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PRESENTACION

El presente documento recoge los lineamientos generales que te ayudaran a poner en practica la
Metodologia de Mediciéon y Mejoramiento de la Productividad que el INFOTEP ha logrado
desarrollar con la asistencia de la Oficina Internacional del Trabajo (OIT) desde 1997. El mismo
costituye su tercera version corregida y mejorada; y que el INFOTEP se complace en editar con el
propésito de difundir esta metodologia entre todas aquellas empresas, organizaciones vy
consutolres privados que pudiesen hacer uso efectivo de sus directrices.

El disefio de este manual o guia se fundamenta en la adaptacion por parte del INFOTEP, del
material que conforma esta metodologia dentro del programa de asistencia a las empresas de la
OIT/México, asi como de la propia experiencia del personal de asesoria del INFOTEP en la
aplicacion de dicha metodologia.

Se trata de una guia practica, contentiva de explicaciones generales acerca de la metodologia en
cuestion, a partir de su definicién, sus objetivos y principales caracteristicas, destacandose el
procedimiento aconsejado por la mejor experiencia, los cuestionarios para su aplicacién vy los
documentos técnicos que forman el paquete metodolégico. Ademas se incluyen algunas
recomendaciones que pueden ayudar a obtener mejores resultados en la ejecucién practica.

Esperamos que aquellas empresas/ negocios y profesionales de la consultoria que se identifiqguen
con esta normativa, puedan retroalimentar al INFOTEP con informaciones oportunas para la mayor
utilidad del presente Manual y de este modo poder continuar mejorando sus lineamientos.

|. DESCRIPICION GENERAL DE LA METODOLOGIA
1.1 INTRODUCCION

Desde los inicios de la presente década se ha estado reflexionando sobre la necesidad de
introducir reformas e innovaciones al proceder de las economias en los paises de menor
desarrollo. Como resultado de estas transformaciones y estatutos en el ambito juridico-econémico
de estos paises, ha trascendido que las unidades productivas (Empresas) tengan que introducir
nuevas técnicas gerenciales, hacer inversiones en equipos y maquinarias de tecnologias mas
avanzadas y otros cambios, para poder adecuar sus estrategias de competitividad a este nuevo
orden econdmico mundial caracterizado por una apertura comercial generalizada.

Dentro de este proceso de ajustes y cambios se ha estado insistiendo en que la mejor forma para
mejorar los niveles de competitividad de las empresas consiste en introducir en ellas técnicas que
permitan elevar sus niveles de productividad; entendiéndose con esto, mejores niveles de
eficiencia y eficacia en el manejo de los recursos en sus operaciones.

Es asi como en esta década de los 90, el mejoramiento de la productividad empresarial se ha
reincorporado dentro del andlisis de las estrategias necesarias para un aumento de la
competitividad de los paises de menor desarrollo. Pero, ;como aumentar o mejorar la
productividad empresarial? La pregunta anterior ha sido respondida con la propuesta de varias
metodologias de medicién y mejoramiento de la productividad. En muchas de estas metodologias
se ha incorporado el concepto moderno de la calidad como elemento principal de la productividad.
En otras, la productividad sélo se visualiza como una relacién entre insumo y producto,

3



focalizando la eficiencia como el ahorro de recursos. Hay otras metodologias que tienen el
enfoque integrador de la eficiencia y la efectividad, es decir, hacer mas con menos pero de buena
calidad satisfaciendo los requisitos del mercado.

1.2 ANTECEDENTES

La vinculacién del INFOTEP con una metodologia de mediciéon y mejoramiento de productividad
ocurre a partir del 1997 cuando mediante la asistencia de la OIT/México, el personal de asesoria
de la institucion recibe un entrenamiento en esta tematica. Con la puesta en practica de los
conocimientos adquiridos en dicho entrenamiento, el INFOTEP ha venido desarrollando/adaptando
una metodologia de asistencia en la medicién y mejoramiento de la productividad empresarial, y
gue en este momento pone al servicio de los gerentes de las empresas, consultores privados y
profesionales interesados en la materia a fin de compartir con ellos los instrumentos técnicos que la
conforman para intriducir mejoras futuras.

