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I. INTRODUCCION

Los nuevos procesos de competencia en el mercado mundial exigen que las empresas
dedicadas al maquilado de prendas de vestir se esfuercen por mejorar sus niveles de
productividad y competitividad empresarial. Una manera de contribuir a mejorar la
productividad del contexto interno de las empresas, es a través de la movilizacion del
conocimiento y de la capacidad de aprender de la organizacion, lo cual constituye la

base de la gestion por competencias.

En ese sentido, el estudio a realizar sera orientado al recurso humano, pero enfocado
desde una perspectiva técnica, a fin de contribuir a la adecuada administracion y
desarrollo de la capacidad productiva de los trabajadores que intervienen en el area

de produccion.

El Trabajo de Graduacion estard estructurado por cinco capitulos que contienen lo

siguiente:

El primer capitulo presenta los antecedentes de la maquila de prendas de vestir en El
Salvador. Se definird su concepto y se expondra brevemente su evolucion vy

contribucién a la economia de nuestro pais.

En el segundo capitulo se muestran los antecedentes de la gestion por competencias
en nuestro pais. Se daran a conocer los esfuerzos que instituciones de apoyo al
sector productivo nacional, realizan para implantar la gestién del recurso humano

basada en competencias.

El tercer capitulo contiene al marco tedrico, en donde se abordaran los tdpicos mas
relevantes del tema, tales como: capital humano, administracidon, sistemas de
produccién en la maquila, estructura organizacional, competencia, capacitacion y

desarrollo profesional, y las semejanzas de la normalizacion de competencias



laborales con la gestién de calidad bajo la norma ISO 9000 versién 2000. Dichos
conceptos serviran de referencia para la elaboracién del modelo de gestidon por

competencias a proponer.

El cuarto capitulo presenta el diagndstico sobre la situacion actual de la
administracion del capital humano en la maquila de prendas de vestir, esto como
resultado de la investigacion de campo. A continuacion del diagnostico, se realizara el
analisis FODA para obtener una visidon global y dinamica, que permita detectar las

necesidades de la industria.

El quinto capitulo presenta el modelo de gestidon propuesto para su aplicacion en el
area de produccién de la maquila. Se disena la estructura funcional y conceptual del
modelo, y se establecen los insumos necesarios para su implementacion. Para que las
empresas sepan como implementar el modelo, se ejemplificara la aplicacién de los
insumos en la mayoria de sus fases. Finalmente se hace la evaluacidn econdémica
para que las empresas del sector tengan un marco de referencia sobre los costos que

incurririan al aplicar el modelo propuesto.

Para culminar el Trabajo de Graduacion se tienen las conclusiones vy
recomendaciones, con el fin de realizar un vistazo al cumplimiento de los objetivos y

el logro de los alcances planteados para el mismo.



II. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el contexto interno de las empresas dedicadas al maquilado de prendas de vestir,
es escasa y deficiente la aplicacion de procesos administrativos que posibiliten el
reconocimiento, la utilizacion y el desarrollo de las competencias laborales del
personal que interviene en el area de produccion, lo cual dificulta la administraciéon de

los sistemas de produccion.

Algunos ejemplos claros son la elevada rotacién del personal en la maquila, la falta
de estandarizacion de las operaciones de manufactura y de las auditorias de calidad,
y ademas practicas inadecuadas de trabajo desde el punto de vista de la

Organizacion Internacional del Trabajo. !

En base a lo anterior, se puede afirmar que gran parte de las empresas de este
sector no cuentan con un sistema de gestion que les facilite administrar eficazmente
su capital humano, y que les permita desarrollar de manera plena e integral la

capacidad productiva de sus trabajadores.

La inadecuada gestion de las competencias laborales, es por consiguiente un factor
que genera baja productividad en los sistemas de produccion, lo cual es un obstaculo

para que las empresas sean competitivas.

! Estudio sobre las Necesidades de Capacitacion y Formacion Profesional en la Industria de Maquila de

Confeccion en El Salvador, INSAFORP, Observatorio del mercado laboral, 2002.



III. IMPORTANCIA DEL TEMA

Los retos que se plantean en el entorno de globalizacidn, exigen que las empresas
dedicadas al maquilado de prendas de vestir en El Salvador desarrollen politicas y
practicas que les permitan obtener una organizacién flexible y abierta a los cambios

que se vienen dando en su medio ambiente.

Se hace necesario entonces, el estudio y analisis sobre la aplicabilidad de procesos de
administracion alternativos que permitan a las organizaciones desarrollar plenamente
la conciencia, los conocimientos y las habilidades de sus colaboradores, y puedan asi

realizar una gestion eficiente de las operaciones.

Ante estas necesidades, el ingeniero industrial posee los conocimientos y las técnicas
necesarias, que serviran de aporte para establecer condiciones eficientes de
operacion y de trabajo, para analizar el comportamiento humano, asi como también,
para administrar el trabajo, con el fin de que las personas generen capital para la

empresa a través de su competencia, su actitud y su capacidad.



IV. JUSTIFICACION

La maquila de prendas de vestir se ha ubicado entre los sectores manufactureros mas
importantes de El Salvador, logrando a través de los ultimos veinte afnos, un beneficio
para el desarrollo socio econdmico de nuestro pais, por su aporte a las exportaciones

y por convertirse en una de las principales fuentes de empleo.?

A medida que se consolidan los nuevos procesos de competencia del mercado a nivel
mundial, como los TLC's y la entrada de China Continental a la Organizacion Mundial
del Comercio, las grandes y medianas empresas exportadoras de la industria de la
confeccién en El Salvador, se esfuerzan por no perder su participacion en ese

mercado altamente competitivo.

Por lo tanto, es oportuna la realizacion del estudio, porque el entorno econdmico
exige que las empresas salvadorefas dedicadas al maquilado de prendas de vestir,
adopten modelos de gestién acordes a los nuevos procesos de competencia, en
donde se propicien practicas operacionales que conlleven al uso optimo de los

recursos, bajo un enfoque de mejora continua.

2 Ver Capitulo I sobre Antecedentes de la Maquila de Prendas de Vestir en El Salvador.



V. PROYECCION SOCIAL

La maquila de prendas de vestir constituye uno de los sectores mas importantes de la
economia nacional, se espera entonces, que el presente estudio contribuya a que las
empresas se vuelvan mas productivas en su contexto interno, al optimizar la

utilizaciéon de la capacidad productiva del recurso fundamental: el recurso humano.

La gestion por competencias busca que los trabajadores desarrollen conocimientos,
habilidades y actitudes, e intenta mejorar el proceso de ensefianza aprendizaje

(formacion y/o capacitacion y evaluacion de metas).

Se pretende entonces, que el modelo a proponer sirva de aporte para lograr
incrementar el nivel de calificacion de la fuerza de trabajo, y asi las empresas puedan
en parte hacer frente a los retos que plantea la globalizacién, el cambio tecnoldgico, y
las nuevas formas de la produccion. Ademas, el desarrollo de las competencias
brindaria a los trabajadores mayores oportunidades de desarrollo profesional,
permitiéndoles optar a otros puestos de trabajo y cotizarse mejor en el mundo

laboral.

La Ingenieria Industrial proporciona las técnicas necesarias que han de servir de
soporte para dicho propdsito, a través de la aplicacién de principios cientificos para
optimizar sistemas integrados de personas, materiales y equipos con el fin de facilitar

condiciones eficientes de operacion y trabajo.



VI. OBJETIVOS

GENERAL:

Proponer la aplicacion de un modelo de gestion de las competencias laborales del

recurso humano en la maquila de prendas de vestir, en lo que respecta a mandos

medios y operarios del area de produccion, con el fin de mejorar los procesos de

administracion del capital humano de las empresas, e incrementar asi los niveles de

productividad de los sistemas de produccién.

ESPECIFICOS:

>

Realizar una investigacion tedrica sobre los tdpicos mas relevantes del tema, tales
como: capital humano, administracién, sistemas de produccion, estructura
organizacional, competencias, capacitacion y desarrollo profesional, y sistemas de

gestion relacionados.

Investigar los antecedentes de la Gestion por Competencias en la industria de

maquila de confeccidn en El Salvador.
Investigar los beneficios que la Gestiébn por Competencias brinda a Ila

administracion del recurso humano.

Realizar el diagndstico sobre situacién actual de la administracion del capital
humano en la maquila, a fin de detectar las necesidades de las empresas,

referentes a la gestidon de las competencias laborales del recurso humano.
Disefiar la estructura conceptual del modelo de gestidon por competencias.

Establecer los insumos requeridos para la gestion de las competencias laborales

del recurso humano.

Presentar las fases de implementacion y la evaluacién econdmica del modelo de

gestion propuesto.



VII. DELIMITACIONES

La Gestion es un concepto que tiene multiples ambitos de aplicacién, y para su
estudio requiere delimitar el tema a un grupo de interés en particular en el marco de

las funciones de la empresa.

1. El estudio sera enfocado a contribuir en la solucién de los problemas propios del
contexto interno de las empresas, especificamente a los relacionados con la
administracion del recurso humano, en lo que respecta a la gestion de las

competencias.

2. El estudio sera dirigido a las Grandes y Medianas empresas exportadoras
dedicadas al magquilado de prendas de vestir (operacion 807)3, y que se

encuentran ubicadas en el Area Paracentral de El Salvador.

3. Se tendra como eje principal del estudio al departamento de Recursos Humanos,

ya que dicha area sera la encargada de poner en practica el modelo a proponer.

4. El estudio sera enfocado desde la perspectiva del recurso humano que se

desempefia a nivel de mandos medios y como operarios en el area de produccion.

5. El modelo a proponer estara orientado a la gestion de las competencias del
personal que interviene en el area produccién, en las actividades de Seguridad,

Calidad, Producciéon y Mantenimiento.

6. La implementacidon del modelo de gestidon a proponer sera decisiéon de la direccion
o gerencia de las empresas, por lo tanto no se realizard una medicion practica de

sus efectos, presentandose estos solo a nivel cualitativo.

% Segln la Ley de Exportaciones hacia Estados Unidos, la operaciéon 807 consiste en que la empresa
Unicamente ensambla la pieza, que previamente ha sido cortada.



Las limitantes que se tendran en la realizacion del estudio seran las siguientes:

i) Informacion restringida por parte de las empresas del sector, en cuanto a sus
sistemas administrativos, estructura organizacional, tecnologias, métodos de

produccidn y costos.

i) Escasa informacidn actualizada acerca de la situacién econdmica y laboral de la

maquila en El Salvador.

VIII. ALCANCES

Los alcances del presente estudio se orientan a:

1. La presentacion de los beneficios que la gestidn por competencias ofrece a la

administracion del capital humano de las empresas.
2. El disefio de la estructura conceptual del modelo de gestidon por competencias.
3. La presentacion de las fases de implementacidén y la evaluacién econdémica del

modelo de gestion propuesto, en base a un supuesto de implementacién del

mismo.



IX. RESULTADOS ESPERADOS

Lo que se pretende lograr con el presente estudio es lo siguiente:

La descripcion de la gestidén por competencias en términos conceptuales.

Conocer los aspectos mas relevantes de la maquila de prendas de vestir en El

Salvador.

Conocer los antecedentes de la Gestion por Competencias en nuestro pais.

Como resultado de la investigacion de campo, se espera conocer la situacion
actual de la administracidn del capital humano en la maquila, a fin de detectar las
necesidades de las empresas, referentes a la gestion de las competencias

laborales del recurso humano.

Mostrar los beneficios que la gestidon por competencias brindaria a las empresas.
La presentacion de un modelo tedrico de gestion por competencias, acorde a las
necesidades actuales de los sistemas de produccién de las empresas maquiladoras
de prendas de vestir, presentando sus dimensiones, los insumos requeridos y las

fases de implementacion.

Mejora en los procesos de administracion del capital humano como resultado de la

aplicacion del modelo.

. Aumento en los niveles de productividad de los sistemas de produccién, debido al

desarrollo integral y pleno de la capacidad productiva de los trabajadores.
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CAPITULO I
ANTECEDENTES DE LA MAQUILA DE PRENDAS DE

VESTIR EN EL SALVADOR

11



Con el fin de tener un amplio panorama de la industria sujeta a estudio, a
continuacion se presentan sus generalidades. Se definira entonces el concepto del
término “maquila” y se expondra brevemente como ésta industria ha ido
evolucionando, hasta llegar a convertirse en uno de los sectores mas importantes de

la economia nacional.
1.1 DEFINICION DE MAQUILA

Conviene hacer énfasis en la existencia de dos enfoques, que aunque son
complementarios, para efectos analiticos deben separarse: El término maquila, para
designar produccion por cuenta ajena se introdujo al Iéxico econdmico por su sentido
etimoldgico; proviene del arabe maquila (medida de capacidad), que designa la
proporcidon de grano harina o aceite que corresponde al molinero por la molienda. *
En una época se le llamo en Centroamérica incorrectamente industrias de draw. Se
entiende, con base en esta aproximacion, que los insumos intermedios no cambian su
propiedad, sino que son objeto de alguna accién menor, y luego regresan a su lugar

de origen.

Por otra parte, la actividad de la maquila, antes que ser un sector de la economia, es
mas bien por definicion legal, un régimen arancelario®, en el cual las empresas
maquiladoras reciben o “importan” bienes semielaborados de empresas contratantes
-en su mayoria extranjeras- para realizar alguna actividad que completa el proceso

productivo, y luego envian o “exportan” los productos terminados o mas elaborados.®

4 Asociacién para el Avance de las Ciencias Sociales AVANCSO 1994:2

5 Se define un régimen arancelario como un conjunto de normas que regulan la exportacion e
importacién de ciertos bienes transables.

6 Ligia Elizabeth Alvarenga Jule, La situacion econdémico laboral de la maquila en El Salvador: Un
analisis de genero, CEPAL-GTZ, 2001, p. 16
http://www.eclac.cl/publicaciones/UnidadMujer/1/LCL1541P/

12



1.2 SUB DIVISIONES DE LA INDUSTRIA DE LA CONFECCION

La industria de la confeccion puede subdividirse en siete tipos de operaciones o
actividades productivas, dependiendo del servicio ofrecido por las empresas o

solicitado por el cliente:

Tipo de operacion Principales servicios
Magquila (807) *

- Cosido (terminado y empacado)

CM (Cut and Make) ( 809 ) -  Cortado

- Cosido (terminado y empacado)

CMT (Cut, Make and Trim) (806 ) - Colocacién de accesorios

- Cortado
- Cosido (terminado y empacado)

RTU ( Ready to use ) ( Paquete complete ) - Accesorios y obtencion de tejidos

- Cortado
- Cosido (terminado y empacado)

RTS (Ready to sell ) ( Listo para la venta ) - Producto desarrollado con disefios basicos

- Obtencidon de los accesorios y del tejido
- Cortado
= Cosido (terminado y empacado)

Coleccion - Producto desarrollado (linea de producto)

- Obtencion de los accesorios y tejidos
- Cortado
- Cosido

Label ( Etiqueta ) - Nombre de marca e imagen gerencial

- Producto desarrollado

- linea de producto

- Obtencion de los accesorios y los tejidos
- Cortado

- Cosido (terminado y empacado)
FUENTE: La industria textil en Centroamérica. CLACDS-INCAE 2002.

* Las empresas pertenecientes a esta sub division son las sujetas a estudio en el presente trabajo de
graduacion.
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En El Salvador, el desarrollo de la industria de la confeccién se ha dado basicamente
a través de las primeras cuatro operaciones que se presentan en el cuadro. Siendo
las mas utilizadas la 807 y 806, seguidas por la 809 y la modalidad del RTU. Las otras

tres categorias (RTS, Coleccidn y Label), no se desarrollan en el pais.

La operacion 807 es la mas simple de todas y consiste en que la empresa Unicamente
ensambla la pieza, que previamente ha sido cortada. Segun la Ley de exportacion a
los Estados Unidos, para la actividad de maquila o ensamble de ropa se crearon dos
leyes (807 y 807A), que son programas arancelarios encaminados al desarrollo

econdmico Yy social del area centroamericana y del caribe.

Las operaciones 809 y 806, proveen otros servicios como el corte de la tela y la
colocacion de los accesorios como botones, zippers, entre otros. El RTU es el
conocido como paquete completo, y es el sistema en cual la empresa provee los
servicios e insumos para la confeccién de la prenda de vestir. Estos incluyen la tela,

accesorios y otros servicios como el corte de la tela y el cosido de la misma.

1.3 CLASIFICACION INTERNACIONAL UNIFORME DE LA INDUSTRIA

La maquila en el pais ha sido fundamentalmente del tipo de confeccion. No obstante
la clasificacion oficial basada en la CIIU, la ubica en la rama de actividad textil,
clasificandola como Servicios Industriales de Maquila dentro de la gran division 3 de

Industrias Manufactureras.
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1.4 ANTECEDENTES DE LA MAQUILA EN EL SALVADOR

El acelerado desarrollo industrial en los paises orientales en la década de los 60’s, dio
lugar a una mayor competencia en el mercado de ropa a nivel mundial. Como
respuesta inmediata que ensayaron los productores estadounidenses, fue la
automatizacion total de sus procesos de manufactura, sin embargo esta fue adversa
por el fendmeno de la moda cambiante lo que origind el uso de procesos manuales o

semi-manuales en la elaboracién de las prendas de vestir.

Los elevados costos de mano de obra en los Estados Unidos generd la idea de
elaborar prendas en otros paises donde la mano de obra es mas barata y de buena
calidad. Y es asi como se constituyd entonces en paises como El Salvador la actividad

de maquilar ropa y exportarla.

La primera zona franca en El Salvador surgié a principios de los afios 70. Pero fue
hasta principios de la década de los 90, que el gobierno salvadorefio emprendidé un
nuevo esfuerzo para promover esa modalidad de insercidn laboral en una nueva fase
de la economia mundial. Junto con las reformas de estabilizacion y ajuste estructural,
Centroamérica en general, y El Salvador en particular iniciaron un esfuerzo enorme
en promover la inversion extranjera. De esta forma se crearon nuevas zonas francas
las cuales albergan predominantemente empresas dedicadas al maquilado de prendas

de vestir.

Ademas, existen empresas textiles nacionales que exportan sus propios productos (ya
sea como materia prima semi-procesada o producto terminado) y que necesitan
contar con normas de calidad conocidas para lograr su permanencia en el mercado y

ser competitivas.
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En la actualidad existen en El Salvador 14 zonas francas, 13 de las cuales han surgido

a partir del ano 1992, y 5 de ellas han iniciado labores a partir del ano 2000 o estan

todavia en construccion.

Region Municipio Nombre de Periodoy Techo Empleos Total de No. de
Zona ano de industrial generados empresas empresas
Franca instalacion construido de maquila
textil
extranjeras
Export Salva 1990-94 86,514 7,863 12 7
P 1992
Colén 2000-presente 47,500 ND 4 ND
Valle de El Transito 2001
Zapotitan ™" Giudad | American | 1990-94 63,000 6,900 9 4
Arce Park 1992
San Juan Lido Free 1995-99 14,000 2,039 1 1
Opico Zone 1998
Zona Franca 1990-94 30,000 4,400 20 6
Internacional 1992
Olocuilta 2000-presente 44,338 300 2 2
Carretera Miramar 2001
a
Comalapa | gun Marcos | San Marcos | 122024 56,000 8,500 12 S
1992
Rosario de 1990-94 85,000 6,500 18 9
La Paz El Pedregal 1993
San San Bartolo 1974 78,905.13 14,000 22 9
Salvador Ilopango Santa Ludia 1933%294 6,389.64 800 1 1
Antiguo | Santa Tecla | 2000Presente | 156,000 1,700 10 ND
La Cuscatlan Free 2002
Libertad "Nyeva San £l Progreso | 199094 | 14,919.33 | 2,800 4 4
Salvador 9 1992
2000-presente | 110,880 12,000 ND ND
Usulutan | Jiquilisco |La Concordia 2002
S:rr]\&t]a Chalchuapa Zona 10 ND 7,000 7,000 ND ND

Fuente: Marta Eugenia Gonzales, El impacto local de la Maquila en El Salvador: cambios econdmicos,

sociales y politicos, FLACSO-Programa El Salvador, Coleccion Aportes No. 14, 2004.

Segun estimaciones del Ministerio de Economia, en el presente afio 2005, las
empresas del sector maquila han generado cerca de 73,000 empleos directos, lo cual
representa aproximadamente el 2.7% de la Poblacién Econdmicamente Activa (PEA)

y el 20% de la industria manufacturera del pais.
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1.5 CONTRIBUCION DE LA MAQUILA A LA ECONOMIA

La apertura de las economias, asi como la existencia de tratados como el de la
Cuenca del Caribe (ICC) y los TLC’s han facilitado el incremento de la inversion
extranjera directa en zonas de libre comercio. Este fendmeno ha implicado una
ampliacién en las actividades productivas para la exportacién, que en las décadas
pasadas estaban preferentemente ubicadas en actividades agricolas, tales como el
algoddn, el azlcar y el café. Las nuevas actividades productivas de la Ultima década

se relacionan en primer lugar con la maquila de prendas de vestir.

BALANZA COMERCIAL (En millones de US Délares)

Concepto 2003 2004

Productos Tradicionales 108.5 113.7
1-Caféx* 76.2 88.1
2-AzUcar*** 27.7 24.2
3-Camardn 4.6 1.4
Productos no Tradicionales 539.5 589.5
Maquila: 914.2 878.6
1-Materia prima extranjera 666.8 660.6
2-Materia prima nacional 10.9 16.1
3-Valor Agregado 236.6 201.9
Exportaciones totales FOB 1,562.30 1,581.90

**Excluye café soluble
*¥*A partir de 1999 el azlcar refinada se incluye dentro de las exportaciones no tradicionales

Fuente: Departamento de Balanza de Pagos, Banco Central de Reserva
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EXPORTACIONES TOTALES
Enero-Junio 2004
En millones de US$

Productos
Tradicionales
7%

Productos no
Tradicionales
37%

Maquila
56%

Fuente: Elaboracion propia en base a cifras del BCR

En el sistema de cuentas nacionales, la maquila esta registrada dentro de la industria
manufacturera, bajo la denominacion de “servicios industriales de maquila”,

incluyéndose ademas como un rubro en las estadisticas oficiales del sector externo.

A partir de 1998 las exportaciones netas de maquila han sido mayores que las
exportaciones de café, en parte por la caida de los precios internacionales de este
producto. Ademas, la tendencia de crecimiento de la maquila se vio reforzada por la

inclusion del pais en la ICC a partir del afio 2000.’

Dentro de las exportaciones brutas de maquila es preciso distinguir las importaciones
de materia prima o bienes intermedios. Su diferencia constituye el valor de las

exportaciones netas, las cuales representan el valor bruto de la produccién (VBP).

De acuerdo con el Banco Central de Reserva, el valor bruto de la produccion (VBP) de

la maquila es contabilizado mediante dos conceptos basicos, el del valor agregado

7 Aun asi, el aporte dinamizador del sector café en otros sectores de la economia nacional, es mayor
por sus vinculaciones verticales (provision de insumos, procesamiento, exportacion), y horizontales
(con otras industrias). Por su parte, las maquilas forman enclaves aislados con escasas vinculaciones.
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(VA) compuesto por el valor de la ndomina pagada a los trabajadores y la

remuneracion al capital®, y el de la materia prima nacional o consumo intermedio.

Para el afio 2004 el valor agregado y los bienes comprados por la maquila a otros
sectores de la economia (materia prima nacional), constituyeron en conjunto

aproximadamente el 2.8% del PIB.?

En el periodo enero-junio de 2004, la Produccion Bruta de Maquila (VBP) constituyo
aproximadamente el 2.8% del PIB. El 2.6% lo constituyo el valor agregado (VA), vy el

0.2% la compra de bienes a otros sectores de la economia (materia prima nacional).

Debido al alto componente de materia prima importada, el mayor aporte de la
maquila en las cuentas nacionales aparece via el valor agregado. Por lo tanto, la
contribucién de la maquila a la produccion nacional es menos significativa de lo que
se estima, y el aporte dinamizador de este sector en otros sectores de la economia,

en términos de compra y venta de insumos o materia prima nacional, es reducido.

8 Las remuneraciones a los factores de produccion como el trabajo, la tierra, el capital y la gestion
administrativa, son respectivamente el salario, la renta, el interés (o costo de oportunidad), y las
ganancias.

% Segun las cifras preliminares del Banco Central de Reserva de El Salvador, en el 2004 el PIB fue de
Mill US$15,823.9, las exportaciones totales de maquila Mill US$1,821 y las importaciones de este
sector Mill US$1,378. En el periodo enero-junio de ese afio el PIB acumulo Mill US$7,816, las
exportaciones totales de maquila fueron de Mill US$878.6, las importaciones Mill US$660.6, el valor
agregado Mill US$201.9 y los bienes comprados a otros sectores de la economia Mill $US16.1
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1.6 PANORAMA ECONOMICO ACTUAL DE LA MAQUILA DE PRENDAS DE
VESTIR

Segun un estudio de la calificadora internacional de riesgo FITCH, a partir del afo
2005, debido a la eliminacién de las restricciones a la ropa asidtica en el mercado
estadounidense (los trajes de nifos, suéteres, ropa interior de algoddn, chaquetas,
camisas, blusas, pantalones, faldas, ropa de cama, manteleria y toallas), los mas

afectados seran El Salvador y Republica Dominicana. 1°

El Salvador tiene escasa | Composicion del mercado de ropa en EE.UU.

n'c' mé. La produccidn de China acaparard mas de |a mitad del jugoso pastel de Ia venta de confecciones
I'a I ||l en Estados Unidos. Latinoamérica pasarea a tener una participacion escasa,
El Salvador no es el principal proveedor de Hasta 2003 Después del 2005

ropa de EE.UU. Representa apenas el 2.5%

de las importaciones de ese pais. ‘% i ‘% ‘% 4% 2% 3% 2%
!_n@nesia India | Bangladesh | Otros Bangladesh Tailandia | SriLanka
Importancia del mercado de

confecciones
(En porcentajes, al 2003)

Participacién en Participacion en

ex ciones  im) iones
Pais a.m pais ﬂ%. Ei?ﬁ
ElSalvador 649 25 \
Rep. Dom 522 31 . \
Honduras 393 37 J 4
Peri 86 07 4%
Colombia 68 07 Filipinas 's%
Mexico 51 102
Costa Rica 56 09 4% | 5 10% restoce 2 2% 3% Resto de
Ecuador ]'2 '0 Taiwan Europa México Latinoamérica Indonesia Filipinas México Latinoamérica

Fuente: Calificadora internacional de riesgo FITCH

Para el 2004, la participacion de nuestro pais en el mercado de EE.UU. fue del 2.5%
de sus importaciones totales de productos textiles, y se prevé que la industria

salvadorena podria perder hasta el 10% de las exportaciones hacia dicho pais.

La ropa China actualmente acapara el 25% del mercado de ropa de Estados Unidos,
seguido de Latinoamérica con 16% y México con 10%. Pero sin obstaculos pasara a
dominar el 56% de ese mercado, dejando Unicamente un 5% del mismo a

Latinoamérica y tan solo 3% a México.

10 http://www.elsavador.com/noticias/2005/02/02/negocios/neg1l.asp
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Segln un estudio publicado en el 2004 por el Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas INCAE, sobre el sector textil exportador ante la
liberacion del comercio, se observa que la mayoria de los exportadores de
Latinoamérica, no estan en capacidad de competir por costos con China (asi como
con otros productores asidticos), en particular aquellos que no cuentan con una

fuerte integracién vertical. 11

COSTO TOTAL DE MANUFACTURA

Pais de origen Costo de manufactura®
China $1.12
Nicaragua $1.50
Rep. Dominicana $1.70
Honduras $1.70
Guatemala $1.80
El Salvador $1.85
Costa Rica $2.00
Mexico $2.20
EEUU $5.00

Resultados de un estudio hecho por el Apparel and Footwear Association en el
2001, que compara el costo total puesto en embarque de una camisa de vestir
que toma 20 minutos para cortar, coser y terminar, con destino hacia el
mercado de EE.UU.

Los esquemas preferenciales arancelarios de EEUU para exportadores de
Latinoamérica dificilmente compensan la enorme ventaja en costos de China (tanto
en mano de obra como en telas). Ademas, el cluster textil en China (y en general en

Asia) parece ser bastante mas fuerte y desarrollado que en América Latina.

11 El Sector Textil Exportador Latinoamericano ante la Liberalizacién del Comercio, 2004. Documento
elaborado con base en los resultados de las investigaciones y los procesos de consulta realizados
dentro del Proyecto Textiles del CLACDS del INCAE.
http://www.incae.ac.cr/ES/clacds/investigacion/pdf/cen1605.pdf

También consultar http://www.elsalvador.com/noticias/2005/02/04/negocios/neg1.asp
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Sin embargo, a criterio de la Asociacion Salvadorefia de Industrias de la Confeccion
(ASIC), China no puede quitarle a la region la ventaja de la proximidad geografica
hacia su mayor mercado de ropa. Ello le posibilitara practicar produccion y entregas
aceleradas (speed to market), satisfacer la inquietud de diversificar que tienen los
minoristas de prendas en Estados Unidos y contar con costos mas bajos de
transporte, ademas de los beneficios que obtendria con la ratificacion del TLC con

dicho pais del Norte.12
TIEMPO DE RESPUESTA

Lead Time: es el tiempo entre poner una orden y recibir el producto solicitado.

Pais de origen

China 10 semanas
Nicaragua 4 semanas
Rep. Dominicana 4 semanas
Honduras 4 semanas
Guatemala 4 semanas
El Salvador 4 semanas
Costa Rica 4 semanas
Mexico 3 semanas
EEUU 2 semanas

Resultados de un estudio hecho por el Apparel and Footwear Association
en el 2001, que compara el tiempo transcurrido desde que se pone una
orden y se recibe el producto solicitado en EE.UU. Dicha estimacion esta
basada en una camisa de vestir que toma 20 minutos para cortar, coser y
terminar.

12 Seguin Francisco Escobar Thompson, Director de ASIC
http://www.elsavador.com/noticias/2005/02/03/negocios/negl.asp
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Ademas, tiendas como: JCPenney, Dillar’s, Lord & Taylor, Sears, Kmart y Wal Mart,
reorientan sus pedidos hacia Centroamérica, desde que el gobierno estadounidense
impuso restricciones arancelarias en mayo del presente afo, para enfrentar la
avalancha de ropa china barata que se produjo desde enero, con las eliminaciéon de

las cuotas de importacion.13

La Comision Estadounidense para la Implementacion de los Acuerdos Textiles limito
al 7.5% el aumento anual de las importaciones de camisas, pantalones y ropa interior
de algodon provenientes de China. La medida protege al 90% de las exportaciones
de ropa de Centroamérica, al obligar a los compradores a dirigir los pedidos, de

nuevo a la region.

Esto obliga a los confeccionistas y a los textileros a ser mas eficientes, porque los
clientes quieren innovacion, entrega inmediata, calidad y costos totales bajos, para

que las prendas compitan con los precios al detalle de los chinos.

El Tratado de Libre Comercio entre Centroamérica y los Estados Unidos (CAFTA, por
sus siglas en inglés), aunque provee algunas ventajas adicionales a la ICC, no es la
garantia para que los compradores se decidan a quedarse en la region. Algunas
empresas por supuesto van a sobrevivir a la crisis, pero van a requerir de la
combinacion de un conjunto de factores que incluye: paquete completo, velocidad
hacia el mercado, alianzas con textileras estadounidense, mejoras en las destrezas
para relacionarse con sus clientes, todo lo cual implica una inversidn monetaria
considerable que si bien no esta al alcance de todas las empresas, si lo esta para

algunas.!4

13 http://www.elsavador.com/noticias/2005/02/20/negocios/neg1.asp

14 Segln los resultados del tercer encuentro empresarial SUMMIT 2005, el cual se realizo del 19-20 de
julio del presente afio. Dicho evento reunid a subcontratistas, confeccionistas, textileros y mayoristas,
y se enfoco a explorar las oportunidades comerciales del CAFTA.
http://www.elsavador.com/noticias/2005/07/20/negocios/negl.asp
http://www.elsavador.com/noticias/2005/07/21/negocios/negl.asp
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Por otra parte, el publico consumidor en los paises mas desarrollados esta
alimentando el gusto por la ropa “libre de explotacion”. Probablemente no es posible
competir con Asia en términos de bajos costos de produccidn, pero si podria ayudar a
mantener espacios en el mercado el invertir en mejorar las practicas empresariales,
garantizando el respeto a los derechos laborales, mejorando las condiciones de

trabajo e implementando buenas practicas de trabajo. 1°
La Productividad a nivel regional 1°

Segun estudios realizados por el Centro Interamericano de Investigacion vy
Documentacién sobre Formacidén Profesional, de acuerdo a la opinion de los
principales clientes de las empresas centroamericanas, se percibe que las empresas

de confeccién salvadorefas tienen mayor productividad.

Dicho organismo plantea, que la diferenciacién fundamental de /as productividades
laborales en los paises de la regién, se encuentra mas bien en la capacidad de los

trabajadores -tanto fisica como de actitud- para adaptarse a tareas de diversos tipos.

Por otra parte, si la productividad en este tipo de empresas es medida por el valor en
ddlares generado por metro cuadrado, el nUmero de empleos generados, el salario
minimo por hora y el costo energético, da como resultado que Nicaragua, Honduras y
Guatemala son los paises con una mayor productividad relativa, en tanto Costa Rica y
El Salvador tienen una menor productividad relativa que esta asociada

proporcionalmente a los mayores costos laborales en estos paises.!’

El organismo antes mencionado senala que esta forma de medir la productividad es
estrictamente economicista y no aborda el fendmeno de que esa mayor productividad
no ha redundado en todos los paises, ni en todas las empresas que tienen mejores

condiciones laborales.

15 ¢Puede el CAFTA sacar adelante a la maquila centroamericana?, Revista Centroamérica en la
Economia Mundial del siglo XXI, Carolina Quinteros, Socidloga, Investigadora Asociada del Grupo de
Monitoreo Independiente de El Salvador GMIES.

16 http://www.ilo.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/temas/gender/oit_igu/poloit/estra/maqui/vi.htm

17 Ver cuadro de la Pag. 21 sobre el Costos Total de Manufactura.
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CAPITULO II
MARCO HISTORICO
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En el presente capitulo se exponen los antecedentes de la gestion por competencias
en la industria de la confeccion de nuestro pais. Se daran a conocer entonces los
esfuerzos que algunas empresas e instituciones de apoyo al sector productivo
nacional realizan, para implantar la gestion del recurso humano basada en

competencias.

2.1 EL SISTEMA DE NORMALIZACION POR COMPETENCIAS EN EL
SALVADOR

En nuestro pais aun no hay muchas experiencias referentes a la gestion de un
modelo de competencia laboral, de tal manera que una organizacion puede perderse
facilmente cuando quiere ser demasiado ambiciosa en el modelo a aplicar, al no tener

ejemplos o experiencias en que apoyarse.

La base para el disefio de un modelo de competencia laboral, estd en decidir entre
desarrollar un modelo de referencias o normas internas, o bien, aplicar una norma

nacional de competencia laboral (en caso de que estén disponibles).

No obstante que el sistema nacional de competencia laboral pueda ofrecer una
amplia gama de normas de caracter nacional, en su mayoria las empresas (de los
distintos rubros) prefieren hacer una combinacidn entre la aplicacion de un disefio

externo y el desarrollo de un modelo interno.!®

Muchas empresas en Estados Unidos, Europa y recientemente en América Latina, han
incorporado la gestion de recursos humanos basada en competencia laboral como
una herramienta para mejorar la productividad y mantener un clima positivo en las
relaciones con sus colaboradores. Se hace evidente asi, la tendencia de revalorizacién

del aporte humano a la competitividad organizacional. °

18 Seguin experiencias de otros paises.
19 http://www.gestiopolis.com/canales/derrhh/articulos/64/clvalor.htm
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Los esfuerzos por establecer lineamientos de Formacion Basada en Competencias en
Ameérica Latina han tenido sus frutos mas notables en Chile, Argentina, Colombia,
Uruguay, El Salvador y México. En gran parte, dichos esfuerzos han sido impulsados
por la OIT, a través de diversos canales. Asimismo, una serie de organizaciones
internacionales como FDI-CORFO, BID-FOMIN han apoyado los programas y
proyectos de investigacion y difusion de éstos temas en entidades de los distintos

paises.

En nuestro pais el Instituto Salvadorefio de Formacion Profesional (INSAFORP),
cuenta con un equipo técnico que participa en la elaboracion del Programa de

Formacion Profesional con enfoque en Competencias.

En el 2001 se elabord el marco normativo de operacion del Sistema de Normalizacion
y Certificacion de Competencia Laboral, con base en la experiencia mexicana, pero
considerando otros modelos, para que se adecuara a El Salvador, a la realidad de los

trabajadores y a la idiosincrasia de nuestro pais. 2°

En el modelo mexicano es conveniente distinguir entre cuatro dimensiones que
pueden diferenciarse y significar aplicaciones practicas del concepto de competencia

laboral:

1. La Identificacion de competencias. Es el proceso que se sigue para establecer, a
partir de una actividad de trabajo, las competencias que se ponen en juego con el
fin de desempenar tal actividad, en forma excelente. La cobertura de la
identificacion puede ir desde el puesto de trabajo hasta un concepto mas amplio

de area ocupacional o ambito de trabajo.

20 El modelo de competencias laborales es una tendencia mundial, y actualmente es aplicado en cerca
de noventa paises en todo el mundo. En el caso mexicano, se empezd con el disefio en 1993 y se
inicia su aplicacion en 1995.
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2. La Normalizacion de competencias. Este procedimiento creado y formalizado
institucionalmente, normaliza las competencias y las convierte en un estandar al

nivel en que se haya acordado (empresa, sector, pais).

3. La Formacion basada en competencias. La formacién al trabajador es orientada a
generar competencia con referentes en normas existentes y esta formacion tiene
mucha mas eficiencia e impacto que aquella desvinculada de las necesidades del

sector empresarial.

4. La Certificacion de competencias. Alude al reconocimiento formal acerca de la
competencia demostrada (por consiguiente evaluada) de un individuo para realizar

una actividad laboral normalizada.

En el 2002 se empieza a trabajar en el desarrollo de un Proyecto Piloto, contando
para ello con la asesoria del Grupo Agustin Ibarra (empresa consultora mexicana), a
fin de probar ese marco normativo en cuatro sectores productivos: fexti,

metalmecanica, electricidad y automotriz.

Con la participacién de algunas empresas se redactaron ocho normas de competencia
laboral y ocho instrumentos de evaluacion de competencias, es decir, dos por cada

sector productivo.?!

Este marco reglamentario, metodoldgico y de instrumentos, fue disefiado con el fin
de ponerlo a punto para que, cuando se disefe la estrategia de generalizacion en
todos los sectores de la economia del pais, se tengan todos los elementos, bien
elaborados y probados, para responder a las necesidades de los trabajadores y de las

empresas del pais.

21 Ver resumen ejecutivo de participantes en el Anexo 2, Pag. 276
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El proceso de formacidn / capacitacion impulsado por INSAFORP constituye una parte
fundamental del sistema de normalizacion y certificacion por competencias que se
encuentra en proceso de implementacion. Las empresas progresivamente van
asimilando que la capacitacion no es un gasto, sino una inversion, por lo tanto en

nuestro pais, la capacitacion ha adquirido un caracter estratégico que antes no tenia.

Debido a que hay otros factores determinantes del desempefio laboral, y los cuales
son responsabilidad de las empresas (factores técnicos y de organizacion del trabajo),
la formacidén profesional por competencias, no es /la respuesta para todos los
problemas en el aprendizaje. Sin embargo, es un paso importante para hacer mas
efectiva la planificacion de la accién formativa; por ello enfatiza lo que se espera del

programa y de los participantes. 2

22 Capital Humano, INSAFORP, Revista No. 5, 2002.
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CAPITULO III
MARCO TEORICO
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El presente capitulo aborda los tdpicos mas relevantes del tema, tales como:
administracion del recurso humano, sistemas de produccion en la maquila, estructura
organizacional, competencia, capacitacion y desarrollo profesional. También se
exponen las semejanzas de la normalizacion de competencias laborales con la gestion
de calidad bajo la norma ISO 9000 versidon 2000, y las premisas para el disefio de un
modelo de gestidn por competencias, y su articulacion con otros subsistemas de

gestion de recursos humanos.

La definicion de los conceptos antes mencionados servira de referencia para la
elaboracion del modelo de gestion por competencias a proponer. Ademas, su
desarrollo permitira tener un panorama de los beneficios que pudiera brindar a las
empresas, el implementar la gestion por competencias como herramienta en la

administracion de su recurso humano.

3.1 GENERALIDADES DE LA ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO

3.1.1 DEFINICION DE ADMINISTRACION

Henry Fayol (considerado por muchos como el padre de la moderna Administracion),
expresa que "administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar". Esta
definicion es valida para toda clase de administracion (Privada, Publica, Mixta, etc.), y

para toda especie de organismo (industriales, comerciales o de servicios).

Para fines del presente trabajo, Administracion se puede definir de la siguiente
manera: “Proceso integral para planear, organizar e integrar una actividad o relacién
de trabajo, la que se fundamenta en la utilizacién de recursos para alcanzar un fin

determinado".?3

23 Aporte del grupo de trabajo.
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3.1.2 CAPITAL HUMANO

Las personas generan capital para las empresas a través de su competencia, su
actitud y su capacidad para innovar. Las competencias incluyen las habilidades y la
educacién, en tanto la actitud se refiere a las conductas, pero es finalmente la

capacidad de innovar, la que puede generar mas valor para una compania.

El Capital Intelectual en tanto, esta vinculado con todo aquel valor que nace de la
diferencia entre el valor de mercado de una empresa y el valor de sus activos. Ese
valor oculto, intangible y dificil de identificar, esta compuesto principalmente por el

Capital Humano y algo mas, que es el Capital Estructural.

El Capital Estructural se genera a partir de las relaciones, rutinas y procedimientos
sistematicos, que permiten que la compaiia realice sus labores diarias y que pueda
desarrollar un mejoramiento continuo. Se incluyen las bases de datos, manuales,
sistemas de aseguramiento de la calidad, marcas y todas aquellas cosas cuyo valor

para la compaiia es mayor que su valor material.

El Capital Estructural es normalmente de la compaiia, a diferencia del Capital
Humano, que pertenece a la persona. Las empresas que capacitan deben de
preocuparse de transformar el Capital Humano en Estructural y asi enriquecer el
Capital Intelectual de la compafiia, compartiendo los conocimientos en la
organizacion, estructurando el aprendizaje, creando monitores que se encarguen de
ensefar al interior de la empresa, rotando al personal, creando plataformas de
conocimiento compartido y generando politicas de retencion de talentos, entre otras

acciones. Para la incorporacion de la Calidad, estas actividades son fundamentales.
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3.1.3 EL PROCESO ADMINISTRATIVO
A continuacion se definen los componentes del proceso administrativo:
3.1.3.1 PLANEACION

Proceso por el cual se obtiene una visién del futuro, en donde es posible determinar y

lograr los objetivos, mediante la eleccidon de un curso de accion.
Importancia de la planeacion:

» Propicia el desarrollo de la empresa.
» Reduce al maximo los riesgos.

* Maximiza el aprovechamiento de los recursos y tiempo.

"Planear es funcidon del administrador, aunque el caracter y la amplitud de la
planeacién varian con su autoridad y con la naturaleza de las politicas y planes

delineados por su superior".

El reconocimiento de la influencia de la planeacion ayuda en mucho a aclarar los
intentos de algunos estudiosos de la administracion para distinguir entre formular la
politica (fijar las guias para pensar en la toma de decisiones) y la administracion, o
entre el directory el administrador o el supervisor. Un administrador, a causa de su
delegacion de autoridad o posicién en la organizacion, puede mejorar la planeacion
establecida o hacerla basica y aplicable a una mayor proporcion de la empresa que la
planeacién de otro. Sin embargo, todos los administradores desde, los directores
hasta los jefes o supervisores, planean lo que les corresponde. El siguiente esquema

nos muestra mas claramente esta division.
Elementos de la planeacion:

> Los propositos. Las aspiraciones fundamentales o finalidades de tipo cualitativo

que persigue en forma permanente o0 semipermanente un grupo social.
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La investigacién. Aplicada a la planeacion la investigacidn consiste en la

determinacion de todos los factores que influyen en el logro de los propdsitos, asi
como de los medios 6ptimos para conseguirlos.

Los objetivos. Representan los resultados que la empresa desea obtener, son
fines para alcanzar, establecidos cuantitativamente y determinados para realizarse

transcurrido un tiempo especifico.

Las estrategias. Cursos de accion general o alternativas que muestran la direccién
y el empleo de los recursos y esfuerzos, para lograr los objetivos en las
condiciones mas ventajosas.

Politicas. Son guias para orientar la accidn; son criterios, lineamientos generales a
observar en la toma de decisiones, sobre problemas que se repiten dentro de una
organizacion.

Programas. Son esquemas en donde se establece, la secuencia de actividades que
habran de realizarse para lograr objetivos y el tiempo requerido para efectuar
cada una de sus partes y todos aquellos eventos involucrados en su consecucion.

Presupuestos. Son los planes de todas o algunas de las fases de actividad del

grupo social expresado en términos econdmicos, junto con la comprobacion
subsecuente de la realizacién de dicho plan.

Procedimientos. Establecen el orden cronoldgico y la secuencia de actividades que

deben seguirse en la realizacién de un trabajo repetitivo.

3.1.3.2 ORGANIZACION

Es la creacion de una estructura, la cual determine las jerarquias necesarias y

agrupacion de actividades, con el fin de simplificar las mismas y sus funciones dentro

del grupo social.

Esencialmente, la organizacion nacid de la necesidad humana de cooperar. Los

hombres se han visto obligados a cooperar para obtener sus fines personales, por

razén de sus limitaciones fisicas, bioldgicas, sicoldgicas y sociales. En la mayor parte
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de los casos, esta cooperacién puede ser mdas productiva o menos costosa si se

dispone de una estructura de organizacion.

Se dice que con buen personal cualquier organizacion funciona. Se ha dicho, incluso,
que es conveniente mantener cierto grado de imprecisidon en la organizacion, pues de
esta manera la gente se ve obligada a colaborar para poder realizar sus tareas. Con
todo, es obvio que aln personas capaces que deseen cooperar entre si, trabajaran
mucho mas efectivamente si todos conocen el papel que deben cumplir y la forma en

que sus funciones se relacionan unas con otras.

Este es un principio general, valido tanto en la administracion de empresas como en

cualquier institucion.

Asi, una estructura de organizacién debe estar disefiada de manera que sea
perfectamente claro para todos quien debe realizar determinada tarea y quien es
responsable por determinados resultados; en esta forma se eliminan las dificultades
que ocasiona la imprecisién en la asignacion de responsabilidades y se logra un
sistema de comunicacién y de toma de decisiones que refleja y promueve los

objetivos de la empresa.

