitar primero a cada uno de los encargados de cada área para que 

luego se pueda establecer un método de capacitaciones internas donde cada 

encargado, según observe las necesidades de cada operario a cargo, realizará 

la capacitación, de esa forma comenzar  el ciclo de mejoras continuas para el 

aumento de la productividad, y así el aumento en  las ganancias.  
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4.     PROCESO DE IMPLEMENTACIÓN 

 

 

 

 En  este  capítulo  se presentan y explican los cambios que son 

necesarios  para  que  el plan de incentivos funcione y cumpla con sus 

objetivos.   

 

4.1. Generación del informe  

 

La presentación del informe llevará según la secuencia de pasos que se 

ha diseñado en la figura 48. 

 

Figura 48.     Secuencia pasos generación de informe 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 
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 A través de las figuras 49, 50 y 51 se presentarán los resultados de cada 

una de las preguntas de las encuestas, las propuestas de mejoras elaboradas 

por los comités de productividad, las necesidades vistas para motivar a los 

trabajadores, así como los resultados de la productividad en general del taller, 

como de cada operario para poder realizar un trabajo objetivo y lograr 

resultados a corto, mediano, y largo plazo. Estos datos serán presentados a la 

junta directiva. 

 

El informe a presentar deberá llevar los siguientes formatos que se han 

diseñado para la  empresa Sergrafica, S.A. 

 

  

Figura 49.    Formato carátula informe 

 

 

 

Fuente: elaboración  propia. 
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Figura 50.     Formato índice de informe 

 

 

 

Fuente: elaboración  propia. 

 

Figura 51.     Formato del cuerpo del informe 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 



 100 

El cuerpo del informe contendrá la siguiente información: 

 

 Indicadores de productividad 

 

o Gráficas 

o Avances de proyectos de mejoras 

 

 Indicadores de rentabilidad. 

 Análisis financiero actual. 

 Análisis financiero proyectado. 

 Avances de proyectos del grupo de productividad(Ver formato 

estandarizado que se propone para presentar en informes a Junta 

Directiva: en la figura 50). 

 

Figura 52.     Formato de avances de grupos de productividad 

 

             

 

Fuente: elaboración propia. 



 101 

 Incentivos 

 

o Premios 

o Ascensos 

o Aumentos en salarios y sueldos de empleados. 

 

 Justificación 

 Evaluación de desempeño o bien el resultado individual de la Fase D, ver 

inciso 3.4.1 de este trabajo. 

 Propuestas de proyectos de mejora de productividad 

 

 Las propuestas se presentan en los siguientes formatos resumidos: según 

las figuras 53 y 54. 

 

Figura 53.     Formato propuesta de mejora de productividad 

 

 

  

Fuente: elaboración propia. 
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Figura 54.     Formato plan de acción mejora de  productividad 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

 Todos los informes deberán ir empastados y con copias para las 

siguientes personas:  

 

 Directivos de la empresa 

 Encargados de cada área de trabajo 

 Copia de resguardo para la secretaria 

 Grupo de mejora de productividad 
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4.2. Autorización de aplicación 

 

 Luego de presentado el reporte del informe de avances a la Junta 

Directiva, se procederá por parte de la misma,  evaluar  costos, factibilidad y 

rentabilidad del proyecto de pago incentivos para mejora de productividad.     

Para luego emitir la autorización de la aplicación del proyecto de mejora dentro 

de la empresa.   La autorización se realizará por medio de una carta (ver figura 

53)  y a la vez se distribuirá de un memorándum, medio por el cual todos 

conocerán los incentivos para mejora de productividad.        

 

Figura 55.     Autorización de aplicación de proyecto 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 
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4.3. Información general del proceso  

 

 A continuación se describirá lo que se espera del análisis que se 

realizó en las áreas específicas de trabajo y cómo va a generar esto un valor 

agregado a la empresa en cuanto a su recurso humano. 

 

  4.3.1.      Producción 

 

 En el área de producción se espera que se tenga información de los 

siguientes aspectos. 

 

 Requerimientos y perfiles de cada puesto (ver capitulo 3) para poder 

mantener un estándar dentro de la empresa en el cual se busca solo tener 

el mejor personal sino también a los más aptos y capacitados. 

 

 Establecimiento del método de medición de la productividad, evaluando 

por medio del mismo: 

 

o Los tiempos importantes de cada proceso tanto individual como  por 

área.        

o Así como también una medición por todo el equipo completo de 

trabajo.  