Del 1997 a la fecha mas 300 empresas se han incorporado a la implementacion de esta
metodologia en todo el territorio nacional con variados resultados positivos en sus opereciones.
Con el propésito de contribuir a difundir la metodologia en cuestion se ha preparado el presente
manual practico. En este manual se encontrara una explicacién general de la metodologia desde
su definicién, objetivos y caracteristicas principales, destacandose el procedimiento general a
seguir para su aplicacion y los documentos técnicos que forman el paguete metodolégico.

1.3 DEFINICION

Sin pretender ser concluyente, se podria establecer que la presente metodologia es la adaptacién
realizada por el INFOTEP de aquella formulada por la OIT/México dentro de sus proyectos de
asistencia a las empresas en varios paises de América Latina.”

Como podra notar la metodologia en cuestion esta constituida por dos grandes bloques y cuatro
elementos intimamente vinculados entre si: La Medicion de Indicadores (econdmicos financieros,
gestién de procesos y gestion de los recursos humanos) por un lado, y la Capacitaciéon por
Competencia Laboral por el otro.

! Mertens, Leonard. La Medicidén de la Productividad como referente de la

Formacién Profesional-Capacitacién. México, junio 1998. pag. No.3



INDICADORES INDICADORES
ECONOMICOS / GESTION DE
FINANCIEROS PROCESOS

INDICADORES DE CAPACITACION
LOS RECURSOS POR COMPETENCIA
HUMANOS LABOARAL

Enteoria la empresa puede trabajar en cualquiera de estos dos bloques de manera independiente,
aunque se recomienda dar un tratamiento integral al proceso, sobre todo para ver la incidencia de
la capacitacion de los recursos humanos en el conjunto de indicadores de productividad que
propone la metodologia

2. CARACTERISTICAS Y PRINCIPIOS METODOLOGICOS

Para su implementacion se deben tener presente las siguientes caracteristicas y principios
metodoldgicos:

e Lametodologia se centra en la mejoria de la eficiencia operacional, por consiguiente asume que
la empresa cuenta con una estrategia, o por lo menos el marco estratégico definido.

e Su aplicacién se inicia con la realizacién del diagnéstico por parte del equipo gerencial,
preferiblemente en compania de un asesor externo entrenado en el manejo de los instrumentos
metodoldgicos. Mediante este se tiene una vision general de las fortalezas y debilidades que
debe enfrentar la gerencia con la puesta en practica de los instrumentos y técnicas que
conforman la metodologia en cuestién.

e Aunque la metodologia es flexible en su aplicacidon, después del diagndstico se puede aplicar en
uno o mas de los aspectos que la conforman. Sin embargo es recomendable que se implemente
de manera integral.

e Laimplementacién de esta metodologia se hara con el consentimiento y la participacion activa
de la alta gerencia en aquellos aspectos que asi se requiera. En todo caso siempre se deben
rendir informes intermedios de los avances y dificultades que se van presentando en la
experiencia como estrategia de no perder la vinculacién con la gerencia general durante el
proceso.

e Aunque la implementacion de la metodologia implica el establecimiento de un sistema de
gestién que paute el accionar de los diferentes niveles gerenciales, la solucién de problemas
que afectan el desempefio de la eficiencia operacional es una condicion fundamental para su
éxito. En consecuencia la metodologia debe demostrar desde el inicio que es un mecanismo
idéneo para involucrar a los equipos de trabajo en el andlisis y solucion de problemas.
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e Conlapuesta en practica de la presente metodologia, la empresa estara en capacidad de definir
y aplicar estrategias que le faciliten mejorar sus actuales niveles de competitividad y
productividad, elevando su eficiencia y efectividad operacional .

e Se trabaja en base al analisis de informacion de manera individual, grupal, autoanalisis,
reflexion, retroalimentacion; normalmente, a través de reuniones, seminarios y talleres de
trabajo.