A continuacion se enumeran y explican los elementos de la organizacion los cuales,

una vez comprendidos y asimilados coadyuvaran en una mejor administracion:
Elementos de la organizacion:

> Division del trabajo. Para dividir el trabajo es necesario seguir una secuencia que

abarca las siguientes etapas: La primera; (jerarquizacion) que dispone de las
funciones del grupo social por orden de rango, grado o importancia. La segunda;
(departamentalizacion) que divide y agrupa todas las funciones y actividades, en

unidades especificas, con base en su similitud.
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> Coordinacidn. Es la sincronizacion de los recursos y los esfuerzos de un grupo
social, con el fin de lograr oportunidad, unidad, armonia y rapidez, en desarrollo
de los objetivos.

3.1.3.3 DIRECCION

Comprende la influencia del administrador en la realizaciéon de los planes, obteniendo
una respuesta positiva de sus empleados mediante la comunicacion, la supervision y

la motivacion.

Cuando un administrador se interesa por si mismo en la funcion directiva, comienza a
darse cuenta de parte de su complejidad. En primer lugar, esta tratando con gente,
pero no en una base completamente objetiva, ya que también él mismo es una
persona y, por lo general, es parte del problema. Esta en contacto directo con la
gente, tanto con los individuos, como con los grupos. Pronto descubre, como factor
productivo, que la gente no esta solamente interesada en los objetivos de la
empresa; tiene también sus propios objetivos. Para poder encaminar el esfuerzo
humano hacia los objetivos de la empresa, el administrador se da cuenta pronto que
debe pensar en términos de los resultados relacionados con la orientacion, la

comunicacién, la motivacion y la direccion.

Aunque el administrador forma parte del grupo, es conveniente, por muchas razones,
considerarlo como separado de sus subordinados. Para lograr los objetivos de la
empresa se le han asignado recursos humanos y de otra indole, y tiene que
integrarlos. La direccién implica el uso inteligente de un sistema de incentivos mas

una personalidad que despierte interés en otras personas.
La direccion como parte del proceso administrativo se compone de varios elementos:

> Toma de decisiones: Significa la eleccion de un curso de accién o alternativa. Al

tomar decisiones es necesario antes de evaluar las alternativas, definir y analizar
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el problema, para posteriormente aplicar la decision o alternativa que mejor se
sugiera.

> Integracidn: Al igual que en la toma de decisiones, también existe un proceso
para la adecuada integracion en cuanto al personal se refiere, este proceso inicia
con el reclutamiento u obtencidon de los candidatos que aspiran a un puesto
determinado, en seguida se introduciran, o dicho en otras palabras, se les
ambientara; para finalmente capacitarlos en el desarrollo de las funciones que
habran de realizar.

> Motivacion: La motivacion es la labor mas importante de la direccion, a la vez que
la mas compleja, pues a través de ella se logra la ejecucién del trabajo, de
acuerdo a normas o patrones de conducta esperados.

» Comunicacidn: La comunicacién en cualquier grupo que se trate, es de vital

importancia ya que involucra a los individuos no solo en su papel de
comunicadores, sino en el buen uso que a la informacion se le da.
> Supervision: Consiste en vigilar y guiar a los subordinados de tal forma que las

actividades se realicen adecuadamente.
3.1.3.4 CONTROL

Es el proceso de verificar lo que se esta llevando a cabo, a fin de establecer las

medidas correctivas necesarias y asi evitar desviaciones en la ejecucién de los planes.

Puesto que el control implica la existencia de metas y planes, ningin administrador
puede controlar sin ellos. El no puede medir si sus subordinados estan operando en la
forma deseada a menos que tenga un plan, ya sea, a corto, a mediano o a largo
plazo. Generalmente, mientras mas claros, completos, y coordinados sean los planes

y mas largo el periodo que ellos comprenden, mas completo podra ser el control.

Un administrador puede estudiar los planes pasados para ver dénde y cémo erraron,

para descubrir qué ocurrid y porqué, y tomar las medidas necesarias para evitar que
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vuelvan a ocurrir los errores. Sin embargo, el mejor control previene que sucedan las

desviaciones, anticipados a ellas.
Elementos del control:

> Establecimiento de estandares. Es la aplicacion de una unidad de medida, que

servirda como modelo, guia o patrén en base en lo cual se efectuara el control.

> Medicién de resultados. La accion de medir la ejecucién vy los resultados, puede de

algin modo modificar la misma unidad de medida.
> Correccién. La utilidad concreta y tangible del control estd en la accidn correctiva
para integrar las desviaciones en relacion con los estandares.

> Retroalimentacién. El establecimiento de medidas correctivas da lugar a la

retroalimentacion; es aqui en donde se encuentra la relacion mas estrecha entre

la planeacion y el control.
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3.1.4 PRINCIPIOS GENERALES DE LA ADMINISTRACION

Para que la administracion se lleve a cabo con la maxima eficiencia, es realizada con
la ayuda de principios, los cuales son todo medio administrativo que fortifique el

cuerpo social o facilite el control de éste.

El uso de principios de la administracién tiene como finalidad simplificar el trabajo
administrativo. La clave de las acciones que deban emprenderse esta sugerida por
éstos. A partir del supuesto de que los principios no son absolutos, sino flexibles y
que pueden utilizarse aun en condiciones especiales y cambiantes, Henry Fayol

enumerd 14 principios basados en su experiencia que pueden resumirse asi:

1. Division del trabajo.

Este es el principio de especializacién que los economistas consideran necesario para
obtener un uso eficiente del factor trabajo. Lo aplica a todo tipo de actividades, tanto

técnicas como administrativas.

2. Autoridad y responsabilidad.

Considera que la autoridad y la responsabilidad estan relacionadas y sefala que ésta
se desprende de aquélla como consecuencia. Concibe la autoridad como una
combinacién de la autoridad oficial, derivada de la posicién del administrador, y la
autoridad personal, desprendida de su inteligencia, experiencia, dignidad moral,

servicios prestados, etc.

3. Disciplina.

Al definir la disciplina como el respeto por los acuerdos que tiene como fin lograr
obediencia, aplicacién, energia y senales exteriores de respeto, declara que para

lograr disciplina se requiere contar con buenos superiores en todos los niveles.
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4. Unidad de mando.

Cada empleado no debe recibir érdenes de mas de un superior.

5. Unidad de direccion.

Cada grupo de actividades con el mismo objetivo debe tener un director y un plan. A
diferencia del cuarto principio, se refiere a la organizaciéon del cuerpo directivo, mas

que al personal.

6. Subordinacion del interés individual al interés general.

Es funcidon de la administracion conciliar estos intereses en los casos en que haya

discrepancia.

7. Remuneracion.

La remuneracién y los métodos de retribucién deben ser justos y propiciar la maxima

satisfaccién posible para los trabajadores y para el empresario.

8. Centralizacion.

Como cualquier agrupacion, las organizaciones deben ser dirigidas y coordinadas
desde un sistema nervioso central. Pero la cantidad de centralizacién o
descentralizacion apropiada depende de cada situacion. La meta es lograr el grado de

centralizacién que permita el mejor uso de las habilidades de los empleados.

9. Jerarquia de autoridad.

Se refiere a una cadena de autoridad, la cual va desde los mas altos rangos hasta los

mas bajos, pero se podra modificar cuando sea necesario.
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10. Orden.

Tanto el equipo como el personal deben ser bien escogidos, bien ubicados y estar

perfectamente bien organizados de manera que la organizacién opere con suavidad.

11. Equidad.

Los administradores deben ser leales y respetuosos con el personal, y demostrar

cortesia y justicia en su trato.

12. Estabilidad en el empleo.

Los cambios en las asignaciones de los empleados seran necesarios, pero si ocurren

con demasiada frecuencia pueden perjudicar la moral y la eficiencia.
13. Iniciativa.

Pensar un plan y llevarlo a cabo con éxito puede ser profundamente satisfactorio. Los
administradores deben dejar de lado la vanidad personal y deben alentar a los

empleados a hacer esto en la medida que sea posible.

14. Espiritu de equipo.

Este principio sintetizado como /a union hace /a fuerza, es una extensién del principio
de unidad de mando, y subraya la importancia de buenas comunicaciones para

obtenerlo".
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3.3 SISTEMAS DE PRODUCCION EN LA MAQUILA

Los sistemas de produccion utilizados por las empresas maquiladoras de prendas de

vestir son los siguientes:?*

1. Prenda completa: es el método en el que un solo operario realiza todas las
operaciones de manufactura de una misma prenda. Este proceso depende del

disefio del producto.

2. Sistema lineal o de bultos progresivos: es el método en el que el proceso de
produccién fluye por grupos de piezas (docenas o bultos), y cada empleado es
responsable de su eficiencia, y en base a ella recibe los premios e incentivos

salariales.

3. Sistema modular o celular: es el método a través del cual el flujo en el proceso de
produccién corre de pieza en pieza dentro de cada modulo con el fin de obtener
una eficiencia comin. Cada modulo se responsabiliza de la cantidad y calidad de

su producto, y el pago de cada uno depende del trabajo de todos.

24 Fuente: Textiles Lourdes Limitada (Ver Anexo 3, Pag. 279)
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MATRIZ COMPARATIVA DE LOS SISTEMAS DE PRODUCCION LINEAL Y MODULAR

S = Sin diferencia D = Diferencias
DIFERENCIAS

Instalaciones S
Maquinas de costura * S
Equipos * S
Mandos medios S
Operarios S
Sueldo base S
Incentivos y premios D |Depende del trabajo colectivo
Cumplimiento de metas de eficiencia D |Colectivo
Cumplimiento de metas de calidad D |Colectivo
Cumplimiento de metas de produccion D [Colectivo
Diagrama del proceso * D [Menos demoras
Diagrama de recorrido * D |Distribucion fisica (layout)
Inventario en proceso D |Presenta menos inventario por ser pieza a pieza
Tiempos por operacion * S
Especificaciones del producto S
Organigrama S

Fuente: Elaboracion propia en base a los datos proporcionados por las empresas encuestadas y a
la observacién directa de areas de trabajo.
* Ver Anexo 3, Pag. 279.

En el cuadro anterior se puede observar que la diferencia mas representativa entre
ambos sistemas de produccién radica en la filosofia de trabajo, ya que los
trabajadores organizados en modulos asumen una responsabilidad solidaria por su
output. Cada individuo se motiva a desempefarse de tal forma que el grupo como un
todo alcance el éxito. La tendencia de los mddulos es hacia el autoseguimiento y

autocorreccion.

El sistema de produccidon modular exige de mayor trabajo en equipo, pero eso no
significa que en el sistema lineal no sea necesario, puesto que dicha filosofia es
fundamental para que cualquier grupo de trabajo alcance sus obijetivos. Es asi, que
aunque en el sistema lineal los incentivos y premios son de caracter individual, pero
la calidad del subproducto obtenido en una determinada operacion de manufactura

depende siempre de la anterior, lo que obliga a realizar un trabajo cooperativo.
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3.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura de una empresa es la forma que suele aplicarse para dividir esta en

unidades mas pequenas y establecer las relaciones de jerarquia y coordinacion.?

a)

b)

3.4.1 TIPOS DE ESTRUCTURA

Estructura Vertical: Cada miembro de la organizacion tiene encomendada una
tarea determinada (especializada y repetitiva), ademas carece casi completamente
de toma de decisién; existe también un jefe que es el encargado de casi todas las
tomas de decisiones involucradas con los problemas de la organizacién. En este

tipo de estructura se aplica el método trabajo-recompensa.

Estructura Horizontal: elimina en gran parte la jerarquia existente en las
estructuras verticales, asi como los limites funcionales o departamentales. Consta
de un minimo numero de ejecutivos, los cuales llevan a cabo funciones mas de
apoyo como finanzas y recursos humanos. El resto del personal trabaja
conjuntamente en equipos multidisciplinarios y autogestionados encargados de
llevar a cabo los procesos basicos (desarrollo de productos, ventas, etc.) entorno
a los cuales se organizan este tipo de corporaciones. En la estructura horizontal
desaparecen las unidades estratégicas de negocios y aparecen las unidades de
empresa en funcion de las necesidades de los clientes. En estas unidades es

donde desarrollan su trabajo los equipos de proceso.

Las principales diferencias entre estos dos tipos de estructuras son:

1.

las estructuras horizontales se organizan en torno a procesos, y las verticales en
torno a funciones.
Las estructuras horizontales tienen objetivos ligados mas a la satisfaccién del

cliente (externo o interno).

25 Administracion por procesos, FEPADE-INSAFORP, 2005.
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3. En las estructuras horizontales la recompensa se da en funcion del desempefio del

equipo, mientras que en las verticales es por el rendimiento individual.

3.4.2 EL ORGANIGRAMA

El organigrama puede describirse como un instrumento utilizado por las ciencias

administrativas para analisis tedricos y la accién practica.

Funciones del Organigrama:
» Para la ciencia de la administracion:

Sirve de asistencia y orientacion de todas las unidades administrativas de la
empresa, al reflejar la estructura organizativa y sus caracteristicas graficas y

actualizaciones.
> Para el area de organizacion y sistema:

Sirve para reflejar la estructura asi como velar por su permanente revision y
actualizacion, la cual se da a conocer a toda la compafiia a través de los manuales

de organizacion.
> Para el area de administracion de personal:

El analista de personal requiere de este instrumento para los estudios de
descripcion y analisis de cargos, los planes de administracion de sueldos y salarios
y en general como elemento de apoyo para la implementacion, seguimiento y

actualizacion de todos los sistemas de personal.
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Y en forma general sirve para:
- Descubrir y eliminar defectos o fallas de organizacion.
- Comunicar la estructura organizativa.

- Reflejar los cambios organizativos.

Finalidad del Organigrama

1. Representar las diferentes unidades que constituyen la compania con sus
respectivos niveles jerarquicos.

2. Mostrar las vias de comunicacion.

3. Reflejar los diversos tipos de trabajo, especializados 0 no, que se realizan en la
empresa debidamente asignados por area de responsabilidad o funcion.

4. Representar la division de trabajo, indicando:
a) Los cargos existentes en la compafiia.

b) Como estos cargos se agrupan en unidades administrativas.

c) Como la autoridad se le asigna a los mismos.

El area de produccidn en la maquila de prendas de vestir esta constituida por varios
departamentos, y su estructura organizacional presenta variaciones de una empresa
a otra, dependiendo del tamafio, politicas internas, etc. De manera general, e
independientemente del sistema de produccion utilizado, su estructura organizacional

se presenta de la siguiente manera:
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ORGANIGRAMA GENERICO DEL AREA DE PRODUCCION EN LAS EMPRESAS MAQUILADORAS 26

ENTREAMIENTO

CALIDAD

GERENTE DE
PLANTA
GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE
PRODUCCION INGENIERIA Y CALIDAD MANTENIMIENTO SEGURIDAD RECURSOS
ENTRENAMIENTO OCUPACIONAL HUMANOS
\ |
\ \ \
SUPERVISOR DE SUPERVISOR DE SOPORTE SUPERVISOR DE MANDOS MEDIOS ASRE;EEE%SE
PRODUCCION ENTRENAMIENTO TECNICO CALIDAD
HUMANOS
ENTRENADORES
DE COSTURA AUDITOR DE
CALIDAD
MULTIOPERARIAS
OPERARIO MATERIALISTA Y OPERARIAS EN EXAMINADOR DE MECANICO OPERARIOS
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3.4.3 DEFINICION DE LOS PUESTOS DE TRABAJO QUE INTERVIENEN
DIRECTAMENTE EN EL AREA DE PRODUCCION 27

DEPARTAMENTO DE PRODUCCION:

GERENTE DE PRODUCCION: Hace la planeacidon de la produccidon en base a los

recursos que se le asignan (personal, materiales, equipo y métodos de trabajo)

SUPERVISOR DE PRODUCCION: Administra los recursos asignados a las lineas o
modulos productivos (personal, materiales, etc.) siendo el responsable directo de

alcanzar las metas de produccion asignadas por el Gerente de Produccion.

ENTRENADOR DE COSTURA: Verifica que los métodos de costura realizados por las
operarias estén conformes a los métodos estandar y es el encargado de la toma de

tiempos para el realizar el balance del modulo o linea.

MATERIALISTA: Es el encargado del manejo de los bultos de corte (materia prima),
componentes (supplies) y producto terminado dentro de un modulo o linea

especifica.

MULTIOPERARIO: Son aquellos operarios que conocen mas de una operacion, y al
momento en el cual un operario falta o solicita permiso, el entra a sustituirlo de
inmediato. Ademas, los multioperarios han sido capacitados para fabricar un producto

especifico.

OPERARIO: Son los encargados de realizar las operaciones de manufactura en los
modulos o lineas de produccion y se especializan en una sola operacion en base a sus

destrezas, logrando eficiencias mayores que los multioperarios.

27 Fuente: Elaboracion propia en base a los datos proporcionados por las empresas encuestadas.
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DEPARTAMENTO DE INGENIERIA Y ENTRENAMIENTO:
GERENTE DE INGENIERIA Y ENTRENAMIENTO: Determina los tiempos y métodos de

produccion.

SUPERVISOR DE ENTRENAMIENTO: Es el responsable del entrenamiento de los

nuevos operarios y multioperarios.

SOPORTE TECNICO: Responsable de realizar los ensayos de nuevos estilos de

productos, y ademas formular y ejecutar proyectos de mejoramiento.
DEPARTAMENTO DE CALIDAD:
GERENTE DE CALIDAD: Vela porque los parametros y especificaciones de calidad

establecidos por el cliente o duefio del producto sean cumplidos por produccion.

SUPERVISOR DE CALIDAD: Vela porque los procesos de auditoria de calidad
ejecutados por los auditores, se realicen segun los procedimientos establecidos por la

empresa.

AUDITOR DE CALIDAD: Es responsable de la auditoria de calidad del modulo a través
de un muestreo con base estadistica, realizandose en el proceso de ensamble o al

final de este. Ademas trabaja con los Examinadores en el dominio de criterios.

EXAMINADOR: Operario encargado de revisar al 100% la calidad de las prendas

terminadas mediante un método preestablecido en el modulo de costura.

DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO:

GERENTE DE MANTENIMIENTO: Responsable del mantenimiento preventivo y
correctivo de equipos, maquinarias e instalaciones de la empresa con el fin de

garantizar adecuadas condiciones de operacion.
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MECANICO: De manera proactiva y a través de un programa de mantenimiento
revisa las maquinas de costura, equipos e instalaciones para garantizar el buen
funcionamiento de estos. Cada vez que se generen defectos en las piezas, verifica la

causa y si es mecanica lo soluciona.

DEPARTAMENTO DE SEGURIDAD OCUPACIONAL:

GERENTE DE SEGURIDAD OCUPACIONAL: Es el encargado de velar por el
cumplimiento de las normas de higiene y seguridad industrial en las diversas
actividades que ejecutan los miembros de la organizacién. Ademas es responsable de
asegurar condiciones adecuadas de trabajo y enfocar la actitud de los trabajadores a

una cultura de higiene y seguridad.

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS:

GERENTE DE RECURSOS HUMANOS: Coordina el proceso de seleccién y contratacion

de personal.

- Define y coordina actividades de deteccion de necesidades de capacitacion y
entrenamiento del personal de la empresa a objeto de que tengan las
competencias requeridas para las funciones y responsabilidades inherentes a sus

cargos.

- Responsable por la elaboraciéon y actualizacion del Manual de Descripcion de

Cargos.
- Responsable por el control de asistencia del personal.

- Responsable por el pago de sueldos, finiquitos e imposiciones del personal.

ASISTENTE DE RECURSOS HUMANOS: Se encarga de la asistencia administrativa en
lo que respecta al manejo de las bases de datos y coordinacion de actividades del

departamento.
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3.4.4 DIAGRAMA DE ACTIVIDADES RELACIONADAS

Con el objetivo de facilitar el analisis y comprensidon de las relaciones de jerarquia y
de las vias de comunicacién descritas mediante el organigrama, a continuacion se
presenta el diagrama de actividades relacionadas, que es una herramienta grafica
que muestra el grado de relacion entre los diferentes puestos que intervienen en el
area de produccion, y que previamente han sido definidos, clasificando la relacion

como Fuerte, Media o Baja.

VER ARCHIVO DE EXCEL......
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En el diagrama se puede observar que la gerencia de Recursos Humanos posee una
fuerte relacion con las jefaturas de los diversos departamentos que componen el area
de Produccidon. Es por ello que se ha establecido al departamento de Recursos
Humanos como el eje fundamental del presente estudio, ya que dicha area sera la

encargada de poner en practica y administrar el modelo de gestidn a proponer.

Asimismo, y en base a las definiciones de los puestos de trabajo, se puede afirmar
que en los sistemas de produccién de las empresas dedicadas al maquilado de
prendas de vestir, el recurso humano constituye “el recurso fundamental”, ya que los
procesos de produccion involucran un alto grado de participacion del factor humano

en las diversas operaciones de manufactura y/o ensamble.
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3.5 COMPETENCIA LABORAL

3.5.1 ORIGENES

El concepto de competencias es muy utilizado actualmente en el contexto empresarial
para designar a un conjunto de elementos o factores, asociados al éxito en el
desempeiio de las personas, y cuando se hace referencia a los origenes del mismo
por lo general encontramos que se cita a David McClelland. No obstante, en la
literatura se hace referencia a algunos trabajos anteriores a los de este autor, Utiles

para comprender mejor el origen del término.

En 1949, T. Parsons, elabora un esquema conceptual que permitia estructurar las
situaciones sociales, segun una serie de variables dicotomicas. Una de estas variables
era el concepto de Acheviement vs Ascription, que en esencia consistia en valorar a
una persona por la obtencion de resultados concretos en vez de hacerlo por una serie
de cualidades que le son atribuidas de una forma mas o menos arbitraria.

(Resultados vs Buena Cuna).

Casi diez afios después, en 1958, Atkinson lograba demostrar de forma estadistica la
utilidad del dinero como un incentivo concreto que mejoraba la produccidon siempre

que el mismo estuviese vinculado a resultados especificos.

A inicios de los afios 60’s, el profesor de Psicologia de la Universidad de Harvard,
David McClelland propone una nueva variable para entender el concepto de
motivacion: Performance/Quality, considerando el primer término como la necesidad
de logro (resultados cuantitativos) y el segundo como la calidad en el trabajo

(resultados cualitativos).

Siguiendo este enfoque McClelland se plantea los posibles vinculos entre este tipo de
necesidades y el éxito profesional: si se logran determinar los mecanismos o niveles

de necesidades que mueven a los mejores empresarios, manager, entre otros,
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podran seleccionarse entonces a personas con un adecuado nivel en esta necesidad
de logros, y por consiguiente formar a las personas en estas actitudes con el

propodsito de que estas puedan desarrollarlas y sacar adelante sus proyectos.

La aplicacion practica de esta teoria, se llevd a cabo por parte de su autor, en la India
en 1964, donde se desarrollaron un conjunto de acciones formativas y en solo dos
afos se comprobd que 2/3 de los participantes habian desarrollado caracteristicas
innovadoras, que potenciaban el desarrollo de sus negocios y en consecuencia a esto,

de su localidad de residencia.

Estos resultados conllevaron a que los estudios de este tipo se extendieran en el
mundo laboral. Todos querian encontrar la clave que permitiera a las organizaciones
ahorrar en tiempo y dinero en los procesos de seleccion de personal. No obstante,
por una razon u otra, la problematica universal en torno a qué formacion debe poseer
la persona para desempeiarse con éxito en un puesto determinado, aln no estaba

resuelta.

En el afio 1973, McClelland demuestra que los expedientes académicos y los test de
inteligencia por si solos no eran capaces de predecir con fiabilidad la adecuada
adaptacién a los problemas de la vida cotidiana, y en consecuencia el éxito

profesional.

Esto lo condujo a buscar nuevas variables (a las que llamé competencias) que
permitieran una mejor prediccion del rendimiento laboral. Durante estas
investigaciones encuentra que, para predecir con una mayor eficacia el rendimiento,
era necesario estudiar directamente a las personas en su puesto de trabajo,
contrastando las caracteristicas de quienes son particularmente exitosos con las de
aquellos que son solamente promedio. Debido a esto, las competencias aparecen
vinculadas a una forma de evaluar aquello que “realmente causa un rendimiento

superior en el trabajo”.
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3.5.2 DEFINICION DE COMPETENCIA

Las definiciones de competencia suelen ser multiples y variadas. El Instituto

Salvadoreio de Formacion Profesional (INSAFORP) la define de la siguiente manera:

“La capacidad productiva de un individuo para desempefiar una determinada funcién
productiva en diferentes contextos laborales y con base en los requerimientos de
calidad esperados por el sector productivo. Esta aptitud se logra con la adquisicion y
desarrollo de conocimientos, habilidades y capacidades que son expresados en el

saber, el hacer y el saber hacer.”?8

Sus componentes son:

1. Actitudes: Inclinacion de las personas a realizar determinado tipo de labores,
tareas o acciones, que se generan por las motivaciones y conocimientos del
individuo.

2. Cualidades: rasgos del caracter de los individuos que le predisponen a realizar
determinado tipo de tareas, acciones o labores en forma excelente.

3. Conocimiento: es la informacidn que se adquiere en forma tedrica o empirica y
que es procesada en el ambito mental de acuerdo a las experiencias anteriores
del sujeto poseedor de este conocimiento y que son la base cognitiva que le
permiten desarrollar labores, acciones o tareas.

4. Habilidades/destrezas: es la capacidad adquirida de ejecutar labores, tareas o

acciones en forma destacada, producto de la practica y del conocimiento.

28 Terminologia para la formacion profesional en El Salvador, Tercera edicion, INSAFORP, 2002.
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3.5.3 APLICACION DEL CONCEPTO DE COMPETENCIA LABORAL A LA

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

La Gestion por Competencias es el modelo de gerenciamiento que: 2°

Detectara las competencias que requiere un puesto de trabajo, para que quien lo
desarrolle mantenga un rendimiento elevado o superior a la media.

Determinara a la persona que cumpla con estas competencias.

Favorecera el desarrollo de competencias tendientes a mejorar aun mas el
desempefio superior (sobre la media) en el puesto de trabajo.

Permitira que el recurso humano de la organizacion se transforme en una aptitud

central y de cuyo desarrollo se obtendra una ventaja competitiva para la empresa.

La gestidn de recursos humanos por competencias se caracteriza por:

a)

b)

El énfasis en la empresa: no enfocar el problema de la formacidon como un
problema nacional; sencillamente trabajar a nivel de empresa. La premisa que
facilita esta actitud metodoldgica se deriva de considerar que las competencias
para una misma ocupacion, en dos organizaciones diferentes, pueden diferir. La
filosofia organizacional, de fabricacion y de servicio al cliente varia de empresa a
empresa; en ese caso, cada una debe encontrar las competencias clave para que

sus colaboradores alcancen los objetivos deseados.

Referencia en los mejores: Los modelos de gestion por competencias de corte
conductista identifican a los mejores trabajadores, a quienes estan alcanzando los
mejores resultados. De ahi deriva el perfil de competencias bajo el supuesto que,
si el mejor desempefio se convierte en un estandar, la organizacion en su

conjunto mejorara su productividad.

29 Peggy Karen Cruz Mufioz, Georgina M. Vega Lc')pez, “LA GESTION POR COMPETENCIAS: UNA NUEVA
HERRAMIENTA EN LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DEL RECURSO HUMANO”, Trabajo de
Graduacion, Administracion de Empresas, Universidad de Antofagasta, Chile, 2001.
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c) Competencias disefadas, mas que consultadas: Algunas de las
competencias que se requieren en la organizacién, no se obtienen a partir de la
consulta a los trabajadores. Esto no resulta suficiente; hace falta que la direccion
defina qué tipo de competencias espera de sus colaboradores para alcanzar sus
metas y las incluya dentro de los estandares para facilitar su conocimiento y
capacitacion. Bajo esta idea los trabajadores no son todo en la definicion de

competencias; consultarlos es necesario pero no suficiente.

3.5.4 CAPACITACION Y DESARROLLO PROFESIONAL

El Instituto Salvadorefio de Formacion Profesional (INSAFORP) los define de la

siguiente manera: 3

Capacitacion: Accion de impartir sistematicamente un conjunto organizado de
contenidos tedricos y practicos, que conforman una ocupacidn, a trabajadores(as)

con cierto grado de conocimientos y experiencias previas en ocupaciones afines.

Desarrollo Profesional:

Toda accién o programa, publico o privado, disenado para la capacitacion en oficios y
técnicas, que proporcione o incremente los conocimientos, aptitudes y habilidades
practicas ocupacionales, que son necesarias para el desempeno de labores
productivas, en funcién del desarrollo socio - econdmico del pais y de la dignificacién

de las personas. (Capitulo 1, Articulo 3, Ley de Formacion Profesional).

30 Terminologia para la formacion profesional en El Salvador, Tercera edicion, INSAFORP, 2002.
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3.5.4.1 LA EVALUACION POR COMPETENCIAS

Es el proceso mediante el cual se recogen evidencias sobre el desempeno laboral de

un individuo, con el fin de determinar si es competente o aun no, para realizar una

funcion laboral determinada. Dicho proceso incluye los siguientes pasos:

Definicidon de los objetivos.
Recoleccion de evidencias.
Comparacion de evidencias con los objetivos.

Formacion de un juicio (competente o alin no competente).

Algunas caracteristicas de la evaluacidon por competencias son: 31

Esta fundamentada en estandares que describen el nivel esperado de
competencia laboral.

Los estandares incluyen criterios que detallan lo que se considera un trabajo bien
hecho.

La evaluacion es individual, no compara trabajadores entre si.

Configura un juicio para el trabajador evaluado: competente o aun no
competente.

Se realiza preferentemente, en situaciones reales de trabajo.

No se cifie a un tiempo predeterminado para su realizacidon; es mas bien un
proceso que un momento.

No esta sujeta a la terminacién de una accion especifica de capacitacion.

Incluye el reconocimiento de competencias adquiridas como resultado de la
experiencia laboral.

Es una herramienta para la orientacidon del aprendizaje posterior del trabajador.

Es la base para la certificacion de la competencia laboral del trabajador.

81 Mertens, Leonard; Baeza, Monica, La Norma ISO 9000 y la Competencia Laboral, México, OIT-CIMO-
CONOCER, 1998.
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3.5.5 SEMEJANZAS ENTRE LA NORMALIZACION DE COMPETENCIAS
LABORALES, Y LA GESTION DE CALIDAD BAJO LA NORMA ISO 9000

Calidad es un término que se escucha con bastante frecuencia en el ambito de la
formacion. Hacia los afios ochenta, el tema de calidad en la formacion se asocié con
la provisidon de una formacién dotada de todas sus caracteristicas intrinsecas, tales
como docentes capacitados, medios didacticos pertinentes, ambientes educativos
acondicionados, programas de formacidon actualizados, etc. Mas recientemente, las
instituciones de formacion han acogido los principios de la gestién de calidad para
implementar la llamada Gerencia de Calidad y de este modo asegurar que los
procesos de formacion se desarrollen de una forma consistente y de acuerdo con un

estandar de calidad.

En tal sentido, un estandar de alta aceptacion es la familia de normas ISO 9000.
Tales normas facilitan el desarrollo del concepto de gestion de la calidad y facilitan la
instrumentacion de un proceso de mejora continua en las organizaciones. La serie de
normas ISO 9000 fue adoptada en 1987 por el Comité Europeo de Estandarizacion y
luego asumida mundialmente por ISO en 1994. El principio de la certificacidén bajo la
norma ISO esta basado en la revision y el chequeo de la conformidad con la norma;

ésta provee un método uniforme para la inspeccion de calidad.

Las normas ISO se refieren fundamentalmente a los procesos, su consistencia y
sistematicidad. De ahi que se utilicen en relacién con la gestién del proceso de
formaciéon profesional. Aportan un método para estandarizar las actividades de la
organizacion y dar fiabilidad a sus clientes sobre la calidad esperada de los productos
y/o servicios. Los estandares ISO no se relacionan con las caracteristicas intrinsecas
al producto o servicio; se centran en la calidad de los procesos que provocan la

elaboracion de tal producto.
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Un certificado de calidad en la norma ISO 9000 dice lo mismo a un cliente de una
empresa americana o europea o de cualquier lugar del mundo. La estandarizacion
lograda permite una senal positiva sobre las actividades de aseguramiento de la

calidad que la certificacion avala.

Las normas de calidad, sin embargo, no aseguran por si solas el mejoramiento de la
gestion, la disminucion de los desperfectos, el mejor relacionamiento con los clientes
y el éxito global de la institucion. Requieren de un marco de relacionamiento
institucional, en el que prime la conviccidén sobre la necesidad de trabajar bien; de

hacerlo bien desde el comienzo.

Este aspecto, que descansa en la gestién del recurso humano, pasa por la adopcién
de medidas de caracter organizacional que fomenten la cultura de la calidad y que
resulten verdaderamente convincentes a todos los involucrados; requiere
necesariamente, el desarrollo de acciones de capacitacion que permitan a los

trabajadores alcanzar los estandares de producto esperados y documentados.

Con base en lo anterior podemos afirmar que el nexo entre las normas de calidad y

las normas de competencia laboral tiene tres grandes areas:

1) La primera tiene que ver con la capacitacion, ya que las normas ISO contemplan
la necesidad de que la organizacion detecte necesidades y desarrolle programas
de capacitacion a sus trabajadores. Estas acciones seran mucho mas efectivas si
se orientan al desarrollo de competencias plenamente definidas y compartidas por

los involucrados.

2) La segunda area de relacionamiento se encuentra en que ambos sistemas de
normas comparten la l6gica implicita en el proceso mismo de certificacion. Esta se
basa en la utilizacion de normas, la participacion de los trabajadores, y la

evaluacion por un agente verificador externo quien conoce la norma y chequea su
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cumplimiento por el candidato. En ambos casos se trata de obtener la
conformidad con un desempefio esperado, ya sea en términos de la gestion de

calidad o bien en términos del desempefio competente.

3) La tercera tiene que ver con la gestién del conocimiento. Las experiencias de
aplicacién de las normas ISO han demostrado la necesidad de adelantar un
proceso de formacion para todos los trabajadores. Este aprendizaje va ligado a la
estructuracion, conformacion, mejoramiento y documentacion de los procesos. Las
personas que intervienen en ello deben realizar procesos de reflexion y analisis;
cuestionarse, describir los procedimientos, documentarlos y luego aplicarlos y
actualizar la informacién en los registros del sistema. Ello implica un sistematico
procedimiento de codificacion y decodificacion de informaciones, y finalmente de
conocimientos tacitos y explicitos. De este modo, el analisis provocado por la
implementacion de la gestion de calidad via normas ISO, se convierte en una

forma de aprendizaje.

Tanto las normas de competencia laboral, como las normas ISO, son consideradas
poderosos instrumentos de codificacion de saberes, esto es de conocimiento; de

modo que contribuyen ambas a una mejor gestién organizacional.

No obstante, se debe manejar con precaucion el tema de la normalizacion, tanto en
las competencias, como en la gestién de calidad. La descripcion de los procesos y
procedimientos organizacionales es eficiente hasta un punto tal que no implique una
sobredescripcién que, por excesivamente detallada, anule la capacidad descriptiva de
la norma. El proceso de documentacién desarrollado durante la implementacién de la
norma ISO, implica la codificacién del conocimiento y en ello, “los abusos de
codificacion pueden reducir los espacios de aprendizaje y provocar, a la larga, un

estancamiento en la evolucidn de la organizacion”.

62



Del mismo modo, en la elaboracién de las normas de competencia, no debe
excederse en el detalle de las descripciones o de los criterios de desempefio, lo cual,

a la larga, puede restar viabilidad a la evaluacién a través de ellas.

Por otro lado, es clara la relacion entre las normas ISO y las acciones de
capacitacion; incluso la version ISO 9000 del afo 2000, es mas especifica que la
version de 1994 en cuanto a la formacién del personal. Mientras la versién de 1994
planteaba: “mantener procedimientos documentados para identificar las necesidades
de capacitacién y capacitar a todo el personal que ejecuta actividades que afectan a
la calidad. El personal que ejecuta tareas asignadas de manera especifica, debe estar
calificado en base a educacion, capacitacion y/o experiencia adecuada seguin se
requiera”; en la version del afo 2000 se establece: “El personal que realice trabajos
que afecten la calidad del producto debe ser competente con base en la educacion,

formacion, habilidades y experiencia apropiadas”.

Pero también, la ldgica de funcionamiento de los sistemas normalizados, el ISO 9000
y el de Competencia Laboral, se pueden contrastar en cuanto a:32

* Conceptos y términos: Generan conceptos y términos generales que facilitan su
aplicaciéon en diferentes contextos, por tanto son sistemas abiertos que cada
organizacion puede adaptar a sus necesidades.

e Documentacion: Las normas de calidad describen las caracteristicas de los
procesos; las normas de competencia, las caracteristicas de los resultados deseados
(criterios de desempeno).

» Verificacion: En ambos sistemas de normas un agente verificador externo recoge
evidencias sobre el cumplimiento de la norma. En el caso de ISO sobre aspectos
como la existencia de la documentacién y los registros; en el caso de las normas de

competencia, sobre temas como el desempefio del trabajador.

32 Mertens, Leonard; Baeza, Monica, La Norma ISO 9000 y la Competencia Laboral, México, OIT-CIMO-
CONOCER, 1998.
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¢ Cultura organizacional: Ambos sistemas no son meros cambios en las formas de
hacer las cosas. Su éxito radica en su efectiva incorporacion a la cultura
organizacional. La idea de certificar implica avanzar en un proceso de mejoramiento
continuo hacia la superacion de los factores de disconformidad hasta obtener el
certificado con la participacion de todos.

e Procesos y personas: En tanto las normas ISO documentan los diferentes
procesos y productos obtenidos, las normas de competencia describen los resultados
que las personas deben ser capaces de obtener.

¢ Participacion: Las normas ISO estan previamente elaboradas; el proceso de
participacion de los trabajadores se puede dar en torno a la documentacion y
elaboracidon de manuales. Entretanto, en la elaboracion de normas de competencia se
gana mucho en representatividad y compromiso con la participaciéon de los
trabajadores en la elaboracién misma de la norma.

* Prospectiva: Las normas de calidad se centran en la creacion y verificacion de
condiciones para el presente, para los procesos en curso, si bien durante su
implementacion pueden surgir mejoras orientadas a neutralizar las no conformidades.
Por su parte, las normas de competencia pueden contener un ingrediente prospectivo
que les permita anticipar nuevas exigencias en el resultado esperado del trabajo y
minimizar su riesgo de obsolescencia.

+ Complementariedad: Una aplicacién conjunta de las normas ISO y las normas de
competencia laboral es perfectamente deseable y ventajosa. Dado que la norma ISO
no prescribe formas de hacer, solo lo que debe hacerse, una posibilidad de
complemento estriba en desarrollar los resultados esperados del trabajo mediante
normas de competencia laboral. Muchos de los contenidos de las normas de
competencia hacen corresponder las evidencias de desempeifio con las
especificaciones establecidas por la empresa; tales especificaciones estan casi
siempre documentadas en los manuales elaborados para certificar en ISO. A su vez,
informaciones derivadas de las normas de competencia pueden utilizarse para

fortalecer la documentacién necesaria al proceso de certificacion ISO.
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3.5.6 PREMISAS PARA EL DISENO DE UN MODELO DE GESTION POR
COMPETENCIAS

Entre las decisiones basicas que la organizacién tiene que tomar al disefiar un modelo

de competencia laboral estan: 33
LA BASE DEL DISENO

Esta en decidir entre desarrollar un modelo de referencias o0 normas internas, o bien,
aplicar una norma nacional de competencia laboral, en caso de que estén disponibles.
El desarrollo en ‘casa’ de las normas permite hacer un ‘traje a la medida’,
articulandolas completamente a los objetivos y estrategias de la organizacion. La
desventaja es la inversidon en tiempo y recursos que significa desarrollar la norma en
la empresa, sobre todo cuando las haya disponible a nivel nacional; otra desventaja

es que la eventual certificacion se limita en su alcance al ambito de la empresa.

Aplicar directamente una norma nacional reduce el tiempo del disefio y tiene la
ventaja de poder certificar al personal con alcance nacional. Las desventajas son

fundamentalmente dos:

a) La articulaciéon de una norma nacional con los objetivos de la organizacion no es
muy estrecha, quedandose en el mejor de los casos en una vinculaciéon muy
general, que al modelo de competencia le resta impacto y reduce su significado.

b) A las empresas no les interesa aplicar la misma norma que su competidor, ya que
el fondo de la competitividad en los mercados globales radica en la capacidad de

diferenciacion e innovacion.

3 www.ilo.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/temas/calidad/doc/iso_comp/iv.htm
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LA COBERTURA DEL MODELO
Aqui aparecen a su vez dos tipos de decisiones:

1)  El alcance tematico y de contenido.

2)  La proporcion del personal cubierto por el modelo de competencia laboral.

Bajo un enfoque minimalista o reduccionista, el modelo de competencia se restringe
exclusivamente a los ambitos de desempefio derivados del sistema ISO (sistemas
minimos de aseguramiento de la satisfaccion del cliente, procesos de mejora continua
a cargo de la gerencia y aseguramiento de calidad aplicando mediciones a través de

personal especializado).

Al otro extremo esta el enfoque abarcador o maximalista, para el cual la calidad, la
mejora continua y la satisfaccion del cliente es el resultado del conjunto de procesos
en la organizacidon y del desempefio de todo el personal. En este caso el modelo de
competencia incluye al conjunto de competencias que inciden en la calidad, la
eficiencia, la satisfaccion del cliente, la mejora continua, y a todos los niveles de
personal, desde el operativo hasta el directivo. Incluye competencias a desarrollarse y

que aun no se dan en la organizacion, pero que se requiere en el futuro inmediato.
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3.5.7 LA ARTICULACION DEL MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS
CON OTROS SUBSISTEMAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS

La efectividad de un modelo de gestién por competencias depende no solo de los
factores intrinsecos del modelo, sino también de su insercidn y articulacién con otros
subsistemas de gestion de recursos humanos, como son: el reclutamiento y seleccion,
la evaluacion de desempefio, el desarrollo profesional, la estructura de cargos, los
criterios de promocion, participacion e involucramiento del personal, remuneracion,
condiciones de trabajo y ergonomia, turnos y horarios de trabajo y asignacion de

cargas de trabajo.

La falta o insuficiente articulacién con los mencionados subsistemas de gestion de
recursos humanos, conduce a problemas en la puesta en practica del modelo de
competencia laboral. Los problemas mas frecuentes que las organizaciones enfrentan
tienen que ver con el disefio del modelo por un lado y, por el otro, con la articulacion

con otros subsistemas de gestidon de recursos humanos.

En cuanto al disefio se mencionan problemas en relacion a:
1) Evaluacion
2) Complejidad y la burocracia

3) Consumo de tiempo, recursos y costos.

En cuanto a la articulacion con otros subsistemas de gestion de recursos humanos, se
encuentran:

a) Falta de compromiso y motivacién del personal

b) Dificultad para comunicar y explicar el modelo al personal

¢) Proliferacion del miedo y sospechas entre el personal

d) Dificultad de incorporarla con los modelos de formacién

e) Choque entre el modelo de competencias y la cultura de trabajo prevaleciente

f) Resistencia sindical
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CAPITULO 1V
SITUACION ACTUAL DE LA ADMINISTRACION DEL
CAPITAL HUMANO EN LA MAQUILA DE PRENDAS

DE VESTIR
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En este capitulo se presenta el diagnostico sobre la situacion actual de la
administracion del capital humano en la maquila, con el fin de obtener informacién
sobre las necesidades del sector confeccién respecto a la gestiéon de las
competencias. Esta informacién permitira establecer criterios para el disefio del

modelo de gestion por competencias.

Para dicho proposito, primeramente se establecera la metodologia de la investigacion,
la muestra y las variables a utilizar en el estudio. Una vez realizada la investigacion
de campo se procedera a la elaboracidn del diagndstico. Posteriormente se
presentara el analisis FODA como herramienta para obtener una visién global y

dindmica de la situacién desde la perspectiva de la gestion por competencias.
4.1 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Se realizara una investigacién de campo en las empresas dedicadas al maquilado de
prendas de vestir, con el fin de obtener informacidén que permita disefiar un modelo
representativo del sector. La investigacion sera dirigida a determinar “como es” o
“como esta” la situacion de las variables a estudiar, y puede clasificarse como un
estudio analitico - descriptivo, porque se pretende demostrar una correlacién entre
variables, es decir, determinar las causas y efectos que determinan el

comportamiento de las mismas.

4.1.1 TECNICAS DE APOYO PARA LA RECOPILACION DE DATOS E
INFORMACION

Las técnicas son los métodos practicos de investigacion a utilizar para lograr obtener

la informacion necesaria para poder emitir opiniones y recomendaciones objetivas. La

eleccién de estas técnicas e instrumentos de analisis obedecera a la factibilidad de su

aplicacion.

Para recopilar los datos e informacién se recurre a dos tipos de fuentes:
e Fuentes primarias

e Fuentes secundarias
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FUENTES PRIMARIAS:

Entrevistas:

Las entrevistas son la clave para obtener informacion valiosa para la evaluacion.

Estas se realizaran a:

a) Responsables del drea de Recursos Humanos de las empresas

Debido a la cantidad de personas a entrevistar, se valdra de la Encuesta como medio

principal para obtener la informacion. 34

La encuesta sera dirigida a la Gerencia de Recursos Humanos de las empresas
muestreadas. Primeramente se contactara con los responsables de dicha area, a fin

de programar la realizacion de la entrevista.

El cuestionario estara compuesto por preguntas cerradas o de seleccion multiple
(esto para fines de tabulacion), y ademas para evitar obviar detalles importantes y
con el fin de elaborar las conclusiones respectivas, para cada pregunta se pedira a la

persona encuestada que especifique o explique su respuesta.

Las preguntas seran dirigidas a la deteccion de hallazgos y a la obtencidon de
evidencias contundentes que permitan soportar las afirmaciones y sugerencias que se

den a las empresas.

El evaluador por tanto, debera esforzarse por aclarar cada una de las preguntas para
asegurarse de que tiene la respuesta correcta sin influir en el entrevistado. Es asi que
para cada pregunta de la Encuesta se requerira que el entrevistado defina desde su

punto de vista la situacion en que se encuentra el area bajo su responsabilidad.

De esa manera las encuestas se realizaran personalmente por el evaluador, mediante
visitas concertadas a las empresas, para evitar cualquier posibilidad de sesgo a la

hora de recolectar la informacion.

34 Ver formato de la Encuesta en el Anexo 1, Pag. 269
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b) Representantes de instituciones de apoyo al sector confeccion (INSAFORP y

Ministerio de Trabajo).

Se realizaran entrevistas no estructuradas, es decir, que el entrevistado tendra la
opcion de afadir comentarios a las preguntas que le sean realizadas si él los
considera pertinentes, y si el entrevistador encuentra estos nuevos temas
interesantes, podra seguir esa pista y plantear preguntas adicionales basadas en los

puntos de vista nuevos. Las entrevistas seran dirigidas a:

> Un representante del INSAFORP por ser dicha institucion la que ha impulsado

programas de capacitacion basada en competencias. 3°

> Un representante de los Comités de Higiene y Seguridad Ocupacional del
Ministerio de Trabajo, a fin de obtener informacidn sobre las condiciones laborales

en las maquilas.3®

FUENTES SECUNDARIAS:

Investigacion bibliografia y documental mediante libros, publicaciones, Internet,
estudios realizados con anterioridad y documentacion de las gremiales asociadas a la
industria de la confeccion. Ademas de la informacion obtenida a través de directorios
que contienen los datos generales de las empresas que son sujetos del presente

estudio.