 

 Creación de grupos de trabajo llamados comités de productividad, para 

buscar un ambiente de mejora continúa dentro de cada área de trabajo  de 

la empresa Sergráfica.S.A.,   

 

 Incentivo de los trabajadores  a través del método de empoderamiento.  
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 Definición de un reglamento de incentivos en el cual se establecen 

claramente los parámetros a seguir, para poder ser beneficiados por el 

plan de incentivos.  

 

 Diseño de capacitaciones para mantener al personal en constante 

actualización, como un método de evaluación, para no solo capacitar sino 

buscar los resultados a corto, mediano y largo plazo.  

 

 Motivación al personal mediante el cumplimiento de sus necesidades 

básicas y de la utilización del plan de incentivos. 

 

  4.3.2.      Administración 

 

En el área de administración se espera que se tenga información de: 

 

 Establecimiento de perfiles y requerimientos de sus puestos. 

 

 Diseño un programa de capacitación para poder mejorar el trabajo en 

equipo y así poder ser más productivos desde el área de ventas, donde 

comienza el proceso hasta la entrega del producto. 

 

 Incentivos motivadores para: 

 

o Lograr que los vendedores cumplan con sus metas mensuales y 

poder tener un nivel de producción más alto  

 

o Poder exigir en el área de producción una mejora continua de la  

productividad  
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o   Definición de procesos y pasos a seguir por los altos mandos de la 

empresa para poder realizar con satisfacción el proceso del análisis 

realizado. 

  

4.4. Encargados 

 

Para que las mejoras propuestas sean implementadas con éxito, se debe 

establecer quiénes serán los encargados de realizar todos estos cambios y 

cuáles serán sus responsabilidades, para que todo pueda funcionar de la mejor 

manera. Las personas  encargadas, deberán liderar los grupos de productividad 

en cada área de trabajo dentro de la empresa.  Por lo que las funciones del 

encargado se describen en la figura 54: 

 

 Figura 56.     Funciones del encardo grupos productividad  

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 
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  4.4.1.      Responsabilidades 

 

Son tres las personas encargadas que tendrán las siguientes 

responsabilidades en la implementación de las mejoras. 

 

 Gerente de Ventas 

 

o Evaluar a su personal, para poder establecer necesidades de cada 

vendedor. 

o Analizar el procedimiento actual de ventas, para verificar su eficiencia 

y posibles mejoras. 

o Diseñar las capacitaciones necesarias. 

o Realizar procesos de evaluación constante, para mantener un nivel 

de productividad en las ventas. 

o Establecer los incentivos en su departamento. 

o Mantener y mejorar la relación entre ventas y producción. 

o Seleccionar qué personal estará en los comités de productividad. 

 

 Gerente de Producción 

 

o Establecer responsabilidades de cada encargado de área. 

o Evaluar la productividad de cada operario, cada área y el grupo 

entero. 

o Mantener un ambiente de trabajo con los trabajadores motivados y  

buscando cumplir las metas para recibir incentivo. 

o Definir los incentivos y motivadores según las necesidades de cada 

área. 

o Formar los grupos de trabajo para los comités de productividad. 
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o Encargado de la estandarización del proceso para la mejora continua 

y el aumento de productividad. 

o Definir las capacitaciones y el desarrollo de las mismas 

 

 Encargado de planificación  

 

o Realizar planificaciones objetivas que se puedan cumplir. 

o Exigir el cumplimento diario de las planificaciones. 

o Presentar informes de productividad donde se pueda demostrar 

todas las mejoras que se reflejan en el personal por tener una 

planificación de recurso humano mejor organizada. 

 

  4.4.2.      Información 

 

Los encargados recibirán toda la información que se generó en este 

análisis para que el plan pueda desarrollarse de manera ordenada. Esta 

información se reportará a gerencia en una reunión planificada principalmente, 

para que ellos lo puedan evaluar y considerar todos los cambios realizados, 

posteriormente la gerencia presentará el plan de trabajo a los colaboradores del 

área administrativa y el encargado de planificación de producción, para que 

todos estén de acuerdo y  empiecen a trabajar sobre lo realizado. Por último, es 

importante que en la reunión con gerencia se presentará cada procedimiento, 

los cuales están abiertos a cambios que se apliquen de forma aun más 

específica a ciertas áreas y así poder tener mejores resultados. 

 

Toda la información se presentará en los formatos mencionados en el 

punto 4.1 de este trabajo aplicados dentro de la Litografía. 
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  4.4.3.      Capacitación específica  

 

Para cada encargado de supervisar y desarrollar se implementara el 

siguiente diseño de capacitaciones. 