Il. PROCEDIMIENTO PARA LA APLICACION
2.1 CONSIDERACIONES GENERALES

La implementacién de la metodologia de medicion y mejoramiento de la productividad empresarial
debe iniciarse con la integracion de una comision conformada por el gerente administrativo-
financiero, el gerente de produccién o de proceso y el gerente de recursos humanos, o por quienes
en la empresa ejerzan estas funciones, coordinados por el gerente gerente general Seria
conveniente que estas personas previamente hayan participado en un curso especifico, que para
esos fines organiza el INFOTEP dentro de su programacion regular.

Después de constituida, la comision debera elaborar y someter ante la Gerencia General un
cronograma de actividades para poner en marcha la metodologia, ya que el éxito de su aplicacion
dependera en gran medida del compromiso que asuman las autoridades de la empresa en el
proceso.

2.2 DIAGNOSTICO GENERAL

Aprobado este calendario o cronograma la comisién procede a completar el formulario de
diagnéstico que corresponda, segun la actividad econdmica principal de la empresa (industria,
comercio o servicio) ver anexo no. 2 .Este cuestionario esta conformado por ocho secciones que
corresponden a: datos generales de la empresa, gestion de la estrategia empresarial, perfil
competitivo de la empresa, gestion econdmico financiera, gestion de procesos, identificacion de
problemas de productividad, estrategia de productividad, gestidén de los recursos humanos.

El llenado y analisis de las preguntas de este autodiagnostico deben hacerlo el Gerente General
y/0 los directivos que cuenten con la capacidad y las informaciones pertinentes. Finalmente, en
una reunion con el equipo gerencial se procede al andlisis de las debilidades y fortalezas de cada
uno de las secciones de preguntas, asi como el planteamiento de las estrategias de productividad
que se han de implementar.

Luego, cada una de las areas representadas en la comisién debe, de manera simultanea, ir
ejecutando las actividades para la medicion y/o establecimiento de los indicadores Econémico-
Financieros, de Gestion de Proceso, y los de los Recursos Humanos, respectivamente. Cada
incumbente de area es responsable ante la Gerencia General de llevar a cabo las actividades para
el establecimiento de los indicadores de productividad.



2.3 MEDICION Y/O ESTABLECIMIENTO DE LOS INDICADORES
2.3.1 INDICADORES ECONOMICO-FINANCIEROS

En este caso, la Gerencia Financiera procedera a la recopilacién de las informaciones para el
céalculo y andlisis de los indicadores que propone la metodologia. Si las informaciones no son
suficientes para el célculo de todos los indicadores es recomendable que se calculen los que se
puedan. Es bueno recordar que el analisis de estos indicadores proporcionara una idea clara a la
Gerencia sobre la calidad de la gestion econémica de los activos de la empresa. La Gerencia
Financiera hara una presentacién de los resultados, ante el Equipo Gerencial, para que se adopten
las medidas de lugar. Se recomienda hacer el calculo y analisis para los ultimos cinco anos.

A continuacién se presenta el procedimiento a utilizar en la medicién y evaluacion de los
Indicadores Econdmicos Financieros segun propone la Metodologia de Medicion y Mejoramiento
de la Productividad Empresarial. Estos indicadores y el procedimiento para su calculo son el
resultado de la experiencia acumulada por el INFOTEP durante mas de 6 afos asesorando
empresas en la aplicacion de la metodologia en cuestion. Los indicadores se presentan agrupados
en dos grandes bloques: uno que mide la rentabilidad y el otro que mide la solvencia de la
empresa. Se define cada indicador y presenta una breve resefa de su importancia, asi como, la
presentacion de una férmula para su célculo.

2.3.1.1 INDICADORES QUE MIDEN LA RENTABILIDAD

1) Retorno sobre Activo Total RAT (ROA): Este Indicador es clave para cualquier empresa con
fines lucrativos, pues le permite ver cuanto se gano por cada peso invertido en Activo. Muestra
cuantos pesos tuvo que invertir en Activos Totales para generar cada peso de beneficio (grado
de eficiencia con que la empresa usé sus Activos). Mientras mayor sea el resultado de esta
medicidn, mejor es para la empresa. Este Indicador nos dice qué porciento (%) de los Activos
Totales retorné por la via de los beneficios.