35 Ver formato del cuestionario utilizado en la entrevista en el Anexo 1, Pag. 274
% Ver formato del cuestionario utilizado en la entrevista en el Anexo 1, Pag. 275
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4.1.2 DEFINICION DE LAS VARIABLES

Para realizar el diagnostico sobre la gestién de las competencias laborales en las
empresas maquiladoras de prendas de vestir, es necesario investigar acerca de una o

varias caracteristicas de esa poblacion.

Las variables son los aspectos de la realidad que influyen en el problema planteado.
Se tratara, pues, de especificar estos aspectos y ver cudles de ellos son

determinantes en cada situacion.

Una variable asocia a cada elemento de la poblacion la medicidon de una

caracteristica, particularmente de la caracteristica que se desea observar.

De acuerdo a la caracteristica que se desea estudiar, se tiene la siguiente clasificacion
para los valores que toma la variable:

ordinal es

catezoricas .
g {nommal Y

variables ,
discretas

N B CAs .
continuas

En el presente estudio se utilizaran variables categdricas, cuyos valores son del
tipo categorico, es decir, que indican categorias o son etiquetas alfanuméricas o
"nombres". Estas variables a su vez seran del tipo nominal, que son las variables
categoricas que, ademas de que sus posibles valores son mutuamente excluyentes
entre si, no tienen alguna forma "natural" de ordenacion. Por ejemplo, cuando sus

posibles valores son: "si" y "no".

Asimismo, la escala de medicion (el conjunto de los posibles valores que una cierta
variable puede tomar), sera del tipo nominal, que es aquella que incluye los valores
de las variables nominales, que no tienen un orden preestablecido y son valores

mutuamente excluyentes.
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Segun la teoria desarrollada en el capitulo anterior, la efectividad de un proceso de
Gestidon por Competencia dependen no solo de los factores intrinsecos del modelo,
sino también de su insercion y articulacién con los demas subsistemas de gestion de
recursos humanos. Por lo tanto las variables a investigar en el presente estudio seran

las siguientes:

v La administracion del Capital Humano. Se busca determinar si las empresas

conocen y/o aplican de manera formal el concepto de Gestidon por competencias.

v La organizacion del trabajo. En ella intervienen el disefio y la estructuracion

de puestos y la autonomia relativa de los grupos de trabajo.

Como en nuestro caso las variables son complejas, la encuesta permitira desglosar
estas variables en distintos aspectos de las mismas, de tal manera que a través de
diversas preguntas se pueda conocer la variable compleja. Estos aspectos son los

siguientes:

- Obtencidén del recurso humano: reclutamiento y seleccion.

- Aplicacién del recurso humano: andlisis y descripcion de cargos, plan de
carreras.

- Desarrollo del personal: formacion y/o capacitacién y compensacion.

- Control y evaluacion del desempefio.

- Estructura organizacional: organigrama.

- Trabajo en equipo.

Al conocer la realidad del sector se tendra la pauta para disefiar un modelo acorde a

las necesidades actuales de dicha industria.
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4.1.3 DETERMINACION DEL UNIVERSO (N)

De acuerdo al Directorio de empresas de Full Package3’, operan en El Salvador 176
empresas en los sectores: a) de textiles, b) confeccion y c) accesorios y servicios. De
las cuales, 117 pertenecen a la industria de la confeccion, 19 a la industria textil y 40

corresponden a empresas de accesorios y servicios afines.

En el proyecto que nos ocupa, la poblacién o universo que se pretende investigar
esta constituida por el total de las medianas y grandes empresas exportadoras del
sector confeccidn que cumplen con las operaciones 807 y 807-A, es decir, aquellas
cuya actividad productiva es el maquilado de prendas de vestir como camisas, shorts,
blusas, y ropa interior como calzoncillos, calcetines, calzones, panty medias, etc.
Estas empresas pueden ser de capital nacional o extranjero, y ser las duefas del

producto, un contratista o propiedad de empresas multinacionales.

Para definir el tamafio de la empresa se utilizara el criterio establecido por la
Asociacion Salvadorefia de la Industria de la Confeccion (ASIC), debido a que su
mision esta a orientada a promover y desarrollar a este sector, dicho gremio las

clasifica segun el nimero de empleados de la manera siguiente:

Gran Empresa: son aquellas que tienen mas de 100 empleados. Se caracterizan por
que trabajan en base a grandes dérdenes de produccion, algunas tienen sus propias

marcas y otras trabajan para varios clientes.

Mediana Empresa: son aquellas que poseen de 25 a 100 empleados. Algunas se
caracterizan por ser subcontratadas por las grandes empresas, mientras que el resto
de ellas ofertan sus productos en el mercado nacional y otras también exportan para

Centroamérica.

37 www.fullpackage.org
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Segun dicho directorio la cantidad de empresas pertenecientes a la clasificacion

anterior son 61. Por lo tanto N=61.38

4.1.4 DETERMINACION DEL TAMANO DE LA MUESTRA

Una vez conocida la poblacion a estudiar, se prosigue al calculo del nimero minimo

de empresas que formaran parte de la muestra.

En el presente estudio la muestra sera del tipo probabilistica, es decir, aquella en la
que todos los individuos tienen una probabilidad conocida de ser incluidos en la
muestra, esto con el propdsito de obtener datos representativos del sector,

eliminando asi cualquier probabilidad de sesgo.

El método a utilizar para seleccionar a las empresas que formaran parte de la
muestra sera el de muestreo aleatorio simple, en el cual se hace una lista
completa de las empresas que constituyen el universo de investigacion que
previamente se ha establecido, asignando un nimero a cada una de ellas v,
finalmente, mediante una tabla de niumeros aleatorios seleccionar las empresas que
van a formar parte de la muestra. De esta manera todas las empresas que forman
parte del universo de investigacion tienen la misma probabilidad de ser elegidas, de

acuerdo con las leyes del azar.

Para calcular el tamafio de la muestra se utilizara la formula para poblaciones finitas:
n= NZ.>P(1-P) / [ (N-1) € + Z.?P(1-P) ]

38 Ver lista de empresas en el Anexo 5, Pag. 293
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Donde:

n= Tamarno de la muestra

N= Tamano de la poblacion (que en nuestro caso es 61) .3?

a= Nivel de confianza elegido. Probabilidad de que los datos obtenidos, de la
medicién de una variable en una muestra, se ajusten a la realidad. Esta sera de un
90% (a=0.9).

Z. = (Considerando que la variable Z se comporta como una distribucion normal). Es
el valor de referencia de la distribucion normal con el nivel de confianza que se quiere
trabajar. Segun las tablas de la curva normal, con un nivel de confianza de 0.9 su
valor es de Z=1.65

P= Proporcion en que la variable estudiada se da en la poblacion. La gestién por
competencias es una tendencia relativamente nueva en nuestro pais, pero debido a
que ya hay empresas del sector confeccién que han iniciado procesos para implantar
programas de este tipo*?, dicha proporcién se estima en un 10% (P=0.1).

e= Error de la estimacion. Es la diferencia entre el valor real de una variable y el
valor obtenido a través de su medicidon en una muestra. Para nuestro estudio, el error

de muestreo maximo admisible sera del 10% (e=0.1).

Sustituyendo en la formula se obtiene que n=17

Por lo tanto, el nimero de empresas a encuestar es de 17, las cuales estan ubicadas
en el Area Paracentral de El Salvador, seleccionando a aquellas que en la actualidad
operan con programas de gestién por competencias, o que estén interesadas en

iniciar el proceso para su implementacion.

39 Segun el Directorio de empresas de Full Package

40 Seglin sondeo previo y en base a los resultados del Estudio sobre las Necesidades de Capacitacion y
Formacion Profesional en la Industria de Maquila de Confeccion en El Salvador. INSAFORP.
Observatorio del mercado laboral. 2002.
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LISTA DE EMPRESAS ENCUESTADAS

PRODUCTOS EMPLEADOS REGIMEN OPERACION CAPITAL
1 |INCAS S.A. DE C.V. Camisetas de algodon para 1600 7F 807 A, Full Estgdos
hombres Package Unidos
2 TEXTILES LOURDES sintética/artificial, calzoncillos 7518 ZF especifico, Estados
LIMITADA . ! 807A+, 809, Full Unidos
de algodon para hombres y P
e ackage
nifios.
INDUSTRIAS Shorts y pantaldn y falda de
3 |MANUFACTURERAS SILOE, (fibras sintéticas para hombres y 140 DPA 807 El Salvador
S.ADEC.V nifios.
Vestidos de fibras sintéticas y 806 - Limite Estados
4 |PRIMO S.A DE C.V sostenes (brassieres)algodon 3600 ZF especifico, Uni
. nidos
para mujeres. 807A+
Camisetas de algoddn para
5 BOLIM ACTIVEWEAR, S.A  |hombres y nifios (todo Color) 350 7F 806, 807, 809 - Estados
DE C.V Shot, blusas para mujeres, Limite especifico Unidos
nifias.
DISENOS EXCLUSIVOS, S.A I
6 DE C.V (DISEX) Multiestilos. 52 DPA 807 El Salvador
- . . 806 Limite
FABRICA DE TEJIDO EL Confeccion de camisetas, tejido p
7 |ATLETA, S.A DE C.V de acabado de tela. 100 DPA eSpecfio' 807 | ElSalvador
Pijamas para mujer, ropa para 806 - Limite
HERMOSA bebe de fibra sintética y shorts especifico, 807A,
8 [MANUFACTURING, S.A DE|de fibras sintéticas p/hombres 750 DPA Acceso El Salvador
C.v o nifios, multiestilo, ropa garantizado, 809,
deportiva. Full Package 807
9 INDUSTRIAS J Y A Camisetas de algoddn para 300 DPA 806 - Limite Estados
TEXTILES, S.A DE C.V hombres y nifios. especifico, 807 Unidos
806 - Limite
10 INDUSTRIAS TEXTILES Ropa para mujeres y hombres. 750 ZF especifico, El Salvador
CUSCATLAN, S.A DE C.V
! 807A+, 805
11 [RAMADA, S.A DE C.V Camisas de algodon para 300 ZF 806 Limite | & qo1vador
hombres y nifios especifico, 807
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EMPRESA

PRODUCTOS

EMPLEADOS

REGIMEN

OPERACION

LOPEZ HERMANOS, S.A DE

Camisas de algodén para

806 - Limite

CAPITAL

12 hombres o nifos, blusas fibra 600 DPA . El Salvador
C.V N . e especifico, 807
sintetica para mujeres y ninas.
13 PROVOCACIONES, S.A DE Ropa interior femenina. 90 DPA 806 L',”.”te El Salvador
(ORY) especifico
. 806 - Limite
1o |SONTUNE | |olonesdelaodinsare | gg9 |z fespcricn, 7, | S
! ) Y Full Package
Camisas de fibra sintética o Estados
15 [PARTEX INTERNATIONAL |artificial para hombres o 715 DPA 807, 809 Unidos
nifos
Shorts de fibras sintéticas
16 TRITON APPAREL S.A DE para hombres o nifios y 650 DPA 807, 809, Full El Salvador
C.V Package
pantalones
Calzoncillos de algoddn para 806 - Limite
INDUSTRIAS ORION S.A |hombres y nifios y especifico, 807,
17 DE C.vV Pantalones de algoddn con 1000 DPA 807A+, Full Bl Salvador
peto para mujer y nifas Package

ZF: Zona Franca

DPA: Deposito para el Perfeccionamiento de Activos
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4.1.5 ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS DE LA

ENCUESTA REALIZADA A LAS EMPRESAS MUESTREADAS

Al terminar la fase de recopilacion y registro de datos se procedera al analisis de la

situacion actual de la gestion de las competencias del recurso humano en la maquila

de prendas de vestir, separando los elementos de la informacion con el fin de

examinarlos, es decir, formular de manera sistematica una serie de preguntas que al

ser contestadas podran resumir los aspectos de la situacion.

La estructura del analisis e interpretacion de los resultados de las encuestas sera la

siguiente:

1.
2.
3.

NUumero de item y a continuacion la pregunta realizada.

El objetivo de la pregunta realizada.

Los datos obtenidos reflejados en una grafica de pastel o en un grafico de
barras, especificando en porcentajes la mayor y menor respuesta.

El hallazgo de cada pregunta.
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1. ¢Posee la empresa un modelo de gestidon por competencias?

Objetivo: Conocer si las empresas poseen un modelo de gestion por competencias
en la administracion del Recurso Humano, a fin de determinar la necesidad de la

formulacion de este.

Alternativa Totales %

Si 2 12
No 15 88
Totales 17 100

Grafico No.1

12%

@ No
B Si

88%

Hallazgo: El 12% de las empresas encuestadas manifiestan aplicar modelos que

cumple algunas caracteristicas de la gestion por competencias, y el restante 88% no.

Al preguntar que comprension tenian sobre la gestidn por competencias, debido a la
diversidad de respuestas obtenidas se observa que un alto porcentaje de los gerentes
entrevistados no tienen una definicién clara de su significado, sus procedimientos, y

la forma de incorporarla a las estrategias de manejo del recurso humano.

Por lo tanto se puede afirmar que en nuestro pais la mayoria de empresas maquileras
del sector confeccién no administran su recurso humano en base a modelos de
gestion por competencias, pero exteriorizan interés en su aplicacion, es asi que

algunas empresas especifican haber iniciado procesos para su implantacion.
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2. ¢iCudles de las siguientes dimensiones son cubiertas por los procesos de

administracion del capital humano de la empresa?

Objetivo: Conocer que dimensiones de la gestion por competencias son cubiertas

por la administracion del Recurso Humano en las empresas.

Alternativa Totales %

a) Identificacién de las competencias requeridas por un puesto o area de trabajo 17 100
b) La normalizacién, a nivel de la empresa o del sector industrial, de las

competencias previamente identificadas 3 18
¢) Formacién y capacitacion de los trabajadores en base a competencias

previamente normalizadas 3 18
d) Certificar formalmente (a nivel de la empresa o del sector industrial) que un

trabajador cumple con una determinada norma de competencia laboral 1 6
e) Ninguna de las anteriores 0 0

Grafico No. 2

100

.3 801
b}

s 60;
g

o 40/
©

S 20;

0-

Dimensiones

@ Identificaciéon de
competencias

B Normalizacion
O Formacion basada en
competencias

O Certificacion

Bl Ninguna

Hallazgos: El 100% de las empresas manifiesta tener identificadas las competencias

para los distintos puestos de trabajo, y tan solo el 18% las ha normalizado,

especificando que en base ha dichos estandares es que se forma y capacita a los

trabajadores. Tan solo el 6% de las empresas dijo certificar que un trabajador es

competente para realizar determinadas tareas o funciones, pero el alcance de dicha

certificacion es solamente a nivel de la empresa.
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En lo que respecta al reclutamiento y seleccion de personal, y en base a las

respuestas obtenidas por la mayor parte de empresas, se puede concluir lo siguiente:

El proceso conocido como Reclutamiento tiene como funcidén principal atraer
individuos de manera oportuna, en nimero suficiente y con los atributos necesarios,

y alentarlos para que soliciten los puestos vacantes en la organizacion.

Por su lado el proceso de Seleccion se lleva a cabo mediante un proceso denominado
Andlisis de Puesto en el que se estudia con el maximo detalle el contenido del puesto,
y las cualidades personales necesarias para desempefiar ese rol se deducen de las

exigencias que se requieren al ocupante del puesto.

El propdsito fundamental de este proceso es identificar y emplear a los individuos
mas aptos para puestos especificos, es en sintesis el proceso de escoger al individuo

mas capacitado para un puesto especifico.

El punto débil de este enfoque estd en que esa relacion deducida entre lo que el
puesto de trabajo exige y las cualidades personales que supuestamente permitiran al
ocupante satisfacer dichas exigencias, se basaban normalmente tanto en la fe y la
experiencia del analista del puesto, como en cualquier conexidn empiricamente

demostrada.

Ademas, aunque las cualidades personales identificadas por el analista sean las
adecuadas, resulta muy dificil identificar teniendo en cuenta solamente el contenido
del puesto, cudles de entre esas cualidades son particularmente importantes para
conseguir un desempefio superior en el puesto, como opuestas a otras que

simplemente permitan un desempefo aceptable.
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3. ¢Participa la empresa en el programa de normalizacion y certificacion de
competencias impulsado por organismos de apoyo al sector productivo nacional,
tales como el INSAFORP?

Objetivo: Conocer que proporcion de las empresas ya han iniciado procesos para

implantar la certificacion de competencias en base a un modelo de normas de

caracter nacional o sectorial.

Alternativa Totales %

Si 1 6
No 16 94
Totales 17 100

Grafico No.3

6%

B Si
= No

94%

Hallazgo: De las empresas encuestadas solo una manifiesta participar activamente
en el proceso de certificacién de competencias impulsado por organismos de apoyo al
sector (Industrias Oridon S.A de C.V). Por su parte, y a pesar del desconocimiento al
respecto por parte de algunas empresas, todas consideran conveniente impulsar
proyectos de este tipo para fortalecer al sector industrial.

Por otro lado, la mayoria de las grandes empresas encuestadas especifican participar
activamente en los programas de formacion profesional impulsados por diversos
organismos de apoyo al sector, dicha formacion casi siempre se dirige a nivel de
puestos que requieren especializacion, tales como gerencias de algunos

departamentos 0 mandos medios.
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4. ¢Se ha establecido por escrito el organigrama de la empresa?

Objetivo: Verificar si las empresas tienen un organigrama que indique las relaciones

entre los distintos departamentos a lo largo de las principales lineas de autoridad.

Alternativa Totales %

Si 10 59
No 7 41
Totales 17 100

Grafico No. 4

0
41% o Si

B No

59%

Hallazgos: El 59% de las empresas afirman tener por escrito el organigrama de la
empresa y el restante 41% no. Algunas manifiestan que cada departamento es
responsable de definir su propia estructura, o que lo tienen definido parcialmente.
Algunas empresas medianas especifican que por el tamafio de su organizacién no lo
consideran como muy necesario, puesto que incluso el propietario de la empresa
desempefia multiples funciones dentro de la organizacion, lo cual dificulta delimitar
las funciones.

Al preguntar sobre el tipo de organigrama utilizado por la empresa, la mayoria no
supo definir el tipo.

Al no haber un organigrama se dificulta los estudios para la descripcidon y analisis de
puestos, los planes de administracion salarial, y en general se dificulta la

implementacion, seguimiento y actualizacidon de todos los sistemas de personal.
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5. ¢Qué tipo de estructura organizacional tiene la empresa?

Objetivo: Conocer el tipo de estructura organizacional por la cual se rige la

administracion de estas empresas.

Alternativa Totales %
Vertical 15 88
Horizontal 2 12
Totales 17 100
Grafico No. 5
12%
@ Vertical
B Horizontal
88%

Hallazgos: El 88% de Las empresas encuestadas operan con el tipo de estructura
tradicional (vertical), mientras que tan solo el 12% manifiestan buscar el

aplanamiento de su estructura.

Por lo tanto, las empresas en su mayoria se organizan en torno a funciones y no ha

procesos.

Por ser la estructura vertical la mayormente utilizada en las empresas de este sector
se puede afirmar que cada miembro de la organizacion tiene encomendada una tarea
determinada (especializada y repetitiva), existe también un jefe que es el encargado
de casi toda la toma de decisiones involucradas con los problemas de la organizacion.

En este tipo de estructura se aplica el método trabajo-recompensa.
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6. ¢A qué niveles jerarquicos se han difundido los objetivos generales de la empresa

(Misidn, Visién y Valores)?

Objetivo: Verificar hasta que nivel de la estructura jerarquica se difunden los

objetivos generales de la organizacion.

Alternativa Totales %

Mandos Medios 4 24
Operarios 13 76
Totales 17 100

Grafico No. 6
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B Mandos Medios
B Operarios

76%

Hallazgos: Un 76% de las empresas difunden la Misién, Visidén y Valores hasta el
nivel de operarios y el 24% lo hace hasta los mandos medios. Lo cual implicaria un

amplio conocimiento de los objetivos de la organizacidon por parte de los empleados.
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7. ¢Tiene la empresa manuales de procedimientos en los departamentos de
Produccidn, Calidad, Mantenimiento, Seguridad Ocupacional e Ingenieria y

Entrenamiento?

Objetivo: Conocer si las empresas tienen por escrito los procedimientos de las
diversas actividades del area de produccién, a fin de facilitar los procesos de

identificacion y normalizacion de competencias, y para detectar las necesidades de

capacitacion.
Alternativa Totales %
Si 12 71
No 5 29
Totales 17 100
Gréfica No. 7

B Si
B No

Hallazgos: La mayor parte de empresas dijeron tener por escrito los procedimientos

y métodos de trabajo, principalmente a través de manuales. El 29% no.
Al no haber manuales de procedimientos se dificultarian los procesos de identificacion

y normalizacién de competencias, y los procesos para identificar las necesidades de

capacitacion.
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8. Si la respuesta anterior fue si, éSe ha determinado por escrito el perfil de
competencias que deben cumplir los candidatos a ocupar los puestos de mandos

medios y operarios?

Objetivo: Verificar si las empresas que tienen manuales de procedimientos, los
utilizan para elaborar los perfiles de competencias de los puestos de trabajo del area

de produccion.

Alternativa Totales %
No 9 75
Totales 12 100

Grafico No.8

25%

O Si
B No

Hallazgo: De las empresas que poseen manuales de procedimientos, solo el 75%
dijo tener por escrito el perfil de competencias de los diversos puestos de trabajo del
area de produccion. Algunas manifiestan tenerlos identificados, pero de manera

general, y no de manera estandarizada.
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9. ¢Se busca la especializacion del empleado?

Objetivo: Ver el grado de compromiso que la empresa tiene en cuanto a la

formacion profesional del empleado.

Alternativa Totales %
Si 17 100
No 0 0
Totales 17 100
Gréafica No.9
0%
@ Si
B No
100%

Hallazgo: Todas las empresas muestran interés por la especializaciéon de sus
trabajadores, especialmente a nivel de mandos medios y en algunos cargos que asi lo

exijan.
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10.Se tienen programas formales para la capacitacion y desarrollo del personal en
aspectos como:

Objetivo: Conocer en que aspectos las empresas buscan la especializacién del

empleado.
Alternativa Totales %
a) Conocimientos profesionales. 16 94
b) Conciencia de rol 4 24
c) Actitudes 5 29
d) Personalidad 2 12
e) Relaciones humanas y sociales 3 18

Grafico No. 10
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Hallazgo: El 94% de las empresas busca especializar a sus empleados en cuanto a
Conocimientos Profesionales; en un 29% la actitud, 24% la Conciencia de Rol y el

18% y 12% las relaciones humanas y personalidad respectivamente.

Esto implica que las empresas primordialmente orientan la inversién en
capacitaciones para el desarrollo de los conocimientos profesionales de sus
empleados. Las actitudes y cualidades a pesar de ser consideradas como muy
importantes son dejadas en un segundo plano, y no son desarrolladas en gran parte

de las empresas, lo cual constituye una debilidad en la administracion del personal.
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11.Estan establecidos algunos de los siguientes programas de capacitacion:

Objetivo: Conocer los métodos que utilizan las empresas para la formacion de los

trabajadores en los aspectos detallados en la pregunta anterior.

Alternativa Totales %

100
b) Seminarios 7 41

c) Conferencias 9 53

d) Practicas internas o impartidas por instituciones especializadas 10 59

e) Cursos sobre medidas de higiene y seguridad 17 100

Grafico No. 11
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Metodologia

Hallazgo: Los métodos mas utilizados en la formacidon de los trabajadores son los
Cursos, los cuales principalmente se llevan a cabo al interior de las empresas y son
impartidos por personal de la misma. Ademas, en todas las empresas del sector se
imparten Cursos sobre Higiene y Seguridad Ocupacional mediante Comités
acreditados por el Ministerio de Trabajo. Las Practicas Internas o impartidas por
instituciones especializadas ocupan el segundo lugar con un 59%. Mientras que las
Conferencias son utilizadas por un 53% de las empresas y los Seminarios por un
41%.
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12.¢Se tiene establecido un sistema o mecanismo de auditoria y/o seguimiento de las

capacitaciones recibidas por el personal?

Objetivo: Conocer si las empresas cuentan con mecanismos de monitoreo para

verificar que las capacitaciones recibidas produzcan los resultados esperados.

Alternativa Totales %

Si 3 18
No 14 82
Totales 17 100

Grafico No. 12
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Hallazgo: El 18% de las empresas cuenta con una unidad de capacitacion y
desarrollo humano. Algunas de las empresas encuestadas revelaron tener planes para

establecer un departamento especializado en esa area.

La mayoria de empresas manifiestan evaluar el impacto de las capacitaciones por los

resultados globales de cada departamento.

En algunas se realizan auditoria internas, y se cuenta con la asesoria de empresas
privadas para que las realicen, y asi comprobar que se estén dando los resultados

esperados.
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13. ¢En la empresa, cual de los siguientes criterios prevalece mas para desempeiar

un puesto de trabajo a nivel de mandos medios?

Objetivo: Identificar el criterio que mas valoran las empresas para que un trabajador

pueda desempenarse a nivel de mandos medios.

Alternativa Totales %
b) Experiencia 8 47
¢) Habilidad 4 23
d) Integridad 2 12
e) Dinamismo 0 0

Grafico No. 13
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Criterios

Hallazgo: El criterio que mas prevalece con un 47% es el de la Experiencia, seguido
de las habilidades (cognitivas y sociales) con el 23%. La capacidad tedrica y la
integridad se encuentran en un segundo plano con el 18% vy el 12%

respectivamente. Por ultimo, el dinamismo es considerado como el menos relevante.
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14. (Existe algun programa de induccién dirigido a los nuevos empleados tanto hacia

la empresa como al puesto que van a desempeiiar?

Objetivo: Verificar si las empresas cuentan con programas de induccién para los

nuevos empleados.

Alternativa Totales %
Si 17 100
No 0 0
Totales 17 100
Gréafica No.14
0%
OSi
B No
100%

Hallazgo: El 100% de las empresas dice tener programas de induccidon para los

empleados de nuevo ingreso.

Algunas de las empresas manifiestan tener programas continuos de capacitacion,

especificamente para principiantes vy jefes.
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15.¢éCuales de los siguientes elementos se proporcionan al personal de nuevo ingreso
para que tengan un conocimiento suficiente de la empresa y un buen desempefo

de su puesto de trabajo?

Objetivo: conocer los elementos que proporcionan las empresas al personal para

introducirlo al trabajo y a la empresa.

Alternativa Totales %
b) Manuales de Bienvenida 7 41
c) Manuales de Organizacion. 5 29
d) Instructivos 13 76
e) Otros 2 12

Grafico No. 15
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Hallazgo: El 88% de las empresas invierte en el entrenamiento de su personal, y un
76% de ellas utiliza ademas los instructivos como material de induccién. En un
segundo plano se encuentran los manuales de bienvenida y los manuales de la
organizacion con un 41% y 29% respectivamente. También un 12% de dichas
empresas utilizan otros métodos alternativos para introducir a su personal al trabajo y

a la empresa.
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16. Existe un periodo de capacitacion para ambientarse al trabajo y a la empresa?

Objetivo: Conocer si las empresas cuentan con planes de apoyo para que el nuevo

personal se adapte a su puesto de trabajo.

Alternativa Totales %
No 0 0
Totales 17 100

Grafico No. 16
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Hallazgo: En todas las empresas existe un periodo de capacitacién para que el

nuevo personal se adapte a las condiciones del trabajo.

Los cursos para el manejo de las maquinas textiles, en promedio duran entre tres y
quince dias, pero en general no tienen como objetivo el entrenamiento formal de la
mano de obra, sino identificar las habilidades y destrezas de los candidatos a un
puesto de trabajo. En cuanto a los mandos medios, el tiempo depende del cargo a

desempefiar.
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17. ¢Se fomenta en las lineas o0 mddulos de produccidn el trabajo en equipo?

Objetivo: verificar la disposicion de las empresas para la creacion de equipos de alto

rendimiento en las lineas o0 mddulos de produccion.

Alternativa Totales %
No 0 0
Totales 17 100

Grafico No. 17
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Hallazgo: todas las empresas afirman promover el trabajo en equipo entre sus
trabajadores, a fin de que estos persigan metas en comun. Algunas especifican que

los incentivos se dan en base al trabajo hecho por todo el modulo.
El trabajo en equipo favoreceria los procesos de gestion por competencia, ya que de

esa manera se aprovecha la complementariedad en la experiencia de todos los

miembros.
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18.¢éCual es la mayor causa de bajos indices de eficiencia y calidad en los modulos o

lineas productivas?

Objetivo: Conocer cual es el factor que mas incide en la obtencién de bajos indices

de productividad en las lineas o0 mddulos de produccién.

Alternativa Totales %
Factor Humano 15 88
Tecnologia (Maquinas) 2 12
Procedimientos Administrativos 0 0
Factores Ambientales dentro de la planta 0 0
Totales 17 100
Grafico No. 18
12% 0% B Factor Humano

88%

B Tecnologia
O Procedimientos Administrativos

O Factores Ambientales dentro de
la planta

Hallazgo: El 88% de las empresas considera que el elemento humano es el factor

que mas incidencia tiene en la productividad de las empresas, seguido de la

tecnologia con un 12%.

Entre las causas que se especificaron estan: por terminacion de contrato, abandono

del puesto de trabajo, ausentismo de madres que no tienen quien cuide sus hijos,

problemas familiares, descontento salarial, por salud, por otro trabajo, por estudio,

bajo perfil, cambio de domicilio de los empleados, despido por mala actitud, entre

otras.
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19.¢Se cuenta con instrumentos para evaluar el desempeno de los trabajadores?

Objetivo: conocer si las empresas poseen instrumentos para evaluar el desempefio

de los trabajadores del area de produccion.

Alternativa Totales %
No 5 29
Totales 17 100

Grafico No.19
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B No

Hallazgos: El 71% de las empresas manifiesta poseer instrumentos para evaluar el
desempefio de los trabajadores del area de produccidn, mientras que el 29% dijo no
poseer estudios al respecto. La mayoria especifican que evalian el rendimiento en

base al cumplimiento de metas.
Generalmente cada jefe especifica las caracteristicas necesaria para cubrir el puesto y

este mismo se encarga de definir el tiempo y la forma de evaluacion de su personal a

cargo.
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20.¢Se aplica en la empresa la filosofia del EMPOWERMENT a nivel de mandos

medios y en los operarios?

Objetivo: conocer si las empresas facultan a los mandos medios y operarios para

analizar y resolver problemas de calidad y participar en la toma de decisiones.

Alternativa Totales %

Si 10 59
No 7 41
Totales 17 100

Grafico No.20
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Hallazgo: El 59% de las empresas trabaja en base a tal filosofia de una manera
proactiva en sus lineas o0 médulos de produccion, mientras que el 41% manifiesta no

considerar de manera activa dicha herramienta administrativa.

De los que especificaron que si, indican que para las diversas operaciones de los
modulos o lineas hay un lider que se encarga de dar lineamientos a sus demas
companeros, y en otros puestos se pone en practica el Empowerment en el caso de

la ausencia de algun jefe.

Por lo tanto un buen porcentaje de empresas aplican el Empowerment como
herramienta administrativa en sus procesos de produccion, al facultar a su personal
en los distintos niveles para analizar y resolver problemas de calidad y participar en la

toma de decisiones relacionas a su puesto de trabajo.
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4.1.6 RESULTADO DE LA ENTREVISTA REALIZADA AL REPRESENTANTE DEL
INSTITUTO SALVADORENO DE FORMACION PROFESIONAL
(INSAFORP)

1. ¢Se han realizado estudios que identifiquen las competencias a desarrollar para

las empresas del sector confeccion?

En el afio 2001 la ASIC junto a INSAFORP realizaron el primer estudio del tipo
exploratorio, dirigido a identificar las necesidades de capacitacion y formacion
profesional de las empresas pertenecientes a la industria de la confeccidén. En ese
momento los empresarios centraron sus necesidades de capacitacion a nivel mandos
medios (supervisores, auditores de calidad y personal de mantenimiento) y operarios
(para maquinas industriales como: ranas, planas, collareteras, ojaleadoras,

multiagujas, atracadoras y pretinadoras, entre otras).

En esa ocasion se definid una variedad de competencias a desarrollar para dicha
industria, lo que sirvié de referencia para orientar los programas de capacitacion y/o

formacion de los trabajadores del sector.

Obviamente cada organizacion debe definir los perfiles de competencia de acuerdo a
sus objetivos y necesidades propias, pues las empresa a pesar de dedicarse a una
misma actividad productiva y a manufacturar un mismo producto, pero todas difieren

entre si en la manera de gestionar las operaciones.

2. ¢En que aspectos de la capacitacion brinda apoyo INSAFORP a las empresas?

El estudio antes mencionado fue realizado con la participacion de 80 empresas del
sector confeccion, y este revelo que el 63% de ellas tenia a la capacitacion entre sus
planes estratégicos, y que mas de 1/3 tenia planes de establecer una Unidad de
Capacitacion y Desarrollo Humano. Ademas, la mayoria de empresas prefieren que

los cursos referentes a la capacitacion se impartan al interior de las mismas.
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El INSAFORP les apoya en cuanto a:
e Asistencia técnica

e Material didactico

e Asesoria

e Instructoria

e Equipos

e Asesoria concurrente
3. ¢Qué resultados esperan de la capacitacion las empresas del sector confeccion?

Segun el estudio, los resultados que los gestores de las empresas esperan de la

capacitacion son los siguientes:*!

Resultados No. Empresas Porcentaje
Mejor calidad 63 79
Mas productividad 61 76
Optimizar recursos 60 75
Corregir errores en la produccién 44 55
Disminuir riesgos 32 40
Total 80 100

4. ¢Participan activamente empresas del sector confeccion en los programas de

formacién profesional basada en competencias?

Si, algunas empresas de este sector ya han iniciado procesos para implementar la
capacitacion basada en competencias como estrategia para incrementar la
productividad de sus trabajadores, aunque relativamente son pocas en comparacion

al universo de empresas del sector.

41 Estudio sobre las Necesidades de Capacitacion y Formacion Profesional en la Industria de Maquila de
Confeccion en El Salvador, INSAFORP, Observatorio del mercado laboral, 2002.
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Aun queda mucho camino por recorrer en ese aspecto, ya que estos procesos son
relativamente nuevos en nuestro pais y requieren de un cambio en la vision de
gerenciamiento y en la cultura de trabajo de las empresas, principalmente en

aquellas de capital nacional.

Entre las empresas que ya han iniciado procesos de este tipo se pueden mencionar:

Industrias Oridn, Grupo Argus, etc.
5. ¢En general, qué aspectos contempla un modelo de gestion por competencias?

Consta de las siguientes dimensiones:
1. Normalizacién

2. Evaluacién

3. Formacién/capacitacion
4, Certificacién
5

Estudios e investigacién

6. ¢Qué beneficios brinda la Gestidn por Competencias a la administraciéon del capital

humano? 42

a) La posibilidad de definir perfiles profesionales que favoreceran a la
productividad, ya que estan orientados a la excelencia (desempeiio superior) en
el puesto de trabajo.

b) El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para su area
especifica de trabajo.

c) La identificacién de los puntos débiles, permitiendo intervenciones de mejoras

que garanticen los resultados.

4 Gistema de normalizacion y certificacion de competencias. Una propuesta de implementacion en El
Salvador, INSAFORP, 2003.
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d)

f)

g)

h)

)
),
k)

El gerenciamiento del desempefio sobre la base de objetivos medibles,
cuantificables, y con posibilidades de observacién directa.

El aumento de la productividad y la optimizacion de los resultados.

La concientizacion de los equipos para que asuman la corresponsabilidad de su
autodesarrollo.

Cuando se instala la gerencia por competencias se evita que los gerentes y sus
colaboradores pierdan el tiempo en programas de entrenamiento y desarrollo
que no tienen que ver con las necesidades de la empresa o las necesidades
particulares de cada puesto de trabajo.

La posibilidad real de cuantificar y observar en términos econdmicos los
resultados de la inversion hecha en capacitacion.

Reducir la rotacion del personal.

Mejora en los sistemas administrativos y productivos de las empresas.

Generar auto conviccidon de pertenencia del trabajador a la empresa.

7. éCudles son las desventajas que conlleva la implementacion de la gestion por

competencias?

a) No se traduce en resultados tangibles inmediatos para la empresa, sobre todo de
indole econdémico.

b) El trabajador que comprende mejor la importancia de su labor, demanda mas por
ella (trato digno, salario, prestaciones sociales, etc.).

c) Crear expectativas de mayores ingresos salariales en forma inmediata.

d) El sistema de evaluacion podria generar resistencia en la poblacion objetivo.
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4.1.7 RESULTADO DE LA ENTREVISTA REALIZADA AL REPRESENTANTE DEL
MINISTERIO DE TRABAJO

1. Segun su criterio profesional que incidencia tiene la seguridad ocupacional en la

gestidon por competencias.

Los conocimientos sobre seguridad ocupacional son un componente basico de las
competencias laborales en los distintos contextos laborales. Un trabajador
desarrollara plenamente sus competencias en la medida en que se le provean
condiciones ideales de trabajo (maquinaria y equipos adecuados, la capacitacion

necesaria, ambiente de trabajo seguro, instalaciones higiénicas, etc.)

2. Segun los estudios realizados por el Ministerio de Trabajo, ése cumplen las
normativas de higiene y seguridad ocupacional establecidas por la Organizacién
Internacional del Trabajo (OIT) en las grandes y medianas empresas dedicadas al

maquilado de prendas de vestir?

Estudios realizados por el Ministerio de Trabajo y por diversas organizaciones, revelan
que algunas empresas aun presentan condiciones deficientes de seguridad e higiene
ocupacional, en términos de equipo idoneo de seguridad, y ausencia de estudios
ergondmicos de la distribucion del puesto de trabajo en correspondencia con las
caracteristicas del puesto, lo cual provoca fatigas musculares y por ende baja

productividad.
Es de aclarar que se ha avanzado mucho en este aspecto por parte de las empresas

para mejorar tales condiciones y cumplir con las normativas establecidas por el

Ministerio de Trabajo.
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3. ¢éQue gestiones son llevadas a cabo por el Ministerio de Trabajo para asegurar el

cumplimiento de las normativas laborales al respecto?

Segun el Cddigo de Trabajo, toda empresa deberd contar con las condiciones
minimas de infraestructura de tal forma que garanticen la salud, el bienestar y la

comodidad de los trabajadores.

El Ministerio de Trabajo fomenta en las empresas la creacion de Comités de
Seguridad e Higiene Ocupacional, los cuales son acreditados por el ISSS y el
INSAFORP. Para garantizar el cumplimiento de las normas establecidas se cuenta con

personal de inspeccidn y un programa de capacitacion sistematico.
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4.2 DIAGNOSTICO SOBRE LA GESTION DE LAS COMPETENCIAS

LABORALES DEL RECURSO HUMANO EN LA MAQUILA DE PRENDAS
DE VESTIR EN EL SALVADOR

En base a la informacién obtenida por las encuestas y entrevistas realizadas,
sobre la administracidon del capital humano en la maquila de prendas de vestir se

diagnostica lo siguiente:

Al contrastar los resultados de la investigacion de campo con la investigacion
tedrica realizada, se puede concluir que en la mayoria de empresas analizadas no
se practica la gestion por competencia, ya que entre los gestores existe una
diversidad de opiniones sobre su significado, sus procedimientos, y la forma de
incorporarla a las estrategias de manejo de recurso humano; e incluso, hay

desconocimiento respecto al tema por parte de algunos gestores.

En contra de la existencia de una cohesidn y estandarizacion del tema por parte

de los gestores, influye la poca bibliografia y casos practicos.

En la actualidad hay un acercamiento al tema por parte de algunas empresas del
sector confeccion, y muy someramente, un planteamiento de principios basicos o
la estructura inicial de las competencias laborales, lo que esta ain muy lejos de
una gestion por competencias, ya que ésta gestion por si misma implica una

vision de gerenciamiento que no se observa en las empresas analizadas.

Algunas empresas muestran interés por implantar procesos de gestion por

competencias.

La gestion por competencias es una herramienta que permite flexibilizar la
organizacion, ya que logra separar la organizacion del trabajo de la gestion de las
personas, lo cual permitiria que su aplicacion sea independiente del sistema de

produccion (lineal o modular) utilizado por las empresas.
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Tradicionalmente el proceso de seleccién de personal en la mayoria de empresas
del sector, es en sintesis, el proceso de escoger al individuo mas capacitado para
un puesto especifico. El punto débil esta en que normalmente se basa tanto en la
fe y la experiencia del analista del puesto, como en cualquier conexién
empiricamente demostrada; y no en base a criterios de rendimiento establecidos
como norma, que permitan obtener mediante una evaluacion de entrada,
evidencias sobre lo que el candidato a un puesto ya sabe hacer, y lo que necesita

saber hacer para estar acorde a las necesidades propias de la organizacion.

Falta de visién empresarial a largo plazo, particularmente de los propietarios de

empresas de capital nacional y de las medianas empresas.

Algunas empresas no tienen definido un organigrama. Esto les dificulta los
estudios para la descripcion y analisis de puestos, los planes de administracion
salarial, y en general dificulta la implementacién, seguimiento y actualizacién de

todos los sistemas de personal.

No todas las empresas poseen manuales de procedimientos. Este es un factor que
dificultaria los procesos de identificacion y normalizacion de competencias, y la
elaboracion de instrumentos de evaluacion. Ademas de dificultar los procesos de

induccion para el personal a desempefiar un nuevo puesto.

Algunas empresas no han definido el perfil de competencias, lo cual implica que

no cuentan con un programa de formacidon basado en competencias.

Las empresas buscan desarrollar los conocimientos profesionales de su personal
mediante programas de capacitacion. Pero su formacion es genérica, porque no
se basa en competencias previamente identificadas y evaluadas, lo cual reduce el

impacto o beneficio que pudiera tener la capacitacion.
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Gran parte de las empresas no invierten en el desarrollo de las competencias

referidas a la actitud, cualidades, relaciones humanas y sociales.

Pocas empresas cuentan con una unidad especializada que se encargue de
monitorear el impacto de las capacitaciones, ademas algunas no cuentan con

instrumentos para la evaluacion del desempeno.

La experiencia laboral es el criterio que mas valoran las empresas para ocupar un
puesto a nivel de mandos medios. Una premisa de la Gestidon por Competencias es
que en funcidn de las habilidades se promueva al personal que ocupara un nuevo
puesto, y no en funcidon del desempefio; por lo tanto el criterio aplicado por los

gestores implicaria entonces una debilidad en la gestidn del recurso humano.

Todas las empresas manifiestan promover el trabajo en equipo en las lineas o
modulos de produccion, pero en la practica su aplicacion es deficiente debido a la
corta vision y falta de liderazgo de los encargados de dirigir los sistemas de
produccién (mandos medios). Lo anterior se refleja en la elevada rotacion de
personal en la maquila, debido a la escasa o nula gestion de sus competencias

laborales.

Algunas empresas no aplican la filosofia del EMPOWERMENT, principalmente a
nivel de operarios, desaprovechando asi parte de su potencial, al no facultarlos
para analizar y resolver problemas de calidad y participar en la toma de decisiones

relacionas a su puesto de trabajo.

En algunas empresas aun persisten condiciones inadecuadas de trabajo desde el
punto de vista de la Salud Ocupacional y de la normativa de la Organizacién
Internacional del Trabajo (OIT), lo cual representa un obstaculo para el desarrollo
pleno de las competencias de los trabajadores. Pero en términos generales,

actualmente se ha avanzado mucho en mejorar tales condiciones.

109



4.2.1 CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO

Como corolario de las entrevistas realizadas en la investigacion de campo, se puede
afirmar que la gestion por competencias dista mucho de ser una herramienta
conocida, estudiada y menos aun utilizada masivamente por las empresas

magquiladoras del sector confeccién.

En general, un proceso de gestion por competencia inicia con la identificacion de las
competencias a través de un analisis técnico, para luego definir un desempefio
competente el cual se expresa en una norma técnica de competencia laboral; y con
dichos elementos concurrentes es que las empresas pueden formar los criterios que

les permitan seleccionar, evaluar, formar, desarrollar y remunerar a los trabajadores.

Lo anterior no se realiza en los procesos de administracion del recurso humano en la
mayor parte de empresas dedicadas al maquilado de prendas de vestir, lo cual
implica que carecen de una modelo que les permita gestionar adecuadamente las

competencias de sus trabajadores.

4.3 ANALISIS FODA

A fin de obtener una vision global y dindmica de la administracién del capital humano
en las empresas dedicadas al maquilado de prendas de vestir, y cuyo estado actual
se determino en el diagndstico, a continuacion se presenta el analisis FODA. Dicho
analisis se hara desde la perspectiva de la Gestién por Competencias y en base a los
resultados obtenidos en la investigacion a través de fuentes primarias como por

fuentes secundarias.

Se plantean entonces las Fortalezas y Debilidades de la actual administracién del
capital humano en la maquila, asi como también las Oportunidades y Amenazas que
supondria a las empresas implementar un modelo de gestién con enfoque en

competencias.
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ANALISIS FODA

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES (Beneficios)

para implantar la Gestion por Competencias.
Hay interés de parte de las empresas por la
formacion profesional de sus empleados. -
Se cuenta con estudios que identifiquen las
competencias a desarrollar para puestos de
mandos medios y operarios.

Amplia difusion de los objetivos estratégicos | -
de la organizacion (visién, mision y valores).
Las empresas manifiestan tener a Ia
capacitacion entre sus planes estratégicos. -
Algunas empresas tienen planes para
establecer un departamento de capacitacion
y desarrollo. -
Existe interés por promover el trabajo en
equipo, lo cual posibilita la creacion de
equipos de alto rendimiento. -
Se considera al recurso humano como el mas
importante. -
La mayor parte de empresas cuenta con
métodos para evaluar el desempefio de sus
trabajadores. -
Algunas empresas dan poder de decision a
sus empleados en aspectos relacionados a la

calidad y produccion en su puesto de trabajo.

Algunas empresas ya han iniciado procesos |- Todas las empresas consideran conveniente

impulsar proyectos de este tipo para fortalecer
al sector industrial.

La posibilidad de definir perfiles profesionales
qgue favoreceran a la productividad, ya que
estan orientados a la excelencia (desempeiio
superior) en el puesto de trabajo.

El desarrollo de equipos que posean las
competencias necesarias para su area
especifica de trabajo.
La identificacion de los puntos débiles,
permitiendo intervenciones de mejoras que
garanticen los resultados.

El gerenciamiento del desempefio sobre la
base de objetivos medibles, cuantificables, y
con posibilidades de observacion directa.

El aumento de la productividad y Ia
optimizacion de los resultados.

La concientizacién de los equipos para que
asuman la  corresponsabilidad de su
autodesarrollo.
Cuando se instala la gerencia por
competencias se evita que los gerentes y sus
colaboradores pierdan el tiempo en programas
de entrenamiento y desarrollo que no tienen
que ver con las necesidades de la empresa o
las necesidades particulares de cada puesto
de trabajo.

Reducir la rotacién del personal.

Mejora en los sistemas administrativos y
productivos de las empresas.