 

Tabla XXII.  Capacitaciones específicas 

 

Necesidades 

detectadas 
Cursos sugeridos Prioridad Profundidad 

Administración de 

recurso humano 

Administración de 

personal 
A 1 

Proceso de  mejora 

continua 

Herramientas de 

calidad 
A 1 

Motivación de 

personal 

Técnicas de 

motivación 
B 2 

Psicología industrial 

 

Inteligencia 

emocional y los 

mejores incentivos 

B 2 

Valores y trabajo en 

equipo 

La importancia del 

trabajo en equipo 
A 1 

Prioridad: A =corto plazo   B=mediano Plazo   C=largo Plazo 

 

Profundidad: 1 = avanzado  2=medio   3=básico 

 

 

Fuente:   elaboración propia. 
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4.5. Programación de actividades 

 

Al realizar un análisis e intentar la implementación de un diseño en una 

empresa es necesario tener una programación de actividades, para poder 

evaluar y medir, y así saber si existen retrasos o bien adelantos en las 

actividades. 

 

La programación de actividades de realizará por medio del siguiente 

procedimiento propuesto. Ver figura 55 

 

Figura 57.     Pasos para programacion de actividades 

 

 

 

Fuente: elaboración propia. 
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La herramienta  a  utilizar  para  la  planificación  será  del  software  de 

MS-Project.-Office: 

  

Figura 58.     Planificación en MS-Project-Office 
 

 

 

 

 

Fuente:   http://Help MS-Project-Office.com.  Consulta:  14 de marzo de 2012. 

 

Las actividades que planificaron en la herramienta de MS-Project-Office, 

se deben publicar en las diferentes áreas de trabajo de la empresa. Cada 

encargado publicará en un planificador la información, como se muestra en la 

figura 57. 

 

 

 

 

 



 112 

 

Figura 59.     Planificador para áreas de trabajo 

 

 

 

Fuente:   www.kaizen.com Consulta: 14 de marzo de 2012. 

 

  4.5.1.      Motivación del personal 

 

 Dentro de la motivación del personal se tiene planificado hacer lo siguiente 

dependiendo de cada área de trabajo. 

 

 Prensas 

 

Rrealizar actividades para mantener el área motivada y poder cumplir con 

las planificaciones diarias, además también, se buscará felicitar a los 

operarios por sus trabajos con el fin de hacerlos sentir identificados con su 

buena labor y por último, lograr el empoderamiento, para hacerlos parte de 

la empresa y esto los tendrá motivados. 
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 Encuadernación 

 

Establece metas a cumplir como grupo, teniendo una motivación de por 

medio para poder mejorar el ambiente de trabajo como la relación entre 

los colaboradores, también se utilizará el empoderamiento. 

 

 Preprensa 

 

Buscar las necesidades básicas para motivarlos y recibir de ellos su mejor 

capacidad de trabajo. 

 

 Ventas 

 

Poner metas y tener motivadores, no sólo para cumplirlas si no para 

hacerlo en tiempos mínimos. 

 

 Tipografía 

 

Establecer parámetros de calificación para mantener al personal motivado 

a mejorar su trabajo. 

 

  4.5.2.      Capacitación del personal 

 

Realizar  capacitaciones,  dependiendo  de  las  propuestas  del comité de 

productividad,  para mejorar la capacidad de trabajo de cada empleado,  

motivarlos  y  aumentar  el  nivel  de productividad debido a que un operario 

bien capacitado produce mucho más que un operario con conocimientos 

empíricos. 
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La  solicitud  se  realizará  por  medio  del  formato  que  se  muestra  en  

la  figura  58 

 . 

Figura 60.     Formato de solicitud de capacitación personal 

 

 

 

Fuente: elaboración  propia 
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  4.5.3.      Aplicación de niveles de remuneración 

 

Realizan  dos reuniones al año, para evaluar la administración de salarios 

que se está efectuando en el  ciclo de trabajo, estas  serán en marzo y octubre, 

asistirán los dos gerentes y el encargado de planificación de producción y 

tocarán los siguientes puntos: 

 

 Presupuesto de planilla. 

 Ganancias anuales de la empresa. 

 Inventarios. 

 Productividades y evaluaciones del desempeño por área. 

 Proyectos a futuro. 

 Necesidades a corto, mediano y largo plazo. 

 Decisión final en cuanto a niveles de remuneración a tomar para el nuevo 

ciclo de trabajo. 

 Incentivos a trabajar para el nuevo ciclo. 

 Propuestas para nuevas capacitaciones en el nuevo ciclo. 

 Mejoras necesarias. 

 

4.6. Observaciones y consideraciones previas 

 

Es  necesario  considerar  que  para  la  buena  implementación  del 

análisis  realizado,  es  necesario  la  participación  de  las personas 

encargadas, si no es de suma importancia la colaboración de todos los 

colaboradores de la empresa para poder realizar un cambio permanente y 

poder  mejorar  realmente,  la productividad y aumentar los ingresos, 

reduciendo los costos de horas extras. Además, es importante hacer las 
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observaciones  de mejoras inmediatamente, para poder comenzar el proceso lo 

antes posible. 