Retorno sobre Activo Total = Utilidad Neta / Activo Total

2) Utilidad Neta al Patrimonio RCC (ROE): Indica cuanto se gané la empresa por cada peso
invertido por los accionistas. Mientras mayor sea este resultado, mejor es para la empresa. El
propésito de todo inversionista es aumentar sus ganancias, con este Indicador medimos en qué
proporciéon la empresa alcanz6 ese objetivo. Mide el rendimiento del capital invertido por los
duenos.

Utilidad Neta al Patrimonio = Utilidad Neta / Patrimonio

3) Utilidad Neta a las Ventas: Este Indicador muestra cuantos centavos se gané la empresa por
cada peso que vendié. Este es el Indicador clave para medir la rentabilidad de la. Mientras
mayor sea el resultado, mejor es para la empresa.

Utilidad Neta a las Ventas = Utilidad Neta / Ventas Netas




4)

Ventas al Pasivo Total: Este Indicador mide el nUmero de veces que las ventas superan sus
deudas. Mientras mayor sea este resultado de esta medicién, mejor es para la empresa. La via
natural que tienen las empresas para obtener el dinero con que hacen frente a sus deudas, es
vendiendo, por esta razén, es importante su célculo, andlisis e interpretacién.

Ventas al Pasivo Total = Ventas Netas / Pasivo Total

Rotacion del Capital de Trabajo: Muestra cuantos pesos de Venta alcanzé la empresa por
cada peso de Capital de Trabajo disponible. Mientras mayor sea este resultado, mejor es para
la empresa. Se obtiene dividiendo las Ventas Netas entre el Capital de Trabajo.

Rotacidon Capital de Trabajo = Ventas Netas/ Capital de Trabajo

Margen Bruto a las Ventas: Muestra el grado de eficiencia de los factores de produccién
(materia prima, mano de obra, gastos de fabrica). Este calculo permite saber qué porciento de
las ventas fue consumido en el proceso de produccién y con qué cuenta la empresa para cubrir
sus gastos (operacionales, financieros, impuestos) y obtener beneficios.

Margen Bruto a las Ventas = Utilidad Bruta/ Ventas Netas

Cobertura de los Intereses: Indica cuantas veces la empresa se gand los intereses pagados
por deudas contraidas. Muestra el grado de eficiencia con que se manejaron los
financiamientos obtenidos. Mientras mayor sea este resultado, mejor es para la empresa.

Cobertura de los Intereses = Utilidad Operacional / Gastos de Intereses

Gastos de Operacion a las Ventas: Indica cuantos centavos tuvo que gastar la empresa en
sus operaciones por cada peso de venta. Muestra el grado de eficiencia con que la empresa
administrd sus operaciones. Mientras menor sea este resultado, mejor es para la empresa.

Gastos de Operacién a las Ventas = Gastos Operacionales/ Ventas Netas

Rotacion de la Materia Prima: Este Indicador muestra el nUmero de veces en promedio que la
empresa convirtio su Materia Prima en Produccion Terminada durante el aio. Mientras mayor
sea este resultado, mejor es para la empresa.

Rotacion Materia Prima = Materia Prima/ Inventario Promedio Materia Prima




10) Materia Prima al Costo de Produccion: este Indicador muestra qué porciento del Costo de
Produccion fue consumido en Materia Prima. Mientras menor sea este resultado, mejor es
para la empresa, hasta que no afecte la calidad. Al analizar este Indicador , se toma en cuenta:
Industria en la cual compite la empresa, producto que se analiza y sus caracteristicas,
tecnologia utilizada en su elaboracion, etc.

Materia Prima al Costo de Produccion = Materia Prima usada / Costo de Producciéon

11) Costo Laboral al Costo de Produccion: Este Indicador muestra qué porciento del Costo de
Produccion se atribuye a la Mano de Obra. En caso que la empresa tenga un estandrd, se
comparara contra este resultado. Este es un Indicador conflictivo, en el sentido de que es
necesario mantener bajos los costos de produccion, pero también deben mantenerse politicas
salariales que resulten atractivas a los empleados.

Costo Laboral al Costo de Produccién = Costo Laboral / Costo de Produccion

12) Gastos de Fabrica al Costo de Produccion: Este Indicador muestra qué porciento del Costo
de Produccién se atribuye a los Gastos de Fabrica. La empresa debe mantener siempre
controlados los Gastos de Fabrica, de todos modos conviene compararse con otras empresas
similares altamente eficientes. Mientras menor sea este resultado, mejor es.