Generar auto conviccion de pertenencia del

trabajador a la empresa.
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DEBILIDADES AMENAZAS (Desventajas)

Desconocimiento del significado de la gestion | -
por competencias por parte de algunos
gestores, sus procedimientos, y la forma de
incorporarla a las estrategias de manejo de |-
recurso humano.
Resistencia a un cambio de cultura
organizacional. -
Falta de una vision a futuro por parte de los
propietarios de las empresas, principalmente
las de capital nacional y de las medianas |-
empresas.

Falta de habilidad y liderazgo de personas
que ocupan puestos a nivel de mandos
medios. -
La experiencia y el favoritismo son los
criterios mas utilizados para promover al |-
personal.

Algunas empresas no tienen un organigrama
por escrito.

No todas las empresas poseen manuales de
procedimientos.

Algunas empresas no han definido por escrito
el perfil de competencias requeridas por los
distintos puestos de trabajo.

No se tienen normas de competencia laboral.
No se tienen instrumentos para la evaluacion
de competencias.

Formacion genérica del empleado al no
base a

entrenarlo y capacitarlo en

competencias previamente identificadas vy

evaluadas.

En nuestro pais aun no hay muchas
experiencias referentes a la gestion de un
modelo de competencia laboral.

No se traduce en resultados tangibles
inmediatos para la empresa, sobre todo de
indole econémico.

El entrenamiento del recurso humano
representa un costo adicional de inversion
para las empresas.

El trabajador que comprende mejor la
importancia de su labor, demanda mas por
ella (trato digno, salario, prestaciones sociales,
etc.).
Crear expectativas de mayores ingresos
salariales en forma inmediata.

El sistema de evaluacion podria generar

resistencia en la poblacién objetivo.
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DEBILIDADES AMENAZAS

- En algunas empresas los trabajadores
(principalmente a nivel de operarios) tienen
poca o nula participacion en la toma de
decisiones y en el analisis de problemas
relacionados a su puesto de trabajo.

- Algunas empresas no cuentan con un sistema
de auditoria y/o seguimiento de las
capacitaciones recibidas.

- Las maquilas ofrecen escasas posibilidades
de promocién interna para los operarios en la
empresa.

- Los niveles de ingreso de los operarios estan
vinculados a las destrezas y habilidades
manuales y no a los conocimientos o
capacitacion profesional.

- En algunas empresas aun persisten
condiciones inadecuadas de trabajo desde el
punto de vista de la Salud Ocupacional y de
la normativa de la Organizacion Internacional
del Trabajo (OIT).

En el analisis anterior se observan los beneficios que brinda la gestién por
competencias a la administracion del capital humano de las empresas, por lo que es
oportuna la realizacién de la propuesta. Ademas, debido a las deficiencias que
presentan las empresas en relacion al tema en estudio, se hace necesario definir los
procedimientos e insumos que deberan utilizar para implementar el modelo en el area
de produccion, por lo tanto en el siguiente capitulo se desarrollaran aspectos tales
como: definicién de perfiles de competencias, redaccidon de normas técnicas de
competencia laboral, disefio de instrumentos de evaluacidon, procesos de
entrenamiento y capacitacion, y se estableceran las condiciones necesarias para el

buen funcionamiento del modelo.
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CAPITULO YV
PROPUESTA DE APLICACION DE UN MODELO DE
GESTION POR COMPETENCIAS
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En este capitulo se presenta la estructura conceptual y la dinamica operacional del
modelo de gestion por competencias, disenado con el fin de satisfacer las
necesidades relativas a la administracién del recurso humano, y las cuales fueron
detectadas en el capitulo de diagnostico. La cobertura de aplicacion del modelo
propuesto es a nivel del area de produccién, y su alcance a nivel interno de la

empresa.

La dinamica operacional del modelo establece las relaciones existentes entre las
diversas areas involucradas, tales como el departamento de Recursos Humanos vy el
de Produccion, asi como también instituciones de apoyo relacionadas. Identifica
ademas los aspectos ha considerar en el analisis, los cuales estan directamente
relacionados con la administracion del recurso humano, estos son: andlisis

ocupacional, normalizacion, formacion, evaluacién y mejora continua.

Se define entonces en que consiste cada una de estas dimensiones y se presenta el
plan de implementacién para las diversas fases del modelo, junto con los insumos
necesarios para que las empresas puedan ponerlo en practica (técnicas y

herramientas para el analisis, y los formatos de instrumentos a utilizar).
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5.1 DISENO DEL MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS

ESTRUCTURA DEL MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS
FASES DEL MODELO SE APLICA A: REALIZADO POR: COORDINACION
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Panel de expertos: lo conforman el director de recursos humanos, gerentes de los diversos

departamentos del area de produccion, y especialistas de los diversos puestos de trabajo.
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5.2 ESTRUCTURA CONCEPTUAL DEL MODELO

El modelo esta compuesto por las siguientes dimensiones:

Analisis Ocupacional: Es el proceso de recoleccidon, ordenamiento y valoracion de
la informacion relativa a los puestos de trabajo, tanto en lo que se refiere a las
caracteristicas del trabajo realizado (analisis de tareas), como a los requerimientos
para un desempefio satisfactorio (clima organizacional, mantenimiento, e higiene y
seguridad ocupacional). En dicho proceso se establecen, a partir de una actividad de
trabajo, las competencias que se ponen en juego con el fin de desempeiar tal

actividad, en forma excelente.

Normalizacion: Actividad que permite investigar, ordenar y estandarizar, mediante
consenso, las especificaciones en base a las cuales se espera sean desempefiadas las
funciones productivas. En este proceso se definen qué aspectos del trabajo deben
evaluarse y como debe hacerse la evaluaciéon de dichos aspectos, con el fin de tener

la seguridad de que se ha demostrado poseer la competencia laboral necesaria.

Formacion: En esta dimensidn se distinguen los siguientes componentes

> Entrenamiento: Es la accion de impartir sistematicamente un conjunto
organizado de contenidos tedricos y practicos a quienes no poseen conocimientos
previos de una ocupacion, con el fin de calificarlos para el puesto a desempeiiar.
La formacidn se realiza en los locales de la empresa, y sus mddulos de aprendizaje
derivan del perfil de competencias. La ensefianza se orienta a la obtencién de
resultados observables del desempefio, y su estructura curricular se construye a
partir de la informacidn y criterios establecidos en la Norma de Competencia

Laboral.
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> Capacitacion: Programa formativo elaborado a partir de las necesidades
detectadas en el proceso de evaluacidn, y tienen como objetivo proporcionar al
trabajador conocimientos, técnicas y herramientas que le sirvan de apoyo para un
mejor desempeno de sus funciones, y mantener asi el nivel de rendimiento
establecido en la norma de competencia laboral. Es un valor agregado en la

formacion del trabador.

Evaluacion: Proceso sistematico tendiente a determinar el valor o la cantidad del
logro de los objetivos predeterminados. La evaluacion requiere por lo tanto, la
formulacion de los objetivos, la identificacién de los criterios que deben emplearse
para medir el cumplimiento de los objetivos propuestos, la determinacion del grado
de éxito alcanzado y las recomendaciones para desarrollar actividades futuras en un

programa determinado.

Mejora Continua: Se refiere a la aplicacién de una estrategia de desarrollo continuo
en las distintas fases del modelo, y a la observacion de la evolucién de las
competencias de los empleados de la empresa; y de cuya retroalimentaciéon se haran

las modificaciones futuras.
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5.3 FASES PARA IMPLEMENTAR EL MODELO

El Departamento de Recursos Humanos sera el encargado de coordinar las
actividades a desarrollar en las distintas fases del modelo y de administrar la
informacion generada, ya que el modelo propuesto esta orientado al desarrollo del

capital humano de la empresa.
5.3.1 FASE ANALISIS DE NECESIDADES

La empresa debera identificar y resolver los problemas y necesidades relativos al
clima organizacional, condiciones de seguridad e higiene ocupacional y
mantenimiento, antes de proceder a la evaluacion del desempefio de los

trabajadores.

El analisis de necesidades permitira identificar si los problemas de desempefio que
tiene la organizacién en el area de produccion obedecen, y hasta qué punto, a un
problema de capacitacion, de gestién o a otra cosa. Este andlisis consta de las

siguientes etapas:
1. Elaboracién de Manuales de Procedimientos.
2. Medicion del clima organizacional.

3. Deteccién y andlisis de carencias (Higiene y Seguridad, Materiales y Equipo)

5.3.1.1 ETAPA 1. ELABORACION DE MANUALES DE PROCEDIMIENTOS

Si la empresa carece de manuales de procedimientos de las actividades de los
departamentos del area de produccién, debera elaborarlos, pues es insumo esencial
en algunas fases del modelo propuesto, tal como se podra observar en el desarrollo

de estas.
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Su funcién para el desarrollo de nuestro modelo es la de proporcionar informacion
que detalle la relacion que hay entre los puestos de trabajo de un mismo
departamento y entre distintos departamentos.

Es preciso aclarar que un procedimiento describe el inicio y final de una actividad
productiva, que permite el logro de un objetivo general de la empresa, involucrando
procesos administrativos y gerenciales a nivel de departamentos y puestos de

trabajo.

El manual de procedimientos debera de contener por lo menos los siguientes

aspectos:

Nombre del Departamento.
Nombre del Procedimiento.
Obijetivo orientado al cumplimiento de los objetivos generales de la empresa.
Alcance del procedimiento.

Roles de actores involucrados.

A S o A

Procedimientos claros y realizables en el menor tiempo posible.

La elaboracion de estos manuales es responsabilidad de los gerentes de cada
departamento de produccidon, y deberan proporcionar esta informacion al
Departamento de Recursos Humanos para su registro y utilizacion en las distintas

fases del modelo u otros fines.
5.3.1.2 ETAPA II. MEDICION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Con esta medicién la empresa conocera cual es el clima en el que el adrea de
produccidn esta inmersa, cual es la percepcion de los trabajadores de su jefatura, de
la estructura organizacional, del medio ambiente que lo rodea y de los conflictos

internos.
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Se evalulan los siguientes aspectos:

Estructura. Representa la percepcién que tienen los miembros de la organizacion
acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que
se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo.

Responsabilidad (empowerment). Sentimiento de los miembros de la
organizacion acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su
trabajo. Es la medida en que la supervision que reciben es de tipo general y no
estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble control de su
trabajo.

Recompensa. La percepcion de los miembros sobre la adecuacion de la recompensa
recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacién utiliza mas el

premio que el castigo.

Desafio. Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion
acerca de los desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la organizacién

promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.

Relaciones. Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto

entre pares como entre jefes y subordinados.

Cooperacion (Trabajo en Equipo). Sentimiento de los miembros de la empresa
sobre la existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros
empleados del grupo. El énfasis esta puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles

superiores como inferiores.

Estandares. Percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone las

organizaciones sobre las normas de rendimiento.
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Conflictos. Implica el grado en que los miembros de la organizacién aceptan las
opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto

surjan.

Identidad. Sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensacion de

compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

Para realizar el diagnostico del clima organizacional, la empresa debera valerse de
instrumentos para recolectar la informacion necesaria y poder dar soluciones

efectivas. Es asi que se propone utilizar el siguiente instrumento:
Instrumento Recomendado: Encuesta de Medicion

Objetivo del instrumento: Obtener un diagnostico del clima organizacional del

area de produccidon que permita dar soluciones efectivas.

Procedimiento para aplicar el instrumento:

No. Actividad Responsables

1 Coordinar Actividad Recursos Humanos

2 Elaborar Instrumento Recursos Humanos

3 Area de Aplicacion Departamentos del Area
de Produccion

4 Completar el instrumento Mandos medios y
Operarios

5 Realizar el diagnostico del clima organizacional Recursos Humanos

Resolucién de Conflictos Recursos Humanos vy

6 responsables de los
departamentos

7 Periodo de Revision 1 afio
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Ejemplo de Aplicacion

Encuesta de opinion realizada a: Mando medio

FORMATO DEL INSTRUMENTO PARA LA MEDICION DEL CLIMA

ORGANIZACIONAL

A continuacion encontrara una serie de afirmaciones acerca de la Empresa en que usted trabaja.
Frente a cada una de ellas tendra cuatro alternativas de respuesta que son las siguientes: De

acuerdo; en desacuerdo.

Debera marcar con una X la alternativa que segun su opinion describe con mas exactitud la situacion

actual de la empresa.

Sea lo mas honesto posible. La encuesta es anénima.

De acuerdo

En desacuerdo

Mi superior delega trabajo en sus subordinados (empowerment)

X

En esta empresa los superiores son comprensivos cuando se comete
un error (conflictos y relaciones)

En esta empresa existe confianza entre un superior y un subordinado
(Confianza)

En esta empresa siempre esta claro quien toma las decisiones
(Estructura)

En algunas labores siempre se quien es mi superior (Estructura)

Encuentro que mis remuneraciones estan en la media del mercado
(Estructura)

Siempre trabajamos en forma ordenada y con planificacion
(Estructura)

Lo que le importa a mi superior es lograr los objetivos, pero en base a
un balance previo de recursos. (Estandares de Rendimiento)

A mi superior le interesa mucho lo que pensamos (Cooperacion).

Mi superior casi siempre pide la opinion de sus subalternos
(Cooperacion)

Las ideas nuevas se toman mucho en cuenta (Identidad)

Me doy cuenta que existe lealtad hacia la empresa (Identidad)
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De acuerdo

En desacuerdo

La gente asume sus responsabilidades en el trabajo (Desafid) X
En esta empresa los que se desempeiian mejor pueden llegar a X
ocupar puestos superiores (Recompensa)

En esta empresa hay recompensa y reconocimiento por el trabajo X

bien hecho (Recompensa)

Cada cierto tiempo temo por mi trabajo (Relaciones e Identidad) X
Siento que pertenezco a un grupo de trabajo que funciona bien X
(Relaciones y Cooperacion)

En esta empresa es dificil hacer amigos (Conflictos) X

Figura 5.1: Encuesta de medicién del clima organizacional

Las empresas deberan ajustar el contenido del instrumento segun las necesidades

que sean convenientes de identificar y resolver.

Ademas, en los aspectos anteriores se deberd establecer en que estrato de la

organizacion se enfoca el problema (Empresa, jefes, subordinados o pares)

Como evaluar el cuestionario:

Recomendamos se utilice el Analisis de Pareto para evaluar cada aspecto

considerado, y realizar las acciones correctivas necesarias, segun las prioridades

establecidas en dicho analisis.!

Metodologia de evaluacion:

1. Tabular en una hoja de frecuencia los datos obtenidos. Como los datos nacen de

un criterio, estos se ordenan por categoria y ocurrencia (vistos como problemas).

1 Ver algunas técnicas de apoyo para el analisis ocupacional, anexo No. 6, Pag. 299
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Ejemplo: La anterior encuesta de opinidn fue realizada a todos los trabajadores que

conforman los mandos medios de la empresa “X”, los cuales totalizan 40.

Analista:

Area: Produccion

Personal: Mandos Medios

HOJA DE FRECUENCIA

Fecha:

BIEN MAL ENFOQUE DEL
ASPECTO OCURRENCIA
EVALUADO EVALUADO PROBLEMA
Empowerment 36 4 10% Jefes
Recompensa 28 12 30% Jefes
Desafid 32 8 20% Subordinados
Relaciones 6 34 85% Pares
Cooperacioén 22 18 45% Pares
Estandares 35 5 12.50% Empresa
Conflictos Jefes
11 29 72.50%

Subordinados

Identidad 8 32 80% Subordinados
TOTAL 178 142
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2. Utilizar la herramienta de analisis de pareto para establecer prioridades.

INDUSTRIAS X
ANALISIE DE PARETO CLIMA ORGANIZACONAL
MAL BN ALUADC
142

Count 20 40 60 a0 100 120 140

34

Relaciones
23.9%

32

Ichertickac
225%

29

Conflictos
20.4%

Cooperacidn

Recompensa

Dezafid

Estandares

Empowerment

Percert 20% 40% B0% a0% 100%

Figura 5.3: Analisis de pareto

El mayor problema de la empresa, segin muestra el grafico, es que los miembros
de la empresa a nivel de pares, carece en un buen porcentaje de un ambiente de

trabajo grato y de buenas relaciones sociales entre ellos.

Por tanto la empresa, de manera similar a la otra serie de aspectos que
conforman el 80% de los problemas, debe de incluir en un plan de capacitacion
las medidas preventivas y correctivas necesarias para disminuir los efectos de

dichas carencias.

Un ejemplo claro para el andlisis anterior, es el establecimiento de un programa
de capacitacion orientado a fomentar la importancia de las relaciones sociales,

trabajando en un ambiente para el éxito, a nivel de pares del area de produccion.
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5.3.1.3 ETAPA III. DETECCION Y ANALISIS DE CARENCIAS (HIGIENE Y
SEGURIDAD OCUPACIONAL, MANTENIMIENTO DE EQUIPOS Y
HERRAMIENTAS)

Se deberan analizar las carencias y necesidades que se suscitan en todos los puestos
de trabajo del area de produccion, y que entorpecen de forma directa o indirecta el

desarrollo o accionar del trabajador.

Los aspectos a analizar en esta etapa seran los siguientes:
1. Higiene y Seguridad Ocupacional

2. Mantenimiento de Herramientas y Equipo
Higiene y Seguridad Ocupacional

Es necesario que la empresa detecte carencias relacionadas a la higiene del lugar de

trabajo y la seguridad del trabajador en su ocupacién, y reducirlas al maximo.

El Ministerio de Trabajo y Prevencién Social de El Salvador, a través de su
Departamento de Seguridad e Higiene Ocupacional promueve en las empresas, la

creacion de comisiones internas de seguridad e higiene ocupacional.?

Su objetivo es, que las empresas implementen las recomendaciones dictadas por el
Ministerio de Trabajo a través de sus visitas de inspeccién y a su vez, sean estos
quienes planifiquen las actividades de prevencion de riesgos de accidentes y

enfermedades en el trabajo.

Este apartado contempla:

« Promocion y Organizacién de Comités en empresas de diferentes actividades

economicas.

2 Consultar http://www.mtps.gob.sv (Manual de Organizacion y Funcionamiento de los Comités de
Seguridad e Higiene Ocupacional.
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« Capacitacion de miembros de Comités sobre técnicas analiticas y operativas en
materia de prevencién de riesgos ocupacionales.

« Promover la Creacién y Organizacion de Comités de Seguridad e Higiene
Ocupacional en los distintos centros de trabajo.

« Coordinar y Realizar capacitaciones sobre seguridad e higiene ocupacional a
los comités que se conforman en la elaboracion de los planes de actividades y
planes de emergencias

« Brindar asesoria para un mejor funcionamiento de los comités de seguridad e
higiene ocupacional.

« Acreditar a los comités de Seguridad e Higiene Ocupacional de los distintos
Centros de Trabajo.

« Vigilar el cumplimiento de las actividades que desarrollan los comités de

conformidad al cumplimiento de la le ley.

Estas comisiones estan conformadas por trabajadores de los distintos niveles

jerarquicos de la organizacion en sus diversas areas y departamentos.

Los requisitos para ser miembros de estos comités son:
e Poseer la instruccidn y experiencia necesarias
e Ser responsable y de conducta intachable

e Gozar de la estimacién general de los trabajadores

Sus funciones son celebrar cuando menos una ves al mes, juntas con el fin de dictar
las medidas necesarias para corregir las condiciones inseguras e insalubres que se

hayan detectado en inspecciones realizadas en ese periodo de tiempo.

Investigar las causas de accidentes y enfermedades profesionales, promover la
adopcién de medidas preventivas necesarias, y vigilar las disposiciones que, sobre
seguridad e higiene se hayan detectado en el reglamento interno de la empresa (de

caracter legal obligatorio).
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Organizar cursos para los trabajadores, de prevencidon de accidentes, utilizacion de
equipos de seguridad y primeros auxilios, y hacer publicidad de los accidentes
ocurridos, sus causas Yy hacer hincapié en las medidas de seguridad que podrian

haberlos evitado.

En las empresas no siempre debera haber una sola comision, existen caracteristicas
que se deben de tener en cuenta para determinar el numero de comisiones y el
numero de representantes de cada comision como son turnos de trabajo, numero de
trabajadores que tiene la planta, cantidad de departamentos y el grado de

peligrosidad de las maquinas y los procesos.

La maxima autoridad de la seguridad e higiene de la empresa debe formar parte de

todas las comisiones, siendo el rector principal de estas.

Mantenimiento de equipos, maquinaria y herramientas

Una de las causas que entorpecen de forma directa o indirecta el desarrollo de la
competencia del trabajador a todo nivel de la organizacion, es el uso inadecuado o la

falta de mantenimiento del equipo, maquinaria o herramientas que este utiliza.

Para disminuir los efectos negativos de estos factores, se recomienda el
establecimiento de programas de mantenimiento, que involucren no solo al
departamento de mantenimiento y/o mecanica, sino también a los encargados de
operar los equipos, maquinarias y herramientas, agregando asi nuevas competencias

a los trabajadores.

Es por eso que se recomienda el establecimiento de un Programa de Mantenimiento
Productivo Total (TPM).
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Sistema de gestion recomendado: Mantenimiento Productivo Total (TPM).

Descripcion: El Mantenimiento Productivo Total (TPM), es considerado como una
filosofia de administracion de un sistema productivo, poniendo especial énfasis en la
relacion entre los diferentes departamentos, generandose un sentimiento de

propiedad y un ambiente de confianza.

Los cinco puntos que definen el Mantenimiento Productivo Total son:

e Obtener un uso efectivo de la maquinaria y equipo.

Constituye un sistema de mantenimiento planeado (Efectivo)

Conjunta al personal de todos los departamentos.

Requiere soporte y cooperacion de todos.

Fomenta e implementa actividades de mantenimiento planeado que realizaran

pequefios grupos auténomos.

Sus beneficios son los siguientes:

e Reduce los tiempos improductivos

Reduce el costo de mantenimiento

Maximiza la utilizacion y productividad del binomio hombre-maquina.

Maximiza la responsabilidad y orgullo de los operadores.

Reduce accidentes por desconocimiento de sus maquinas.

Las finalidades del TPM son:

e Mantener los equipos en dptimas condiciones.

Extender la vida util de la maquinaria y equipos.

Reducir al minimo el tiempo de Cambios de Formato.

Incorporar la confianza y capacidades técnicas del operador en sus operaciones.

Reforzar uno de los valores administrativos: “Quien realiza el trabajo es quien

mejor lo conoce”.
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Las seis grandes pérdidas producidas por la inadecuada gestion del mantenimiento en

el area de produccién de la maquila de prendas de vestir son las siguientes:

e Paros de maquina: Debido a fallas en el equipo.

e Por arranques y ajustes: Por correr diferentes productos.

e Maquinaria ociosa y paros menores: Debido a problemas temporales del equipo.

e Reduccion de velocidad: Debido a la baja velocidad de operacion contra la
velocidad especificada en la maquina.

e Defectos en proceso (calidad): Debido a defectos causados por un pobre
desempefio o mal funcionamiento de la maquina.

e Rendimiento (Desperdicio en arranques): Debido a un pobre desempefio o

capacidad de la maquina.

Las principales acciones del TPM ante esas condiciones son:

e Aplicar mantenimiento auténomo (por ejemplo a nivel de supervisor de linea o
modulo, y operario de costura se tiene; limpieza del equipo regularmente,

lubricacién de partes en movimiento, ajuste de tornillos y tuercas sueltas).

Eliminar instalaciones y reparaciones inapropiadas.

Aprender debilidades del equipo.

Corregir las condiciones de operacion del equipo.

Mantener las condiciones de operacion del equipo.

Optimizar el tiempo requerido para el cambio de formato.

Con la aplicacién del TPM, las nuevas competencias de los trabajadores seran:

Detectar condiciones del equipo y llevar a cabo mejoramientos.

Comprender como trabaja el equipo y detectar causas de condiciones anormales.

Comprender como la condicion del equipo afecta la calidad y detectar las causas
del problema.

Efectuar reparaciones basicas.
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5.3.2 FASE DEFINICION DE PERFILES DE COMPETENCIAS

El Perfil de Competencias describe las competencias requeridas para desarrollar

una determinada actividad de trabajo.

Por lo tanto permite orientar la elaboracion de los programas formativos y disolver la
brecha entre el contenido de los programas de formacién y lo que realmente ocurre

en el trabajo.

Para definir los perfiles de competencias, se hace necesario entonces partir de un

analisis técnico de las funciones y tareas de los puestos de trabajo.

Una funcion es un area amplia de responsabilidades que agrupa varias tareas en un

puesto de trabajo. Hace alusion al resultado esperado de una actividad.

Por su parte, una tarea se define como la fraccion del trabajo ejecutado en el

ejercicio de una funcion, utilizando para ello un método especifico.

Premisas de la etapa:

e Trabajadores expertos pueden describir y definir su trabajo de manera mas
precisa que cualquier otra persona de la organizacion. Aunque los supervisores y
gerentes de linea pueden conocer mucho sobre el trabajo desarrollado,
usualmente carecen del nivel de experticia necesario para hacer un buen analisis

de tal trabajo.3

3 Esto coincide con la premisa basica del Empowerment, segln la cual, quienes se hallan directamente
relacionados con una tarea son los mas indicados para tomar una decision al respecto, en el entendido
de que posean las aptitudes requeridas para ello. El sustento histérico de la idea del Empowerment
radica en las propuestas sobre sugerencias, enriquecimiento de funciones y participacién del
empleado. Koontz Harold y Heinz Weihrich, Administracion, Edicion No. 11, MacGraw Hill, 1998.
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Una manera efectiva de definir una funcion es describir en forma precisa las
tareas que los trabajadores expertos realizan. De ahi deriva el perfil de
competencias, bajo el supuesto que, si el mejor desempefio se convierte en un

estandar, la organizacion en su conjunto mejorara su productividad.

Todas las tareas requieren para su ejecucion adecuada el uso de determinados
conocimientos, habilidades y destrezas, herramientas y actitudes positivas de la

persona.

Las tareas se expresan a partir de un verbo de accion que refleje un

comportamiento observable, mostrando el principio y el fin de una accion.

El verbo usado en la descripcién de la funcidn debe ser mas genérico en su

naturaleza que el usado en la descripcion de las tareas.

El verbo se expresa en tercera persona, seguido del objeto sobre el que actia el
trabajador. A continuacidon agregar una condicion, que son palabras o frases para

clarificar y precisar el enunciado de la tarea.

Los resultados que se esperan y que deben expresarse en el perfil de
competencias son los que se obtienen por la actividad de las personas, no por el

funcionamiento de los equipos de produccion.

Las empresas que ya han definido los perfiles de competencias, pero que aun no
hayan iniciado sus operaciones, deberan aplicar el modelo de gestion propuesto a
partir de la dimension de Analisis ocupacional, en sus respectivas fases (Analisis
de Necesidades y Definicion de Perfiles de Competencias), pero esto después de
que haya pasado un lapso de tiempo respecto al inicio de sus operaciones, y en el
cual se haya demostrado a través de un estudio técnico (comparacion de lo
planeado con lo ejecutado) que el cumplimiento de los perfiles previamente
establecidos han sufrido desviaciones, o cuya aplicacion no haya generado los

resultados esperados.
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El proceso para la definicion del perfil de competencias de un puesto de

trabajo consta de las siguientes etapas:

1. Seleccion de Trabajadores expertos.

2. Identificacion de funciones y tareas (definicion del perfil de competencias).
3. Establecimiento del estandar de rendimiento y los criterios de ejecucion.

4. Identificacion de los componentes de cada competencia, y las condiciones o

factores que influyen en el desempeno.
5. Programacion de la accién formativa (Entrenamiento).

6. Validacion de la informacion.

Para el desarrollo de las etapas 2, 3 y 4 se debera realizar un seminario-taller. El
termino taller se refiere al tiempo en el que un equipo de trabajo se reune para

aportar ideas y conocimientos, o para resolver problemas relativos a una ocupacion.

Se recomienda que el taller se realice en un maximo de dos dias (2 sesiones de 4 hrs.

por dia), aunque esto dependera de la complejidad de la ocupacion a analizar.*

Por otra parte, debido a las caracteristicas que presenta el area de produccién de la

maquila de prendas de vestir, se identifican dos tipos de ocupaciones:

Ocupacion de Tipo 1: Ocupaciones compuestas por mas de una funcion y cada una

de estas con multiples tareas y que por lo general se da a nivel de mandos medios.

Ocupacion de Tipo 2: Es la ocupacion conformada por una sola funcidon y pocas
tareas, y utiliza un método repetitivo y especifico de operacién. Por ejemplo:

operarios de maquina de costura, examinador de calidad y auditor de calidad.>

4 Seglin INSAFORP
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5.3.2.1 ETAPA I. SELECCION DE TRABAJADORES EXPERTOS

OCUPACIONTIPO1Y2

Los responsables de cada departamento del area de produccion, deberan seleccionar
un grupo de trabajadores considerados expertos por su desempeno en el area de
trabajo, ya que estos podran describir y definir su trabajo de manera mas precisa que
cualquier otra persona de la organizaciéon. Para la ocupacion tipo 1 se recomienda
seleccionar al 30% del personal de cada puesto, y para la ocupacion tipo 2, un

empleado por cada puesto.

La escogitacion de los trabajadores debera realizarla el superior o superiores
inmediatos del puesto a ser analizado, basandose en el cumplimiento de resultados o
metas cuantificables, sin dar lugar a favoritismos. Ademas este procedimiento no
debe ser confundido con una evaluacion, sino simplemente como una forma de

comparar el desempefo de un trabajador con respecto a otros.

Para la escogitacion se recomienda utilizar el siguiente instrumento:

Instrumento recomendado: Tabla de Escogitacion.

Objetivo: Mostrar y comparar el cumplimiento de metas o resultados cuantificables
en un tiempo determinado, para una serie de trabajadores que se desempefian en un

mismo puesto de trabajo (Los trabajadores para ser comparados deben de haber

cumplido el periodo de prueba que la empresa asigna, segun sus politicas).

> El método de operacion para este tipo de ocupacién es definido por los departamentos de Ingenieria,
Entrenamiento, Calidad y Mantenimiento y/o Mecanica.
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Procedimiento para aplicar el instrumento:

No. Actividad Responsables
1 Elaborar Instrumento Superior
2 | Area de Aplicacién Puesto de Trabajo
3 Escoger trabajadores expertos Superior
4 Completar el instrumento Superior
5 Coordinar Actividad Recursos Humanos
7 Periodo de Revision 12 meses

Ejemplo de Aplicacion

A continuacidn se presenta una propuesta de tabla de escogitacion, que compara el

desempefio de un grupo de supervisores de linea en tres aspectos: porcentajes de

calidad, eficiencia y presentismo de la linea.
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FORMATO TABLA DE ESCOGITACION

Nombre del departamento: Produccién
Puesto de Trabajo: Supervisor de Linea o Modulo de produccion.

Nombre del gerente de produccion:

PRODUCTO: CAMISETA PARA HOMBRE

ESTILO: 3930R* (ADULTO S-XL)

Calidad: cantidad de defectos encontrados en la linea o modulo por el Auditor de Calidad versus la
cantidad de piezas auditadas.

Eficiencia: meta de produccién asignada a la linea o modulo por el gerente de produccién versus la
produccion real de la linea o modulo.

Presentismo: Porcentaje de asistencia del personal operativo, a la linea o modulo de produccion
Desempeiio: Es el porcentaje de importancia que los indicadores anteriores tienen uno respecto al

otro, segun las especificaciones vy criterio del superior, para seleccionar a los mas expertos.

CALIFICACION 30% META 30% META 40% META DESEMPENO
Supervisor CALIDAD | Estandar | EFICIENCIA | Estandar | PRESENTISMO | Estandar Puntos
1 96.45 99.00 89.00 115 94.00 100 93.24
2 97.61 99.00 105.65 115 97.00 100 99.78
3 93.45 99.00 103.87 115 92.56 100 96.22
4 96.34 99.00 90.76 115 94.76 100 94.03
5 98.23 99.00 113.00 115 98.34 100 102.71
6 97.70 99.00 107.00 115 96.00 100 99.81
7 89.56 99.00 93.60 115 86.56 100 89.57
8 99.20 99.00 123.00 115 98.76 100 106.16
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CALIFICACION 30% META 30% META 40% META DESEMPENO
Supervisor CALIDAD | Estandar | EFICIENCIA | Estandar | PRESENTISMO | Estandar Puntos
9 97.30 99.00 110.98 115 97.89 100 101.64
10 90.56 99.00 86.00 115 88.12 100 88.22
11 97.45 99.00 106.00 115 94.87 100 98.98

Figura 5.4: Tabla de escogitacion

Lista de trabajadores expertos (30%):

1. 5

2. 8

3. 9

5.3.2.2 ETAPA I1. IDENTIFICACION DE FUNCIONES Y TAREAS

Para el desarrollo de esta etapa (en conjunto con las dos etapas posteriores), se

debera realizar un seminario-taller.

Primeramente se ha de conformar un panel de expertos por cada departamento, con

el objeto de que estos definan las funciones y tareas de sus puestos de trabajo.

El Panel de expertos lo conforman, el responsable del departamento, y los

trabajadores especialistas en el puesto de trabajo a analizar.

PARTICIPANTE

ROLES

Responsable del

departamento

Aplicar la metodologia del seminario-taller, tecnificar, avalar y contribuir

en la informacion proporcionada por los trabajadores especialistas.

Trabajadores Especialistas

Describir y definir de manera precisa las funciones y tareas de su

ocupacion.
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En el taller se deberan utilizar técnicas, herramientas e instrumentos de analisis que
permitan alcanzar los objetivos propuestos y documentar los resultados, ademas que

permitan romper barreras de comunicacion entre estamentos.®
> Técnica Recomendada: Tormenta de Ideas (Brainstorming)

Objetivo: Liberar la creatividad de los miembros del Equipo de Trabajo, y generar

un numero extenso de ideas para el establecimiento del perfil de competencias.
> Herramienta a utilizar: Manuales de procedimientos.

Objetivo: Obtener informacion que sirva como referencia en el proceso de

identificacion de las tareas de un puesto de trabajo (distincion de roles).
» Herramienta a utilizar: Mapa DACUM
Objetivo: Definir el perfil de competencias de un puesto de trabajo.

Descripcion de la herramienta: DACUM (Developing A CUrriculuM,
desarrollando un curriculum), es un método de analisis ocupacional que
proporciona insumos para los procesos de analisis de funciones, para el disefio de
sistemas ISO 9000 o Calidad Total, para poner en practica una relacion mas
estrecha entre capacitacion y trabajo real, o bien, para desarrollar guias didacticas
basadas en competencia laboral. Ofrece informacién precisa y detallada sobre roles

y responsabilidades del personal, procesos de trabajo, sistemas, funciones y tareas.

El Mapa DACUM es un cuadro de doble entrada (grafico de Gantt), que representa
informacion sindptica indicando pertenencia, secuencia y complejidad de un area

ocupacional u ocupaciéon determinada.

6 Ver algunas técnicas de apoyo para el analisis ocupacional, anexo No. 6, Pag. 299
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MAPA DACUM

PUESTO DE TRABAJO:

COD. FUNCIONES TAREAS
A1 A2 A3 A-4 A5 A6 A7 A8 A9 A-10
A
B-1 B-2 B-3 B-4 B-5 B-6 B-7 B-8 B-9 B-10
B
c1 c2 c3 c4 c5 c6 c7 c8 c9 C-10
C
D-1 D-2 D3 D-4 D-5 D-6 D-7 D-8 D-9 D-10
D
E-1 E-2 E-3 E-4 E-5 E-6 E-7 E-8 E-9 E-10
E
F-1 F-2 F-3 F-4 F-5 F-6 F-7 F-8 F-9 F-10
F
Figura 5.5: Mapa DACUM
Procedimiento de aplicacion del seminario-taller:
No. Actividad Responsables
1 Coordinar Actividad Recursos humanos
3 | Area de Aplicacién Puesto de Trabajo
4 Aplicar técnicas e instrumentos Panel de expertos
5 Identificacion y definicion de funciones y tareas Panel de expertos
7 Periodo de Aplicacion y Revision 12 meses
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Ejemplo de aplicacion
Puesto de trabajo: Supervisor de linea 0 modulo de produccién (Ocupacién tipo 1)
Metodologia a seguir:

A. Responsable del departamento expone en una presentacion:

a) Obijetivos del taller.
b) Generalidades del Puesto de trabajo.

c) Conceptos de competencia, funciones, tareas y las premisas basicas para la

identificacion (incluir ejemplos previos)
d) Técnicas e instrumentos a utilizar en el taller.

e) Tiempo limite de las actividades.

B. El panel de expertos define las funciones

Indicaciones para definir las funciones:

a) Realizar una lluvia de ideas del tipo no estructurada (flujo libre) para identificar
las funciones del puesto analizado, sometiéndolas a juicio oral del panel de
expertos, debido a que son mas generales y faciles de identificar. Las funciones
deberan tener claramente definidos su inicio y su término (no deben ser

continuas).
b) Aplicar las premisas basicas para la definicion de funciones.

c) Anotar las funciones identificadas verticalmente en la primera columna del mapa
DACUM, preferentemente en el orden logico de su realizacion en el proceso de

ejecucion.
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ESTRUCTURA GRAMATICAL DE LAS FUNCIONES IDENTIFICADAS

CODIGO VERBO OBJETO CONDICION FUNCION

A Aplicar Estandares Calidad Aplicar Estandares de Calidad

B Elaborar Balance Produccién Elaborar el Balance de Produccion

C Elaborar Muestras Elaborar Muestras

D Aplicar Técnicas Lay-out Aplicar Técnicas Lay-out

E Ensefiar Métodos Costura Ensefiar Métodos de Costura

F Coordinar | Ejecucion Produccién Coordinar la Ejecuciéon de la

Produccion

G Aplicar Balance Linea Aplicar Balance de Linea

H Aplicar Control Bihorario Aplicar Control Bihorario

I Revisar Informe Eficiencia por | Revisar Informe de Eficiencia por
operario operario

] Evaluar Linea de Evaluar Linea de Produccion

Produccién

K Motivar Personal Motivar al Personal

L Utilizar Mecénica basica | Maquinas de costura | Utilizar Mecanica basica de
industrial maquinas de costura industrial

M Aplicar Sistemas Administrativos Aplicar Sistemas Administrativos

Figura 5.6: Estructura gramatical de las funciones identificadas
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MAPA DACUM

PUESTO DE TRABAJO: Supervisor de linea o modulo de produccion

cop. FUNCIONES TAREAS
A-1 A-2 A-3 A-4 A-5 A-6 A-7 A-8 A-9 A-10
A Aplicar estandares
de calidad
B-1 B-2 B-3 B-4 B-5 B-6 B-7 B-8 B-9 B-10
Elaborar el balance
B it
de produccion
C-1 C-2 C-3 C-4 C-5 C-6 Cc-7 C-8 Cc-9 Cc-10
C Elaborar muestras
D-1 D-2 D-3 D-4 D-5 D-6 D-7 D-8 D-9 D-10
Aplicar técnicas
D
Lay-out
E-1 E-2 E-3 E-4 E-5 E-6 E-7 E-8 E-9 E-10
Ensefiar métodos
E
de costura
_ F-1 F-2 F-3 F-4 F-5 F-6 F-7 F-8 F-9 F-10
Coordinar la
F ejecucion de la
produccion
G-1 G-2 G-3 G-4 G-5 G-6 G-7 G-8 G-9 G-10
G Aplicar balance de
linea
H-1 H-2 H-3 H-4 H-5 H-6 H-7 H-8 H-9 H-10
H Aplicar control bi-
horario
o I-1 I-2 I-3 I-4 I-5 I-6 I-7 I-8 I-9 I-10
Revisar informe de
I eficiencia por
operario
J-1 J-2 J-3 J-4 J-5 J-6 J-7 J-8 ]9 J-10
P Evaluar linea de
produccion
K-1 K-2 K-3 K-4 K-5 K-6 K-7 K-8 K-9 K-10
K Motivar al personal
Utilizar mecanica | L1 L-2 L-3 L-4 L5 L6 L-7 L-8 L-9 L-10
L basica de maquinas
de costura
industrial
M-1 M-2 M-3 M-4 M-5 M-6 M-7 M-8 M-9 M-10
M Aplicar sistemas
administrativos
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C. El panel de expertos define las tareas para cada una de las funciones

identificadas.

Los criterios para seleccionar una tarea seran los siguientes:

Representa la unidad mas pequeia de una actividad del proceso con un resultado

palpable y con sentido.
e Resulta en un producto, servicio o decision.
¢ Representa una unidad de trabajo asignable a una persona.
e Tiene puntos de inicio y fin.
e Puede ser observada y medida.
e Se puede realizar en un corto periodo de tiempo.
e Se puede realizar independientemente de otras tareas.

e Consta de dos 0 mas pasos.

Indicaciones para definir las tareas
a) Aplicar premisas basicas para la identificacion de tareas.

b) Mediante una lluvia de ideas del tipo estructurada, cada trabajador anotara
individualmente en un mapa DACUM las tareas que realiza para cada una de las
funciones antes definidas. Se realizara de esta manera porque los trabajadores
pueden tener percepciones diferentes de lo que tienen que hacer para cumplir con
esa funcidon. Las tareas se deberan anotar horizontalmente a la par de cada

funcion.

c) Las tareas se expresan a partir de un verbo de accién que claramente refleje un
desempeifio observable, mostrando un principio y un fin de una accion, evitando

expresiones que incluyan verbos como conocer, entender, apreciar, entre otros.
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d) La pregunta basica a contestar es: ¢Qué se tiene que hacer para cumplir con /a
funcion? El complemento a esta pregunta es la frase "E/ trabajador debe ser

capaz de...”

e) Las expresiones utilizadas deberan ser las mas precisas y descriptivas, tratando de

no extenderse demasiado en palabras para no perder la focalizacion.
f) Anotar en lo posible, la secuencia ldgica requerida para cumplir con la funcién.

g) A continuacién, mediante una lluvia de ideas del tipo no estructurada (flujo libre),
se debera consensuar la cantidad de tareas para cada una de las funciones, vy la

secuencia ldgica de las tareas, segun el orden de ejecucion en el proceso.

Luego de haber definido las tareas y funciones, completar el Mapa DACUM:
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PERFIL DE COMPETENCIAS
PUESTO DE TRABAJO: Supervisor de linea o modulo de produccion

COD. | FUNCIONES TAREAS
A-1 A-2 A-3 A-4 A-5 A-6 A-7 A-8 A-9 A-10
Aplicar ingles | Analizar las Coordinar Verificar el Verificar lotes Detectar Corregir Aportar datos | Coordinar | Cuadra
técnico especificaciones | con abastecimiento puntos fallas del al inspector inspeccion | corte o
Aplicar basico del producto mecanicos de materiales criticos y proceso de calidad final lote
A estandares de la B fallas en el
calidad preparacion proceso
de equipos
aditamento
a utilizar
B-1 B-2 B-3 B-4 B-5 B-6 B-7 B-8 B-9
Elaborar el Desglosar Interpretar Aplicar Elaborar el Aplicar las Utilizar Estimar Costear Aplicar el
B balance o,le prendas especificaciones | normas de orden logico reglas aditamentos | tiempo operacion balance
produccion de prendas calidad dela internacionales por de linea
produccion de costura operacion
C-1 C-2 C-3
Armar Verificar la Enviar
prenda calidad de la muestra
C Elaborar muestras muestra para
aprobacion
interna de
control de
calidad
D-1 D-2 D-3 D-4
Aplicar Determinar tipo | Enumerar Verificar
Aplicar técnicas conocimiento | y cantidad de maquinas distribucién de
D Lay-out de el estilo, maquinas magquinas en
la cantidad y la linea
el tiempo
asignado
E-1 E-2 E-3 E-4 E-5 E-6 E-7
Ensefiar métodos | Asignar Aplicar técnicas | Demostrar Determinar el Operar Aplicar Aplicar los
E de costura maquina por | de empleo de la método de maquinas métodos y métodos
operario aditamentos operacion trabajo industriales técnicas de | de ayuda
costura de trabajo
F-1 F-2 F-3 F-4 F-5 F-6
Coordinar la Gestionar Supervisar Supervisar Supervisar Supervisar Elaborar
E ejecucion de la recepcion de | inicio de flujo de aplicacién de tiempo de inventario
produccion materiales operacion operacion método ejecucion de
produccion
diaria
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PUESTO DE TRABAJO: Supervisor de linea o modulo de produccion

PERFIL DE COMPETENCIAS

COD. | FUNCIONES TAREAS
G-1 G-2 G-3 G4
G Aplicar balance de | Reajustar Redistribuir Redistribuir | Reajustar
linea operaciones maquinas personal metas por
operacién
H-1 H-2 H-3
Aplicar control bi- _Revisar - Imple_men_tar Elaborar
H horario informacion cambios bi- reporte de
y reporte de | horarios produccion
bi-horario diaria
I-1 1-2
Revisar informe Revisar Retroalimentar
I de eficiencia por metas de la linea
operario eficiencia
J-1 J-2 J-3 J-4 J-5
. Evaluar la Evaluar Gestionar Supervisar Reforzar
3 Evaluar _Il,nea de capacidad disciplina, personal en | ingresoy personal por
produccion instalada calidad y linea egreso de ausentismo
eficiencia del personal
operario
K-1 K-2 K-3
Motivar al APIic_ar Aplicar técpicas Aplic_ar
K I técnicas de de autoestima técnicas
persona )
relaciones grupales
humanas
L-1 L-2 L-3 L-4 L-5
Operar Realizar Utilizar Utilizar los Diagnosticar
maquina mantenimiento | agujas e sistemas de fallas
Utilizar mecanica | industrial basico de hilos arrastre para mecanicas
L basica de plana, magquinas distintos tipos
maquinas de overlock, de telas
costura industrial collaretera,
hojal boton,
atraque sig-
sag
M-1 M-2 M-3 M-4 M-5 M-6 M-7 M-8 M-9 M-10 M-11
Elaborar Aplicar medidas | Revisar Determinar Aplicar Controlar Gestionar Revisar Controlar Desarrollar | Definir
M Aplic_ar sistemas reportes de de higiene y planillas costos por reglamento ausencias permisos bonificaciones | reclamos trabajoen | toma
administrativos fallas seguridad salarios interno y personales equipo de
industrial Codigo de tiempos
Trabajo
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Para la definicién del perfil de competencias de las ocupaciones tipo 2, se debera
utilizar la misma metodologia expuesta en el ejemplo de la ocupacién tipo 1, con la
diferencia que se ha de utilizar una lluvia de ideas del tipo no estructurada (flujo
libre), para identificar de manera directa la funcién y sus respectivas tareas, debido a

gue son mas generales y faciles de identificar.

Ejemplo de aplicacion

Departamento: Produccion

Puesto: Operario de maquina de costura industrial (Ocupacion tipo 2)

PERFIL DE COMPETENCIAS

CODIGO FUNCIONES TAREAS
A-1 A-2 A-3
Ensamblar las piezas Preparar la maquina, Operar maquina | Aplicar
A en la prenda de herramientas e insumos de de costura estandares de
vestir acuerdo al proceso de industrial calidad
produccién
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Una vez elaborado el Perfil de competencias, el panel de expertos mediante una lluvia
de ideas del tipo no estructurada (flujo libre) agrupara las funciones segun sea su
finalidad. Esto con el propdsito de generar familias mas amplias de competencias que

faciliten los procesos de entrenamiento y evaluacion.