4.7. Participación 

 

Para lograr el cumplimiento del análisis e implementación de diseño de 

incentivos y mejora de productividad,  es necesario involucrar a cada uno de los 

empleados y colaboradores de la empresa;  ya que no es suficiente con la 

participación en un 100 por ciento de los encargados;  si no es necesario una 

participación grupal, para lograr objetivos esperados en corto, mediano y largo 

plazo. 

 

  4.7.1.      Departamental 

 

Es necesario establecer la participación de cada departamento con el fin 

de poder controlar las áreas y mejorar cada una, según sea la participación de 

los colaboradores. 

 

4.7.1.1. Ventas  

 

 En el departamento de ventas se involucrará a cada uno de los 

vendedores, para mejorar la relación ventas-producción y ventas-cliente, ya que 

son dos aspectos muy importantes en la productividad de la empresa. 

  

  4.7.1.2.      Diseño 

 

A los diseñadores se les involucrara más en el proceso productivo para 

poder aprovechar mas la materia prima y poder realizar un mejor trabajo en 

conjunto con el encargado de planificación. 
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       4.7.1.3.      Producción  

 

Involucrar a cada colaborador a participar en los comités de productividad 

para poder empoderar a cada uno de ellos así tener mejores resultados y 

mejores propuestas de mejoras, así como también en la comunicación entre 

grupos de trabajo para desenvolver sus labores de la mejor forma y más 

efectivos. 

 

  4.7.2.      Sensibilización de los trabajadores 

 

Realizar  una  promoción  interna  para  que  cada  colaborador   aprenda 

y  ponga  en  práctica  la  Visión,  Misión  y  Código  de  Valores  de  la  

empresa  con  el  fin  de  incentivarlos  por  medio  del  empoderamiento  a 

realizar  su  trabajo,  buscando  el  beneficio  de  la  empresa  y  obtener  así,  el 

mayor  número  de incentivos, ya que con el logro de los objetivos de la 

empresa se está aumentando la productividad y reduciendo el costo de tiempo 

extra laboral,  objetivo de este análisis. 

 

4.8. Puesta en marcha  

 

La gerencia es responsable de velar porque se  lleve a la práctica los 

cambios establecidos en el análisis, sabiendo que si se trabaja cuidando cada 

detalle se puede llegar a tener un recurso humano calificado para realizar su 

trabajo y lograr mejores resultados en cada operación, para que cada día se 

tenga una mayor productividad a través de mantener incentivada a las personas 

y  ser una mejor empresa cada día. 
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4.9. Evaluación constante 

 

Debido a las necesidades de mejoras continuas, como también a los 

incentivos estipulados, es necesario mantener un plan de evaluación constante 

para verificar que sí se están realizando los cambios, cumpliendo las metas, 

dando los incentivos y mejorando la productividad, por lo que se establecerán 

períodos trimestrales de evaluación donde se utilizarán varios métodos, para 

poder tener un control y presentar resultados a gerencia, entre ellos están:  

 

 Encuestas 

 Evaluación 

 Controles 
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5.     CONTROL Y SEGUIMIENTO DEL MODELO 

 

 

 

A  pesar  de  que  el  término  seguimiento  y  evaluación  tiende  a  ser 

tratado  como  uno  solo,  en  realidad,  constituyen dos conjuntos de 

actividades organizativas distintas que están relacionadas, pero que no son 

idénticas. 

 

 El seguimiento: consiste en el análisis y recopilación sistemáticos de 

información a medida que avanza un proyecto. Su objetivo es mejorar la 

eficacia y efectividad (bases de la productividad laboral)  del modelo de 

incentivos y organización. Se basa en metas establecidas y actividades 

planificadas durante las distintas fases del trabajo de planificación. Ayuda a que 

se siga una línea de trabajo, y además, permite a la administración conocer 

cuando algo no está funcionando. Si se lleva a cabo adecuadamente, es una 

herramienta de incalculable valor para una buena administración y proporciona 

la base para la evaluación. Permite determinar si los recursos disponibles son 

suficientes y están bien administrados, si tu capacidad de trabajo es suficiente y 

adecuada. 