Costo Laboral al Costo de Produccién = Costo Laboral / Costo de Produccion

13) Costo de Ventas a las Ventas: Este Indicador muestra cuanto le costd a la empresa cada
unidad que vendio, es decir, qué porciento del monto de las ventas fue consumido en los
Costos incurridos para su generacion. Mientras menor sea este resultado, mayor ha sido la
eficiencia con que la empresa oper6 sus Costos.

Costo de Ventas a las Ventas = Costo de Ventas/ Ventas Netas

14) Gastos de Administracion a las Ventas: Indica cuanto tuvo que gastar la empresa en labores
administrativas, por cada peso que vendié. Este Indicador muestra el grado de eficiencia con
que operaron las areas de apoyo de la empresa durante el periodo bajo analisis. Mientras
menor sea este resultado, mejor es para la empresa.

Gastos de Administracion a las Ventas = Gastos de Administracién/ Ventas Netas

15) Rotacion de las Cuentas por Cobrar: Este Indicador muestra cuantas veces la empresa
vendioé sus Cuentas por Cobrar. Este resultado es el nimero de veces en promedio que rotaron
las Cuentas por Cobrar durante el periodo que se esta analizando.

Rotacion Cuentas por Cobrar = Ventas a Crédito/ Cuentas x Cobrar promedio




Nota: El promedio de Cuentas por Cobrar se obtiene sumando las Cuentas por Cobrar del afio que
se analiza, con las del afio anterior, y dividiendo esta suma entre 2.

16) Periodo de Conversién de Cuentas por Cobrar: Indica el nimero de dias en promedio que
le tomo a la empresa para convertir sus cuentas en efectivo. El analisis de este Indicador debe
incluir la revisién de las politicas de cobro de la empresa, a fin de comparar los plazos que esta
otorga a sus clientes, con el tiempo que en promedio le esta tomando realizar los cobros. Este
tipo de andlisis es fundamental, ya que el grado de disponibilidad de efectivo para hacer frente
a los gastos menores cotidianos establecidos como soportes para el desenvolvimiento de las
actividades normales de la empresa, asi como la posibilidad de cumplir oportunamente con los
acreedores, dependen totalmente de el grado de eficiencia con que se cobran las cuentas.

Periodo conversion de Cuentas por Cobrar = Cuentas por Cobrar /(Ventas/360)

Cuentas por Cobrar es quizas, la cuenta mas sensible en cuanto a asegurar la estabilidad de la
empresa. “Si usted no cobra cuando debe hacerlo, tampoco podra pagar cuando prometio”. Si
usted no cobra oportunamente, fallara su presupuesto de caja, podria estar afectando el
desenvolvimiento de las areas operativas, pierde credibilidad y la confianza de sus suplidores.

Este Indicador debe ser menor ¢ igual al plazo que nos otorgan nuestros suplidores para pagarles,
en caso contrario, la empresa esta en problemas constantes de liquidez. Este Indicador debe
revisarse cada tres o cuatro meses.

17) Investigacion y Desarrollo a las Ventas : Indica cuanto dedicé la empresa a investigar y
desarrollar productos por cada peso que vendié. Aunque en términos generales, es mejor
mientras menor sea este resultado, sin embargo, conviene analizarlo contra el presupuesto de
Ingresos y Gastos del afio bajo estudio, a fin de comprobar su correspondencia con el mismo.
En este andlisis es recomendable buscar informaciones en los departamentos de Ventas e
Investigacion e Desarrollo.

Investigacion y Desarrollo a las Ventas = Investigacidén y Desarrollo /Ventas Netas

18) Utilizacion Maquinas y Equipos: Este Indicador mide el grado de eficiencia en la utilizacion
de Maquinas y Equipos, comparado con su Capacidad Instalada. Muestra en qué porciento fue
aprovechado ese importante recurso. Lo éptimo deberia ser 100%, asi que mientras mas
préximo a este valor se encuentre el Indicador, mayor sera la eficiencia con que se ha estado
administrando este recurso. Un uso eficiente se logra cuando los Equipos trabajan alrededor del
100% de su capacidad, en cambio, sobre pasarla incrementa el riesgo de accidentes a las
personas que los operan y/o dafos a estos. Cuando se analiza este Indicador debe verificarse
lo que dice el fabricante sobre los mismos.