Por ejemplo, en el puesto de Supervisor de Linea o Modulo de Produccién, se

identifican las siguientes areas:

e Actividades de preparacion del proceso de produccion
e Supervision del proceso de produccion

e Administracion del mantenimiento

e Administracion de la calidad

e Administracion del personal

Estos grupos o familias de funciones seran conocidos como Unidades de

Competencia.

Por su parte, las funciones que conforman una unidad de competencia, seran

conocidas como elementos de competencias.

Para el caso de la ocupacion tipo 2, en la cual se identifica solo una funcion, esta sera

la unidad y elemento de competencia a la vez.

Las wunidades de competencia por tanto son la agrupacion de elementos de
competencia que tienen una finalidad comun, y dichas unidades son individualmente

certificables.’

7 La certificacion de la competencia laboral de los trabajadores sera decision de cada empresa.
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Por otra parte, al conjunto de unidades de competencia integradas de modo tal que
correspondan a una funcién productiva compleja llevada a cabo normalmente en el

ambito laboral, se le denominara Calificacion Laboral.®

Se utilizara esta nomenclatura con el fin de uniformizar el vocabulario utilizado por las

instituciones de apoyo al sector (centros de formacion).?

Instrumento a utilizar: Mapa de agrupacion de funciones

Objetivo: Agrupar las funciones segun su finalidad.

Indicaciones para completar el instrumento: aplicar las premisas basicas para

la definicion de funciones.

Ejemplo de aplicacion

Puesto: Supervisor de linea o0 modulo de produccion (Ocupacién tipo 1)

8 Puede considerarse, en términos generales, que existe cierto paralelismo entre calificacion laboral y
profesion en cuando ésta considera la capacidad de ejercer una gama mas o menos amplia de puestos
de trabajo afines.

% Por ejemplo INSAFORP y FEPADE.
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MAPA DE AGRUPACION DE FUNCIONES

FUNCIONES

Calificacion Laboral Unidad de Competencia

Elementos de Competencia

Supervisar el proceso de
produccién de prendas de
vestir

Ensefiar métodos de
costura

Elaborar el balance de

Realizar actividades de
preparacion del proceso
de ensamble de la prenda

produccidn

Supervisar el proceso de

produccién

Coordinar la ejecucion de

—— 4 Aplicar control bi-horario

Evaluar linea o modulo de

Aplicar balance de linea

Aplicar técnicas Lay-out

la produccién

Revisar informe de
eficiencia por operario

produccién

Aplicar estandares de

Administrar la calidad

calidad

Administrar mantenimiento

Elaborar muestras

Utilizar mecanica basica de

basico

maquinas de costura
industrial

Aplicar sistemas

Administrar al personal

administrativos

Motivar al personal

Figura 5.6: Familias de funciones
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Puesto: Operario de maquina de costura industrial (Ocupacion tipo 2)

MAPA DE AGRUPACION DE FUNCIONES

Calificacion Laboral

Unidad de Competencia

Elementos de Competencia

Operar maquina de
costura industrial

FUNCIONES

Ensamblar las piezas en la

Ensamblar las piezas en

prenda de vestir

la prenda de vestir

Todas las unidades y elementos de competencia identificados en el Mapa de

Agrupaciéon de Funciones deberan registrarse en las siguientes fichas técnicas, a fin

de generar un Directorio de Competencias:

Objetivo del Directorio de Competencias: Generar una base de datos de las

competencias identificadas para todos los puestos del area de produccion, esto con el

fin de llevar un registro ordenado vy facilitar su identificacion cuando la informacion

sea requerida.
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FICHA TECNICA DE REGISTRO DE LAS UNIDADES DE COMPETENCIA QUE
CONFORMAN LA CALIFICACION LABORAL

PROPOSITO PRINCIPAL DEL Elaborar prendas de vestir
AREA DE PRODUCCION

CALIFICACION LABORAL Supervisar el proceso de produccion de CODIGO | 1de ...
prendas de vestir
DEFINICION:
UNIDADES DE COMPETENCIA
CODIGO TITULO
1de5 Realizar actividades de preparacion del proceso de ensamble de la prenda
2des Supervisar el proceso de produccion
3de5 Aplicar mantenimiento basico
4de5 Administrar la calidad
5de5 Administrar al personal

Figura 5.7: Unidades de competencia
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FICHA TECNICA DE REGISTRO DE LOS ELEMENTOS DE COMPETENCIA QUE

CONFORMAN LA UNIDAD DE COMPETENCIA

Por ejemplo, para la unidad de competencia Realizar actividades de preparacion del

proceso de ensamble de la prenda, se registran los siguientes elementos de

competencia.

PROPOSITO PRINCIPAL DEL Elaborar prendas de vestir
AREA DE PRODUCCION

CALIFICACION LABORAL Supervisar el proceso de produccion de CODIGO | 1de ...
prendas de vestir
UNIDAD DE COMPETENCIA Realizar actividades de preparacion del CODIGO | 1de 2

proceso de ensamble de la prenda

DEFINICION:
ELEMENTOS DE COMPETENCIA
CODIGO TITULO
1de 4 Ensefiar métodos de costura
2de 4 Elaborar proceso de manufactura
3de4d Elaborar balance de produccion
4de 4 Aplicar técnicas Lay-out

Figura 5.8: Elementos de competencia
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5.3.2.3 ETAPA III. ESTABLECIMIENTO DEL ESTANDAR DE RENDIMIENTO Y
DE LOS CRITERIOS DE EJECUCION PARA CADA UNA DE LAS TAREAS
IDENTIFICADAS (ANALISIS DE TAREAS)

A continuacién el panel de expertos procedera a establecer el estandar de
rendimiento y los criterios de ejecucion para cada una de las tareas enunciadas en el
Mapa DACUM, utilizando la lluvia de ideas del tipo no estructurada (flujo libre), como

técnica para lograr un consenso entre los participantes.

En esta etapa del taller se deberan utilizar herramientas de analisis de tareas que

permitan alcanzar los objetivos propuestos y documentar los resultados.

Las herramientas a utilizar dependeran del puesto a analizar. Entre estas se

encuentranio;

> Manuales de procedimientos: Permite obtener informacién que sirva como
referencia en el proceso de analisis de las tareas de un puesto de trabajo

(distincion de roles).

> Diagrama de flujo: Es un diagrama que utiliza simbolos graficos para
representar el flujo y las fase de un proceso. Esta herramienta ayudara a

comprender la secuencia légica de ejecucidn de las operaciones de una tarea.

> Diagrama Bimanual: Permite analizar tareas que se valen de un método de
operacion manual y repetitivo y en el que se utilizan ambas manos, como

ejemplos tenemos; métodos de costura y métodos de examinados de piezas.

> MTM (Tiempos y Métodos Predeterminados): Permite analizar
simultdneamente métodos repetitivos de operacion y sus tiempos de ejecucion, y
asi seleccionar la alternativa, que en cuanto a tiempo es mas recomendable
implantar. Esta herramienta combinada con el diagrama bimanual proveera un

mejor panorama de la tarea analizada.

10 Ver algunas técnicas de apoyo para el analisis ocupacional, anexo No. 6, Pag. 299
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DEFINICION DEL ESTANDAR DE RENDIMIENTO

Estandar de Rendimiento. Indica el nivel de rendimiento esperado en cuanto a
calidad y cantidad en el momento en que se ejecuta una tarea. Facilitan por tanto la
definicidon de los criterios de desempefio asociados a la Norma Técnica de

Competencia Laboral.

Puede definirse en términos de:
e Porcentajes de logros
e Tiempo para completar la tarea

¢ Niveles apropiados con que debe lograr la tarea.

El estandar de rendimiento debe redactarse de manera clara y concisa, para no dar

lugar a confusiones.

DEFINICION DE LOS CRITERIOS DE EJECUCION (O ESTANDAR DE EJECUCION)

Criterios de ejecucion: Son las acciones (pasos) mas relevantes para el logro de

una tarea.

Los trabajadores expertos indicaran claramente los pasos mas importantes que se
deben seguir para completar la tarea. Se deben redactar de forma clara y puntual

para no permitir que den lugar a ambigliedades.

Este conjunto de evidencias o caracteristicas cualitativas, diferencia un buen o mal
desempeiio de la tarea descrita. Proporcionan por tanto los indicadores de evaluacién
del rendimiento necesario para alcanzar el nivel requerido para desempefar

eficientemente una funcién o proceso productivo.
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Luego de definir el estandar de rendimiento de una tarea con sus respectivos criterios
de ejecucion, se procedera a registrarlos en la siguiente ficha técnica de registro, en
la cual se establecen los parémetros bajo los cuales el trabajador debe mostrar su

desempenio.

Esta ficha debera completarse para cada una de las tareas enunciadas en el Mapa
DACUM.

A continuacién se presenta un ejemplo de aplicacion para una tarea en ambos tipos

de ocupacion, a fin de mostrar como se completa la ficha de registro.
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Ejemplo de aplicacion

Departamento: Produccion

Puesto: Supervisor de linea o modulo de produccion (Ocupacién tipo 1)

FICHA TECNICA DE REGISTRO
ESTANDAR DE RENDIMIENTO Y ESTANDAR DE EJECUCION

PROPOSITO PRINCIPAL

Elaborar prendas de vestir

LRI AToN (AR GEEAL \?;Spt(iarrvisar el proceso de produccidn de prendas de CODIGO | 1de ..
UNIDAD DE COMPETENCIA Supervisar el proceso de produccion CODIGO | 1de2
ELEMENTO DE COMPETENCIA | Aplicar control bi-horario CODIGO | 2de?2
TAREA Elaborar reporte de produccién diaria CODIGO H-3

HERRAMIENTA UTILIZADA

Diagrama de Flujo

ESTANDAR DE RENDIMIENTO

Completar el reporte de produccién 15 minutos
después de finalizado el proceso de costura, sin

errores.

ESTANDAR DE EJECUCION

1. Pedir el reporte del corte cosido por célula o
linea al auditor de calidad, tales hojas contienen
el total de docenas costuradas, ya sean primeras

0 segundas

2. Contabilizar el total de docenas reportadas por

célula o linea.

3. Cuadrar el consolidado del corte cosido con el
total de docenas de corte entregado a la linea o

modulo

4. Justificar contablemente las diferencias si las

hay.

5. Firmar reporte.

Figura 5.9: Estandar de rendimiento y criterios de ejecucion
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Departamento: Produccion

Puesto: Operario de maquina de costura industrial (Ocupacion tipo 2)

FICHA TECNICA DE REGISTRO
ESTANDAR DE RENDIMIENTO Y ESTANDAR DE EJECUCION

PROPOSITO PRINCIPAL Elaborar prendas de vestir

CALIFICACION LABORAL Operar maquina de costura industrial CODIGO | 1de...
UNIDAD DE COMPETENCIA Ensamblar las piezas en la prenda de vestir CODIGO | 1de1l
ELEMENTO DE COMPETENCIA | Ensamblar las piezas en la prenda de vestir CODIGO

Crepar s e neamenas e nSUOs e | c6piG0 | A
HERRAMIENTA UTILIZADA Diagrama de Flujo

ESTANDAR DE RENDIMIENTO

ESTANDAR DE EJECUCION

Preparar la maquina, herramientas e insumos cinco | 1. Limpia la maquina

minutos antes de que comience el proceso de costura, 2
para asegurar la eficiencia del proceso y la calidad del

producto.

. Limpia el area de trabajo

3. Revisa y cambia agujas

4. Revisa tensionadores de maquinas

5. Cambia los hilos de ser necesario

6. Cambio de aceite de la maquina

7. Prueba puntadas de la maquina segun

especificacion del producto
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5.3.2.4 ETAPA IV. IDENTIFICACION DE LOS COMPONENTES DE CADA
COMPETENCIA, Y LAS CONDICIONES O FACTORES QUE INFLUYEN EN EL
DESEMPENO.

A continuacion el panel de expertos enlistara los conocimientos y habilidades
generales requeridos en la ocupacion; las conductas y actitudes deseables;
herramientas, equipo y materiales; condiciones de operacidn, perspectivas vy

tendencias a futuro (opcional).

Los conocimientos y habilidades generales requeridas, incluyen también
competencias como toma de decisiones, resolver problemas, y habilidades
interpersonales, que son calificaciones subyacentes de muchas de las tareas que se

tienen que realizar para lograr la funcién.

Para esta etapa se utilizard la FICHA ANALITICA, que es un instrumento en donde se
establecen los aspectos antes mencionados, sirviendo como insumo para orientar los
programas de entrenamiento y capacitacién, pues se detallan los principales
componentes que deben tener dichos programas. Esto facilita la elaboracion de los

instructivos de aprendizaje a utilizar en la fase de entrenamiento. 11

También proporciona informacidén necesaria para el establecimiento de los criterios y
evidencias de desempefio que forman parte de la Norma Técnica de Competencia

Laboral.

1 Los instructivos de aprendizaje contienen informacion referente a como se deben ejecutar las
diversas operaciones a las cuales hace referencia el enunciado del estdndar de ejecucion. Se
recomienda incluir en los instructivos de aprendizaje solo aquellas operaciones que por sus
caracteristicas requieran cierto grado de conocimiento, por Ej. aplicacion de estandares de calidad y
utilizacion de maquinas de costura industrial. Estos instructivos seran elaborados por personal de los
departamentos segln el area de especialidad a la cual se refieran las operaciones de las tareas. Ver
anexo No. 7, Pag. 306
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Indicaciones para completar la Ficha Analitica:

Realizar este analisis para cada una de las tareas definidas en el mapa DACUM.
Conviene que se escojan las mas importantes y/o criticas, esto para evitar que el

personal que participa en el taller, se canse o sienta tedio de repasar tarea por tarea.

Estandar de ejecucion: Los expertos trabajadores especificaran los pasos a realizar
en la ejecucion de la tarea. En estos pasos debe quedar claramente establecido el

inicio y el final de la unidad de competencia de interés.

Conocimientos técnicos: Se deben colocar los conocimientos técnicos que

permitan alcanzar con éxito la parte practica de la tarea de interés.

Conocimientos relacionados: Se escribe una lista de los contenidos que
constituyen la base tedrica de la tarea. Ejemplos; matematica, fisica, quimica,

aplicados a la tarea.

Equipos, herramientas, y materiales: También es necesario detallar en una lista
los equipos, herramientas y materiales empleados para ejecutar la tarea. Es necesario
especificarlos detallando los datos técnicos de cada uno y asegurarse de que existan

en el mercado.

Normas de seguridad: Se deben especificar los cuidados y normas de seguridad a

tomar en cuenta en la ejecucion de la unidad de competencia de interés.

Actitudes y valores: Actitudes y valores para el desempefio eficiente de las tareas

de un puesto de trabajo.

Errores comunes que se cometen en la ejecucion: Se deben colocar los errores

que comUnmente se cometen.

Decisiones que se toman durante la ejecucion: Hacer énfasis en las decisiones

que se deben tomar en cuenta al momento de ejecutar la tarea.
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Ejemplo de aplicacion

Puesto: Operario de maquina de costura industrial

FICHA ANALITICA

PROPOSITO PRINCIPAL

Elaborar prendas de vestir

CALIFICACION LABORAL Operar maquina de costura industrial CODIGO | 1de...

UNIDAD DE COMPETENCIA Ensamblar las piezas en la prenda de vestir CODIGO | 1de?2

ELEMENTO DE COMPETENCIA Ensamblar las piezas en la prenda de vestir CODIGO | 2de?2

TAREA Preparar la maquina, herramlel_'lltas e insumos de coDIGO | A—1
acuerdo al proceso de produccion

ESTANDAR DE RENDIMIENTO: Preparar la maquina, herramientas e insumos cinco minutos antes de que

comience el proceso de costura, para asegurar la eficiencia del proceso y la calidad del producto.

ERRORES

OIS DECISIONES
ESTANDARDE | CONOCIMIENTOS | CONOCIMIENTOS |  FOUOS. |  NORMAS ACTITUDES Y QUE SE Qi
EJECUCION TECNICOS RELACIONADOS | '\ oatiei 2e | SEGURIDAD VALORES COMETENEN | mante
LA EJECUCION
EJECUCION
1. Limpia la Partes y Mantenimiento | Soplete de Verificar Trabajo en Colocar Cambiar la
maquina componentes Productivo presion de que la equipo calibre aguja
- de maquina de | Total (TPM) aire maquina equivocado
2. Limpia el costura este Responsabilidad | de aguja Comunicar
area de industrial (rana | Aplicar Franela apagada problemas
trabajo y collaretera) reglamento Motivacion No detectados
3. Revisa y interno de Agujas Usar controlar el | ala
cambia Mecanismos de | seguridad mascarilla | Concentrado en | nivel de maquina
agujas Apagado y Hilos su trabajo aceite
Encendido Usar
4. Revisa Aceite de tapones
tensionadores | Estandares de maquina en oidos
de maquinas | aguija (tipo y
5. Cambia los calibre) Tela de
hilos de ser ) prueba
necesario Tipos de .
puntada mascarilla
6. Cambio de
aceite de la Conocimiento
maquina de sistemas
métricos
7. Prueba
puntadas de
la maquina
segun
especificacion

del producto

Figura 5.10: Ficha Analitica
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A partir de la informacion generada en la Ficha Analitica, se procedera a enlistar los
elementos y factores que influyen en el buen desempefio en un puesto de trabajo.

Para ello se utilizara el siguiente instrumento:

Departamento: Produccion

Puesto de trabajo: Supervisor de linea o modulo de produccién

ELEMENTOS QUE INFLUYEN EN EL DESEMPENO

Maquinaria, EIement.os de
Conocimientos Habilidades/Destrezas | Cualidades/Actitudes heTthniri:aarl?:é y Seguridad
equipo
e Principios béasicos | ¢ Facilidad de e Honesto e Cronometro e Extintor tipo
de matematicas comunicacion (verbal, o Eficiente e Calculadora ABC
(operaciones escrita) e Autoestima * Llaves hallem * Mascarillas
aritméticas, Regla | e« Relaciones humanas e Honrado e Desatornillador e Gabachas
de tres) e Lectura Comprensiva e Buenas relaciones e Cinta métrica e Calzado
e Conocimiento del | « Buena visualizacion, interpersonales e Pinzas adecuado
sistema métrico lenguaje, audicion « Disciplinado o Tijeras (sin tacon y
e Redaccién de e Lecturay Comprension | e« Amable o Nipper cerrado)
informes. de diagramas o Responsable e Tirro * Ropa
* Uso de catalogo e Analitico e Cartoncillo para presentable
e Ingles e Creativo guias
técnico(area de e Precavido e Calibrador de
confeccion) e Aseado punta y ancho de
e Primeros auxilios e Ordenado costura
e Seguridad e e Trabajo en equipo o Papeleria
Higiene Industrial e Iniciativa e Brocha
o Utilizacion de e Efectivo e Soplete
vocabulario e Puntualidad e Tape
técnico  Buen vocabulario * Dispensador
e Conocimiento de o Liderazgo ¢ Tabla de apoyo
calidad « Autocontrol e Lapiz de color
e Buena condicién « Imparcialidad e Tiza
fisica e Silicdn
¢ Relaciones e Aceitera
Laborales * Regla graduada
(patrono, de aluminio o
empleado) madera.

Figura 5.11: Elementos que influyen en el buen desempefio del puesto de trabajo.
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5.3.2.5 ETAPA V. PROGRAMACION DE LA ACCION FORMATIVA

A continuacidon, mediante una lluvia de ideas del tipo no estructurada (flujo libre), el
Panel de Expertos procedera a establecer la importancia relativa de cada una de las

tareas enunciadas, a fin de estructurar los modulos de entrenamiento. Para ello se

valdra del Mapa de Agrupacién de Funciones y el Mapa DACUM.

Lo anterior permitira generar una escala de prioridad para orientar las actividades de

formacion.

Procedimiento para estructurar los mdédulos de entrenamiento:

NO. ACTIVIDAD RESPONSABLE

5 Agrupar las funciones segin sea su finalidad (Mapa de | Panel de Expertos
Agrupacién de Funciones).

) Ordenar las tareas de cada funcion; desde la mas simple | Panel de Expertos
hasta la mas compleja, o desde lo practico hacia lo tedrico.
Estructurar “modulos” con el criterio de facilitar el | Panel de Expertos
aprendizaje, combinando tareas aun de diferentes funciones
pero pertenecientes a la misma wnidad de competencia.
Este criterio consiste en colocar los mddulos en orden de

2

complejidad; es decir: écon qué debe empezar el
aprendizaje? éCon qué continda? éCon qué termina? Al
efecto puede usarse el criterio de ir de lo mas facil a lo mas
dificil, o de lo particular a lo general, o el que sefiale la

experiencia del panel de expertos.
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A continuacion el panel de expertos recopilara la informacion generada en un
documento, el cual sera entregado al departamento de Recursos Humanos para que

este coordine el proceso de validacion.

La estructura del documento sera la siguiente:

Seccion 1: Perfil de Competencias del puesto de trabajo

Esta conformado por:
a) Mapa DACUM.
b) Mapa de Agrupacion de Funciones.

c) Elementos que influyen en el desempeno.

Seccion 2: Informacion de Referencia

Esta conformada por:

a) Fichas Técnicas de Registro de las Unidades y Elementos de Competencia.
b) Ficha Técnica del Estandar de Rendimiento y Criterios de Ejecucion.
c) Ficha Analitica

d) Estructura de los Mddulos de Formacion

Una vez realizado este procedimiento, se dara por concluido el seminario taller.
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5.3.2.6 ETAPA VI. VALIDACION DE LA INFORMACION

A continuacion un comité conformado por los gerentes de todos los departamentos
que tengan ingerencia en las competencias identificadas en el perfil de un puesto,

debera validar los siguientes aspectos, y si fuese necesario incorporar cambios:

Secuencia de las funciones.

— Secuencia entre tareas.

— Redaccidn de los verbos utilizados en cada una de las funciones y tareas.
— Definiciones especificas.

— Revision de equipos, herramientas, materiales y elementos de seguridad.

— Revisién de las conductas y actitudes.

Programacion de la accion formativa (entrenamiento).

Como siguiente paso el comité establecera las competencias iniciales requeridas o
competencias basicas que las personas aspirantes a ocupar un puesto de trabajo
deberan cumplir para ser contratados o promovidos a un nivel superior (ascensos), el

comité utilizara el documento del perfil de competencias para dicho fin.
Los requerimientos iniciales para cada calificacién laboral, deberan ser incluidos en

una ficha anexa, la cual sera proporcionada directamente al Departamento de

Recursos Humanos para utilizarlo en el proceso de seleccién de personal.
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Ejemplo de Ficha de Competencias Basicas

Departamento: Produccion

Puesto de trabajo: Supervisor de linea o modulo de produccién

FICHA DE COMPETENCIAS BASICAS

Conocimientos

Habilidades/Destrezas

Cualidades/Actitudes

Maquinaria,
materiales,
herramientas y
equipo

Elementos de
Seguridad

e Principios
bésicos de
matematicas
(operaciones
aritméticas,
Regla de tres)

e Conocimiento del
sistema métrico

e Ingles
técnico(area de
confeccién)

e Utilizacion de
vocabulario
técnico

e Conocimiento de
calidad

e Buena condicion

fisica

e Facilidad de
comunicacion (verbal,
escrita)

¢ Relaciones humanas

e Lectura Comprensiva

e Buena visualizacion,
lenguaje, audicion

e Lecturay
Comprension de

diagramas

e Honesto

e Eficiente

e Autoestima

e Honrado

e Buenas relaciones
interpersonales

e Disciplinado

e Amable

e Responsable

¢ Analitico

e Creativo

e Aseado

e Ordenado

¢ Iniciativa

e Buen vocabulario

e Calculadora

e Cinta métrica

e Pinzas

e Tijeras

e Papeleria

e Regla
graduada de
aluminio o

madera.

e Mascarillas

e Gabachas

e Ropa
presentable
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Finalmente, el documento que contiene el perfil de competencias, la ficha de
competencias basicas, y la informacion de referencia, deberan ser entregados a los

siguientes para su posterior aplicacion:

Departamento de Recursos Humanos: para su aplicacion en los procesos de
administracion de personal: Reclutamiento, Seleccion, Induccidén, Entrenamiento,

Contratacion, y Capacitacion.

Centros de Formacion: brindarles informacidén que permita adecuar el contenido de
las capacitaciones y demas materiales didacticos, a las necesidades propias de la

empresa que solicita sus servicios.

Gerentes de los Departamentos del area de Produccion: para tener un registro
de la informacién relacionada a los puestos de trabajo bajo su cargo, para saber los
requerimientos basicos para el ascenso de los empleados antiguos, para elaborar los

instructivos de aprendizaje, y para enriquecer asi el capital estructural de la empresa.
Equipo Normalizador: para tener un marco de referencia, y material de apoyo para

la redaccion de la Norma Técnica de Competencia Laboral, y de los instrumentos de

evaluacion.
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REDACCION DE NORMAS TECNICAS DE COMPETENCIA
LABORAL
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5.3.3 FASE REDACCION DE NORMAS TECNICAS DE
COMPETENCIA LABORAL

La Norma Técnica de Competencia Laboral es el documento que sirve de
referencia para la identificacién de la competencia laboral de una persona. La NTCL
define un desempefo competente contra el cual es factible comparar el desempefio
observado de un trabajador y detectar las areas de competencia en las que necesita
mejorar para ser considerado competente. Es una clara referencia para juzgar la

posesion o no de la competencia laboral.

ACTIVIDAD RESPONSABLE
Redaccion de la NTCL Gerentes de cada departamento e instructores de centros de formacion
Coordinacion Departamento de Recursos Humanos

La base estructural de la Norma Técnica de Competencia Laboral es la funcion

productiva elemental denominada elemento de competencia.

Un elemento de competencia corresponde a una funcion productiva simple, es decir

que tiene las caracteristicas de ser realizable por una persona.

La NTCL es por tanto un instrumento que posibilita la identificacion de la competencia
laboral necesaria para la realizacion de la actividad a la cual hace referencia el

enunciado del elemento de competencia. En la norma se precisa e identifica:

Lo que una persona debe ser capaz de hacer (es de hacer notar que este aspecto

se relaciona con el enunciado del elemento de competencia)
« Laforma en que puede juzgarse si lo que hizo esta bien hecho.
» Las condiciones en las que la persona debe demostrar su competencia.

» Los tipos de evidencia necesarios y suficientes para asegurar que lo que hizo se

realizd de manera consistente, con base en un conocimiento efectivo.
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Como se pudo observar en el Mapa de Agrupacion de funciones, los elementos de
competencia, no se presentan aislados sino que generalmente se combinan para
conformar una actividad productiva compuesta, con significacion en el contexto
laboral. En la practica una misma persona lleva a cabo actividades que integran

varios elementos de competencia.!?

El perfil de competencias construido a partir de la metodologia DACUM, es por tanto
el cimiento para proceder a la elaboracion de normas de competencia laboral. Y una
NTCL, es a su vez, la base para la elaboracion de los programas de formacion, al
establecer los elementos de competencia, las evidencias y criterios de desempefio
que pueden convertirse en orientadores para la especificacion de objetivos de los

modulos de entrenamiento y de capacitacion.

Los empresarios sabran qué esperar de un programa de entrenamiento vy
capacitacion basado en una norma de competencia, y los trabajadores sabran cual

sera el contenido formativo a partir de la NTCL.

En el proceso de elaboracidon de la norma se recomienda contar con la presencia de
observadores, por ejemplo instructores de capacitacion o profesores de escuelas
técnicas para que observen si sus cursos concuerdan con los requerimientos de la
practica productiva, o bien, personal que se encargara del desarrollo de las guias

didacticas a partir de los resultados.

12 Los puestos de operario de maquina de costura y examinador de calidad, por lo general realizan un
solo elemento de competencia, ya que solo ejecutan una operacion en el proceso de ensamble de
piezas de prendas de vestir.
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Esquema general del proceso de normalizacion:

ANALISIS OCUPACIONAL

Definicion del e Mapa DACUM
perfil de « Mapa agrupacion de funciones
competencias e Fichas técnicas de registro
y

Establecimiento
del estandar de

rendimiento
Ficha técnica de registro del
Estandar de Rendimiento y el
y Estandar de Ejecucién

Establecimiento
del estandar de
ejecucion

A

Identificacion de
los elementos y Ficha Analitica
factores que
influyen en el
desempefio

REDACCION DE NORMAS TECNICAS DE COMPETENCIA LABORAL

Definicion de los \
criterios de
desempefio

4
Definicién de los
campos de
aplicacion de la
competencia

Ficha Técnica de Registro de los
Componentes Normativos del
y elemento de Competencia

Definicién de las
evidencias por
desempefio

A

Definicién de las
evidencias de
conocimiento

Norma Técnica de /
Competencia
Laboral

Elaboracion de
instrumentos para
la recoleccion de

evidencias

e Cuestionario
e Guia de Observacion
e Lista de Cotejo
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La Norma debera ser redactada mediante consenso, utilizando el siguiente
instrumento y teniendo como insumos el manual de procedimientos del puesto, el
documento del perfil de competencias y la informacion de referencia, ademas del

criterio profesional de las personas que la elaboran.

FICHA TECNICA DE REGISTRO
COMPONENTES NORMATIVOS DEL ELEMENTO DE COMPETENCIA

PROPOSITO PRINCIPAL

CALIFICACION LABORAL CODIGO
UNIDAD DE COMPETENCIA CODIGO
ELEMENTO DE COMPETENCIA CODIGO

CRITERIOS DE DESEMPERNO

La persona es competente cuando:

CAMPO DE APLICACION

El elemento de competencia se desarrolla en las siguientes circunstancias:

EVIDENCIAS:

Por desempefio:

Por producto:

De conocimiento:

De actitudes:

LINEAMIENTOS DE EVALUACION

Para evaluar este elemento se sugiere que:

GLOSARIO:
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El instrumento debera completarse para cada uno de los elementos de competencia

que conforman la unidad de competencia de interés.

Indicaciones para completar el instrumento:

Titulo de la unidad de competencia. La funcion productiva definida a ese nivel en

el mapa funcional. Una descripcion general del conjunto de elementos.

Titulo del elemento de competencia. Lo que un trabajador es capaz de lograr.

Criterios de desempeiio. Conjunto de atributos que deberan presentar tanto los
resultados obtenidos, como el desempefio mismo en el elemento de competencia
considerado, es decir, el como y el qué se espera del desempefio. Son la base para

que un evaluador juzgue si un trabajador es, o ain no, competente.

Evidencias de desempeiio. Son descripciones sobre variables o condiciones cuyo
estado permite inferir que el desempefio fue efectivamente logrado. Estas son de dos

tipos:13

Desempeiio directo. Tienen que ver con la técnica utilizada en el ejercicio de una

competencia y se verifican mediante la observacion.

Evidencias de productos. Son pruebas reales, observables y tangibles de las

consecuencias del desempefio.

Evidencias de conocimiento y comprension. Especifica el conocimiento que

permite a los trabajadores lograr un desempeno competente. Incluye conocimientos

13 En la definicion de las evidencias, debe mantenerse como principio de accion el que por su
naturaleza ambos tipos de evidencia pueden complementarse con el fin de asegurar que se posee la
competencia.
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sobre principios, métodos o teorias aplicadas para lograr la realizacion descrita en el

elemento.

Evidencia de Actitud. Hace referencia a las actitudes que el trabajador debe

manifestar durante el desempefio de la funcidn laboral enunciada por el elemento.
Campos de aplicacion. Es la descripcion de las circunstancias, ambiente,
materiales, maquinas e instrumentos en relaciéon a los cuales se desarrolla el

desempefio descrito en el elemento de competencia.

Lineamientos de evaluacion. Establece los métodos de evaluacion vy la utilizacién

de las evidencias para la evaluacién de la competencia.

Glosario. Conceptos técnicos mas relevantes.
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Con el fin de ejemplificar el disefio y redacciébn de las normas técnicas de

competencia laboral, a continuacion se presenta un modelo de aplicacion para el

puesto de supervisor de linea o modulo de produccién. Para ello se tomara como

referencia tres unidades de competencia definidas en el Mapa de Agrupacion de

Funciones de la Pag. 150, y algunos de sus correspondientes elementos de

competencia.

Calificacion Laboral

Perfil de la Norma

Unidades de Competencia

Realizar
actividades de

| preparacion

del proceso de
ensamble de
la prenda

Elementos de Competencia

Ensefar el método de costura

Supervisar el
proceso de
produccion de
prendas de
vestir

Supervisar el
proceso de
produccion

Elaborar el balance de produccion

Administrar la

| calidad

Coordinar la ejecucion de la
produccion
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UNIDAD DE COMPETENCIA LABORAL

Caodigo Titulo Clasificacién

lde?2 Realizar actividades de preparacién del proceso de
ensamble de la prenda

¢ Elementos que conforman la Unidad:

Caodigo Titulo

1de 2 |Elaborar el balance de produccion

2de 2 |Ensefiar el método de costura

Referencia Titulo del Elemento

lde?2 Elaborar el balance de produccidn

Criterios de desempenfo:

La persona es competente cuando:

1. El desglose de las operaciones para elaborar el producto estan establecidas de
acuerdo con la hoja de especificaciones

2. El tipo de maquinaria a utilizar esta determinado segun el tipo de operacién y sus
accesorios

3. Las maquinas, operarios y accesorios estan determinados de acuerdo al producto y
meta establecida

4, La distribucién de la maquinaria establecido corresponde a la meta y el producto a
elaborar

Campo de aplicacion:

Categoria; Clase:
1. Balance de produccién ~® No existe variante en la competencia

Evidencias por Desempefio:
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Evidencias por Producto:

P wDdPE

El desglose de las operaciones establecidos
El tipo de maquinaria determinado
Maquinas, operarios y accesorios determinados

La distribucién de la maquinaria

Evidencias de Conocimiento:

1.

Andlisis de tiempos de las operaciones en la elaboracion del balance de produccién

Lineamientos de Evaluacion:

Para evaluar este elemento se sugiere que:

1.

La evaluacion de este elemento se realizara en situacién real durante el desempefo
mismo del candidato

Las actitudes seran evaluadas a través de las evidencias por producto y o desempefio y
no se requerira realizar una evaluacion especifica

Evidencias de actitudes:

Orden

Evidencia por producto

» Magquinas, operarios y accesorios determinados
Iniciativa

Evidencia por producto

» El montaje de la maquinaria

Glosario
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Referencia Titulo del Elemento

2de?2 Ensefiar el método de costura

Criterios de desempefo:

La persona es competente cuando:

1.

La enseflanza de las posiciones ergonomicas que se realizan, de acuerdo a lo
establecido en el Manual de Higiene y Seguridad Industrial

La aplicacién de la técnica de ensefianza corresponde al tipo de prenda

La utilizacién del método de costura considera el manejo de la pieza, la posicion de la
pieza, la manipulacién de las manos y la coordinacion en el manejo del pedal

El dominio de la maquina y la coordinacién en el manejo del pedal corresponde al tipo
de operacién

La ensefianza del uso de las herramientas corresponde a su aplicacion y uso
establecido en el Manual de Seguridad Industrial

La curva de aprendizaje (eficiencia) esta determinada de acuerdo al tipo de operacién
y prenda

Campo de aplicacion:

Categoria; Clase:

2.

Tipo de maquina e Convencionales

e Semi-automatica
e Automatica

Evidencias por Desempeiio:

S o

La forma en que ensefa las posiciones ergonémicas

La forma en que aplica la técnica de ensefianza

La forma en que utiliza el método de costura

La forma en que domina la maquina y coordina el manejo del pedal
La forma en que ensefa el uso de las herramientas

La curva de aprendizaje (eficiencia)
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Evidencias por Producto:

Evidencias de Conocimiento:

Accesorios y aditamentos de maquinas con relacion al tipo de prenda
Como se identifican problemas de calidad en la costura
Sistemas de medidas aplicados a la confeccién y ensamble

w0 N PR

Tipos de toma de tiempos

Lineamientos de Evaluacion:

Para evaluar este elemento se sugiere que:

1. La evaluacion de este elemento se realizara en situacion real durante el desempefio
mismo del candidato

2. Las actitudes seran evaluadas a través de las evidencias por producto y o desempefio y
no se requerira realizar una evaluacion especifica

Evidencias de actitudes:

1. Tolerancia
Evidencia por desempefio
» Laforma en que aplica la técnica de ensefianza
»  Laforma en que utiliza el método de costura
2 Responsabilidad
Evidencia por producto
» La curva de aprendizaje (eficiencia)

Glosario

1. Curvade aprendizaje: grafica que refleja el progreso de aprendizaje de una persona

Curva de eficiencia: grafica que refleja el progreso de eficiencia de un operario
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UNIDAD DE COMPETENCIA LABORAL

Caodigo Titulo Clasificacién

ldel Supervisar el proceso de produccion

Elementos que conforman la Unidad:

Cdédigo Titulo

1de1 |Coordinar laejecucion de laproduccion

Criterios de desempefio:

La persona es competente cuando:

1.

2.

Los materiales e instrumentos de trabajo verificados se encuentran en el lugar
asignado de acuerdo a las especificaciones del producto

Las cantidades de los materiales seleccionados corresponden a la orden de
produccion segun inventario

La comunicacién con el equipo de trabajo (directos e indirectos) se establece en forma
clara y fluida durante todo el proceso de produccion

La correccion de las fallas en las tareas asignadas a personal a su cargo se realiza en
el momento de su deteccion.

La descripciébn de medidas de seguridad en el area la realiza conforme a probables
riesgos al inicio de la jordana trabajo

La secuencia del proceso de produccién de prendas vestir establecida cumple con los
requerimientos de tiempo y movimientos establecidos en el balance de produccién.

El registro (o reporte diario) de produccion contiene los datos totales de las prendas
confeccionadas.

Campo de aplicacion:

Categoria: Clase:
Proceso de produccion > Linea
» Mdbdulo
» Célula

Evidencias por Desempefio:

1.
2.
3.

Forma en que establece la comunicacion con el equipo de trabajo
La forma en que corrige las fallas en las tareas asignadas
La forma en que describe las medidas de seguridad
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Evidencias por Producto:

1. Los materiales e instrumentos de trabajo verificados

2. Cantidad de material seleccionado

3. Lasecuencia del proceso de produccion de prendas vestir establecida
4

El registro de produccion/modulo

Evidencias de Conocimiento:

Reconocer fallas relacionadas a la limpieza de la prenda
Normas de higiene y seguridad, relacionado a la operacion de cortar hilo

Lineamientos de Evaluacion:

Para evaluar este elemento se sugiere que:

La evaluacion de este elemento se realizara en situacion real durante el desempefio
mismo del candidato

Las actitudes seran evaluadas a través de las evidencias por producto y o desempefio y
no se requerira realizar una evaluacion especifica

Evidencias de actitudes:

1. Responsabilidad
Evidencia por Producto
» Los materiales e instrumentos de trabajo verificados
» Cantidad de material seleccionado
» La secuencia del proceso de produccién de prendas vestir establecida
2 Tolerancia
Evidencia por Desempefio
» Forma en que establece la comunicacion con el equipo de trabajo
» Laforma en que corrige las fallas en las tareas asignadas

Glosario

1. Integrantes del equipo de trabajo
» Directos: operarios
» Indirectos: instructor, manual, comparieros
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UNIDAD DE COMPETENCIA LABORAL

Caodigo Titulo

Clasificacion

ldel Administrar la calidad

¢ Elementos que conforman la Unidad:

Cdédigo

Titulo

ldel Aplicar estandares de calidad

Criterios de desempefio:

La persona es competente cuando:

1.  Larevision de las costuras de la prenda es realizada de acuerdo con las
especificaciones de disefio y produccion.
2. Las fallas en las costuras son marcadas y reportadas para su correccién de acuerdo

con el sistema de produccion

3. La revision de la prenda es realizada de acuerdo a lo establecido por el cliente

La clasificacion de las prendas con falla para su devolucion es realizada de acuerdo
con las especificaciones de produccion.
5. La revision del planchado de la prenda se realiza de acuerdo con las caracteristicas

del material y el disefio.

6.  Larevision del empaque de la prenda se realiza de acuerdo a las caracteristicas de la

misma

La prenda supervisada se encuentra libre de hilos y limpia

La verificacién de que los insumos y material empleado se encuentra en el lugar
asignado se realiza al finalizar la jornada
9. La inspeccién de que las areas de trabajo se encuentran limpias la realiza en los
puntos clave al finalizar la jornada de trabajo

Campo de aplicacion:

Categoria; Clase:

Tipo de supervision No existe variante en la competencia
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Evidencias por Desempefio:

La forma en que revisa las costura

La forma en que marca y reporta las fallas

La forma en que revisa la prenda

La forma en que clasifica las prendas con falla

La forma en que revisa el planchado de la prenda
La forma en que revisa el empaque de la prenda

La forma en que verifica los insumos y material

© N o 00 A~ w DhPE

La forma en que inspecciona la limpieza de la areas de trabajo

Evidencias por Producto:

1. Laprendarevisada

Evidencias de Conocimiento:

Lineamientos de Evaluacion:

Para evaluar este elemento se sugiere que:

La evaluacion de este elemento se realizara en situacion real durante el desempefio
mismo del candidato

Las actitudes seran evaluadas a través de las evidencias por producto y o desempefio y
no se requerird realizar una evaluacién especifica

Evidencias de actitudes:

1. Responsabilidad
Evidencia por Desempefio

» Laforma en que revisa las costura

» Laforma en que marcay reporta las fallas

» Laforma en que revisa la prenda

» Laforma en que clasifica las prendas con falla

» Laforma en que revisa el planchado de la prenda

» Laforma en que revisa el empaque de la prenda
Glosario
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5.3.4 FASE DISENO DE INSTRUMENTOS DE EVALUACION

La evaluacidon no debera circunscribirse a evidencias de conocimientos, sino centrarse
en evidencias de desempefio que demuestran la capacidad real en situaciones
concretas de trabajo. Esto requiere la elaboracién de /instrumentos de evaluacion que
incluyan resultados de desempefio por observacion, por producto y por conocimiento,

tomando en cuenta situaciones normales y de contingencia (imprevistos).

El tipo de instrumentos a utilizar dependera de las caracteristicas del elemento de
competencia a evaluar, asi como también del tipo de evidencia a recolectar, y para su
elaboracion se tendra como insumos la Norma Técnica de Competencia Laboral, los

Manuales de Procedimientos de la empresa, la Ficha Analitica, entre otros.

Los instrumentos pueden ser:

> Cuestionario. Para recabar evidencias de conocimiento y comprensién

asociadas a la NTCL.

> Guia de Observacion: Para recabar evidencias del desempefio directo y de

actitud asociadas a la NTCL.

> Lista de Cotejo: Para revisar las caracteristicas de las evidencias por producto

asociadas a la NTCL.

Por su parte, la técnica a utilizar para la recoleccién de evidencias dependera del tipo
de instrumento a utilizar, de las caracteristicas del puesto de trabajo, y de los

Lineamientos de Evaluacion establecidos en la Norma Técnica de Competencia

Laboral.
Roles:
ACTIVIDAD RESPONSABLE
Elaboracion de instrumentos de Gerentes de cada departamento e instructores de centros de
evaluacion formacién
Coordinacion Departamento de Recursos Humanos
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FORMATO INSTRUMENTO DE EVALUACION

NOMBRE DEL CANDIDATO

NOMBRE DEL EVALUADOR

CALIFICACION CODIGO
UNIDAD DE COMPETENCIA CODIGO
LABORAL

ELEMENTO CODIGO

FECHA DE APLICACION DEL
INSTRUMENTO

Descripcién del

. Cuestionario / Guia de Observacion / Lista de Cotejo
instrumento

INSTRUCCIONES DE APLICACION:

SOLICITE AL CANDIDATO QUE:

A continuacién marque con una (V) en la columna correspondiente, de acuerdo con las
caracteristicas descritas:

NUm. de Cumplimiento

: Cddigo | Cuestionamiento / Reactivo / Caracteristica a observar
Reactivo si | No | NA

Observaciones
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Modelo de aplicacion

A continuacién se presenta un ejemplo sobre el disefio de los instrumentos necesarios

para la recoleccion de las evidencias referidas en la NTCL:

NOMBRE DEL CANDIDATO

NOMBRE DEL EVALUADOR

SUPERVISAR EL PROCESO DE PRODUCCION DE PRENDAS DE

CALIFICACION CODIGO
VESTIR

UNIDAD DE COMPETENCIA ) X
SUPERVISAR EL PROCESO DE PRODUCCION CODIGO

LABORAL

ELEMENTO COORDINAR LA EJECUCION DE LA PRODUCCION CODIGO

FECHA DE APLICACION DEL
INSTRUMENTO

DESCRIPCION DEL
INSTRUMENTO:

Guia de Observacion

INSTRUCCIONES DE APLICACION:

Para obtener las evidencias de desempefio, observe el trabajo del candidato durante las actividades
gue se enuncian y registre en la guia de observacién si cumpli6 o no con las especificaciones
requeridas para evidenciar la competencia. Si coloca NA, no Aplica deberé indicar la causa y de ser
posible recolectar la evidencia de otra forma.

SOLICITE AL CANDIDATO QUE:

1. Mantenga comunicacion directa e indirecta con el personal de trabajo.

2. Corrija las fallas en las tareas que asigne.

3. Implemente medidas de seguridad conforme a probables riesgos que puedan presentarse durante
la jornada de trabajo.

4. todo lo anterior para cada uno de los tipos de procesos de produccion: Moédulo, linea y célula

Num. de

Reactivo CHRlE

Maédulo

Linea

Célula

Caracteristica a observar ]
Si | No

Si No

Si No

1. E13

La comunicacién directa con los operarios
la establece en forma clara y fluida durante
todo el proceso de produccion.

2. E1.3

La comunicacion Indirecta con instructor,
manual, comparieros la establece en forma
clara y fluida durante todo el proceso de
produccion.

3. El4

La correccion de las fallas en las tareas
asignadas a personal a su cargo la realiza
en el momento de su deteccion.

4, E15

La descripcion de medidas de seguridad
en el area la realiza conforme a probables
riesgos al inicio de la jordana trabajo.
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DESCRIPCION DEL INSTRUMENTO: Lista de Cotejo

INSTRUCCIONES DE APLICACION:

Verifigue que los productos solicitados al candidato, cumplen con las siguientes condiciones. Si

coloca NA, (No Aplica) debera indicar la causa y de ser posible recolectar la evidencia de otra

forma.

SOLICITE AL CANDIDATO QUE:

Le muestre los materiales e instrumentos de trabajo verificados en el lugar asignado de

acuerdo a las especificaciones del producto

Le presente la secuencia del proceso de produccion de prendas de vestir

Le entregue el registro diario de produccion.

: Cumplimiento
B, 21 Cédigo Reactivo
Reactivo 9 )
Si No NA

Los materiales de trabajo verificados se encuentran en

5. E1.1 el lugar asignado de acuerdo a las especificaciones del
producto.
Los instrumentos de trabajo verificados se encuentran

6. E1.1 | en el lugar asignado de acuerdo a las especificaciones
del producto.
Las cantidades de los materiales seleccionados

7. E1.2 | corresponden a la orden de produccién segun
inventario.
La secuencia del proceso de produccién de prendas
vestir establecida cumple con los requerimientos de

8. E1.6 - . .
tiempo y movimientos establecidos en el balance de
produccion.
El registro (o reporte diario) de produccion contiene los

9. E1.7 )
datos totales de las prendas confeccionadas.

Observaciones

Firma del evaluador
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NOMBRE DEL CANDIDATO

NOMBRE DEL EVALUADOR

. rvisar el pr r i6n ren .