 

La evaluación: consiste en la comparación de los impactos reales del 

modelo propuesto con los planes estratégicos acordados. Está enfocada hacia 

lo que se había establecido hacer, lo que se ha conseguido y cómo se ha 

conseguido.  
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 La evaluación de esta propuesta de mejora de productividad por incentivos 

deberá ser: 

 

 formativa: tendrá lugar  durante la vida del   proyecto propuesto con la 

intención de mejorar la estrategia o el modo de funcionar del modelo 

propuesto  

 conclusiva: obteniendo aprendizaje a partir del avance del proyecto.  

 

 Por lo que el seguimiento y evaluación de la mejora de productividad 

comparten la misma orientación, en el mismo aprendizaje  

 

El seguimiento y la evaluación comparten la misma orientación, hacia un 

aprendizaje continuo y concentrándose en seguir manteniendo fuertes los 

cimientos de la productividad como  son: 

 

 La eficacia:  informa sobre la adecuada aportación en el trabajo, en cuanto 

a producción de la imprenta. 

 

 La efectividad:  mejora en las aportaciones en cuanto a dinero, tiempo, 

personal y equipamiento, entre otros.  La efectividad mide los logros 

específicos que se han establecido para el presente plan de mejora de 

productividad por incentivos. 

 

 Impacto:  el impacto te informa sobre la influencia causada en la situación 

de la aplicación de mejora que se quiere afrontar.  

 

 Para esto se tienen que responder las siguientes interrogantes 

 

  ¿Era útil la estrategia?, 
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  ¿Mejoró los indicadores? 

 ¿Tiene sentido aquello que se está haciendo en relación con el impacto  

que se quiere lograr con los incentivos? 

 ¿Es correcto darle seguimiento a la propuesta? 

 

 Es importante reconocer que el seguimiento y evaluación no son varitas 

mágicas que pueden hacer desaparecer los problemas, curarlos o cambiar de 

manera milagrosa sin aportar ningún tipo de trabajo duro, situación que puede 

surgir  en la implementación de esta mejora de productividad en la empresa.  

 

 Por sí solas no son una solución, pero sí son unas herramientas de gran 

valor. El seguimiento y evaluación permiten: 

 

 Ayudar a identificar problemas y sus causas 

 Sugerir posibles soluciones para estos problemas 

 Plantear cuestiones sobre suposiciones y estrategia 

 Empujar a reflexionar sobre dónde estás yendo y cómo llegarás ahí 

 Proporcionar información y comprensión sobre un asunto 

 Animar a actuar sobre esta información y comprensión 

 Aumentar la probabilidad de que tengas una influencia de desarrollo 

positiva 

 

En el presente trabajo de graduación se ha propuesto el análisis que 

propone Deming, para lo cual se ha diseñado el proceso de evaluación y 

seguimiento de este proyecto de mejora de productividad como aparece en la  

figura 59: 
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Figura 61.     Círculo de seguimiento y evaluación propuesto 

 

 

 

Fuente: elaboración  propia. 

 

 

 



 123 

 

 

 El anterior círculo de seguimiento y evaluación propuesto se basa en 

buena obtención de información. La información que se necesita saber es la 

siguiente: 

 

 ¿El proyecto de mejora de productividad aporta algo a la empresa? 

 ¿Quién se beneficia del trabajo de la imprenta?  

 ¿Cuánto se benefician? 

 ¿Son los beneficiarios recipientes pasivos, o por el contrario, el proceso 

les permite tener algún control sobre sus vidas? 

 ¿En el trabajo, hay alguna lección que sea de mayor impacto que la mera 

existencia del programa de incentivos? 

 ¿Se puede sostener a largo plazo lo que se está haciendo o cesará el 

impacto del  trabajo una vez que se haya concluido el programa de 

mejoramiento de productividad? 

 ¿Se está obteniendo resultados óptimos a partir de las mínimas 

cantidades posibles de aportaciones? 

 

Con las anteriores preguntas, se debe  buscar  cómo se obtiene la 

información: 

 

 Los métodos de recopilación de información que deben incorporarse 

durante la ejecución de la presente mejora de productividad 

 

o Proponer la constante corriente de información sobre el avance de 

la ejecución del proyecto; sin recargar a nadie, en cuestión de 

funciones de trabajo. 
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 La información que se recopile debe tener  significado de valor para los 

análisis de mejora de productividad. 

 El almacenamiento de la información que vale la pena, debe  estar de una 

manera fácilmente accesible, para todas las personas que estén 

involucradas en la propuesta de mejora de productividad por medio de 

incentivos. 

 

 Las herramientas que se proponen para recopilar información del avance 

del proyecto son: 

 

o Agendas de avance 

o Registro y análisis de capacitaciones 

o Entrevistas uno a uno 

o Grupos de enfoque 

o Estudios de muestra, basándose en un clima laboral 

o Revisión sistemática de estadísticas oficiales relevantes como lo son: 

 

 Cantidad de productos en imprenta. 