Utilizacion Maquinas y Equipos = Capacidad Utilizada /Capacidad Instalada
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19) Comportamiento de las Ventas: Este Indicador muestra cémo se han comportado las ventas
a través de los anos, es decir cual ha sido su tendencia (¢,han ido subiendo sostenidamente?,
¢,se han mantenido?, ;han ido descendiendo?) durante los afios analizados.

Comportamiento de las Ventas = Ventas ano Actual /Ventas afio anterior

Es una condicion “sine qua non”, para que el analisis sea objetivo, que se hagan los ajustes que
sean necesarios, tales como: precios si ha habido variaciones entre esos periodos, si ha habido
eventualidades que hallan podido ocurrir en alguno(s) de esos periodos e incidir en el desarrollo
normal de las actividades de la empresa. Se recomienda cuando existe alguno de los aspectos ya
mencionados, hacer comparaciones parciales. Es decir los primeros seis meses de este afo con
igual periodo de los otros afios con que se compara.

20) Ventas al Activo Fijo: Indica cuanto tuvo que invertir la empresa en Activo Fijo para generar
cada peso de Venta. Este muestra la eficiencia de la empresa en la utilizacién de los bienes
dedicados al soporte de la produccion. Mientras mayor sea este resultado, mayor ha sido el
grado de eficiencia con que opero la empresa en cuanto a la utilizacion de su Activo Fijo. Para
este caso, la eficiencia es inversamente proporcional a la Inversion.

Ventas al Activo Fijo = Ventas Netas/ Activo Fijo Neto

2. 3.1. 2 INDICADORES QUE MIDEN LA SOLVENCIA

21) Autonomia Financiera: Este Indicador mide en qué proporcidon los inversionistas tienen
independencia en la toma de decisiones. Para toda empresa, es conveniente mantenerse al
tanto de su autonomia para ejecutar cambios de politicas. En la medida que la dependencia de
terceros (acreedores) se va haciendo importante, los duefios van perdiendo los derechos sobre
su empresa, mientras los acreedores toman fuerza sobre esta.

Autonomia Financiera = Patrimonio /Activo Total

Hay dos enfoques de este Indicador: 1) el enfoque de la independencia: los inversionistas no tienen
restricciones para tomar decisiones. 2) el enfoque del esfuerzo en la generacion de ingresos: qué
esfuerzo econdmico han hecho los inversionistas, por cada peso de ventas.

22) Razén Corriente: Indica cuantos pesos de Activo Corriente posee la empresa, por cada peso
de Deuda Corriente, es decir, de cuanto dispone para hacer frente a sus acreencias de Corto
Plazo. Mientras mayor sea este resultado, mejor es la Posiciéon Financiera de la empresa en
términos de su Solvencia de Corto Plazo.

Razon Corriente = Activo Corriente /Pasivo Corriente
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23) Solvencia Inmediata (Prueba Acida): Muestra de cuanto dispone la empresa en cuentas de
facil convertibilidad (Efectivo, Documentos por Cobrar, Cuentas por Cobrar) para hacer frente a los
compromisos de pago a Corto Plazo a Proveedores y otros acreedores de la empresa.

Prueba Acida = (Efectivo + Cuentas x Cobrar +Documentos x Cobrar)/Pasivo Corriente

Este Indicador debe mantenerse tan alto como sea posible, ya que constituye el talon de Aquiles
de la empresa, en cuanto a su probabilidad de conseguir y mantener créditos con Bancos y
Suplidores. Es conveniente mantener alto este Indicador.

24) Deuda al Patrimonio (Apalancamiento Financiero): Indica como es la composicién del
Activo Total de la empresa en términos de su financiacion, es decir, qué porciento de estos
corresponde a los acreedores y qué proporcidn corresponde a los duefios de la misma.
Mientras menor sea este resultado, mas poder de decision tienen los duenos.