SUEEAGT Supe isar el proceso de produccion de prendas SR
de vestir

UNIDAD DE COMPETENCIA Realizar actividades de preparacion del proceso SR

LABORAL de ensamble de la prenda '

ELEMENTO Ensefiar el método de costura CoDpIGO:

FECHA DE APLICACION DEL
INSTRUMENTO

DESCRIPCION DEL
INSTRUMENTO

Lista de Cotejo

INSTRUCCIONES DE APLICACION:

Verifigue que los productos solicitados al candidato, cumplen con las siguientes condiciones. Si
coloca NA, (No Aplica) debera indicar la causa y de ser posible recolectar la evidencia de otra
forma.

SOLICITE AL CANDIDATO QUE:

Que construya una curva de aprendizaje que:
e Este determinada por tipo de operacién y de prenda
e Cumpla con los criterios establecidos por la empresa
e Contemple que el aprendiz asuma la responsabilidad de su aprendizaje

NUm. DE CobIGo REACTIVO CUMPLIMIENTO
REACTIVO
Sl NO |NA
1 E21 La curva de aprendizaje esta determinada por el tipo
de operacién y de prenda
5 £21 La curva de aprendizaje provoca a que el aprendiz
refleje crecimiento de eficiencia en el aprendizaje
3 £21 La curva de aprendizaje esta elaborada atendiendo

los criterios establecidos por la empresa
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DESCRIPCION DEL
INSTRUMENTO

Guia de Observacion

INSTRUCCIONES DE APLICACION:

Para obtener las evidencias de desempefio, observe el trabajo del candidato durante las
actividades que se enuncian y registre en la guia de observacion si cumpli6 o no con las
especificaciones requeridas para evidenciar la competencia. Si coloca NA, no Aplica debera
indicar la causa y de ser posible recolectar la evidencia de otra forma.

SOLICITE AL CANDIDATO QUE:

»  Explique al aprendiz la curva de aprendizaje
»  Ensefie al aprendiz :

Las posiciones ergondmicas de acuerdo al manual de seguridad e higiene industrial

Aplicaciéon de medidas de seguridad e higiene
Los diferentes métodos de costura considerando manejo de la pieza y manos,
coordinacion del pedal

Uso adecuado de herramientas

Num. DE CODIGO REACTIVO CUMPLIMIENTO
REACTIVO
Si No NA

Ensefa elementos de seguridad industrial (colocar

las manos en lugares sefalados por riesgos de
1. E2.2 S L

trabajo, distractores cuando opera la maquina, usar

alhajas, usar cabello suelto).

Ensefa elementos de higiene industrial (comer en
2. E2.2 el lugar de trabajo, mantener limpia el area de

trabajo)

Aplica y supervisa las normas de seguridad e
3. E2.2 higiene industrial y politicas de la empresa (EC)

Explica tiempos, eficiencia y calidad en la curva de
4. E2.3 .

aprendizaje

Ensefia las posiciones ergonémicas de acuerdo al
5. E2.4 manual respectivo (utiliza todo el asiento, los dos

pies en el pedal y espalda recta)

Ensefia las técnicas de ensamble segun el estilo del
6. E2.5

producto con actitud tolerante
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NUM. DE CODIGO REACTIVO CUMPLIMIENTO
REACTIVO
Si No NA

Ensefia el manejo y posicion de las piezas con
£ E2.6 actitud tolerante

Ensefla el adecuado manejo de las manos con
8. E2.6 actitud tolerante

Ensefa el manejo de las diferentes velocidades de
9. E2.7 la maquina de acuerdo con la operacion a realizar y

habilidades del aprendiz en maquina convencional)

Ensefa el manejo de las diferentes velocidades de
10. E2.7 la maquina de acuerdo con la operacion a realizar y

habilidades del aprendiz en maquina automatica

Ensefa el uso de herramientas segun su aplicacion
11. E2.8 .

y uso establecido

Ensefa el ensamble de las piezas de acuerdo a la
12. E2.9 . . L .

operacion requerida en maquina convencional

Ensefa el ensamble de las piezas de acuerdo a la
13. E2.9

operacion requerida en maquina automatica

Observaciones

Firma del evaluador
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Firma del candidato




NOMBRE DEL CANDIDATO

NOMBRE DEL EVALUADOR

) rvisar el pr r ion ren )

SUEEAGTEN Supg sar el proceso de produccion de prendas de SO
vestir

UNIDAD DE COMPETENCIA Realizar actividades de preparacion del proceso de SO

LABORAL ensamble de la prenda

ELEMENTO Elaborar el balance de produccién CobIGO

FECHA DE APLICACION DEL
INSTRUMENTO

DESCRIPCION DEL

List tej
INSTRUMENTO sta de cotejo

INSTRUCCIONES DE APLICACION PARA EL EVALUADOR:

Verifique que los productos solicitados al candidato, cumplen con las siguientes condiciones. Si
coloca NA, (No Aplica) debera indicar la causa y de ser posible recolectar la evidencia de otra

forma.

SOLICITE AL CANDIDATO QUE:

e Obtenga un balance de produccion que contenga:
a. Operaciones para ensamblar la pieza
b. Seleccidn de tipo de maquinas a utilizar
c. Seleccion de accesorios
d. Verificacién del tiempo estandar
e. Establecimiento de tiempo de una meta.

e Prepare sus herramientas de trabajo

e Cree un formato para reportar el mantenimiento que se realice a la maquina
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CUMPLIMIENTO

NUm. DE )
REACTIVO CODIGO REACTIVO
Sl NO NA

El formato del balance de produccién cuenta con el
1 E1.1 |desglose de operaciones de la prenda.

El formato del balance de produccién cuenta con la
2. E1.1 |distribucion de la maquinaria.

El formato del balance de produccién cuenta con
3. E1.1 |accesorios a utilizar.

El formato del balance de produccién cuenta con el
4 E1.1 personal 100% de eficiencia para realizar las

' ' operaciones.

El formato del balance de produccién cuenta con
5. E1.1 |puntos adicionales segln hoja de especificaciones.

El formato de la maquinaria que se especifica esta
6 E1.2 acorde con la hoja de especificaciones y criterios de la

’ ' empresa.

El formato del producto establecido contiene el
7. E1.3 |numero de maquinas a utilizar.

El formato del producto establecido contiene el
8. E1.3 |numero de accesorios a utilizar.

El formato del producto est4 ordenado en secuencia
9. E1.3 |correlativa.

El formato de la meta establecida contiene el nUmero
10. E1.3 |de maquinas a utilizar.

El formato de la meta establecida contiene el nUmero
11. E1.3 |de operarios para el cumplimiento.

El formato de la meta establecida contiene el nUmero
12. E1.3 |de accesorios a utilizar.

La hoja de distribucion de la maquinaria corresponde
13. E1l.4 |alas politicas de la empresa.

La hoja de distribucion de la maquinaria corresponde
14. E1l.4 |al producto a ensamblar.
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DESCRIPCION DEL
INSTRUMENTO

Cuestionario

INSTRUCCIONES DE APLICACION:

Contestar las preguntas que se enlistan en el espacio en blanco. El evaluador debera

anotar las respuestas textualmente en el espacio asignado. (La redaccion de las

preguntas soélo es propositiva, el evaluador puede plantearlas de una forma mas

coloquial). Propicie un ambiente agradable y libre de tensiones.

: CODIGO CUESTIONAMIENTO RESPUESTA
REACTIVO S| NO
Como se verifica el| Cuando se calculan los tiempos
15. E15 estandar de tiempo de una | estdndares quitando todas las
operacion. tolerancias.
16 Ele Coémo se establece el| a. Método correcto
' ' tiempo de una meta. b. Esfuerzo del operario
Como ayuda el cronometro | Con el estudio de los ciclos y
17. E1.6 a establecer un tiempo de | de los elementos de manejo.
meta.
Como ayuda el cronémetro | Ayuda a detectar en que
a detectar perdida de| momento el operario no es
18. E1.7 . o .
tiempo en la realizacion de | constante con la velocidad del
una operacion. manejo y maquinaria.
Como se comprueba que| a. Chequeando al operario
un operario aplica los en la realizacion de la
requerimientos de calidad operacion
19. E1.8 en la operacion.

b. Revision del producto

c. Realizando auditorias en
el proceso

Observaciones

Firma del evaluador

Firma del candidato
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NOMBRE DEL CANDIDATO

NOMBRE DEL EVALUADOR

. Supervisar el proceso de produccidn prendas de )
CALIFICACION p_ P P P CODIGO
vestir
UNIDAD DE COMPETENCIA - . .
ODIGO
VNt Administrar la calidad C
ELEMENTO Aplicar estandares de calidad CODIGO

FECHA DE APLICACION DEL
INSTRUMENTO

DESCRIPCION DEL

i Lista de cotejo

INSTRUCCIONES DE APLICACION PARA EL EVALUADOR:

Verifique que los productos solicitados al candidato, cumplen con las siguientes condiciones. Si
coloca NA, (No Aplica) debera indicar la causa y de ser posible recolectar la evidencia de otra
forma.

SOLICITE AL CANDIDATO QUE:
» De una prenda terminada:
» Revise las costura
» Marque y reporte fallas
» Clasifique la prendas con falla
» Revise el planchado de la prenda
» Revise el empaque de la prenda

» Revise el area y materiales de trabajo al terminar la jornada
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CUMPLIMIENTO

NUM. DE .
CODIGO REACTIVO
REACTIVO Si No NA
1 E21 Revisa las costuras de la prenda de acuerdo con las
' ' especificaciones de disefio y produccién.
5 E2.2 Marca las fallas en las costuras para su correccion de
' ' acuerdo con el sistema de produccion
3 E2.2 Reporta las fallas en las costuras para su correccion de
' ' acuerdo con el sistema de produccion
4 E2.3 Revisa la prenda de acuerdo a lo establecido por el
' ’ cliente
5 E2.4 Clasifica las prendas con falla para su devolucion de
' ’ acuerdo con las especificaciones de produccion.
6 E25 Revisa el planchado de la prenda de acuerdo con las
' ’ caracteristicas del material y el disefio.
7 E2.6 Revisa el empaque de la prenda de acuerdo a las
' ’ caracteristicas de la misma
8 E2.7 Revisa que la prenda terminada se encuentre libre de
' ' hilos y limpia
9 E28 Verifica que los insumos y material empleado se
' ' encuentra en el lugar asignado al finalizar la jornada
Inspecciona que las areas de trabajo se encuentran
10. E2.9 |limpias en los puntos clave al finalizar la jornada de
trabajo
11 E2.1 Revisa las costuras de la prenda de acuerdo con las
' ’ especificaciones de disefio y produccion.
12 E22 Marca las fallas en las costuras para su correccion de
' ’ acuerdo con el sistema de produccion
13 E22 Reporta las fallas en las costuras para su correccién de
' ' acuerdo con el sistema de produccion
Revisa la pren r I leci r el
14. E2.3 evisa la prenda de acuerdo a lo establecido por e

cliente

Observaciones

Firma del evaluador
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Firma del candidato




EVALUACION DEL DESEMPENO
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5.3.5 FASE EVALUACION DEL DESEMPENO

La Evaluacion es el proceso por medio del cual se retinen suficientes evidencias de
la competencia laboral de un individuo, de conformidad con el desempefio descrito en
las Normas Técnicas de Competencia Laboral, y se emiten juicios para apoyar el
dictamen de si la persona evaluada es competente, o todavia no competente, en la

funcion laboral en cuestion.

La evaluacién de la competencia laboral adquiere una dimensién mucho mas objetiva
cuando es realizada contra una NTCL. De este modo el desempefio se verifica en

relacion con el contenido de la NTCL, obviando eventuales elementos subjetivos.
De la evaluacion se obtendran resultados sobre que competencias pueden ser
necesarias introducir en los trabajadores para elevar su desempefo, por lo tanto es

un medio que permitird detectar las necesidades de capacitacion de la empresa.

Los resultados del proceso evaluativo deberan registrarse en el portafolio de

evidencias del trabajador.

El portafolio de evidencias es una compilacion de evidencias y registros que

documentan todo el proceso de evaluacion, a fin de facilitar el control administrativo.
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Este debera contener:
~ LA FICHA DE IDENTIFICACION DEL CANDIDATO

Contiene los datos del candidato a evaluar, y la calificacion laboral en la cual se

evaluara. Esto

Nombre del candidato Direccion (domicilio)
FOTO

Nombre de la empresa

Funcion que
desempefia

Antiguedad en la
funcion

Escolaridad

Empleado Activo Potencial Otros

Tipo de candidato

Titulo de la NTCL Caodigo

Unidad (es) en las que se evaluara:

Unidad Cédigo

Unidad Cédigo

Unidad Cdédigo

Unidad Cdédigo

Unidad Cédigo

Lugar y Fecha
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I~ EL PREDIAGNOSTICO

Diagnostico que proporciona informacion acerca de la competencia laboral de la
persona en relacion con la Norma Técnica de Competencia Laboral, o con respecto a
alguna de sus unidades de competencia. Esta informacion servira de referencia para

programar la accién formativa (entrenamiento y/o capacitacion).

FORMATO EVALUACION DIAGNOSTICA

Nombre de la NTCL:

Dia Mes | Afio

Fecha de aplicacion

NOMBRE DEL CANDIDATO

Lo que usted tiene en sus manos es el Diagnéstico de la Norma Técnica de Competencia Laboral:

La Norma tiene dos funciones fundamentales:
1. Es una referencia para evaluar la competencia laboral de un individuo dentro de la funcién laboral especifica.
2. Es una referencia para conocer el dominio de la funcién laboral especifica y determinar, si es necesario, una estrategia
de capacitacion.

Por lo tanto, a través del Diagndstico se obtendra informaciéon acerca de su competencia laboral de acuerdo con la Norma Técnica de

Competencia Laboral o de una de sus Unidades. Esta informacion servird a la empresa como referencia para programar la accién formativa
(entrenamiento y/o capacitacion).

INSTRUCCIONES GENERALES

Lea cuidadosamente cada uno de los apartados de la Norma Técnica de Competencia Laboral, que se le ha entregado, tomando en cuenta las
actividades que usted sabe hacer, bajo qué condiciones las ha hecho; cémo lo ha demostrado y qué conocimientos tiene de la actividad.

Compare lo que indica la Norma con lo que usted hace al

Una vez que haya leido toda la Norma, responda las preguntas que se incluyen, piense si lo que se solicita lo sabe y lo puede hacer, revise sus
respuestas las veces que considere necesario.

Unidad (es): Codigo

Elemento (s): Codigo

Instrucciones: Marque con una X la opcion que corresponda Sl o NO

¢Usted harealizado o realiza estas actividades? Sl NO

¢Tiene conocimientos de los siguientes temas?
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7~  EL PLAN DE EVALUACION

Se establecen las actividades a desarrollar, las técnicas e instrumentos a utilizar, el

lugar donde se realizara la evaluacion y la fecha de realizacion.

Nombre del Candidato

Nombre del Evaluador

Nombre de la empresa donde
se realizara la Evaluacion

Titulo de la(s) Unidad(es) de
Competencia

Titulo de los elementos de
Competencia

ACTIVIDAD A TECNICA E INSTRUMENTO DE LUGAR FECHA
DESARROLLAR EVALUACION
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7~ LA FICHA DE EVALUACION DE LOS COMPONENTES NORMATIVOS DEL
ELEMENTO DE COMPETENCIA

Evalla si las evidencias obtenidas para cada elemento de competencia estan
conforme a lo que dicta la NTCL, y se identifican las cualidades y/o deficiencias mas

destacadas que influyen en el rendimiento de la persona evaluada.

UNIDAD DE COMPETENCIA: CODIGO:

ELEMENTO DE COMPETENCIA: CODIGO:

GRADO DE EVALUACION

FACTORES DE CALIFICACION
Optimo No conforme

Evidencias por desempefio directo

Evidencias por producto

Evidencias de conocimiento

Evidencias de actitudes

CUALIDADES Y/O DEFICIENCIAS MAS DESTACADAS QUE INFLUYEN EN EL RENDIMIENTO

Cualidades mas destacadas Deficiencias mas notables
1 1
2 2
3 3
4 4.
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7~ LA CEDULA DE EVALUACION DE LA UNIDAD DE COMPETENCIA

En ella se establece el JUICIO DE EVALUACION. Como se pretende determinar si el
desempefio de la persona evaluada esta conforme a lo que establece la norma,
entonces el JUICIO DE EVALUACION sera de dos tipos:

COMPETENTE: Juicio de competencia laboral que se aplica a una persona que, al
someterse al proceso de evaluaciéon de una unidad de competencia laboral
determinada, ha proporcionado las evidencias establecidas en una Norma Técnicas de

Competencia Laboral utilizada como referente para la evaluacion.

TODAVIA NO COMPETENTE: Juicio de competencia laboral que se aplica a una
persona que, luego de someterse al proceso de evaluacién de una unidad de
competencia laboral determinada, no ha proporcionado las evidencias establecidas en
la Norma Técnica de Competencia Laboral utilizada como referente para la

evaluacion.

En el caso en que haya resultado TODAVIA NO COMPETENTE, se registra la no
conformidad, es decir, la no satisfaccién de un requisito especificado en la norma. Se
detallan por tanto los elementos en los cuales no alcanzd la competencia, las
evidencia(s) que no demostrd, los criterio (s) de desempefio que no cubrid, y los
campo(s) de aplicacion que no cumplié. Ademas se establecen las medidas de accion

propuestas posteriores a la evaluacion.
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FORMATO CEDULA DE EVALUACION DE LA UNIDAD DE COMPETENCIA

Nombre del candidato

Nombre del evaluador

Titulo de la Norma de codiao
Competencia Laboral 9
Titulo de la unidad en .
. Caodigo
que se evaluo
Elementos de competencia:
Caodigo
Caodigo
Caodigo

Juicio de evaluacion:

Solo en el caso en que haya resultado todavia no competente, sefale:

1. Elolos elementos en los cuales no alcanzé
la competencia

2. Lao las evidencia(s) que no demostré

3. El olos criterio (s) de desempefio que no
cubrio

4. El o los campo(s) de aplicacion que no
cumplio
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I~ LAS MEDIDAS DE ACCION PROPUESTAS

Se establecen las medidas de accidén necesarias posteriores a la evaluacion. En el se
detallan las expectativas e intereses laborales de la persona evaluada, las alternativas

de capacitacion y los compromisos acordados.

Nombre del empleado

Puesto

Departamento

REFERIDAS AL PUESTO

Mantener en el puesto actual D Modificar funciones D Cambio de puesto D Promover D

Razones:

1.

2.

REFERIDAS A LA PERSONA

1.

2.

3.

ACCION FORMATIVA (FORMACION TECNICA)

CAPACITACIONES EN LAS QUE DEBE PARTICIPAR (SEGUN CAPACITACIONES EXTERNAS E INTERNAS DISPONIBLES EN LA EMPRESA)

1.

2.

TAREAS EN LAS QUE SE DEBE REENTRENAR (ESCRIBA SEGUN EL MAPA DACUM)

1.

2.

RETRIBUCIONES (Uso exclusivo de la empresa)

Incremento salarial cero D Considerar incremento salarial D Promover a nivel salarial superior D

COMENTARIOS
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7~ EL RESUMEN DEL PROCESO DE EVALUACION

En el se vacia la informacion de las cedulas anteriores.

Resultados del diagndstico

Plan de evaluacién

Aplicaciéon de instrumentos

Emision del juicio de evaluacion

Medidas de accién propuestas
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Roles

El Departamento de Recursos Humanos sera el encargado de la integracion de los
portafolios de evidencias de la persona evaluada, asi como de proporcionar asesoria y
orientacion para la compilacién de toda la documentacion que conforma el portafolio

de evidencias.

Por su parte el superior de cada empleado sera el responsable de efectuar el proceso
de evaluacién, y tomara como base los criterios, lineamientos y mecanismos

establecidos en la Norma Técnica de Competencia Laboral.

El Evaluador debera contar con la capacidad técnica para recoger las evidencias
mediante la observacion directa del desempefio del candidato y de los productos que

éste genere, ya sea en el sitio de trabajo real o en instalaciones similares adecuadas.

La gerencia debera establecer indicadores de evaluacion que permitan determinar el
nivel de competencia alcanzado por la persona, con respecto al estandar definido en

la NTCL. Estos pueden estar referidos a rangos o intervalos, por ejemplo:

JUICIO DE EVALUACION DE LA CALIFICACION LABORAL RANGO (%)

Competente (Cumple con el 80% al 100% del total de
80-100 (Ideal)
unidades de competencias evaluadas)

Todavia no competente

> Nivel minimo de competencia permisible 60-80

> No aptitud para el puesto Menos de 60
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A continuacién se detallan los pasos a seguir y los insumos a utilizar para realizar la

evaluacion del desempefio del personal:

No.

ACTIVIDAD

Completar la ficha de identificacion del candidato

Realizar un prediagnéstico para determinar el estado de la competencia de la

persona con relacion a la calificacion laboral (para empleados de nuevo ingreso).
Mediante el analisis de los resultados obtenidos, el candidato puede ser remitido al
proceso de evaluacion, o en su defecto, iniciar un proceso de formacidon para reforzar

sus competencias en las areas que aun no domina.

Orientar al candidato respecto al proceso de evaluacion

Hacer el plan de evaluacion, en el cual se establecera la estrategia de evaluacién y
se le da a conocer al candidato el contenido de la Norma Técnica de Competencia
Laboral.

Proceder a ejecutar el plan de evaluacién aplicando los instrumentos para el acopio

de las evidencias de desempefio y de conocimiento en la competencia evaluada.

Completar la ficha de evaluacion de los componentes normativos del elemento de

competencia.

Completar la cedula de evaluacion de la unidad de competencia. Emision del juicio
de evaluacion: competente, o aun no competente. En el caso Ultimo, se deja en claro
los aspectos en los cuales el trabajador no alcanzo la competencia requerida. Esta
informacion resulta de mucha utilidad para orientar los programas de reentrenamiento

0 capacitacion a los que deberia asistir.

Completar la ficha medidas de accion propuestas después de la evaluacion.
Discutir los resultados con la persona evaluada (Autoevaluacién), e identificar las

necesidades de capacitacion o reentrenamiento, en el caso que existan.

Completar la ficha resumen del proceso de evaluacion. El evaluador debe elaborar
un reporte para el control interno describiendo el proceso e incluyendo los resultados

de la evaluacion.

10

El candidato completa la encuesta de opinion sobre el proceso de evaluacion
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5.3.5.1 ESQUEMA GENERAL DEL PROCESO DE EVALUACION PARA EMPLEADOS ANTIGUOS

Orientar al candidato sobre el
proceso de evaluacion

Recolectar evidencias de
desempefio y conocimiento

4

Comparar las evidencias
frente a la Norma Técnica de
Competencia Laboral

Registrar informacion en el sistema
(Portafolio de Evidencias)

v

Auto evaluacion del Empleado

Medidas de accion propuestas:
o Certificar
e Mantener en puesto actual
e Cambio de puesto
* Modificar funciones
e Promover
* Dar Incentivo
e Incremento salarial

¢ Competente? Si—p

No A

Alcanza el minimo

Remover N establecido

Si

v

Establecer las necesidades de
reentrenamiento o
capacitacion

4

Desarrollar las acciones de
reentrenamiento o
capacitacion
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Luego de realizados los respectivos procedimientos para el acopio de evidencias de
desempefio y conocimiento de los trabajadores, y haber confrontado los resultados
con respecto a la Norma Técnica de Competencia Laboral; si el trabajador
demostrase poseer el estandar o nivel de desempeno establecido en la Norma
(JUICIO DE EVALUACION COMPETENTE), la empresa procedera a realizar las
medidas de accidn que considere convenientes: certificar, mantener en el puesto
actual, modificar funciones, cambio de puesto, promover a un puesto superior
(confrontar con Ficha de Competencias Basicas), dar incentivos o considerar un

incremento salarial segin sean las politicas internas de la empresa.

Si el juicio de evaluacién es TODAVIA NO COMPETENTE, pero la persona alcanza el
estandar minimo establecido por la gerencia, por ejemplo del 70% al 90% de
cumplimiento, entonces se deberan identificar las deficiencias y detectar las
necesidades de reentrenamiento o capacitacion, con el fin de que el trabajador pueda
alcanzar el estandar de desempeno establecido en la norma técnica de competencia
laboral. A continuacion se programaran y desarrollaran las acciones formativas

pertinentes.

Toda la informacién generada en el proceso de evaluacion debera ser registrada en el

portafolio de evidencias del candidato.
En el caso que la persona no alcance los requerimientos minimos permisibles, la

empresa tendra un marco de referencia mas preciso para tomar la decision de

removerla de la empresa.
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Por otra parte, los resultados globales de la evaluacidn realizada a todo el personal
del departamento de produccidn sera un indicador del grado de cumplimiento de los

objetivos de la organizacion.!*

La evaluacidén también permitira detectar nuevas necesidades de reentrenamiento en
aspectos de formacién técnica, esto como resultado de los cambios tecnoldgicos, y de
las nuevas formas de trabajo, retroalimentando de esa manera los contenidos de

entrenamiento a impartir a los trabajadores de nuevo ingreso.

Por lo anterior, se recomienda que la empresa evalué al trabajador una vez al afio,
con el fin de medir la evolucion de su competencia laboral, y poder tomar las

acciones pertinentes como parte de la mejora continua.

AUTOEVALUACION DEL EMPLEADO

En base a los resultados obtenidos en la evaluacion, el empleado debera hacer una
autorreflexion sobre como esta su competencia con respecto a los parametros
establecidos por la empresa, sobre sus expectativas laborales, asi como también el

grado de cumplimiento de objetivos y metas previamente establecidas.

Para tal finalidad los instrumentos utilizados en el proceso de evaluacion cuentan con
los campos necesarios para el registro de las sugerencias, los compromisos
acordados, y las estrategias a seguir para alcanzar los estandares definidos en la
norma técnica de competencia laboral, y mejorar asi su desempefio en caso de

resultar todavia no competente.

14 Para ello se deberan utilizar herramientas de control estadistico de los procesos, tales como Graficos
de Control, con el fin de medir la aptitud o capacidad del personal de un departamento o area en
particular, respecto al cumplimiento de las especificaciones dictadas en la NTCL.
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5.3.5.2 ESQUEMA GENERAL DEL PROCESO DE EVALUACION PARA EMPLEADOS DE NUEVO
INGRESO

Entrevistas y/o pruebas
Psicometricas

’

Evaluacién-Diagnostica

v

Proceso de Induccién

v

Programacion de la
accion formativa
(Entrenamiento y

capacitacion)

v

Desarrollo de la accién
formativa
(Entrenamiento y
capacitacion)

v

Orientar al candidato
sobre el proceso de
evaluacion

v

Recolectar evidencias de
desempefio y
conocimiento

v

Comparar las evidencias
frente a la Norma Técnica
de Competencia Laboral

Alcanza las
competencias
requeridas

No procede
contratacion

Si

v

Registrar informacién en
» el sistema
(Portafolio de Evidencias)

v

Enviar a linea o modulo
de produccién

Procesos de Reclutamiento, Seleccion, Induccién, Entrenamiento, Capacitacion, Evaluacion y Contratacion.
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En el caso que la persona sea un aspirante a ocupar un puesto de trabajo en la
empresa, primeramente deberan realizarse las entrevistas y pruebas psicometricas
respectivas, segun el procedimiento realizado tradicionalmente por las empresas,
para ello el departamento de recursos humanos se valdra de la Ficha de
Competencias Basicas establecidas en la Etapa VI de la fase Definicion de Perfiles de
Competencias, esto con el fin de detectar el cumplimiento de los requerimientos

basicos establecidos para el puesto en cuestion.

El siguiente paso consiste en establecer las necesidades de entrenamiento vy
capacitacion en base al perfil de competencias del puesto y la norma técnica de
competencia laboral. Para ello se ha de realizar una evaluaciéon diagnostica, a fin de
conocer el estado de la competencia de la persona con respecto a la calificacion
laboral, y determinar asi lo que necesita aprender para estar acorde a las necesidades

propias de la empresa.

A continuacion se realiza el proceso inductivo para adaptar a la persona al clima

organizacional, politicas y procedimientos administrativos de la empresa.

Luego de haberse programado la accion formativa, se procede a entrenar y capacitar
a la persona segun los objetivos establecidos. La capacitacion a impartir en este

periodo sera del tipo técnica.

El periodo de entrenamiento dependera de las politicas de contratacion establecidas

por cada empresa. !>

15 La mayoria de empresas lo establecen para un mes porque la ley las exime de responsabilidad en
caso de despido, después de ese periodo se evalla y se toma la decision de contratar o no a la
persona.
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A continuacién se realiza la etapa de evaluacion, la cual permitira medir el grado de
aprendizaje de la persona, identificando la capacidad adquirida para realizar una

tarea o desempenar un puesto de trabajo satisfactoriamente.

Si la persona cumple con los estandares definidos en la Norma al finalizar el proceso
de formacion, procede entonces su contratacion, y se coloca al empleado en el
puesto de trabajo en la linea o0 modulo de produccion; caso contrario convendra a la

empresa no contratar a dicha persona.
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Modelo de aplicacion

A continuacidon se presenta un modelo de aplicacion sobre la compilacion de los
instrumentos antes mencionados en el portafolio de evidencias del trabajador,
teniendo como referencia la NTCL y los instrumentos de evaluacidon anteriormente

disenados.

1. FICHA DE IDENTIFICACION

Nombre del candidato Direccion (domicilio)

FOTO
Douglas Gonzalez

Nombre de la empresa

Funcién que desempefia | Supervisor de Linea o Modulo de Produccion

Antiguedad en la funcién | 2 afios

Escolaridad Técnico Ingeniero en Confeccién Industrial
Activo Potencial Otros

Tipo de candidato v

SUPERVISAR EL PROCESO DE PRODUCCION EN EL Cédigo
Titulo de la NTCL ENSAMBLE DE PIEZAS DE VESTIR 9
Unidad (es) en las que se evaluara:
Unidad REALIZAR ACTIVIDADES DE PREPARACION DEL PROCESO Cédigo

DE ENSAMBLE DE LA PRENDA 9
Unidad SUPERVISAR EL PROCESO DE PRODUCCION Cadigo
Unidad APLICAR ESTANDARES DE CALIDAD Cédigo
Unidad Caodigo
Unidad Caodigo

Lugar y Fecha
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2. EVALUACION DIAGNOSTICA

NTCL “SUPERVISAR EL PROCESO DE PRODUCCION EN EL ENSAMBLE DE
PIEZAS DE VESTIR”

Dia | Mes | Afio

Fecha de aplicacion

NOMBRE DEL CANDIDATO Douglas Gonzalez

Lo que usted tiene en sus manos es el Diagndstico de la Norma Técnica de Competencia Laboral:
“Supervisar el proceso de produccion en el ensamble de piezas de vestir “

La Norma tiene dos funciones fundamentales:
1. Es una referencia para evaluar la competencia laboral de un individuo dentro de la
funcién laboral especifica.
2. Es una referencia para conocer el dominio de la funcién laboral especifica y
determinar, si es necesario, una estrategia de capacitacion.

Por lo tanto, a través del Diagnéstico se obtendra informacién acerca de su competencia laboral de
acuerdo con la Norma Técnica de Competencia Laboral o de una de sus Unidades. Esta informacién
servira a la empresa como referencia para programar la accion formativa (entrenamiento y/o
capacitacion).

INSTRUCCIONES GENERALES

Lea cuidadosamente cada uno de los apartados de la Norma Técnica de Competencia Laboral, que se
le ha entregado, tomando en cuenta las actividades que usted sabe hacer, bajo qué condiciones las
ha hecho; cobmo lo ha demostrado y qué conocimientos tiene de la actividad.

Compare lo que indica la Norma con lo que usted hace al supervisar el proceso de produccion en el
ensamble de piezas de vestir

Una vez que haya leido toda la Norma, responda las preguntas que se incluyen, piense si lo que se
solicita lo sabe y lo puede hacer, revise sus respuestas las veces que considere necesario.

Unidad (es): Cdédigo

Realizar actividades de preparacion del proceso de ensamble de la prenda

Supervisar el proceso de produccién

Elemento (s): caodigo

Ensefiar métodos de costura

Elaborar balance de produccion

Coordinar la ejecucion de la produccion

Supervisar el ensamble de piezas y el terminado de la prenda

216




Instrucciones: Marque con una X la opcién que corresponda Sl o NO

¢JUsted harealizado o realiza estas actividades?

NO

Ha realizado un balance de produccién que contenga:

¢ Desglose de operaciones?

¢ Tipo y nimero de maquinaria a utilizar?

¢ Cantidad de accesorios a utilizar?

¢ Distribucion de la maquinaria?

SN S

Ha ensefiado métodos de costura bajo las siguientes caracteristicas:

¢En maquinas convencionales y automaticas?

\

¢En maquina plana, rana y collaretera?

¢,Bajo parametros de higiene y seguridad industrial?

¢Elabora u obtiene como resultado de su trabajo lo siguiente?

SI

NO

Ha elaborado curvas de aprendizaje que reflejen:

¢El tipo de operaciones?

¢El tiempo de desarrollo para la misma?

¢ Operaciones eficientes y con calidad?

un crecimiento ascendente de eficiencia?

¢ Cumplimiento de metas?

STNTX] NS

¢ Tiene conocimientos de los siguientes temas?

NO

¢ Como ayuda el cronédmetro a mejorar la eficiencia de los operarios?

Firma del evaluador Firma del candidato
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3. PLAN DE EVALUACION

Nombre del Candidato

Douglas Gonzélez

Nombre del Evaluador

Enrique Recinos

Nombre de la empresa donde se

realizara la Evaluacion

Titulo de la Unidad de
Competencia

Realizar actividades de preparacion del proceso de ensamble de la prenda

Titulo de los elementos de
Competencia

Elaborar balance de produccion

Ensefiar métodos de costura

ACTIVIDAD A
DESARROLLAR

TECNICA E INSTRUMENTO DE EVALUACION

LUGAR

FECHA

Elabore un balance de

produccién que contenga:

e Operaciones para
ensamblar la pieza.

e Seleccion del tipo de
maquinas a utilizar.

e Seleccion de accesorios.

e Verificacion del tiempo
estandar.

e Establecimiento del

tiempo de una meta.

e Lista de cotejo

e Cuestionario

Ensefie un método de costura
bajo las siguientes
condiciones:

e Aplicacion de métodos de
seguridad e higiene
ocupacional.

e  Explicacion de tiempos,
eficiencia y calidad en la
curva de aprendizaje.

e Posicion ergonémica.

e Técnicas de ensamble de

las piezas.

e Lista de Cotejo

e Guia de observacion
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Titulo de la Unidad de
Competencia

Supervisar el proceso de produccion

Titulo de los elementos de
Competencia

Coordinar la ejecucién de la produccion

ACTIVIDAD A
DESARROLLAR

TECNICA E INSTRUMENTO DE EVALUACION LUGAR

FECHA

Coordine la ejecuciéon de la

produccioén bajo las siguientes

condiciones:

e Comunicacién con el
personal.

e Correccion de fallas.

e Implementacion de

medidas de seguridad.

Guia de Observacion

Lista de Cotejo

Titulo de la Unidad de
Competencia

Administrar la calidad

Titulo del elemento de
Competencia

Aplicar estandares de calidad

ACTIVIDAD A
DESARROLLAR

TECNICA E INSTRUMENTO DE EVALUACION LUGAR

FECHA

Supervise el ensamble de

piezas y el terminado de la

prenda bajo las siguientes

condiciones:

e Revision de Costuras.

e Reporte y clasificaciéon de
fallas en las prendas.

e Revisién del planchado y
empacado de la prenda.

e Lista de Cotejo

Firma del evaluador Firma del candidato
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4. FICHA DE EVALUACION DE LOS COMPONENTES NORMATIVOS DEL
ELEMENTO DE COMPETENCIA

Luego efectuados los procedimientos para la recoleccién de las evidencias necesarias,
se procedera a completar la siguiente ficha para cada uno de los elementos de

competencia evaluados:

UNIDAD DE COMPETENCIA: REALIZAR ACTIVIDADES DE PREPARACION DEL | CODIGO:
PROCESO DE ENSAMBLE DE LA PRENDA DE VESTIR

ELEMENTO DE COMPETENCIA: ELABORAR BALANCE DE PRODUCCION CcODIGO:
GRADO DE EVALUACION
FACTORES DE CALIFICACION
Optimo No conforme
Evidencias por desempefio directo
Evidencias por producto 4
Evidencias de conocimiento 4
Evidencias de actitudes v

CUALIDADES Y/O DEFICIENCIAS MAS DESTACADAS QUE INFLUYEN EN EL RENDIMIENTO

Cualidades mas destacadas Deficiencias mas notables

1. Iniciativa 1. El desglose de las operaciones no esta acorde
al establecido en la hoja de especificaciones.

2. 2. La distribucién de la maquinaria, operarios y
accesorios no corresponde a la meta y el producto
establecido

3. 3.

4, 4.
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5. CEDULA DE EVALUACION DE LA UNIDAD DE COMPETENCIA

A continuacion se procedera a evaluar cada unidad de competencia, tomando como

base los datos obtenidos en la ficha anterior.

Nombre del candidato .
Douglas Gonzalez

Nombre del evaluador . .
Enrique Recinos

Titulo de la Norma de SUPERVISAR EL PROCESO DE PRODUCCION EN codica
Competencia Laboral |EL ENSAMBLE DE PIEZAS DE VESTIR 9
Titulo de la unidad en REALIZAR ACTIVIDADES DE PREPARACION DEL codine
que se evaluoé PROCESO DE ENSAMBLE DE LA PRENDA 9
Elementos de competencia:

ELABORAR BALANCE DE PRODUCCION Cadigo
ENSENAR METODOS DE COSTURA Cédigo

Juicio de evaluacion:

Todavia No Competente. Sin embargo el nivel de desempefio de la persona evaluada se

encuentra dentro del rango minimo permisible.

Solo en el caso en que haya resultado todavia no competente, sefale:

5. El olos elementos en los cuales no alcanzé
la competencia

Elaborar el balance de produccién

6. La o las evidencia(s) que no demostré

Evidencias por producto

7. El olos criterio (s) de desempefio que no
cubrio

o El desglose de las operaciones para
elaborar el producto no las estableci6 de
acuerdo con la hoja de especificaciones

e La distribucién de la maquinaria,
operarios y accesorios no corresponde a
la meta y el producto establecido

8. El olos campo(s) de aplicacion que no
cumplié
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6. MEDIDAS DE ACCION PROPUESTAS POSTERIORES A LA EVALUACION

Asumiendo que la persona evaluada resulto competente en 2 de las 3 unidades de
competencia evaluadas, Entonces el Juicio de Evaluacion de la Calificacion Laboral es
TODAVIA NO COMPETENTE, ya que solo cumplid con el 66.7% del total de unidades de
competencias evaluadas. Por lo cual se procede a realizar la deteccion de necesidades de

capacitacion y reentrenamiento.

Nombre del empleado Douglas Gonzalez
Puesto Supervisor de Linea o Modulo de Produccion
Departamento Produccién

REFERIDAS AL PUESTO

Mantener en el puesto actual |Z[ Modificar funciones D Cambio de puesto |:| Promover |:|

Razones: Esta dentro del rango aceptable de Todavia no Competente, por lo que se puede reentrenar

1. Le falta experiencia

2. Presenta iniciativa para aprender

3. No ha recibido algunas capacitaciones importantes

4.

ACCION FORMATIVA (FORMACION TECNICA)

CAPACITACIONES TECNICAS EN LAS QUE DEBE PARTICIPAR (SEGUN CAPACITACIONES EXTERNAS E INTERNAS
DISPONIBLES EN LA EMPRESA)

1. Técnicas de Manejo de Personal

2. Excel Basico, etc.

TAREAS EN LAS QUE SE DEBE REENTRENAR (ESCRIBA SEGUN EL MAPA DACUM)

1. Elaborar el orden légico de la produccion

2. Diagnosticar fallas mecanicas, etc.

RETRIBUCIONES (Uso exclusivo de la empresa) Nivel Gerencial

Incremento salarial cero |Z[ Considerar incremento salarial D Promover a nivel salarial superior D

COMENTARIOS

Ninguno
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7. RESUMEN DEL PROCESO DE EVALUACION

Resultados del diagnéstico

El diagnéstico fue elaborado el 1 de octubre y los resultados obtenidos demostraron

la aptitud para continuar con la evaluacion.

Plan de evaluacioén

El plan de evaluacion fue desarrollado el dia 2 de octubre. A lo largo del desarrollo
del plan de evaluacion se aclararon las dudas con base en el andlisis de la Norma
Técnica de Competencia Laboral y se detallaron las actividades que se tendrian que
hacer para poder recabar las evidencias necesarias y suficientes para la emision del

juicio de competencia.

Aplicacion de instrumentos

La evaluacion del elemento Elaborar balance de produccién se realizo en
condiciones simuladas, mientras que el elemento Ensefiar métodos de costura se

realizo durante el desempefio mismo del candidato.

Emision del juicio de evaluacidn

Todavia no competente

Medidas de accién propuestas

La persona evaluada necesita acumular mas experiencia laboral para alcanzar los
estandares. Se recomienda capacitacion referente a la realizacion de actividades de

preparacion del proceso de ensamble de prendas de vestir.
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FORMACION
(ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION)

224



5.3.6 FASE DE FORMACION

En esta seccidon se presentan los lineamientos para disefiar el programa de
entrenamiento y capacitacion, a partir de las necesidades detectadas en la fase de

evaluacion.

5.3.6.1 PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO

PROGRAMACION DE LA ACCION FORMATIVA PARA LA OCUPACION TIPO 1

> EMPLEADOS DE NUEVO INGRESO

Al inicio de esta etapa se realiza una Evaluacion Diagnostica con el fin de determinar
el estado de la competencia de la persona respecto a la calificacion laboral de interés.
En base a los resultados obtenidos de la evaluacion se procedera a elaborar el

programa de entrenamiento.

A continuacion se proporciona al empleado de nuevo ingreso un manual de
procedimientos del departamento, con el objetivo de que conozca las generalidades
de este, y tenga una concepcidon clara de las funciones y tareas que ha de

desempefiar.

Como los puestos de este tipo de ocupacion estan conformados por multiples tareas,
las cuales no son de naturaleza repetitiva, la empresa debera asignar a una persona
que se desempeiie en ese mismo puesto, para que entrene al candidato en formacion
en las tareas que ha de realizar. Para los puestos que involucran una sola persona, el

responsable del entrenamiento sera el superior inmediato.

A fin de asegurar la calidad del proceso de entrenamiento, la persona asignada para

entrenar al candidato en formacion, debera haber demostrado ser competente en el

225



proceso de evaluacidon. La persona responsable del entrenamiento utilizara como
material didactico o de ensefanza, el Documento del Perfil de Competencias del
puesto elaborado por el Panel de Expertos en la fase de definicion de perfiles de

competencia, ademas de los instructivos de aprendizaje.®

Instrumento recomendado: Cronograma de aprendizaje (grafico tipo Gantt)

Objetivo del instrumento: especificar el tiempo que se invertird en cada una de
las actividades destinadas a completar los contenidos tedricos y practicos de los

modulos de entrenamiento establecidos por el panel de expertos.

El formato de la programacion de la accion formativa contiene lo siguiente:

a) Dias u horas: Se coloca el nimero de dias u horas necesarias para desarrollar las
actividades programadas en los mddulos de entrenamiento definidos por el panel de

expertos.

b) Grafico de Gantt: Es un cuadro de doble entrada que representa informacién

sindptica indicando pertenencia, secuencia y complejidad.

c) Actividad de aprendizaje: Actividades tedricas y practicas.

16 \Ver formato de instructivos de aprendizaje en el anexo No. 7, Pag. 306
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Ejemplo de aplicacion

DEPARTAMENTO: Produccion
CALIFICACION LABORAL: Supervisor de linea o modulo de produccion

PROGRAMACION DE LA ACCION FORMATIVA

SEMANAS / DIAS

SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3 SEMANA 4

HETWIEIADIES [ 4|5 |6 10 |11 |12 | 13 | 14 [ 17 | 18 | 19 | 20 | 21 | 24 | 25 | 26 | 27 | 28
APRENDIZAJE

Ensefiar

métodos de

) costura

Realizar
actividades de Elaborar el

balance de
preparacion del produccion
proceso de Aplicar
ensamble dela | balance de

linea
prenda

Aplicar

técnicas Lay-
out

Supervisar el
proceso de

produccion

Coordinar la
ejecucion de la
produccion

Aplicar control
bi-horario

Revisar
informe de
eficiencia por
operario

Evaluar linea o
modulo de
produccion

Administrar la

calidad

Aplicar
estandares de
calidad

Elaborar
muestras

Administrar el

mantenimiento

Utilizar
mecanica
béasica de
madquina de
costura
industrial

Administrar al

personal

Aplicar
sistemas
administrativos

Motivar al
personal
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> EMPLEADOS ANTIGUOS

Este tipo de accidon formativa se realiza cuando el juicio de evaluacion es TODAVIA
NO COMPETENTE respecto a la NTCL, pero a pesar de ello el nivel de competencia de
la persona evaluada se encuentra dentro del intervalo de tolerancia permisible
especificado; y a diferencia del empleado de nuevo ingreso no sera necesario un
proceso inductivo, ni la realizacién de una prueba de evaluacion diagnostica, debido a

la experiencia que ya posee en el desarrollo de sus funciones y tareas.

Se hace necesario entonces, programar la accion formativa en un cronograma de
aprendizaje, el cual especifique solo aquellas actividades de aprendizaje que permitan
al trabajador alcanzar los requerimientos de la NTCL en los cuales resulto deficiente,
pero siempre en base a los contenidos tedricos y practicos de los modulos de

entrenamiento establecidos por el panel de expertos.

A fin de asegurar la calidad del proceso de entrenamiento, la persona asignada para
entrenar al empleado (un empleado que se desempefie en el mismo puesto, o en su
defecto el superior inmediato) debera haber demostrado ser competente en el
proceso de evaluacion, y utilizara como material didactico o de ensenanza el
Documento del Perfil de Competencias del puesto elaboradas por el Panel de
Expertos en la fase de definicién de perfiles de competencia, asi como también los

instructivos de aprendizaje.
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PROGRAMACION DE LA ACCION FORMATIVA PARA LA OCUPACION TIPO 2

> EMPLEADOS DE NUEVO INGRESO

Al inicio de esta etapa se realiza una Evaluacion Diagnostica con el fin de determinar
el estado de la competencia de la persona respecto a la calificacion laboral de interés.
En base a los resultados obtenidos de la evaluacion se procedera a elaborar el

programa de entrenamiento.

A continuacion se proporciona al empleado de nuevo ingreso un manual de
procedimientos del departamento con el objetivo de que conozca las generalidades
de este, y tenga una concepcion clara de las funciones y tareas que ha de

desempenar.

Como la naturaleza de estas tareas deriva de una operacion repetitiva, es decir es un
método manual de operacion, del que depende la velocidad con que se entregue el
producto y su calidad, conviene utilizar instrumentos que faciliten el desarrollo y

control de dicha velocidad en el tiempo.