 Porcentajes de facturación. 

 Análisis de beneficio costo en cuanto a pagos de incentivos y 

horas extras al personal de producción. 

 

 Con la información anterior, también debe saberse a quién se debe 

implicar o involucrar en la evaluación y seguimiento del proyecto de mejora de 

productividad por incentivos de la imprenta. Las personas que serian son: 

 

 Casi todos los miembros de la empresa  estarán implicados de un modo u 

otro en la recopilación de información, para seguimiento y evaluación, serán 

incluidos los siguientes: 
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 El encargado de Recursos Humanos que levanta el acta en una reunión o 

prepara y hace circular el registro de asistencia. 

 

 Los trabajadores del área de producción: escribirán los informes sobre sus 

visitas. 

 

 El financiero: registra los ingresos y gastos, causados por la aplicación de 

la mejora de productividad por incentivos 

 

 Para potenciar al máximo sus esfuerzos, el proyecto de mejora en la 

organización necesita: 

 

 Preparar formatos para informes que incluyan la medición cuantitativa de 

indicadores significativos: 

 

o Horas extras 

o Relación beneficio costo 

o Porcentaje de facturación 

 

 Registrar la información, de tal modo que sea posible averiguar lo que en 

realidad pretende el proyecto: mejorar la productividad. 

 

 La  información  obtenida,  también  debe  ser  un  recurso para 

plantearse,  qué  se  necesita  saber  sobre la  actividad,  tanto  del  proceso 

(cómo  se  está haciendo)  como  del  producto  (qué  quiere  conseguir),  y  

cuál es la manera más sencilla de averiguarlo y registrarlo a medida que se 

avanza. 
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 Con la información del presente capítulo, se describirá el control y  

seguimiento que  deberá  tenerse en el modelo para obtener los resultados 

esperados y cumplir con los objetivos que se ha propuesto,  para la mejora de 

productividad, por medio  de incentivos a los trabajadores y colaboradores.    

Para este análisis se proponen las siguientes fases: 

 

5.1. Fases a evaluar 

 

 A continuación se detallarán las fases del modelo que se deberán  

evaluar, así como los encargados de dicha evaluación. 

 

 Fase de evaluación 

 

En dicha fase se buscará observar la situación actual de cada una de las 

áreas del proceso productivo, para  poder medir los índices de 

productividad de cada una de ellas, así como analizar los puestos y 

perfiles para evaluar y encontrar  las mejores opciones de incentivos y 

motivadores para los empleados. Esta fase estará evaluada y controlada 

por cada uno de los gerentes (producción, ventas y administrativo), ya que 

son los que poseen un mejor panorama de cada área. 

 

 Fase de propuestas 

 

Luego de analizados y observados los procesos, se tendrá una sección 

para exponer propuestas en la mejora de la productividad por medio del 

diseño de incentivos en la empresa. Esta fase será evaluada y controlada 

por  la Junta Directiva de la empresa. 
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 Fase de implementación:  

 

Dentro de esta fase se evaluarán las capacitaciones, los incentivos, 

productividad, mejoras en los procesos, cumplimiento de metas y estará 

siendo evaluada y supervisada por el comité de productividad. 

 

5.2. Cronograma  

 

El cronograma de actividades de la evaluación y seguimiento de la mejora 

de productividad, basándose en un plan de incentivos para el área de 

producción de la imprenta, se describe en la figura 60: 

 

Figura 62.    Cronograma de actividades de evaluación y seguimiento 

 

Fuente:  elaboración propia. 

 

 

 

Cronograma de Actividades 

ACTIVIDAD 1 al 15 16 al 20 21 al 22 23 al 25 26 al 35 36 37 al 38 39 al 60 

Observación y evaluación         

Digitalización de datos         

Presentación de propuestas         

evaluación de propuestas         

Generación del Informe         

presentación del informe         

Evaluación y aceptación 

del informe 

        

Puesta en marcha         
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5.3. Evaluación de productividad 

 

 Dentro de esta evaluación se buscará ver el nivel de productividad 

constantemente, para poder medir las mejoras continuamente, y evaluar de 

esta forma, las mejoras que se deben  hacer al diseño. 

 

  5.3.1.      Evaluación de factores 

 

 Evaluarán  todos  los  factores  que  influyen  en  la  productividad  de 

cada  área. 