Para este tipo de ocupacion se recomienda que el entrenamiento lo realice un
entrenador experto en el desarrollo del método manual de operacidn, y tenga bajo su
cargo un maximo de 25 personas. Se recomienda la utilizacion del Documento del
Perfil de Competencias del puesto como guia de aprendizaje, ademas de instructivos

de aprendizaje.

Instrumento recomendado: Curva de crecimiento diaria (o curva de aprendizaje)

Objetivo del instrumento: Llevar el control del crecimiento de la eficiencia en el

proceso de entrenamiento para operaciones de naturaleza repetitiva.
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Etapas del curso de entrenamiento:
> Ejercicios basicos: desarrollan habilidades generales para cualquier operacion.

> Ejercicios de operacion: desarrollan habilidades especificas para cualquier

operacion.

> Ciclo sencillo: es la utilizaciéon del método de operacion al hacer cada pieza
(aplicacion de Tiempos y Métodos Predeterminados TPM, y estandares de

calidad, antes y mientras se realiza el ciclo).

> Desarrollo de la resistencia.

Cada actividad tiene una meta de tiempo y produccién por la cual el aprendiz debe de
esforzarse para alcanzarla, y poder pasar a la siguiente actividad. Por lo general la
meta a cumplir al finalizar el periodo de entrenamiento, es alcanzar el 100% de
eficiencia con la mayor calidad posible. Mientras tanto el entrenador explica las metas

y acentla su importancia, ademas de vigilar la calidad.

Ejemplo de aplicacion!’
CURVA DE APRENDIZAJE

Nombre de la Operaria:

Operacion : RUEDO CUERPO DE CAMISA CENTRO

Periodo de Entrenamiento: 4 SEMANAS

Fecha de Ingreso:

Entrenador de Costura:

Dia # Eficiencia Esperada
27-Aug-05 0.00%
28-Aug-05 0.00%
29-Aug-05 0.00%
30-Aug-05 0.00%
31-Aug-05 0.00%

17 Fuente de informacion: LAMATEPEC MANUFACTURING LIMITADA
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Dia # Eficiencia Esperada
5-Sep-05 17.00%
6-Sep-05 22.00%
7-Sep-05 26.00%
8-Sep-05 30.00%
9-Sep-05 34.00%

12-Sep-05 38.00%
13-Sep-05 41.00%
14-Sep-05 45.00%
15-Sep-05 49.00%
16-Sep-05 52.00%
19-Sep-05 55.00%
20-Sep-05 58.00%
21-Sep-05 60.00%
22-Sep-05 63.00%
23-Sep-05 65.00%
26-Sep-05 67.00%
27-Sep-05 69.00%
28-Sep-05 71.00%
29-Sep-05 73.00%
30-Sep-05 75.00%
3-Oct-05 77.00%
4-Oct-05 79.00%
5-Oct-05 81.00%
6-Oct-05 83.00%
7-Oct-05 84.00%
10-Oct-05 86.00%
11-Oct-05 87.00%
12-Oct-05 89.00%
13-Oct-05 90.00%
14-Oct-05 91.00%
17-Oct-05 93.00%
18-Oct-05 95.00%
19-Oct-05 96.00%
20-Oct-05 97.00%
21-Oct-05 98.00%
24-Oct-05 99.00%
25-Oct-05 100.00%
26-0Oct-05 101.00%
27-Oct-05 EVALUACION
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Curva de Entrenamiento de 8 semanas
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Tan pronto como un operario alcanza determinado porcentaje de eficiencia por un
dia, por ejemplo el 30%, el entrenador empezara a tomar ciclos diarios para medir el

nivel de habilidad desarrollada.
El calculo del porcentaje de eficiencia esperada dependera de los estandares de

piezas o bultos por minuto que la empresa tenga, segun el tipo de operacién que se

realice y del estudio de ingenieria de métodos previamente realizados.
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> EMPLEADOS ANTIGUOS

Este tipo de accidon formativa se realiza cuando el juicio de evaluacion es TODAVIA
NO COMPETENTE respecto a la NTCL, pero a pesar de ello el nivel de competencia de
la persona evaluada se encuentra dentro del intervalo de tolerancia permisible
especificado; y a diferencia del empleado de nuevo ingreso no sera necesario un
proceso inductivo, ni la realizacién de una prueba de evaluacion diagnostica, debido a

la experiencia que ya posee en el desarrollo de sus funciones y tareas.

Sera hace necesario entonces, programar la accién formativa en un cronograma de
aprendizaje, el cual especifique solo aquellas actividades de aprendizaje que permitan
al trabajador alcanzar los requerimientos de la NTCL en los cuales resulto deficiente,
pero siempre en base a los contenidos tedricos y practicos de los modulos de

entrenamiento establecidos por el panel de expertos.

Se empezara aplicando el instrumento de la curva de aprendizaje para afinar su

competencia.

Para estos empleados se recomienda también que el entrenamiento lo realice un
entrenador experto en el desarrollo del método manual de operacion, ademas se
recomienda la utilizacion del Documento del Perfil de Competencias del puesto de

trabajo, ademas de Instructivos de Aprendizaje.
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5.3.6.2 PLAN DE CAPACITACION

Por medio de la evaluacion del desempefio de los trabajadores se obtendra la
informacion necesaria que permita detectar las necesidades de capacitacion
orientadas a mejorar su desarrollo profesional (desarrollo técnico), por encima del
desempefio minimo esperado, ademas de las necesidades de capacitacion
identificadas en el analisis de clima organizacional de la empresa. La deteccidon de
necesidades de capacitacion estara en funcidn de la mejora continua de la

organizacion y deberan incluirse en el plan.

ESTABLECIMIENTO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Andlisis del Clima
Organizacional

Y

Evaluacién del Personal

¢Laempresa esta
orientada con la mision,
vision, objetivos y
valores?

Si

v

Capacitacion orientada
hacia el desarrollo o
profesional y
organizacional

)

Deteccioén de las
necesidades de
capacitacion por puesto y |
por persona

Mejora Continua

Y

Determinaci6n de los
cursos de capacitacion

Programacion de la
accién formativa

Y

Desarrollo de la accién
formativa
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DETERMINACION DE LOS CURSOS DE CAPACITACION

El objetivo de los cursos de capacitacion técnica es nivelar la competencia del
trabajador respecto al estandar de la NTCL, y a su vez superar ese estandar

esperado.

Por tanto una vez establecidas las necesidades de capacitacion técnica, por persona y
por puesto de trabajo, el departamento de Recursos Humanos utilizara la informacion
generada en las fichas Medidas de accion propuestas posteriores a la evaluacion, a
fin de priorizar las capacitaciones que se deberan impartir, seccionandolas para

mandos medios y operarios.

Para dicho fin, se recomienda tabular los datos obtenidos en Hojas de Frecuencia, y
estos se analicen a través del Andlisis de Pareto, tal como se hizo en la fase

Deteccidn de necesidades de clima organizacional.

La cantidad de Capacitaciones que se deben impartir, no solo depende del analisis
80-20 de la técnica de Pareto, sino también de lo que la empresa ha presupuestado
para dicho fin, en base al nUmero de personas por capacitacion (se recomienda 25

personas por sesion)!8,

Para llevar un registro de los cursos y planificar anualmente su realizacién, se

recomienda utilizar el siguiente instrumento.

Nombre del instrumento: Ficha de registro del curso de formacién y/o

capacitacion.

Objetivo del instrumento: Generar un registro de los cursos de capacitacién que

han de impartirse al personal.

18 Seglin INSAFORP
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REGISTRO DEL CURSO DE CAPACITACION

NOMBRE DEL CURSO:

DURACION:

LUGAR Y FECHA:

OBJETIVO:

CONTENIDO:

PROVEEDOR (INTERNO/EXTERNO):

DEPARTAMENTO:

cODIGO EMPLEADO

ELABORADO POR: REVISADO POR:

Como completar el instrumento:

Curso: Nombre del curso a impartir.

Duracion: Periodo de ejecucion del curso.

Lugar y Fecha: Lugar y fecha donde se realizara el curso o capacitacion.

Objetivo: Explicacion del proposito que se pretende cumplir con el curso.
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Contenido: Lista de temas que se impartiran en el curso.
Proveedor: Nombre del proveedor que impartira el curso.
Codigo: Identificacion de cada uno de los empleados dentro de la empresa.

Nombre del participante: Nombre y apellido del participante que recibird la

capacitacion.
Elaborado por: Nombre de la persona que completa el instrumento.
Revisado por: Nombre de la persona que revisa el instrumento.

Procedimiento para aplicar el instrumento:

No. Actividad Responsables
1 Completar el instrumento Recursos Humanos
3 Determinar los cursos de capacitacion Recursos Humanos

La programacion de las capacitaciones debera realizarse segun las prioridades
identificadas en el Andlisis de Pareto, es decir debera priorizarse la accion formativa
en el tiempo, con el objeto de asegurar el desarrollo temprano de las competencias
de los trabajadores.

Para dicha programacion se recomienda utilizar como instrumento un Cronograma de

Actividades, al igual que en la fase de Entrenamiento.

Al desarrollar la Accion Formativa, la empresa debe asegurar la calidad de la
capacitacion, tomando como referencia las opiniones de los trabajadores en cuanto al
impacto de esta. Se debera de utilizar como herramienta principal el seguimiento de
la evolucidon de las competencias del trabajador post-capacitacion, como parte de la

mejora continua.
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5.3.7 FASE SEGUIMIENTO Y MEJORAMIENTO CONTINUO
(RETROALIMENTACION)

Para completar este modelo no podemos dejar atras el seguimiento y mejoramiento

continuo (retroalimentacion).

El seguimiento, entendido como la observacién en el tiempo de la intervencion
realizada, que en el caso puntual de la gestidn por competencias es la observacién de
la evolucidn de las competencias de los trabajadores, constituye un elemento
estratégico de desarrollo continuo, pues permite retroalimentar el modelo de gestion

con nuevos estandares de rendimiento laboral que deberan ser considerados.

En la evolucidn de la competencia del trabajador, la capacitacidon y el entrenamiento
se deberan entender de manera amplia, como el conjunto de procesos que inciden en
el aprendizaje. No necesariamente implica horas aula, sino puede ser producto de la
reflexion y el apoyo en la practica del trabajo, del auto estudio, de la experiencia,

entre otros, que también permiten seguir mejorando la competencia.

Asimismo, los resultados de la fase de evaluacion son el insumo para acciones de
mejora. Los instrumentos utilizados para la recoleccién de evidencias son flexibles,
pues permiten introducir componentes que registran las propuestas para mejorar las
competencias de los trabajadores. Estos componentes van desde la recopilacién de
opiniones y sugerencias de los candidatos sobre la pertinencia y calidad de los
instrumentos, talleres y cursos que forman parte de la formacidn, hasta los reportes
con sugerencias de mejora como parte de la verificacidon interna y externa

(instituciones de apoyo).!?

En ese sentido, la evaluacién no es solo un instrumento para asegurar que la persona
es capaz de cumplir determinados desempefios, sino también para asegurar que en la
organizacion existan procesos de aprendizaje continuo, orientados a lograr los

objetivos de la organizacion y del personal.

19 Ver formatos de instrumentos de opinidn para el mejoramiento continuo en anexo 8, Pag. 309
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5.4 EVALUACION ECONOMICA DEL MODELO DE GESTION PROPUESTO

El objeto de este analisis, es obtener una estimacion del impacto monetario que las
empresas del sector confeccion (maquila), puedan tener al implementar el modelo

propuesto.

Para medir la efectividad del modelo de gestidon por competencias, primeramente se
requerira definir el tipo de resultado global que se espera. Este puede variar desde la
suma simple de los impactos en los desempenos individuales (cuantas personas en la
organizacion mejoraron su desempefo), hasta la mejora en el desempeio global de

la organizacion en variables criticas.

Entre las variables globales que guardan relacion directa con el modelo propuesto,

estan algunos de los indicadores de gestion de recursos humanos, como son:
e La rotacion del personal
e El clima laboral
e El trabajo en equipo

e La comunicacion

Sin embargo, también incide de manera directa en indicadores de la calidad de los

procesos, como lo son:
e El retrabajo
e El hacer bien desde la primera vez

e La calidad en la operacion

Algunos aspectos representan beneficios econdmicos que pueden ser medidos de
alguna manera; en cambio otros como el clima laboral, el trabajo en equipo y la
comunicacién, representan beneficios econdmicos ocultos los cuales no son evidentes

en el analisis econdmico.
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Los puntos antes mencionados nos llevan a la propuesta que la evaluacion del
beneficio o impacto del modelo en los resultados globales de la organizacion, se
realice en tres momentos, en donde la relacion entre la aplicacion del modelo de

gestion propuesto y el resultado obtenido se va diluyendo progresivamente:
i) El primero es la evaluacion de la suma de los desempefios individuales.

i) El segundo es la evaluacion de algunos indicadores claves de la gestién de
recursos humanos y que inciden en la calidad, tales como: la rotacién del
personal, el clima laboral, el trabajo en grupo, la comunicacion, el retrabajo, el

hacer bien desde la primera vez, la calidad en la operacién, etc.

i) El tercero y el menos directo, pero por eso no el menos importante, es la
evaluacion de los resultados econdmicos-financieros de la inversion, tales como

retorno por activos y costo laboral unitario.

Desde el punto de vista del beneficio esperado cabe preguntarse écual es el costo de
la "incompetencia"? ¢Cuanto cuesta a la empresa un trabajador que no puede

responder en forma dptima frente a problemas dificiles y urgentes?

El presente Trabajo de Graduacidon no esta delimitado a una empresa prototipo, sino
a un sector de la industria en general. En base a lo anterior, nuestra ingerencia, solo
nos permite realizar una aproximacion del costo de implementacién del modelo de

gestion propuesto.
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El analisis costo beneficio involucra los siguientes pasos:

1. Determinar los costos relacionados con cada fase del modelo. Algunos costos seran

exactos mientras que otros seran estimados.

2. Sumar los costos totales de cada fase.
3. Determinar los beneficios

3. Determinar la relacion costo-beneficio.

Premisas del Analisis:

1. Para realizar la evaluacidon econdmica se tomara como referencia una empresa
que represente la media del sector (mediana empresa, en base al directorio de

empresas de Full Package).

2. Utilizacion de datos provenientes de fuentes fidedignas (ejemplo: INSAFORP,

empresas legalmente establecidas en el pais)

5.4.1 COSTOS DE IMPLEMENTACION DE LAS FASES DEL MODELO
Ejemplo de aplicacion:
Tamano de la Empresa: Mediana
Empresa Asociada a INSAFORP: Cotizacién del 1 % de la Planilla
Area de la Empresa: Produccion
Sistema de Produccion Utilizado: Modular (ver anexo No. 3, Pag. 279)
Numero de médulos: 3
Producto: Camiseta Centro (ver anexo No. 3, Pag. 279)

Estructura organizacional: (ver organigrama, Pag. 47)
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TIPO DE

NOMBRE DEL PUESTO CANTIDAD | CLASIFICACION ST
Gerente de Produccién 1 GERENCIAL 1
Supervisor de Produccion 4 MANDO MEDIO 1
Entrenadores de Costura 5 MANDO MEDIO 1
Operarios 33 OPERATIVO 2
Materialistas 4 OPERATIVO 1
Gerente de Ingenieria 1 GERENCIAL 1
Soporte Técnico 1 MANDO MEDIO 1
Supervisor de Entrenamiento de Costura 1 MANDO MEDIO 1
Multioperarias 5 OPERATIVO 2
Operarias en Entrenamiento 9 OPERATIVO 2
Gerente de Calidad 1 GERENCIAL 1
Supervisor de Calidad 1 MANDO MEDIO 1
Auditores de Calidad 5 MANDO MEDIO 1y2
Examinadores de Calidad 6 OPERATIVO 2
Gerente de Seguridad Ocupacional 1 GERENCIAL 1
Gerente de Mantenimiento 1 GERENCIAL 1
Mecanico 5 OPERATIVO 1
Gerente de Recursos Humanos 1 GERENCIAL 1

Asistente de Recursos Humanos

MANDO MEDIO
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En la tabla 5.1 se desglosan los costos en que incurriria la empresa tomada como

ejemplo, para implantar el modelo de gestién propuesto.

En cada fase analizada se han utilizado los rubros mas importantes y monetariamente

cuantificables, obtenidos de fuentes fidedignas a fin de obtener una aproximacion

real.
NOMENCLATURA NOMBRE
E Cantidad de Empleados
SPH Salario Promedio por Hora
CUIE Costo Unitario de Instruccién Externa
CUMD Costo Unitario de Material Didactico
HAC Horas Anuales destinadas por la empresa para Capacitacion
HEP Horas Extras Pagadas
CIE Costo de Instruccién Externa
CMD Costo del Material Didactico
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COSTO CON
FASES DEL MODELO E SPH | CUIE | CUMD | HAC | HEP CIE CMD COSTO APOYO DE
INSAFORP
DEFINICION DE PERFILES DE COMPETENCIA
SEMINARIO TALLER:
OPERATIVOS| 11 [ $0.63 $ 150 $ 13.86 $ 16.50 [ $ 3036 | $ 30.36
MANDOS MEDIOS| 9 [ $ 1.50 $ 150 $ 27.00 $ 13.50 [ $ 40.50 | $ 40.50
TOTAL $ 70.86 | $ 70.86
REDACCION DE NORMAS TECNICAS DE COMPETENCIA
LABORAL
SEMINARIO TALLER:
NIVEL GERENCIAL| 5 $  1.50 $ 7.50[% 7.50 [ $ 7.50
ESPECIALISTA EN NORMALIZACION| 1 $17.00 [ $ 150 16 $272.00[$ 750[$  279.50 [ $ 83.85
TOTAL $  287.00] $ 91.35
ELABORACION DE INSTRUMENTOS DE EVALUACION
SEMINARIO TALLER:
NIVEL GERENCIAL| 5 $  1.50 $ 7.50[% 7.50 [ $ 7.50
ESPECIALISTA EN NORMALIZACION| 1 $17.00 [ $ 150 16 $272.00[$ 1.50[$ 273.50 [ $ 82.05
TOTAL $ 28100 $ 89.55
PLAN DE CAPACITACION
CAPACITACIONES ORIENTADAS A ALCANZAR EL ESTANDAR DE
DESEMPENO ESTABLECIDO EN LA NORMA TECNICA DE COMPETENCIA| 81 $15.00 | $ 0.85| 40 $600.00 | $ 68.85|$  668.85|$ 200.66
LABORAL Y A PROMOVER EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
COSTO TOTAL DE IMPLEMENTACION: [$ 1307.71[$ 452.42

Tabla 5.1: Costo de implementacion capacitacion y talleres
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Si la empresa esta asociada a INSAFORP, esta institucion financia el 70% del costo de
instruccidén y del material didactico para capacitaciones impartidas en el pais, las

cuales tengan los siguientes objetivos:!
> Resolver problemas especificos detectados por un diagnostico previo

» Adquirir nuevas herramientas para mejorar la productividad y/o competitividad

La inversidn a realizar por la empresa para implementar el modelo de gestion

propuesto incluye los siguientes costos (Tabla 5.1):

> Realizacidn de talleres (Definicion de perfiles de competencia, redaccién de NTCL, y

elaboracion de instrumentos de evaluacion)

> Capacitacion orientada a alcanzar el desempefio establecido en la NTCL, y a

promover el desarrollo organizacional:
¢ Clima organizacional
¢ Higiene y seguridad ocupacional

e Capacitacion técnica relativa a los puestos de trabajo

La inversidn que la empresa debera realizar para implementar el modelo de gestion
propuesto es de $1,307.71. En dichos valores se incluyen los costos de todas las

fases del modelo.

Ademas se considera que la empresa destina en promedio 40 horas anuales en
capacitaciones referentes a clima organizacional, higiene y seguridad ocupacional, y

capacitaciones técnicas relacionadas a los puestos de trabajo.

Si la empresa esta asociada a INSAFORP, los costos relativos a capacitacion y/o

consultoria disminuyen, por lo que el costo de implementacion se reduce a $452.42

1 Ver politicas de apoyo a eventos de formacion, en anexo 4, Pag. 286
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Por otra parte, los altos indices de rotacion del personal en las empresas del sector

analizado, en gran medida se deben a la inadecuada gestion de las competencias de

los trabajadores, por lo que esta variable representa un gasto para la empresa

(costos de entrenamiento relacionados directamente con la variable rotacion de

personal).

En la Tabla 5.2 se presentan los costos de entrenamiento promedio para la empresa

analizada. Con la aplicacion del modelo de gestion por competencias se espera

reducir los indices de rotacion.

NOMENCLATURA NOMBRE
RT Porcentaje de Rotacion Anual
CUIA Costo Unitario de Insumos para el Aprendizaje
CIA Costo de Insumos para el aprendizaje

ANALISIS DE COSTOS DE LA VARIABLE ROTACION DEL PERSONAL

ENTRENAMIENTO EMPLEADOS RT ENTRENADOS CUIA CIA
Operarios de Costura 33 10 $ 700.00| $ 7,000.00
Materialistas 4 30.0% 1 $ 5.00 | $ 5.00
Multioperarios 5 ' 2 $ 700.00|$ 1,400.00
Mecanico 5 2 $ 100.00 | $ 200.00
TOTAL $ 8,605.00
MANDOS MEDIOS EMPLEADOS RT ENTRENADOS CUIA CIA
Supenisor de Produccion 4 1 $ 100.00 | $ 100.00
Entrenador de Costura 5 1 $ 100.00 | $ 100.00
Soporte tecnico 1 15.0% 0 $ 75.00 [ $ -
Supenvisor de Entrenamiento de Costura 1 ' 0 $ 100.00 | $
Supenisor de Calidad 1 0 $ 75.00 [ $ -
Auditores de Calidad 5 1 $ 50.00 | $ 50.00
TOTAL $ 250.00
COSTO TOTAL DE ENTRENAMIENTO [ $8,855.00]

Tabla 5.2: Costo promedio de entrenamiento anual
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Los costos de los insumos utilizados para el entrenamiento y capacitacion del
personal incrementan su valor anualmente por el efecto de la inflacion, la cual afecta
los precios de los bienes y servicios. Segun estimaciones del Banco Central de
Reserva de El Salvador, el 68% de la inflacion se debe a efectos directos e indirectos
del alza del petrdleo.

En cuanto a las condiciones externas de la politica monetaria, se observa que en el
primer semestre del afio el comportamiento al alza en el precio internacional del
petréleo continuo siendo el factor fundamental que explica el comportamiento del

ritmo inflacionario, al igual que lo fue durante el 2004.

La tendencia al aumento en el porcentaje de variacion mensual del Indice de Precios
al Consumidor (IPC) a lo largo del presente afio 2005, segun se observa en la Tabla
5.3, nos lleva a la estimacién que para el mes de diciembre de este afo la inflacion

alcance un valor aproximado del 6.5%.

Para los proximos tres afios se proyecta que la variacion anual del IPC del mes de
diciembre con respecto al mismo mes del afio anterior inmediato, se mantenga en

ese valor de manera constante.

INFLACION: VARIACION DEL INDICE DE PRECIOS AL CONSUMIDOR (IPC)

03 VAR % a2 VAR % 205 MAR %
MENELAL AN MENSLAL AN MENSLAL.  ANAL

Erero 1ERE3 119 275 T2y 11 243 ez e2 14 5T
Febemn 1225 025 268 T3 o4 263 1E2 08 0.09 53
Mazo e 0x 23 4.5 115} 29 12211 .07 475
Al TERET {004 1.96 Tazs s 190 18403 0.50 440
M 1245 {13 146 A EERE am 476 1853 0.72 44
Ario 1002 0 1.55 Ve ofr 4% 18543 0.4 4728
Lo 1R {03 1.00 e o 530 18574 017 413
Agsto 1R oz 1A ey oz 520 12524 0z 418
Septisrire 105 006 213 7a14 1 535

Crhire T 03 282 Tras0 o4 546

Mowarire 1M ar 29 o (1117 54

Diciernbe 7 0.2 252 18023 016 537

Fuente: Direccidn General de Estadistica v Censos (DIGESTYC)

Tabla 5.3: Variacion del IPC
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5.4.2 EVALUACION ECONOMICA
Gracias a la creacidon de una aplicacion de Microsoft Excel, a través de una simulacién
todo el proceso detallado a continuacion es posible realizarlo en una forma rapida,

practica y sencilla.

CASO 1: COSTOS CUBIERTOS POR LA EMPRESA EN SU TOTALIDAD

La rotacidon del personal es una variable que representa costos para la empresa, y
aunque dicha variacion no puede ser eliminada totalmente, si puede ser controlada

mediante la adecuada gestidn de las competencias de los trabajadores.

La evaluacidon econdmica de la propuesta se realizara en base esta variable, ya que es

posible medirla en términos cuantitativos.

Los costos de inversion estan representados por:
¢ Definicion de Perfiles de Competencia

e Redaccion de NTCL

o Elaboracion de Instrumentos de Evaluacién

e Plan de Capacitacion (para los diferentes anos analizados)

Beneficios:
¢ Disminucion de los costos de entrenamiento debido a la reduccion de los indices de

rotacion del personal.

Se supondra que con la aplicacion del modelo se espera reducir la rotacion del
personal a nivel de puestos de operarios, de un 30% a un 15% en un periodo de 3
anos. Y para puestos a nivel de mandos medios se espera reducir el indice de

rotacion del 17% al 10%.
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El primer indicador analizado es el Valor Presente Neto (VPN), en el cual se busca

determinar cual es el valor que puede tener hoy un flujo de efectivo determinado.

Si el flujo de efectivo (segun la convencion utilizada para este caso en particular)
resulta negativo, la propuesta no resulta atractiva y por lo tanto no aceptable bajo las
condiciones iniciales en que se desarrollaron todos los calculos, pero, si por el

contrario resulta positiva, la propuesta se determina como aceptable.

Parametros de comparacion:
Si VPN < 0 Se rechaza la propuesta

Si VPN >0 Se acepta la propuesta

Se proyecta que los beneficios econdmicos sean tangibles en términos monetarios a
partir del segundo afio de implementacion del modelo. Para mantener la efectividad
del modelo las empresas deberan invertir anualmente en capacitaciones, segun las
necesidades detectadas en los diferentes procesos de evaluacion; ya sea,
capacitaciones del tipo técnicas relativas a la ocupacion las cuales tengan por objetivo
que los trabajadores alcancen el estandar definido en la NTCL; o capacitaciones

orientadas al desarrollo organizacional como parte de la mejora continda.

Para fines de andlisis, la inversién en capacitacion para los subsiguientes afos se
realizara al inicio de cada afo, con el fin de que los beneficios correspondientes a esa
inversion se reflejen al final del afio. Como se menciono anteriormente, el costo de la
inversion en capacitacion y los costos de los insumos utilizados para el entrenamiento

se veran incrementados por efecto de la inflacion.
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Flujo de Costos y Beneficios

A continuacion se presentan los flujos anuales, segun los datos de las tablas 5.1 y 5.2

$1,307.71 $ 668.85 $712.33 Costos de inversion
V‘ v (')
0 41 42 3 anos

$0.00 $1,873.93 ¢$1,928.10 Beneficio esperado

La TMAR (Tasa Minima Aceptable de Rendimiento), esta definida por el valor de la
inflacion promedio estimada para los préximos tres afios, mas el premio al riesgo por

implantar el modelo propuesto, asi:
TMAR =6.5%+3% = 9.5%
El premio al riesgo se determina en un 3%, y representa el porcentaje esperado por

el empresario o director de la empresa en cuanto a la efectividad de la propuesta

realizada para mejorar el nivel de competencia de los trabajadores.
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OPERARIOS

ANO 1 ANO 2 ANO 3
PORCENTAJE DE ROTACION ANUAL 30% 25% 15%
COSTO DE ENTRENAMIENTO ANUAL
$ 8,605.00 | $ 6,821.33|$ 4,882.84
BENEFICIO ANUAL ESPERADO $ 1,783.68|$ 1,938.49
BENEFICIO TOTAL: |$ 3,722.16
MANDOS MEDIOS
ANO 1 ANO 2 ANO 3
PORCENTAJE DE ROTACION ANUAL 15% 10% 10%
COSTO DE ENTRENAMIENTO ANUAL
$ 250.00|$% 159.75|%$ 170.13
BENEFICIO ANUAL ESPERADO $ 90.25 | $ (10.38)
BENEFICIO TOTAL: | $ 79.87

Para ambos tipos de ocupacion se obtienen los siguientes valores:

AMBAS OCUPACIONES

ANO 1 ANO 2 ANO 3
COSTO DE ENTRENAMIENTO ANUAL $8,855.00 | $6,981.08 $5,052.97
BENEFICIO ANUAL ESPERADO $ 1873.93|% 1,928.10
BENEFICIO TOTAL: [$ 3,802.03
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EVALUACION FINANCIERA
ARO INVERSION | BENEFICIO FACTOR DE DESCUENTO
0 $  (1,307.71)| $ - 1.00
1 $  (668.85)| $ - 0.91
2 $  (712.33)|$  1,873.93 0.83
3 $ - |s$ 192810 0.76
TMAR 9.50%
CALCULO VPN = $ 518.80

Las cantidades entre paréntesis indican valores de flujo negativos (costos de inversién)

Lo anterior implica que desde el punto de vista del analisis de valor presente la
propuesta resulta atractiva, ya que no presenta perdidas en el valor actual, por lo

tanto se puede aceptar.

Debido a que no se puede realizar un andlisis basado en un solo indicador, a
continuacion se procede a utilizar el indice Razon Beneficio/Costo, el cual
basicamente busca conocer cual es la relacidon existente entre los costos incurridos
para echar andar el proyecto y los potenciales beneficios obtenidos por cada unidad
monetaria invertida. Permite por tanto estimar el impacto financiero acumulado de lo

que queremos lograr.

El método mas utilizado consiste en convertir el valor futuro del dinero en valor

presente (ddlares futuros a dolares presentes).
Criterios:

Si Rg/c < 1 Se rechaza la propuesta

Si Rgic = 1 Es viable la propuesta y por lo tanto se puede aceptar

252



Utilizando la aplicacion de Microsoft Excel a continuacién se determina la relacion

costo-beneficio:

R B/C =

1.21

Como la Re/c = 1, entonces se acepta el proyecto, ya que por cada $1 que la empresa

invierta se recuperan $ 1.21, obteniéndose una ganancia de $0.21

CASO 2: CON LA COBERTURA DE INSAFORP

A continuacion se presentan los flujos anuales:

Costos de implementar el modelo

$452.42 $200.66 $213.70
A
0 i 42 3 afos
$0.00 $1,873.93 1,928.10

OPERARIOS
ANO 1 ANO 2 ANO 3
PORCENTAJE DE ROTACION ANUAL 30% 25% 15%
COSTO DE ENTRENAMIENTO ANUAL | o o ooc 00 | ¢ 680133 | 4.882.84
BENEFICIO ANUAL ESPERADO $ 1,783.68|$ 1,938.49
BENEFICIO TOTAL: |$ 3,722.16
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MANDOS MEDIOS
ANO 1 ANO 2 ANO 3
PORCENTAJE DE ROTACION ANUAL 15% 10% 10%
COSTO DE ENTRENAMIENTO ANUAL s 25000|$ 150.75 | $ 170.13
BENEFICIO ANUAL ESPERADO $ 90.25 | $ (10.38)
BENEFICIO TOTAL: |$ 79.87

AMBAS OCUPACIONES
ANO 1 ANO 2 ANO 3
COSTO DE ENTRENAMIENTO ANUAL $8,855.00 | $6,981.08 | $5,052.97
BENEFICIO ANUAL ESPERADO $ 1,873.93|% 1,928.10
BENEFICIO TOTAL: |$ 3,802.03

EVALUACION FINANCIERA
ARO INVERSION | BENEFICIO FACTOR DE DESCUENTO
0 $  (452.42)| $ - 1.00
1 $  (200.66)| $ - 0.91
2 $  (213.70)|$  1,873.93 0.83
3 $ - |s$ 192810 0.76
TMAR 9.50%
CALCULO VPN = $ 2,217.53

Las cantidades entre paréntesis indican valores de flujo negativos (costos de inversion)

Como el VPN = 0, por lo tanto la propuesta resulta atractiva, ya que no presenta

perdidas en el valor actual, por lo tanto se puede aceptar.
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A continuacion se determina la relacion costo-beneficio:

R BIC = 3.72

Como la Re/c = 1, entonces se acepta el proyecto, ya que por cada $1 que la empresa

invierta se recuperan $ 3.72, obteniéndose una ganancia de $2.72

Gracias a la cobertura en costos hecha por INSAFORP, la empresa obtiene un mayor

beneficio en comparacion al caso en el que ella misma costea toda la inversion.

En términos generales la evaluacién antes realizada resulta aceptable Unicamente si
se cumplen las condiciones iniciales planteadas para el mismo, si bajo otras
condiciones se tienen aumentos o disminuciones en algun costo especifico, o si
variare la cantidad de empleados (empresas de tamafio grande o mediana), sera
necesario entonces llevar a cabo una nueva evaluacion, para la cual puede ser (til la

aplicacién de Microsoft Excel.

5.4.3 ESTRATEGIAS PARA LA DISMINUCION DE COSTOS DEL MODELO

Como los recursos destinados para los programas de formacién (entrenamiento y
capacitacion) varian entre las distintas empresas, a continuacién se presentan

algunas estrategias para la reduccién de costos.

» Para las capacitaciones referidas a la Higiene y Seguridad Ocupacional, se
recomienda coordinarlas en conjunto con el Instituto Salvadorefio del Seguro Social
ISSS, Ministerio de Trabajo y Prevision Social, o el Cuerpo de Bomberos, ya que

estas instituciones ofrecen cursos gratuitos.

» Para las capacitaciones referidas al desarrollo organizacional (clima organizacional),

se debera aprovechar los conocimientos que el personal que se desempena a nivel
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gerencial o de mandos medios, han adquirido a través de sus respectivos centros
de estudio (universidades) como parte de su educacion superior. Para ello se

debera fomentar en los empleados el autodidactismo.

> Tal como se menciono en la fase de Mejora Continua, la formacion (entrenamiento
y capacitacion) deberan ser entendidos como e/ conjunto de procesos que inciden
en el aprendizaje; no necesariamente implica horas aula, sino que puede ser
producto de la reflexion y el apoyo en la practica del trabajo, del auto estudio y de

la experiencia.

» Fomentar el trabajo en equipo entre los trabajadores de un departamento, una
linea o modulo de produccidn, o entre los distintos departamentos; esto con el fin
de aprovechar la complementariedad en la experiencia de los miembros de un

equipo de trabajo.

> Con el fin de reducir costos relativos a capacitaciones externas, esta debera ser
impartida primordialmente a nivel de jefaturas y al personal clave de los distintos
puestos de trabajo, y estos a su vez transmitan lo aprendido a los demas miembros
del equipo de trabajo.
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CONCLUSIONES

> En base a la investigacion realizada se concluye que la Gestion por Competencias

es un modelo de gerenciamiento que permite:

Detectar las competencias que requiere un puesto de trabajo, para que quien lo

desarrolle mantenga un rendimiento elevado o superior a la media.
Determinar a la persona que cumpla con estas competencias.

Favorecer el desarrollo de competencias tendientes a mejorar ain mas el
desempefio superior (sobre la media) en el puesto de trabajo (mejora

continua).

Que el recurso humano de la organizacién se transforme en una aptitud central

y de cuyo desarrollo se obtendra una ventaja competitiva para la empresa.

> En nuestro pais la gestidon por competencias es una tendencia relativamente

nueva, y son pocas las experiencias al respecto. A pesar de ello, ya hay empresas

del sector confeccién que junto a diversas instituciones de apoyo al sector

productivo han iniciado esfuerzos para su implantacion, tal como se pudo observar

en la investigacion de campo.

> Los beneficios que la gestion por competencia brinda a la administracion del

recurso humano son:

La posibilidad de definir perfiles profesionales que favoreceran a la
productividad, ya que estan orientados a la excelencia (desempeio superior)

en el puesto de trabajo.

El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para su area

especifica de trabajo.

La identificacion de los puntos débiles, permitiendo intervenciones de mejoras

que garanticen los resultados.
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e El gerenciamiento del desempefio sobre la base de objetivos medibles,

cuantificables, y con posibilidades de observacién directa.

e El aumento de la productividad y la optimizacién de los resultados de los

procesos en el area de produccion.

e La concientizacion de los trabajadores para que asuman la corresponsabilidad

de su autodesarrollo.

e Cuando se instala la gestidén por competencias se evita que los gerentes y sus
colaboradores pierdan el tiempo en programas de entrenamiento y desarrollo
que no tienen que ver con las necesidades de la empresa o las necesidades

particulares de cada puesto de trabajo.
e Reduccidon de la rotacién del personal.
e Mejora en los sistemas de administracién del capital humano de las empresas.

e Generar auto conviccién de pertenencia del trabajador a la empresa.

Como resultado de la investigacion de campo y las entrevistas realizadas en la
etapa de Diagnostico, se puede afirmar que la gestion por competencias dista
mucho de ser una herramienta conocida, estudiada, y menos aun utilizada
masivamente por las medianas y grandes empresas dedicadas al maquilado de
prendas de vestir, por lo tanto se concluye que gran parte de las empresas no
disponen de un modelo de gestidn por competencias en los procesos de

administracién del capital humano.

Como se pudo observar en la estructura funcional y conceptual de modelo de
gestion por competencias, el incluir la variable competencia en la administracion
del recurso humano implica identificar las competencias mediante un analisis
técnico, para luego definir un desempeno competente el cual se expresa en una

norma técnica de competencia laboral; y es a partir de estos elementos
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concurrentes que las empresas pueden desarrollar los criterios que les permitan

seleccionar, evaluar, formar, desarrollar y remunerar a los trabajadores.

Se disenaron y establecieron los insumos necesarios para la implementacion del
modelo de gestidn por competencias en sus distintas fases. Estos insumos son las
técnicas, herramientas e instrumentos que permiten la puesta en practica del

modelo en el area de produccién de la maquila de prendas de vestir.

Para que las empresas tengan un guia sobre como implementar el modelo de
gestion propuesto, se ejemplifico para cada una de las fases que lo conforman, la
utilizacion de los insumos (técnicas, herramientas e instrumentos) necesarios para

su implementacion.

De la evaluacion econdmica se tiene que en el primer afio se debera hacer una
inversion para implementar el modelo propuesto, pero en los subsiguientes anos
la empresa debe invertir periddicamente en entrenamiento y capacitacion a fin de
mantener el funcionamiento del modelo. Por su parte el beneficio esperado
debera medirse a través de indicadores claves de recursos humanos y de la

calidad de los procesos.

El contar con perfiles de competencias y normas técnicas de competencia laboral
favorece el mejoramiento de la productividad en los sistemas de produccién, pues
su disefo esta orientado a la excelencia en el puesto de trabajo (desempeio
superior), lo cual permite aumentar la eficiencia y calidad en la realizaciéon de las
tareas por parte de los trabajadores. Por su parte el departamento de recursos
humanos tendra un mejor referente en la realizacion de los procesos de
administracion del capital humano (reclutamiento, seleccidén, induccion,
contrataciéon, entrenamiento, y planes de capacitacion) al contar con
competencias previamente identificadas, obviando asi eventuales elementos

subjetivos.
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RECOMENDACIONES

A las empresas se recomienda lo siguiente:

X/
L X4

La implementacion del modelo de gestion por competencias, el cual sirva como
herramienta para mejorar los procesos de administracion del capital humano, y
como una estrategia para incrementar los niveles de productividad en los sistemas

de produccion de las empresas dedicadas al maquilado de prendas de vestir.

Los gestores de las industrias maquiladoras deben ocuparse de seleccionar,
formar, valorar e incentivar al recurso humano de la empresa, de manera que
estas puedan contar con personas mas capacitadas y comprometidas con el
futuro, y que obtengan un conocimiento mas exacto sobre las condiciones
laborales y personales que conforman los distintos puestos de trabajo. Deberan

por tanto, jugar un papel mas pro-activo, y aportar valor anadido.

La funcién del departamento de recursos humanos debe alinearse con el resto de
las funciones de la empresa, eso implica que la gestidon por competencias no es un
asunto que deba ser entendido como de responsabilidad exclusiva de esta

funcién, debera incorporar desde a la alta direccion hasta el personal de linea.

Que las empresas de maquila participen en los procesos de normalizacién y
certificacion por competencias impulsados por organismos de apoyo al sector

confeccion.

Los perfiles de competencias y normas técnicas de competencia laboral deberan
ser disefiados segun las necesidades propias de cada empresa, de manera tal que
tengan la suficiente especificidad para responder a los objetivos especificos y

Unicos de la organizacion.
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X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

o
AS

Algunas de las competencias que se requieren en la organizacion, no se obtienen
a partir de la consulta a los trabajadores. Se recomienda que la direccion defina
qué tipo de competencias espera de sus colaboradores para alcanzar sus metas y

las incluya dentro de los estandares para facilitar su conocimiento y capacitacion.

Se recomienda evaluar al personal cada afio para medir el grado de evolucion de

su competencia laboral.

Elaborar manuales de procedimientos para cada uno de los departamentos que
componen el area de produccion, esto con el fin de facilitar los procesos para la
definicion de perfiles de competencias, la redaccién de normas técnicas de
competencia laboral, el disefio de instrumentos de evaluacion, los procesos de
induccion y entrenamiento; ademas de enriquecer el capital estructural de la

empresa.

Elaborar los instrumentos establecidos para cada una de las fases del modelo de
gestidon por competencias, y revisar periodicamente la informacién generada,

como parte de la mejora continua.

Para medir el beneficio esperado del modelo en los resultados globales de la

organizacion, se recomienda se realice en tres momentos:

e El primero es la evaluacién de la suma de los desempefios individuales

(cuantas personas en la organizacidn mejoraron su desempeio).

e El segundo es la evaluacion de algunos indicadores claves de la gestién de
recursos humanos, y de la calidad de los procesos, tales como: la rotacion del
personal, el clima laboral, el trabajo en grupo, la comunicacion, el retrabajo, el

hacer bien desde la primera vez, la calidad en la operacion, etc.

e El tercero y el menos directo, pero por eso no el menos importante, es la
evaluacion de los resultados econdmicos-financieros de la inversion, tales

como retorno por activos y costo laboral unitario.
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GLOSARIO

Certificacion: es la accion llevada a cabo por una entidad reconocida como
independiente de las partes interesadas, mediante la que se manifiesta que se
dispone de la confianza adecuada de que un producto, proceso o servicio
debidamente identificado, es conforme con una norma u otro documento

normativo especificado.

Calidad: es la totalidad de las caracteristicas de una entidad que le confieren la

aptitud para satisfacer las necesidades establecidas e implicitas.

Curriculo: esta conformado por las actividades, experiencias, materiales, métodos
de ensefianza y otros medios empleados o considerados por el instructor o

facilitador, en el sentido de alcanzar los fines de la educacion.

Diagnostico: Determinacion o calificacién de las caracteristicas de un proceso o
situacion dada, con el fin de proponer mejoras al mismo o soluciones a problemas

detectados.

Estudio Piloto: Prueba que permite identificar las deficiencias existentes en torno
a una propuesta, sea esta un método, proyecto, programa, etc., y cuyos
resultados conducen a la realizacion de los ajustes necesarios para su mejora o a

la supresidn de la propuesta correspondiente.

Exportacion. Es la salida de productos y mercancias via maritima, aérea o
terrestre, los cuales han sido fabricadas o transformadas en el interior del pais y
que se destinan para la venta de mercados internacionales, una vez cumplidos los

tramites legales de exportacion (poliza, registros, facturas y otros.)

265



Gestionar: Hacer diligencias para el logro de un fin o de un deseo cualquiera.

Ley 807: Permite el ingreso a los Estados Unidos con tasas de impuestos
preferenciales, a productos fabricados con tela que ha sido manufacturada en
cualquier parte del mundo, cortada en estados unidos y que es ensamblada en
cualquier pais del CBI. Los productos que entran en esta clasificacion son
controlados bajo el Designated Consultacion Levels, (Junta Designadota de Niveles
de Produccién). Si un pais excede sus volumenes de produccion, los Estados

Unidos impone cuotas unilateralmente.

Ley 807 A: Permite el ingreso a los Estados Unidos con tasas de impuestos
preferenciales, a productos fabricados con tela manufacturada y cortada en los
Estados Unidos y ensamblada en la region del CBI. En esta categoria se permiten
mayores volumenes de produccién que en el 807 y si exceden los voliumenes de
produccién los Estados Unidos negocian cuotas bilateralmente. Los productos que
entran en esta clasificacion son controlados bajo el Guaranteed Acces Levels

(Garantia del Aumento de Niveles de Produccion).

Mandos Medios: Trabajadores que participan o no en la ejecucion, controlan,
distribuyen y coordinan las labores de un grupo de trabajadores en una o varias
ocupaciones diversas. Segun los ambitos de trabajo se les llama supervisores,
coordinadores o jefes. Sirven de enlace entre quienes dirigen y administran las

organizaciones privadas o publicas y el personal de ejecucion de las empresas.

Manual de Procedimientos: manual que sintetiza de forma clara, precisa y sin
ambigliedades los Procedimientos Operativos, donde se refleja de modo detallado
la forma de actuacion y de responsabilidad de todo miembro de la organizacién
dentro del marco del Sistema de Calidad de la empresa y dependiendo del grado

de involucramiento en la consecucion de la Calidad del producto final.

Modelo: es una representacion simplificada de una realidad compleja.
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Norma: Documento establecido por consenso y aprobado por un organismo
reconocido que establece, para un uso comun y repetido, reglas, directrices o
caracteristicas para ciertas actividades o sus resultados con el objeto de obtener

un grado optimo de orden en un contexto dado.

Plan de Estudios: es un documento que define los objetivos y contenidos que
han de trabajarse en un determinado nivel de ensefanza y que ha sido elaborado
con base en principios organizativos y pedagdgicos. En él se determinan las
asignaturas que han de impartirse, el orden y secuencia de su estudio, el volumen
de horas que se le asigne, la poblacidn a la que se dirige, los requisitos de ingreso

y egreso, y los mddulos de formacion.

Productividad: Cociente entre la cantidad de produccion y la cantidad de

recursos empleados en la produccion en un determinado tiempo.

Sistema de Calidad: es el conjunto formado por la estructura organizativa de la
empresa, los procedimientos, los procesos y los recursos necesarios para poner en

practica la gestién de la calidad.

Trabajo en Equipo: Trabajo de un grupo de personas que se organizan
disciplinadamente para ejecutar o realizar una actividad determinada y en que se

aprovecha la complementariedad en la experiencia de todos los miembros.

Unidad de Capacitacion Empresarial (UCE): Departamento de una empresa,
privada o autonoma, dedicado a la planificacién, coordinacion, ejecucion y
evaluacion de acciones de formacién profesional destinadas a la actualizacién y
complementacion de su recurso humano. Para constituir al departamento de
capacitacion como UCE, la empresa debe contar, en su estructura interna, con al
menos: una persona encargada del area de capacitacion, un plan de capacitacién y
recursos econdmicos propios asignados al area de capacitacion para el desarrollo

del recurso humano.
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ANEXO 1
INSTRUMENTOS PARA LA RECOPILACION DE DATOS
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CUESTIONARIO DIRIGIDO A LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS PARA
OBTENER INFORMACION REFERENTE A LA GESTION DE LAS COMPETENCIAS
LABORALES EN LA MAQUILA DE PRENDAS DE VESTIR EN EL SALVADOR.

Marque con una “x” su respuesta y complemente cuando se indique:

1. ¢Posee la empresa un modelo de gestion por competencias?

Si ( )
No ( )
Especifique:

2. ¢Cuales de las siguientes dimensiones son cubiertas por los procesos de
administracién del capital humano de la empresa? Puede seleccionar mas de una
opcion.

a) Procesos de identificacion de las competencias requeridas ( )
por un puesto o area de trabajo

b) La normalizacion a nivel de la empresa o del sector industrial, ( )
de las competencias previamente identificadas

c) Formacién y capacitacion de los trabajadores en base a ( )
competencias previamente normalizadas

d) Certificar formalmente (a nivel de la empresa o del sector ( )
industrial)que un trabajador cumple con una determinada
norma de competencia laboral

e) Ninguna de las anteriores ( )
Explique:

3. ¢Participa la empresa en el programa de normalizacidn y certificacion de

competencias impulsado por organismos de apoyo al sector productivo nacional,
tales como el INSAFORP?

Si ( )

No ( )

Especificar:
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. ¢Se ha establecido por escrito el organigrama de la empresa?
Si ( )
No ( )

Especificar:

. ¢Qué tipo de estructura organizacional tiene la empresa?
Vertical ( )
Horizontal ( )

Especificar:

. ¢A que niveles jerarquicos se han difundido los objetivos generales de la empresa
(mision, vision y valores)?
Mandos medios ( )

Operarios ( )

. ¢Tiene la empresa manuales de procedimientos en los departamentos de
Produccién, Calidad, Mantenimiento, Seguridad Ocupacional e Ingenieria y
Entrenamiento?

Si ( )

No ( )

Especificar:

. Si la respuesta anterior fue si, éSe ha determinado por escrito el perfil de
competencias que deben cumplir los candidatos a ocupar los puestos de mandos
medios y operarios?

Si ( )

No ( )

Especificar:
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9. ¢Se busca la especializacion del empleado?
Si ( )
No ( )

Especificar:

10.Se tienen programas formales para la capacitacion y desarrollo del personal en
aspectos como:
Puede seleccionar mas de una opcion
Conocimientos profesionales (
Conciencia de rol (
Actitudes (
(
(

Personalidad

N N N N N

Relaciones humanas y sociales

11.Estan establecidos algunos de los siguientes programas de capacitacion:
Puede seleccionar mas de una opcion
Cursos
Seminarios

(
(
Conferencias (
Practicas internas o impartidas por instituciones especializadas (

(

Nl N N N N

Cursos sobre medidas de higiene y seguridad

12.¢Se tiene establecido un sistema o mecanismo de auditoria y/o seguimiento de las

capacitaciones recibidas por el personal?

Si ( )
No ( )
Especificar:
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13.

14.

15.

16.

¢En la empresa, cual de los siguientes criterios prevalece mas para desempefar
un puesto de trabajo a nivel de mandos medios?

Clasifique en orden de importancia

Capacidad tedrica ( )
Experiencia ( )
Habilidad ( )
Integridad ( )
Dinamismo ( )

¢Existe algun programa de induccion dirigido a los nuevos empleados tanto hacia
la empresa como al puesto que van a desempefar?

Si ( )

No ( )

Especificar:

¢Cudles de los siguientes elementos se proporcionan al personal de nuevo ingreso
para que tengan un conocimiento suficiente de la empresa y un buen desempefio
de su puesto de trabajo?

Puede seleccionar mas de una opcion

Entrenamiento ( )
Manuales de bienvenida ( )
Manuales de organizacion ( )
Instructivos ( )
Otros ( )

¢Existe un periodo de capacitacion para ambientarse al trabajo y a la empresa?
Si ( )

No ( )

Especificar:
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17. ¢Se fomenta en las lineas o0 mddulos de produccidn el trabajo en equipo?
Si ( )
No ( )

Especificar:

18.¢Cual es la mayor causa de bajos indices de eficiencia y calidad en los médulos o
lineas productivas?
Factor Humano.
Tecnologia (Maquinas).

Procedimientos Administrativos.

(
(
(
(

N N N N

Factores Ambientales dentro de la planta.

Especificar:

19.¢éSe cuenta con instrumentos para evaluar el desempefio de los trabajadores?
Si ( )
No ( )

Especificar:

20.¢Se aplica en la empresa la filosofia del EMPOWERMENT a nivel de mandos
medios y en los operarios?
Si ( )
No ( )

Especificar:
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CUESTIONARIO GUIA PARA LA ENTREVISTA CON EL REPRESENTANTE DEL
INSTITUTO SALVADORENO DE FORMACION PROFESIONAL (INSAFORP), A FIN DE
OBTENER INFORMACION RESPECTO AL PROGRAMA DE FORMACION PROFESIONAL
BASADO EN COMPETENCIAS.

1. ¢Se han realizado estudios que identifiquen las competencias a desarrollar para las

empresas del sector confeccion?

2. ¢En que aspectos de la capacitacion brinda apoyo INSAFORP a las empresas?

3. ¢Qué resultados esperan de la capacitacion las empresas del sector confeccion?

4. ¢Participan activamente empresas del sector confeccién en los programas de

formacién profesional basada en competencias?

5. ¢En general, qué aspectos contempla un modelo de gestidon por competencias?

6. ¢éQué beneficios brinda la Gestion por Competencias a la administracion del capital

humano?

7. éCudles son las desventajas que conlleva la implementacion de la gestion por

competencias?
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CUESTIONARIO GUIA PARA LA ENTREVISTA CON EL REPRESENTANTE DE LOS
COMITES DE HIGIENE Y SEGURIDAD OCUPACIONAL DEL MINISTERIO DE TRABAJO,
A FIN DE OBTENER INFORMACION SOBRE LAS CONDICIONES LABORALES EN LA
MAQUILA EN EL SALVADOR.

1. Segun su criterio profesional que incidencia tiene la seguridad ocupacional en la

gestidon por competencias.

2. Segun los estudios realizados por el Ministerio de Trabajo, ése cumplen las
normativas de higiene y seguridad ocupacional establecida por la Organizacién
Internacional del Trabajo (OIT) en las grandes y medianas empresas dedicadas al

maquilado de prendas de vestir?

3. ¢Que gestiones son llevadas a cabo por el Ministerio de Trabajo para asegurar el

cumplimiento de las normativas laborales al respecto?
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ANEXO 2

RESUMEN EJECUTIVO DE PARTICIPANTES EN EL PLAN PILOTO PARA LA
IMPLEMENTACION DEL SISTEMA NACIONAL DE NORMALIZACION Y
CERTIFICACION DE COMPETENCIAS LABORALES
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Resultados Primera Etapa del Plan Piloto parala
Implementacién del Sistema de Normalizacién y Certificacion de Competencias Laborales

Sector Mapal o, | peril | o, NS USSR e Unidad de Competencia | Elementos de Competencia|l Pv | IE | Pv Pruebas de Confiabilidad y Eval.uamo.rjn
Fun. Norma Competencia Laboral Conf. [CEval.| Exp. Lugar de Ejecucién
i i 1.1.1
éi giglahg/llzsat:aée{ n:ii);rar 1 10 1 1 6 Swisscontact Services
NTCL 1 Reparacién de ’ . 1.1.2
motores diesel, gasolina -
el sistema mgecénico 1.2 Reparar el Sist. De 121 4 1
Y control del motor a gasolina 122
de motor L
1.3 Reparar el sist. De|1.3.1 1
X control de motor diesel [1.3.2
Automotriz 1 7 2 6 171 Reparar 1os sist. De[1.1.1
frenos de vehic. 1 10 1 6 Taller Melaguila
NTCL 2 Repaci6n de los|Pesados i 112
Sistemas de frenos, f1.2 Reﬁzrgr |_6| dS'St' hl?e 121 4 1
suspension y direccién Lr:,?;):os' raulico de vehic. 122
del vehiculo automotor 7 Reparar ol St De 1'3'1
suspension convencional | 1
de direcc. 1.3.1
L 111 Universidades Don
NTtC:‘ l Realizacion de 1.1. Instalar circuitos  [1.1.2 1 30 2 2 13
Instalaciones eléctricos residenciales [1.1.3
mantenimiento de 22 litécni
circuitos eléctricos : 114 Bosco y Politécnica
residenciales 1.2 Realizar mant. De |1.2.1 1 30
Electricidad 1 22 2 22 circ. Electr. Residenc. [1.2.2 i .
- 2.1.1 Ciudad Arce (linea en
2.1 Costruir lineas 512
NTCL. 2 Construccién y|eléctricas de distribucion 2'1'3 1 30 1 1 4
Mantenimiento de lineas en media tension — 22 -
A A 2.1.4 construccion)
eléctricas de distribucion -
2.2 Realizar mantde (2.2.1 1 30
lineas de media tensién |2.2.2
1.1 Realizar actividades de 1.1.1
i preparacion del proceso de 1.1.2 1 20 1 1 7 Ciudadela Don Bosco
NTCL 1 Supervisar el
.._|ensamble de la prenda 1.1.3
Proceso de Produccion 121 7
de las prendas de vestir (1.2 Supervisar elf==
” 12.2 1 20
proceso de produccion
Maquila 1 16 | 2 7 . 123
NTCL 2 Realizar|2.1 Realizar el mant.[21.1 ) )
mantenimiento  a  la|Preventivo a la maquin. de 010 1 20 1 1 10 Industrias Orion
maquinaria de costura|costura indust 5 5
industrial .42 Realizar mant del[2.2.1
Sist. Mec. De Maqg. De|2.2.2 1 20
costura indust.
1.1.1 Talleres del INSAFORP
1.1 Prepar el torno 112 1 12 2 1 5
NTCL 1.  Maquinar|segin la hora de trabajo 19 en San Bartolo
piezas metalmecanicas - i 15
en un tomo 1.2 Ejecutar operacones|1.2.1
de torneado segun la 1 12
hoja de trabajo 1.2.2
2.1.1 Talleres del INSAFORP
2.1 Prepar la fresadora  |2.1.2 1 12 1 1 3
213 en San Bartolo
Metal 221
Mecanica 1 16 2 14 2.2 Ejecutar operacones 522
i fundamentales en lafz—= 1 12
NTCL 2. Maquinarfg . qora 2.2.3
piezas metalmecéanicas 224 15
en una fresadora 23.1
232
2.3 Hacer engranajes en|2.3.3 1 12
la fresadora 234
2.35
2.3.6
Totales| 4 61 8 49 8 19 52 94 19 | 280 9 9 54 8
Exp.= Trabajadores Expertos
= Resultados Obtenidos PV =2Rguebas de Validacion CEval. = Candidatos Evaluados




Resultados Primera Etapa del Plan Piloto parala
Implementacién del Sistema de Normalizacién y Certificacion de Competencias Laborales

IE = Instrumentos de Evaluacion
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Cuadro Resumen de Participantes
Plan Piloto de Implementacién

Sistema de Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborales

Sectores Sector Confeccion Sector Electricidad | Sector Metal Mecanica Sector Automotriz Totales
Participantes Entidades | Personas | Entidades | Personas | Entidades | Personas | Entidades [ Personas | Entidades | Personas
Expertos de Empresas 13 57 5 21 17 28 20 26 55 132
Expertos de Sindicatos 1 14 1 14
Expertos de Asociaciones 2 2 2 2
Expertos Independientes 2 2 8 8 1 1 11 11
Universidades 3 4 3 4
Centros de Formacion 3 1 3 3 3 4 2 5 7 13
Ministerio de Trabajo 1 1 1 1 1 2
Metododlogos Independientes 3 3 4 4 3 3 3 3 13 13
Personal del INSAFORP 1 5 1 4 1 4 1 2 1 15
69 58 41 38 206

Total de Empresas Participantes: 69 Ver listados de Empresas participantes por cada Sector
Total de Expertos Participantes: 159 Ver listados de Expertos participantes por cada Sector
Total de Centros de Formacion: 7 Asociacion Fe y Alegria

Total de Universidades:

NOTAS:

Es necesario aclarar que la sumatoria horizontal respecto a las entidades no siempre va a dar el resultado légico esperado, y esto se debe a que una misma entidad participé en varios

Fundacion para el Desarrollo de la Mujer y el Nifio (FUNDEMUN)
Institucion Salesiana. Ciudadela Don Bosco

Institucion Salesiana. Colegio Santa Cecilia

Institucion Salesiana. Instituto Técnico Ricaldone

Instituto Técnico Emiliani

Instituto Tecnoldgico Centroamericano (ITCA)

Universidad Centroamericana "José Simeon Cafias" (UCA)
Universidad Don Bosco (UDB)

Universidad Politécnica de El Salvador (UPES)

sectores, ejemplo: Ministerio de Trabajo, INSAFORP, Centros de Formacion.

Entiéndase "Entidad", como toda aquella persona natural o juridica que particip6 en la primera etapa del Plan Piloto de Imple mentacién del Sistema de Normalizacion y Certificacion de

Competencias Laborales.

Fuente: Plan piloto para la implementacion del sistema de normalizacion y certificacion de competencias laborales en los sectores
automotriz, metalmecanica, electricidad y maquila. Resultados de la primera etapa. INSAFORP, 2003.
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ANEXO 3

PROCESO DE MANUFACTURA DE UN PRODUCTO PROTOTIPO EN LOS

SISTEMAS DE PRODUCCION LINEAL Y MODULAR
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ESPECIFICACIONES DEL PRODUCTO:
Nombre del producto prototipo: Camisa de Centro
Descripcion del producto:
El producto Camisa de Centro es una prenda de vestir para hombre la cual
generalmente es usada como ropa interior. La estructura de su tela puede ser 100%
de algoddn o mezclada con telas sintéticas y sus Unicos componentes son el tape, la

etiqueta y el hilo.

Las partes que la componen son: cuerpo, hombros, brazo, cuello y etiqueta

Al |
|'I|"'|I';\“l“:’f’”f.'qllll 8 gombrlos 12y 2
W~ razoly
I \&/ |\ ® C
I uello
o ® d“\ O Etiqueta
4 \—,: O Cuerpo
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Partes y componentes del producto prototipo:

my -

NUMERO NOMBRE \ PARTE COMPONENTE MATERIAL
1 Tape X Algodon y/o Poliéster
2 Puntada Rana X Hilo
3 Corte o Cuerpo X Algodon y/o Poliéster
4 Puntada Plana X Hilo
5 Etiqueta X Estiques
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DIAGRAMA DE PROCESO EN EL SISTEMA DE PRODUCCION MODULAR

Partes y
Componentes estan
en Bodega.

El Materialista
transporta partes
y componentes a

Modulo de
Produccion.

Unipack y yalet t=1.23 min.

Materialista
distribuye corte en
modulo

t=3.36 min.

ot

Corte e Hilo

————Tape Operario toma corte,
ensambla tape a
brazo 1y brazo2y
dispone a la siguiente
operacion.

Maguina t=0.19 min.

collaretera

Operario toma
pieza, ensambla
tape a cuello y
dispone a la
siguiente operacion.

Magquina
collaretera

t=0.16 min.

Operario toma pieza, .
une hombro 1y hombro ~ t=0.13 min.
2 y dispone a siguiente

operacion.

Magquina rana

Operario toma pieza,
hace ruedo de cuerpo t =0.07 min.
y dispone a siguiente

operacion

Maquina rana

Examinador toma

Mesa de examinat ——— 1 3 )
prenda y revisa calidad

t=0.1 min.

A Examinador arma

1 bulto de 84 piezasy | _g g i
dispone a la siguiente

operacion.

——Etiqueta—»
A

Operario toma bulto y
estampa etiquetaenlas =3 2 min.
64 prendas, dispone a

la siguiente operacion.

Magquina estampadora 6

Materialista toma bultoy  { —q 95 min.
dispone en unipack

Auditor de Calidad toma
Mesa de examinat ———— 2 muestras de unipack y
las revisa.

t =5.4 min.

El materialista
transporta un|pack de t=1.23 min.
producto terminado a

contenedores

Yalet
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DIAGRAMA DE RECORRIDO EN EL SISTEMA DE PRODUCCION MODULAR

SUPERVISOR DE
PRODUCCION

ST
alols ol ol
ENTRENADOR AUDITOR DE MECANICO
DE COSTURA CALIDAD

|
o

314020

T

MATERIALISTA g

CON CORTE
PARA
DISTRIBUIR

31402
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DIAGRAMA DE PROCESO EN EL SISTEMA DE PRODUCCION LINEAL

Unipack y yalet

NN N

Corte e Hilo
Tap

Maquina
collaretera

e

v

Tape

Maquina
collaretera

Magquina rana

Maquina rana

Mesa de examinar

@‘”0!9'

Etiqueta—»|
v

Maquina estampadora

Mesa de examinar

Partes y
Componentes estan
en Bodega.

El Materialista
transporta partes
y componentes a

Modulo de
Produccion.

Materialista
distribuye corte en
modulo

Operario toma corte,
ensambla tape a
brazo 1y brazo 2,
hasta completar 64
piezas

Operario arma bulto
de 64 piezas y
dispone ala
siguiente operaciéon

Operario toma pieza
de bulto, ensambla
tape a cuello hasta

completar 64
piezas.

Operario arma bulto
de 64 piezas y
dispone ala
siguiente operaciéon

Operario toma pieza de
bulto, une hombro 1y
hombro 2 hasta
completar 64 piezas.

Operario arma bulto
de 64 piezas y
dispone ala
siguiente operacion

Operario toma pieza
del bulto, y hace ruedo
de cuerpo, disponiendo

a la siguiente
operacion

Examinador toma
prenda y revisa calidad

Operario arma bulto
de 64 piezas y
dispone ala
siguiente operacion

Operario toma bulto y

estampa etiqueta en las
64 prendas, dispone a la

siguiente operacion.

Materialista toma
bulto y dispone en
unipack

Auditor de Calidad
toma muestras de
unipack y las revisa.

El materialista
transporta unipack de
producto terminado a

contenedores
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t =3.36 min.

t=0.19 min.

t=0.28 min.

t=0.16 min.

t=0.28 min.

t=0.13 min.

t =0.28 min.

t =0.07 min.

t=0.1 min.

t=0.28 min.

t=3.2 min.

t =0.05 min.

t =5.4 min.

t=1.23 min.



DIAGRAMA DE RECORRIDO EN EL SISTEMA DE PRODUCCION LINEAL

MATERIALISTA
CON CORTE
PARA
DISTRIBUIR

1 CORTE

1 ) CORTE

coises
R

&

I [ KE (8 56
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ANEXO No. 4
POLITICAS PARA APOYAR EVENTOS DE FORMACION
PROFESIONAL EN EL MARCO DE LA FORMACION CONTINUA
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POLITICAS PARA APOYAR EVENTOS DE FORMACION PROFESIONAL EN EL
MARCO DE LA FORMACION CONTINUA

1. Definicion de formacion continua:

Acciones y/o programas de capacitacion para trabajadores de las empresas en los

modos de complementacion, actualizacion y especializacién.

2. Politicas de atencidn a las empresas

2.1 La prioridad de atencidon estara vinculada a aquellas areas estratégicas
especificadas por estudios del mercado de trabajo, en concordancia con las politicas y
estrategias de desarrollo definidas por los sectores gubernamentales y privados, en

los campos econdmico y social.

2.2 INSAFORP apoyara a las empresas a realizar diagnosticos de la posicion
competitiva de la empresa, para elaborar el plan de capacitacion que presentaran las

unidades de capacitacion empresarial (UCES).

2.3 Orientar la formacion continua de los trabajadores ocupados, en temas de

capacitacion dirigidos a mejorar la productividad y competitividad de las empresas.

2.4 Mejorar la calidad de la formacién profesional continua a través de la creacion de
metodologias y herramientas que contribuyan sustancialmente a la mejora de la
organizacion o ejecucion de la capacitaron en empresas o en los ambitos sectoriales y

territoriales hacia donde se dirige.

2.5 Se priorizara el fomento de eventos cerrados de capacitacion, orientados a la
productividad individual y organizacional, con indicadores medibles y con

lineamientos de la alta direccidon de las empresas.
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2.6 Las necesidades de capacitacion de las UCES seran evaluadas a través de la

presentacion de sus planes de capacitacion.

2.7 El INSAFORP desarrollara procesos de capacitacion por medio del programa para

responsables de capacitacién empresarial (PPRCE).

2.8 Las necesidades de capacitacion de las empresas que no tienen UCE, se
atenderan por medio de diagndsticos realizados por las camaras, asociaciones,

gremiales representativas de los sectores a atender.

2.9 Atender a la micro y pequefia empresa a través de camaras, asociaciones y

gremiales representativas de los sectores a atender.
2.10 Atender al sector publico mediante la suscripcién de convenidos de cooperacién
con los ministerios respectivos, con acciones formativas orientadas a la productividad

y competitividad del pais.

2.11 Por cada accion formativa apoyada a la empresa, sera requisito que esta

presente una evaluacion técnica de la capacitacion anterior.

3. Politicas de fomento a la formacion continua

3.1 Atender a las empresas que cuenten o no con una UCE, siempre y cuando
presenten un plan de capacitacion con su correspondiente diagnostico de la posicién

competitiva de la empresa.

3.2 Atender solicitudes de capacitacion de las empresas que, aunque no representen
un plan de capacitacidn, necesiten resolver problemas especificos detectados por un
diagnostico previo, el cual deberan presentar junto al respectivo perfil del proyecto de

solucién del problema.
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3.3 Fomentar la aplicacion de la metodologia “Educacion basada en competencias
(EBC)”, en las acciones formativas orientadas a la deteccion de las demandas de

capacitacion de las empresas.

3.4 Las acciones se atenderan mediante alguna de las dos formas existentes: grupo

formado por los trabajadores de una sola empresa y por asociatividad de empresas.

En ambos caso el grupo de participantes debera estar entre 15 y 20.

4. Politicas para eventos abiertos

4.1 Definicidn de evento abierto: Evento de capacitacion organizado por proveedores
de servicios, de acuerdo a sus propios diagnosticos del mercado laboral, el cual se

realiza con o sin el apoyo de INSAFORP.

4.2 Criterio general para atender solicitudes de eventos abiertos. Se cofinanciara la
participacion de las empresas en eventos abiertos (jornadas, seminarios, cursos)
relacionados a las siguientes tematicas: temas generales, temas especializados,
estrategias que contribuyen a resolver problemas de la gestién empresarial,
estrategias acerca de cdmo adaptarse a los constantes cambios que se producen en
los mercados, estrategias que contribuyan a mejorar la productividad vy

competitividad. El programa debera tener una duracion maxima de 24 horas.

4.3 Apoyo econdmico de INSAFORP a las solicitudes de capacitacion de las empresas

en eventos abiertos.
Se financiaran costos de instruccion y material didactico. Los gastos de

representacion, alojamiento, transporte y alimentacién correran por cuenta del

solicitante.
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4.3.1 Capacitacion en el pais. Se financiara hasta el 40% del costo de la instruccién y

del material didactico.

Para facilitadores nacionales o extranjeros:

El nimero de participantes a apoyar por la empresa, sera de hasta 2 en el nivel de
directivo/gerencial y hasta 5 en el nivel operativo, supervisores, operarios y

técnico vocacional.

4.3.2 Capacitacion en el extranjero.

Se financiara hasta 30% de costo de la instruccion y del material didactico.

La accién formativa que se solicita, debe tener relacion directa con las actividades
que se desarrollan en la empresa. Para estos efectos deberda presentar una
descripcion del cargo y de las correspondientes funciones asignadas, indicando la

relacion del curso o accién formativa con el contexto del cargo.

La empresa debera demostrar que los resultados esperados en la accién formativa
sean necesarios e indispensables para el logro del proceso productivo de la
empresa. Para estos efectos debera presentar un resumen de un proyecto de
desarrollo estratégico de la empresa y la relacién que existe entre él y la accion de

capacitacion pertinente.

La empresa debera demostrar que en nuestro pais no existen entidades
capacitadoras ni facilitadoras en condiciones de impartir la accion de capacitacion

para la cual se solicita el financiamiento.

Se tendra como referencia los costos de mercado o histéricos para los cursos en

referencia o similares.

El nimero de participantes a apoyar por empresa, sera hasta 1 en el nivel
directivo/gerencial, y hasta 2 en el nivel operativo, supervisores, operarios y

técnicos vocacionales.
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5. Politicas para eventos cerrados

5.1 Definicidn de evento cerrado.

Evento de capacitacion solicitado a INSAFORP por una o varias empresas que
necesitan: resolver problemas especificos detectados por el diagnostico previo, o para

adquirir nuevas herramientas para mejorar la productividad y/o competitividad.
5.2 Criterio general para atender solicitudes de eventos cerrados.

Se cofinanciaran las solicitudes de eventos cerrados (capacitaciones a la medida),
orientados a la productividad individual y organizacional, con indicadores medibles,
con lineamientos de alta direccion de las empresas, en cursos de hasta 120 horas en
temas de caracter administrativos y, hasta 180 horas en cursos eminentemente
técnicos, que impliquen la realizacion de talleres y practicas, y el uso de maquinaria,
equipos y herramientas. Unicamente se apoyaran capacitaciones en el pais. Los
cursos deben estar orientados a la mejora de la productividad y/o competitividad de

las empresas.

5.3 Apoyo econdmico del INSAFORP a las solicitudes de capacitaciéon de las empresas

en eventos cerrados.

Se financiaran costos de instruccion y material didactico. Los gastos de

representacion, alojamiento, transporte y alimentacion, correran por el solicitante.

5.3.1 Capacitacidn en el pais. Se financiara hasta el 70% de costo de instruccion y del
material didactico.
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5.3.2 Para el facilitador nacional o extranjero:

e Se tendra como referencia los costos del mercado o histdricos para los cursos en

referencia o similares.

e El nimero de grupos a apoyar en las empresas sobre el mismo tema, sera de
hasta 3, tanto a nivel directivo/gerencial como a nivel operativo, supervisores,

operarios, técnicos vocacionales.

e El nUmero maximo de participantes por grupo dependera de la accion solicitada.

5.3.3 Capacitacion al extranjero. No se apoyaran financieramente eventos cerrados

en el extranjero.
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ANEXO No. 5
LISTA DE EMPRESAS QUE COFORMAN EL UNIVERSO DE
INVESTIGACION, EN BASE AL DIRECTORIO DE EMPRESAS DE
FULL PACKAGE
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PRODUCTOS EMPLEADOS REGIMEN OPERACION CAPITAL

ALFATEX, S.A DE L . El
1 C.V Confeccion de ropa de nif@s 150 DPA 807 Salvador
AMERICA 806 - Limite El
2 [TEXTILES, S.A DE |Confeccion de ropa en general Multiestilos. 125 ZF especifico, Salvador
C.V (AMTEX) 807
AUTRAN ZACARIAS, . g . . El
3 S.A. DE C.V. Vestidos de fibras sintéticas para mujer y nifias 175 DPA 807 Salvador
BCTC EL| . . o
4 |SALVADOR, S.A. DE Camisas de algoddn para hombres o nifios pantalones 1500 ZF 807{ Corea
c.V y short Maquila
BOLIM 806 -
5 |ACTIVEWEAR, S.A. Camisetas de algodon para h_ombres_ Y nifios (todo 300 7F leltg Est_ados
Color) Short, blusas para mujeres, nifas. especifico, | Unidos
DE C.V. 807
Combinaciones de fibras sintéticas o articulos para 807, Full El
6 |CGM.T,SADECYV Muijer o nifas 615 DPA Package | Salvador
806 - Limite
. . . ) especifico,
CASTIVEL S.A DE Pantalones de algoddn p/mujeres o nifias, camisas de El
7 . . . 370 DPA 809, 807,
C.V algoddn, T-shirt, Ropa de algodon tela Salvador
regional.
807, 809,
CHARLES o . 806 - Limite
8 [PRODUCTS, S.A DE Fibrlcadon pantalones, short de hombres, mujeres, 1300 DPA | especifico, Hong
ninos Kong
C.V Full
Package
9 CHARTER, S.ADE [Pantalones de algoddn con peto y camisas de algodon 1200 7F 807, 806, | China
C.V Para mujeres y nifias 809 Taiwan
CHI FUNG, S.A DE s . 807, 806, China
10 C.V Fabricacidn de ropa para nifos 962 DPA 809 Taiwan
CONFECCIONES EL Estados
11 [PEDREGAL, S.A DE |Confeccion de ropa interior femenina 1430 ZF 807 -
C.V Unidos
807, 807 A-
Acceso
CONFECCIONES . . ; El
12 GAMA, S.A DE C.V Vestidos, camisas, shorts y pantalones 370 DPA Iggslrlantlzado, Salvador
Package
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PRODUCTOS EMPLEADOS REGIMEN OPERACION CAPITAL

CONFECCIONES . . . -

13 INTERNACIONALES, | /estidos de fibras sinteticas para mujer y nifias ropa 56 DPA [807,809 | EEUU
de cama de fibras sintéticas

S.A DE C.V

CONFECCIONES , . Estados
14 JIBOA, S.A DE C.V Confeccion de brassieres 970 ZF (807, 809 Unidos

CONFECCIONES LA . N -
15|HERRADURA, S.A C:rr:wt;?setas, termales(ropa interior para invierno), 450 7F  Iso7 Iifrt]i;jc?ss

DE C.V P

CONFECCIONES B07A - Estados
16 MAYA, S.A DE C.V Camisetas de algodon para hombres 924 DPA Accesq Unidos

garantizado
806 - Limite

CONFECCIONES Short de algodon para mujeres o nifias, pantalones de especifico,
17|SAN JOSE, S.A DE algodon cglje fibrapsintétic; ara mu'en’asID 0 ninas 1500 DPA 807 A-

cv godon'y P ) Acceso

garantizado
El
18 CONFECSA S.A DE Confeccion de salidas de bafio 60 ZF 807, 8.09’ Salvador,
C.V magquila EEUU,
Miami

CORLETTOS Vestidos y blusas camiseras de algoddn para mujeres 806 - Limite El
19|ENTERPRISE, S.A | 70 Y godon p ) 200 DPA [especifico, |c -

DE C.V Y 807

806 - Limite
COUNTY LINE , . i especifico, | Estados
20 SPORTWEAR, INC Pantalones de algoddn para mujeres y ninas 400 ZF 807, Full Unidos
Package
Prendas de vestir, camisas tipo Polo, batas, camisetas, Islas
21 CONFECCION DEL pijamas de 2 piezas, camisas y pantalon, camisas y 1975 DPA (806 - 807 | Virgenes

VALLE, S. A. DEC. V. o

short. Britanicas.

DAESHIN EL
22 [SALVADOR, S.A DE |Blusas camiseras de algoddn para mujer y nifias 600 ZF (807 Corea

C.vV

DISENOS
23 [EXCLUSIVOS, S.A  |Multiestilos 52 DPA Eg;;‘;ﬁe y Salan: dor

DE C.V (DISEX)

ELECTRIC DESIGNS ) g . El
24 S.A DE C.V Faldas y blusas de fibras sintéticas para mujeres 500 DPA (807 Salvador
25 |EN FER, S.A DE C.V |Prendas de vestir para hombre, mujer y nifios 200 DPA (807 SaI\EaIdor

EXPORTADORA El
26 |HILASAL, S.A DE Toallas y batas de algodén 360 DPA |806 - 807

CV Salvador
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PRODUCTOS EMPLEADOS REGIMEN OPERACION CAPITAL
FABRICA DE 806 Limite El
27 [TEJIDO EL ATLETA, (Confeccién de camisetas, tejido de acabado de tela. 100 DPA |especifico, Salvador
S.A DE C.V 807 A+
807,
28|[F&D,SADECY |camisetas de punto para hombrey nifios, ropa 2000 zF  O7A%, Taiwan
interior, estilos variable Suéteres, pijamas. 809, Full
Package
HERMANO TEXTIL, [Playeras de algoddn para hombres y nifios, Suéteres, 807, Full s
29 S.A DEC.V pants, camisetas, short 500 ZF Package Taiwan
HOONS APPAREL Blusas camiseras de algodon para mujeres y nifas 807, 809, Estados
30 INTERNATIONAL camisas de algoddn agra hom%res o) n]iﬁos Y ' 1200 ZF |l Unidos
(SAL), S.A godon p Package
INDUSTRIALTEXTIL Ropa de nifios y nifias, deportiva de mujeres, knit 809, 807, El
31 DE MAQUILA, S.A shc?rt antalo?:es velstidgs ara niﬁas] ’ 459 DPA |Full Salvador
DE C.V (INTEMAQ) yp ' P Package
806 - Limite
INDUSTRIAS Camisetas de algoddn para hombres y nifios (no especifico,
32 |AMITEX, S.A DE C.V |planca) 551 ZF lso7, Ful | Corea
Package
INDUSTRIAS Blusas y vestidos de fibra sintética para mujeres 806 - Limite El
33|FLORENZI, SADE | > Y P jeresy 1002 DPA lespecifico, | =
C.vV 807, 807A+
34 INDUSTRIAS GALO, |Prendas de tejido de punto, camisetas playeras 100% 45 DPA 8072, Full El
S.A DE C.V algodon Package Salvador
INDUSTRIAS J Y A Camisetas de algodon para hombres y nifios (no B0G - Limite Estados
35 [TEXTILES, S.A DE godon p Y 300 DPA lespecifico, ;
blanca) Unidos
C.V 807
INDUSTRIAS . . El
36 JORMA, S.A DE C.V Ropa Interior Femenina 80 DPA (807 Salvador
INDUSTRIAS . ) s
37 MANUFACTURERAS ﬁgﬁqrgsr eys pa:]litggc;n y falda de fibras sintéticas para 140 DPA  |807 SaI\Fa:dor
SILOE, S.A DE C.V Y
i o . 807, 809,
TRITON APPAREL (Shorts de fibras sintéticas para hombres o nifios y El
38 650 DPA Full
S.A DE C.V pantalones Salvador
Package
PARTEX Camisas de fibra sintética o artificial para hombres o Estados
39 INTERNATIONAL  |nifios 715 DPA | 807,809 | jnidos
806 - Limite
40 INDUSTRIAS Calzoncillos de algodon para hombres y nifios y 1000 DPA ggp;euﬁco, El
ORION, S.A DE C.V |Pantalones de algododn con peto para mujer y nifias 807:A + Full Salvador
Package
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PRODUCTOS EMPLEADOS REGIMEN OPERACION CAPITAL
INDUSTRIAS 306 - Limite
41 TEXTILES Ropa para mujeres y hombres 750 ZF  |especifico, El
CUSCATLAN, S.A DE | °P@ P jeres y 80'; ot ahs | Salvador
C.V (INTECU) !
PROVOCACIONES, S . 806 Limite El
42 S.A DE C.V Ropa interior femenina. 90 DPA especifico | Salvador
806 -
Limite
especifico,
HERMOSA Pijamas para mujer, ropa para bebe de fibra sintética 807A, El
43 IMANUFACTURING, |y shorts de fibras sintéticas p/hombres o nifios, 750 DPA Acceso Salvador
S.A DEC.V multiestilo, ropa deportiva. garantizado,
809, Full
Package
807
INVERSIONES El
44 BONAVENTURE, Maquila de confeccion, panty-medias 900 DPA |807 Salvador
S.A. DE C.V.
45 [INCAS S.A. DE C.V. |Camisetas de algodén para hombres 1600 zr | 807 A Full| Estados
Package Unidos
KNITSAL, S.A DE Camisetas, Short, Ropa de dormir, ropa de nifio marca 807, Full El
46 o 350 ZF
C.V Kellys, ropa interior Package Salvador
47 KONFFETTY, S.A. DE Ropa de nifios bordados a mano 200 DPA |807 El
C.V Salvador
LINDOTEX S.A DE [Blusas camiseras de algoddn para mujeres y nifias, 807, Full
48 C.V camisas de algoddn para hombres o nifios 1150 ZF Package Corea
49 L.D. EL SALVADOR, Pantalones de vestir, camisas para nifio y caballero 693 ZF 1807, 809 Corea
S.A DE C.V
LENOR Shorts fibra sintética, pullovers de fibra sintética/ 806 - Limite Estados
50 INDUSTRIES, S.A |artificial de algoddn para mujeres o nifias, pantys, 97 DPA |especifico, Unidos
DE C.V camisones y pijamas para mujeres 807, 809
LOPEZ HERMANOS, (Camisas de algodon para hombres o nifios, blusas 806 - ,lelte El
51 - e . i 600 DPA |especifico,
S.A DE C.V fibra sintética para mujeres y nifias 507 Salvador
Hong
MANUFACTURAS . . . Kong,
52 SANTOS, S.A DE C.V Knit tops, centros, vestidos, camisas 305 ZF  |807A+ Estados
Unidos
Camisas de algoddn para hombres o nifios, pantalones 806 - Limite
53 zII‘E,GATEX, S.A DE de algoddn para mujeres y nifias, vestidos de fibras 1385 ZF  |especifico, Corea
' sintéticas para mujeres y nifias 807
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PRODUCTOS

EMPLEADOS REGIMEN OPERACION

CAPITAL

807, 806,

54 [MBMIKING MILLS 40 me_iquinas recti!lpeas para tejido 10 circulares, 200 400 ZF  |Full El
maquinas confeccion del suéter P Salvador
ackage
. o 806 - Limite
55 |PRIMO, S.A DE C.V Vestldps de ﬁbras,smtetlcas y sostenes 3600 ZF  |especifico, Estgdos
(brassieres)algodon para mujeres Unidos
807A+
56 g:fvleDI;TRElé A DE Multiestilos para damas y caballeros Woven bottoms, 500 ZF §g6e'dlf‘.:2;'te Estados
C.V re sleepwear, tailored bottoms, polarfleece tops 80@ " | Unidos
806 - Limite
57 RAMADA, S.A DE Camisas de algodon para hombres y nifios 300 DPA |especifico, El
C.V 807 Salvador
806 - Limite
Camisetas de algodon blanco y camisetas de fibra especifico,
58 Ifﬁ}.f.kf)slxl'&:fggs sintética/artificial, calzoncillos de algodon para 7518 ZF  |807A+, Ejsrt]?(?gss
hombres y nifios, 809, Full
Package
TRENDS . . .
59 [MANUFACTURING, ﬁ'i‘ri‘zass dgnatggggg y short de algodon para mujeres o 40 DPA  [807, 809 Salan: dor
S.A.DE C.V ' P .
TEXTILES LA PAZ Full Estados
60 Camisetas de algodon para hombres y nifios 1000 ZF  |Package, :
L.L.C 507 Unidos
GARAN DE EL . . Full Estados
61 SALVADOR Camisas, camisetas, chumpas, 2500 DPA Package Unidos

298




ANEXO No. 7
EJEMPLO DE INSTRUCTIVO DE APRENDIZAJE
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EJEMPLO DE INSTRUCTIVO DE APRENDIZAJE
Instructivo de estandares de calidad de los productos
Departamento: Control de Calidad

Objetivo del Departamento: Proveer productos de calidad que satisfagan la normas de uso y
necesidades del consumidor.

Objetivo del instructivo: Que las personas involucradas en el proceso de costura clasifiquen
correctamente las prendas y conozcan sobre nuestros estandares de calidad.

Alcance: Todos los puestos de trabajo que en la realizacion de sus funciones deban conocer
el estandar de calidad de nuestros productos

¢Que es Calidad?
Hacer las cosas bien desde la primera ves y satisfacer las necesidades de nuestros clientes.

El Cliente: Es la siguiente persona a quien yo entrego mi producto.
¢Por qué es importante la calidad?
- Porque asegura nuestro empleo.
- Mejora nuestra reputacion como empleados.
- Ahorramos tiempo y dinero.
- Aumentamos nuestra productividad.
- Ganamos mas dinero.
Clasificacién de calidad de las prendas que costuramos.
Primera Calidad: Prendas sin defectos que cumple con todas las especificaciones de calidad.

Segunda Calidad: Prendas con defectos que se provocan en el procesos de costura, pero que
tienen cierta tolerancia.

Defectos:
- Mancha de Aceite y Grasa.
- Hoyos de Aguja. (menos de 5 hoyos en la prenda)
- Cortaduras (menores de Vs de pulgada)
Tercera Calidad: Prendas con defectos graves que se provocan en el proceso de costura y

que no cumplen con las especificaciones de segunda. Esta prenda debe de ser desechada.

LA CALIDAD ES IMPORTANTE, APLIQUELA SIEMPRE
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EJEMPLO DE INSTRUCTIVO DE APRENDIZAJE
Instructivo de aplicacion de TPM a maquinas de costura
Departamento: mantenimiento

Objetivo del Departamento: Asegurar el buen estado de la maquinas de costura para evitar
paros improductivos.

Obijetivo del instructivo: Que las personas involucradas en el proceso de costura sepan aplicar
mantenimiento basico en las maquinas de costura.

Alcance: Todos los puestos de trabajo que en la realizacion de sus funciones deban aplicar
mantenimiento basico.

¢Que es TPM?
Es un programa de mantenimiento con un concepto nuevo: todos somos responsables del
mantenimiento de las maquinas.

Aplicar mantenimiento basico a maquina YAMATO VC 2700

Pasos para aplicar Mantenimiento Basico:
(Esta parte debe desarrollarse acompafiado de una secuencia fotografica de las partes
indicadas de la maquina)

Enhebre correctamente la maquina.
Coloque correctamente las agujas.
Revise tensionadotes de la maquina.
Limpie Correctamente la maquina.

PN

Estos pasos debe de realizarlos antes y al final de su jornada laboral.
Secuencia de Limpieza:

1. En primer lugar, asegurese de apagar su maquina, presionando el botén de color rojo
que dice OFF.

2. Asegurese que no hay prendas en su mesa de trabajo.

3. Abra la tapadera frontal donde se ubica el folder de la maquina (nunca debe sujetar la
cubierta por el folder al realizar este paso)

4. Abrir completamente la parte superficial de la maquina (cam, leva de tira hilos, y

dientes)

Sopletear las areas descritas en el paso 3 y 4, expulsando la mota hacia fuera)

Con un pafo seco, limpie la superficie de la maquina removiendo el aceite.

Sierre Completamente las partes.

Nowu

CUIDE SU EQUIPO DE TRABAJO
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ANEXO NO. 8
ENCUESTAS DE OPINION PARA LA MEJORA CONTINUA
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ENCUESTA DE OPINION DEL PROCESO DE EVALUACION

OBJETIVO: Recabar la opinién del candidato respecto al proceso de evaluacion de su competencia laboral
conforme a la norma de:

Nombre del Fecha:
Evaluador:

Instrucciones: Lea cuidadosamente la siguiente lista de preguntas y responda, marcando la opcién que mejor
exprese su opinion.

ORIENTACION A LA ENTRADA DEL PROCESO: Siempre | Casi Nunca
siempre

¢ Se genero con usted un ambiente de confianza y respeto durante la
entrevista de orientacion?

¢Le informaron el objetivo de la evaluacién diagndstica?

¢ Se le entregd la NTCL en que se evalud para su analisis?

¢ Se le explico de manera clara las actividades que debe hacer de acuerdo a
la NTCL o la Unidad en la que se evalu6?

¢ Se le explico los productos a obtener durante el proceso de evaluacion?

¢ Se le orientd en cuanto a la seleccion de evidencias que podria presentar?

¢ Se le atendid y aclararon todas sus dudas?

¢Motivo su participacion para el acuerdo del plan de evaluacion?

DESARROLLO DEL PROCESO Siempre |Casi Nunca
siempre

¢ El evaluador fue puntual en sus citas?

¢Antes de iniciar la evaluacion, aclaré todas sus dudas respecto a las
instrucciones del proceso a seguir o del producto a obtener?

¢La aplicacién de los instrumentos de evaluacion se llevo a cabo en un
ambiente de confianza y respeto?

Durante el proceso, ¢ se limitd a observar su desempefio procurando no
distraerle de la actividad que realiz6?
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ORIENTACION AL CONCLUIR EL PROCESO: SI NO

Al concluir el proceso, ¢,se le comenté el resultado de su evaluacion?

¢Le comentaron sus areas de oportunidad y aspectos de mejora?

¢ Se le comentaron las posibles alternativas de capacitacion?

GENERALES:

En términos generales, ¢cual es su opinidon sobre el proceso de evaluacién?

GRACIAS POR SU COLABORACION
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FORMULARIO PARA COMENTARIOS SOBRE EL PROGRAMA

PROGRAMA:

INDICACION: Marque con una “X” segin crea conveniente y anote su opinidon o sugerencias al

programa.
Método ACamo evalia los métodos v téenicas propuestas para las diferentes actividades?
Adecuado Regularmente adecuado Inadecuado
Contenidos El contenido es suficiente para lograr desarrollar los pasos de la operacion
Si Mo
En su opinidn, ;Cudles serian los contenidos que hacen falta o que no deberian estar en esta tarea?
Equipo Las cantidades sugeridas son suficientes.

5 Mo

;Cudles serian las cantidades mds aceptables?
Los nombres empleados para llamar a cada uno de los equipos son los que se emple an en el [éxico de su
especialidad.

S No

;Cudles son los nombres correctos para los equipos?
Las descripciones téenicas corresponden a los que se emplean en el madio.

5 Mo
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Herramientas

Las cantidades sugeridas son suficientes.

1 Mo

;Cudles serian las cantidades mds aceptables?

Los nombres empleados para lamar a cada una de las herramientas son los que se emplean en el l&xico de
su especialidad.

1 Mo

ACudles son los nombres correctos paralas herramientas?

Las descripeiones téenicas corresponden a los que se emplean en el medio.

i No

Evaluaciones v

autoevaluaciones

;Considera que los instrumentos de evaluacidm v autoevaluacion permiten al participante estar seguro que
han avanzado en su aprendizaje?
8i Mo

LPor quet?

Tiempo sugerido

Teorico.
Es suficiente Es insuficiente

ACudl es su propuestade tiempo? Justifique su respuesta

] 1[' ", 2
Es suficiente Es insuficiente

Cudl es su propuesta de tiempo? Justifique su respuesta

Material sugerido

Es suficiente Es insuficiente

ACudl es su propuesta?
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PROPUESTA PARA CAMBIOS EN EL PROGRAMA

PROGRAMA:

INDICACION: Marque con una “X” segin crea conveniente y anote su opinidon o sugerencias al

programa.
Método Cudles métodos v téenicas propone para hacer més efectiva la accidn formativa?
Contenidos En su opinién, ;Cudles serian los contenidos que hacen falta o que no deberian estar en esta tarea?
Equipo JCudles serian las cantidades de equi po mis aceptablas?

Anote las correctas descripeiones técnicas que en el programa no han coincidido.
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Herramientas

JCudles serian las cantidades de herramienta mds aceptablas?

Anote las correctas descripeiones téonicas que en el programa no han coincidido.

Evaluaciones 2Tiene alguna sugerencia respecto a las evaluaciones o autoevaluacionas?
Tiempo 2Tiene algin comentario sobre el tismpo propuesto?

sugerido

Material Si el material sugerido no fuera suficients, ;cudl seria su propuesta?
sugerido
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ANEXO No. 9
APLICACION CREADA EN MICROSOFT
EXCEL
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Como puede observarse en la parte inferior se tienen hojas de calculo distintas seguin la informacion y el tipo de analisis

que se requiera.
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