 

 Liderazgo de los encargados y comité de productividad 

 Motivadores e incentivos 

 Comunicación eficaz entre departamentos 

 Gestión de cambio 

 Colaboración en el desarrollo de cambios 

 Manejo de información 

 Control de tiempos muertos 

 Control de desperdicio de tiempo 

 Control de utilización de materia prima 

 Control de mejoras 

 

  5.3.2.      Calificación y resultados 

 

 Calificar las mejoras por medio del comité de productividad y éstos  serán 

los encargados de presentar los resultados a los encargados para evaluar el 

incremento de productividad en la empresa, por medio de incentivos, y 

confirmar a través  del gerente financiero, que se ha cumplido el objetivo 

principal de este diseño, que es la reducción del tiempo extraordinario. 
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5.4. Evaluación de incentivos 

 

 Definir los incentivos y evaluar, para saber qué tan eficientes están siendo, 

para mantener a los colaboradores motivados, de no ser funcionales se 

propondrán nuevos incentivos por medio del comité de productividad y éstos 

serán evaluados por gerencia para poder ser implementados. 

  

  5.4.1.      Calificación y resultados 

 

La  forma  de  calificar  los  incentivos  será  por  medio de ver las 

mejoras  en  productividad,  así  que  el  comité  de  productividad estará a 

cargo de evaluar constantemente la productividad y al presentar los resultados 

se sabrá si los incentivos están cumpliendo sus objetivos o es necesario 

generar nuevas opciones de incentivos, esto puede ser que sólo se dé en 

algunas áreas. 

 

5.5. Documentación 

  

 La documentación la conforman todos los formatos establecidos para los 

distintos procedimientos de este análisis: 

 

 Encuestas a colaboradores 

 Reglamento de incentivos 

 Formato de capacitaciones 

 Diseño de capacitaciones 

 Formato de evaluación de productividad 
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5.6. Estadísticas 

  

 Se obtuvieron datos de años anteriores para tener una estadística de cuál 

es el porcentaje de la facturación anual que se utiliza para pagar tiempo 

extraordinario. Ver tabla IV 

 

Tabla  XXIII.     Porcentaje de facturación 

 

Año 

Cantidad  de Q. en 

tiempo 

extraordinario 

Facturación 

Porcentaje de 

facturación en 

tiempos 

extraordinarios 

 

2009 

 

Q.78 130,4 

 

Q 4 358 305,5 

 

1,8 

 

2010 

 

Q.83 740,35 

 

Q.5 827 630,37 

 

3,9 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

El gráfico de regresión para proyectar en cuestión de facturación se 

muestra en la figura 61: 
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Figura 63.     Facturación año 2009-2010 

 

 

 

Fuente: elaboración  propia. 

 

Productividad año 2010 

 

 

 

 Siendo  el  indicador  que   debe  de  cuidarse  mejor,  por  lo  que  se 

tiene  un  indicador  anual,  según  datos  del  área  financiera,  para  lo  cual  el 

gráfico  estadístico  de  seguimiento  quedaría  como  se muestra en la figura 

número  62: 
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Figura 64.     Mejora de productividad anual 

 

 

 

Fuente: elaboración  propia. 

 

5.7. Resultados beneficio/costo 

 

 Establecer  los costos que se esperan tener y además, el beneficio que se 

busca en promedio con las estadísticas de años anteriores. 

 

 Costos. 

 

o   Capacitaciones: se desarrollarán por el mismo personal de la 

empresa, por lo que, los costos en los que se incurrirá son mínimos, 

ya que solo es alimentación y material didáctico y se estima tener un 

costo trimestral de Q.3 000,00. 
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o Incentivos: se buscarán utilizar la menor cantidad de incentivos 

económicos y  concentrarse en incentivos físicos por lo que los 

costos establecidos mensuales de éstos estará en Q.5 000,00 

trimestral. 

 

 Beneficios 

 

Lo que se busca es lograr reducir  el porcentaje de la facturación anual 

utilizada en el pago de tiempo extraordinario  en un 50%. Ver tabla V. 

 

 

Tabla XXIV.   Relación beneficio costo del plan de mejora de productividad 

 

 

Fuente: elaboración  propia. 

 

 

 

 

 

 

 

Año 

Cantidad  de Q. 

en tiempo 

extraordinario 

Facturación 

Porcentaje de 

facturación en 

tiempo 

extraordinario 

Reducción 

del 

porcentaje 

después 

del diseño 

Costo 

anual de 

implemen

tación 

Beneficio 

/costo 

2009 Q.78 130,40   Q.4 358 305,50  1,8 0,9 Q. 32 000,00  1,22 

2010.  Q.83 740,35   Q.5 827 630,37  3,9 1,95 Q.32 000,00  2,98 
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Figura 65.     Mejoras de facturación vrs. Incentivos 

 

 

 

Fuente: elaboración  propia. 

 

 

5.8. Ventajas competitivas 

 

 Las ventajas competitivas que este diseño traerá a la empresa son 

significativas,  ya que gracias a esta reducción de tiempo extraordinario se 

podrá  mantener  un  nivel  de facturación estándar sin necesidad de pagar 

tanto tiempo extraordinario, además, tendrá más productividad en la 

producción,  por  lo  tanto  mejores  tiempos  de entrega, más disponibilidad 

para entregar trabajos lo cual es una ventaja en el mercado de las artes 

graficas. 
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5.9. Interpretación de resultados e informe a gerencia 

 

 El  comité  de  productividad  se  encargará  de  interpretar  los  resultados 

que  se obtendrán del diseño establecido como se realizó en el análisis 

beneficio  costo,  además  de esto,  cada  encargado  de  área  será 

responsable  de  presentar  a  gerencia  cada  uno  de  los  aspectos 

importantes  de  su  área  a  los  que  se debe dar seguimiento, para así tener 

un mejor control de todos los cambios establecidos, los informes deben 

contener: 

 

 Informe administrativo 

 

o   Evaluaciones del desempeño 

o   Programación de capacitaciones actualizado 

o   Informes contables 

o   Inventarios 

o   Presentación de nuevos proyectos 

 

 Informe de producción 

 

o   Evaluación del desempeño 

o   Productividad por puesto 

o   Programación de capacitaciones 

o   Planificaciones de producciones 

o   Propuesta de nuevos proyectos 

o   Informe de horas extra 
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Tanto los informes de producción, como administrativo deben de ir 

acompañados de: 

 

 Resumen ejecutivo 

 

Normalmente, no contiene más de cinco páginas, cuanto más corto es 

mejor, y está pensado como aporte de la información suficiente para 

personas ocupadas, pero también para provocar la lectura del informe 

completo. 

 

 Prefacio 

 

Aunque  no  es  fundamental,  es  un  buen  lugar para los 

agradecimientos y amplios comentarios sobre el proceso, conclusiones, 

entre  otros. 

 

 Página de contenidos  

 

Con los números de página, para ayudar a los lectores a desenvolverse 

con el informe. 

 

 Apartado 1:introducción   

 

Normalmente,  trata  los  antecedentes  del  proyecto,  organización  de  la 

evaluación,  las instrucciones para el equipo de evaluación, la 

metodología, el  proceso  real  y  cualquiera  de  los  problemas  que  han  

tenido  lugar. 
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 Apartado 2: averiguaciones 

 

En este apartado se encuentran las áreas significativas de averiguaciones: 

eficacia, efectividad e impacto, o bien, los temas que han surgido. 

 

 Apartado 3: conclusiones  

 

En este apartado se sacan conclusiones a partir de las averiguaciones, la 

interpretación, lo que significa. Resulta bastante útil el empleo de un 

análisis FODA a modo de resumen. 

 

 Apartado 4: recomendaciones 

 

Ofrece ideas específicas para avanzar en cuanto a modos de abordar 

puntos débiles y la creación de otros fuertes. 

 

 Apéndice 

 

Contiene los términos de referencia, la lista de personas entrevistadas, los 

cuestionarios utilizados, un mapa del área. 
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CONCLUSIONES 

 

 

 

1. Las horas extras tuvieron un 0,9% de reducción en cuanto a costo por 

facturación.   Logrando con esto que el beneficio costo de la empresa se 

colocara en un 2,98.   Se tuvo una mejora de productividad del 11% 

 

2. Diseño de puestos y funciones  en el área de producción y administrativa 

 

3. Diseño de  indicadores de mejora de productividad, para poder tener una 

mejor organización dentro de la empresa. 

 

4. Propuesta ejecución de un nuevo plan de incentivos, el cual fue 

aprobado por la alta gerencia. 

 

5. El ambiente de conciencia para mejorar la productividad entre el área de 

producción y administrativa se ha logrado por medio de los planes de 

capacitación que se diseñaron. 

 

6. Desarrollo de indicadores, así como la propuesta metodología de 

seguimiento y evaluación, para analizar continuamente la mejora de la 

productividad que se ha logrado desde la implementación de incentivos. 
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RECOMENDACIONES 

 

 

 

1. Revisar el plan de incentivos  cada año, en forma individual, en cuanto a 

funciones y puestos de trabajo.  Como también de una manera global en 

beneficio de la empresa. 

 

2. Los planes de capacitación deben de ser modificados cada 6 meses, con 

la finalidad de mantener personal altamente competitivo trabajando para 

la empresa. 

 

3. El indicador de productividad debe ser revisado en cuanto a su forma de 

calcular cada año, ya que el nivel de productividad debe de cambiar, 

conforme la planeación estratégica de la empresa. 
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