Deuda al Patrimonio = Deuda Total /Patrimonio

25) Deuda al Activo Total: Este Indicador muestra la capacidad de pago de la empresa. Este
resultado nos dice de cuanto dispone la empresa como respaldo por cada peso de deuda con sus
acreedores. Esta relacion debe mantenerse tan alta como sea posible. Mientras mayor sea este
resultado, mayor es la Solvencia Global de la empresa.

Deuda al Activo Total = Activo Total /Deudas Totales

26) Capital Contable al Activo Total: Indica qué porciento del Activo Total pertenece a los duenos
de la empresa. Se recomienda cruzar este Indicador con el de Cobertura de los Intereses
(No.7); sila empresa esta logrando buenos resultados con los financiamientos externos, podria
perfectamente continuar con su politica de financiar las actividades por esa via. En tal caso,
una adecuada relacion podria ser (mas o menos) 1:1; es decir, que por cada peso de Deuda
haya otro de Capital. Siendo asi la relacién se presentaria como sigue:

Activo Total (100) = Pasivo (50) + Capital (50); de ahi Pasivo (50) y Capital (50); entonces, la
relacion Pasivo Capital es: 1:1, se lee “uno es a uno”.

Capital Contable al Activo Total = Capital Contable / Activo Total

27) Flujo de Efectivo Operacional al Activo Total: Indica cuantos pesos de Flujo Operacional de
Efectivo tiene la empresa por cada peso de Activo Total. Nos muestra cuantos centavos nos
quedan al final de un periodo, al realizar la suma de las entradas y las salidas de dinero
provenientes de las Operaciones normales de la empresa. El Flujo de Efectivo nos da detalles
sobre como se distribuyeron los movimientos de dinero durante el periodo que se analiza. Mientras
mayor sea este resultado, mejor es para la empresa.

Flujo Efectivo al Activo Total = (Utilidad Operacional + Gasto de Depreciacion) / Activo Total

12



2.3.2 INDICADORES DE GESTION DE PROCESOS

La Gerencia de produccion o proceso es responsable de proceder a la medicion de estos
indicadores. La metodologia propone 21 indicadores agrupados en dos (2) bloques: los de planta
y los complementarios. Los indicadores de planta a su vez estdn compuestos por cuatro familias
segun se muestra a continuacion:

Indicadores de planta/proceso
a)Disminucion tiempo muerto del equipo y maquinaria por:

1. Mas pronta preparacién y arranque (alistamiento).

2. Menos interrupciones de mantenimiento.

3. Mayor adaptabilidad del proceso al cambio del producto.

4. Menos fallas en la programacion.

b)Reduccion del consumo de materiales por:

5. Nuevos disenos del producto, mas econémicos en insumos.

6. Nueva transformacidén de materia prima (mejora de métodos).

7. Disminucion de desperdicios.

8. Disminucion de rechazos por falta de calidad.

c)Reduccion de "Lead-Times" por:

9. Disminucién del tiempo en que el producto se encuentra en proceso.

10.Disminucion del tiempo transcurrido entre la recepcion de la orden y el inicio de la
produccién.

11.Disminucion de productos retrabajados.

d)Reduccion de mano de obra por unidad de producto.

12. Aumento de la produccién fisica por hora/ persona ocupada

Los indicadores complementarios también se agrupan en cuatro familias y como se detalla a
continuacién:

Indicadores Complementarios:

a)Mejora en la entrega de los proveedores por:

13 Disminucion del tiempo de entrega.

14 Mayor frecuencia de entrega.

| b)Reduccién del "Lead-Times" entre departamentos por: |
15 Disminucién del tiempo transcurrido entre el disefo del producto y el inicio de su produccion.
16 Disminucion del volumen de inventarios sobre ventas.

c)Mejora en la relacion con los clientes por:

17 Aumento del indice de calidad del producto final.

18 Disminucién de los plazos de entrega.

19 Disminucién de los reclamos de los clientes-consumidores.

20 Mayor servicio post-venta.

d)Mejora en la relacion costo-beneficio por:

21 Aumento del valor agregado por hora/ persona ocupada.

La manera particular de proceder en la medicion de los indicadores de procesos depende de cada
empresa en particular; es decir, los mecanismos de captacion de las informaciones, asi como el
analisis y seguimiento de los indicadores dependera de las estrategias y objetivos de productividad
que defina la gerencia general, a partir de los resultados del autodiagnéstico. (Formulario anexo
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No. ejemplo, para medir el tiempo muerto en maquinarias y equipos se procede a calcular el tiempo
que tarda la empresa en estar lista para iniciar sus operaciones en cada jornada de trabajo. Lo
ideal es que este tiempo sea el minimo posible, todo tiempo que esté por encima del "alistamiento”
se le suma a aquellas interrupciones de mantenimiento por averia, por inflexibilidad del proceso
ante un cambio de producto y por fallas en la programacion. Cualquier mejora que se introduzca en
estos elementos contribuye a disminuir el "tiempo muerto en maquinaria y equipo”.

El consumo de material se calcula a partir de volumen de materia prima que se consume en cada
turno de trabajo y en cada proceso, depedendiendo de si la empresa produce de manera continua
0 por pequenos lotes o pedidos. La reduccién del consumo de materiales se mide a partir de
aquellos disefnos del producto mas econémicos, nuevos métodos de trabajo, menos desperdicios y
menos rechazos por falta de calidad. En cada uno de estos elementos se estima la cantidad de
materiales que la empresa se esta ahorrando o dejando de consumir en cada proceso, jornada de
trabajo, lote, etc.

El "Lead-Times" o tiempo de atravesamiento se calcula sumando los tiempos en que el producto
dura en el proceso, desde que se coloca la materia prima hasta que sale como producto terminado;
el tiempo que pasa entre recibir la orden e iniciar la produccién, del producto, asi como la
estimacién del tiempo por cada producto retrabajado.

La reduccion de la mano de obra por unidad de producto se calcula a partir del aumento de la
produccién fisica por hora/persona ocupada. El volumen de produccién es dividido entre la
cantidad de horas/personas ocupadas en la produccion. La cantidad de horas/personas ocupadas
se obtiene al multiplicar la cantidad de hora trabajada por el nUmero de personas vinculadas
directamente al proceso de produccidn, incluyendo los supervisores y el personal con mando.

La anterior descripcion general para la medicidén de los indicadores de la gestion de procesos, debe
complementarse con la determinacion de mecanismos especificos y particulares para la obtencion
y analisis de las informaciones en cada uno de los elementos que conforman los indicadores.
Estos mecanismos especificos se dan acordes con las caracteristicas de cada empresa, ya sea por
la naturaleza de sus productos y/o servicios, la organizacién y administraciéon de la produccién,
entre otros.

En todo caso, la gerencia de produccion o de proceso debera hacer una presentacion del avances
de estos indicadores en la reunién mensual, que para esos fines celebrara el equipo gerencial de la
empresa. En esta reunién se tomaran las decisiones que favorezcan la mejora de los indicadores
que en ese momento estén presentando alguna debilidad. Demostrandose a su vez que la
implementacion de esta metodologia implica que la misma sea adoptada como una forma de
gerenciar la empresa.
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2.3.3 INDICADORES DE LOS RECURSOS HUMANOS

A diferencia de los indicadores anteriores, estos no estan predeterminados; mas bien deben ser
construidos por los trabjadores en funcion de su propia realidad cotidiana de su trabajo, siendo ellos
los principales actores en el proceso de mejoramiento de la productividad por medio de la
participacion en el andlisis y planteamiento de suoluciones a los problemas que afectan su
desempeno diario.

Para el establecimiento de estos indicadores, la metodologia propone la realizacién de un
seminario-taller con los trabajadores, supervisores y encargados de una area de la empresa,
considerada critica por su bajo resultado e ineficiente rendimiento. Este seminario-taller se
debera implementar en cada area hasta cubrir la totalidad de la empresa.

Previo a la realizacion del taller, el Gerente de Recursos Humanos, o quien ejerza esas funciones
en la empresa, conjuntamente con el Gerente General o Presidente, escogeran el area en la cual
se iniciara el proceso de medicidon. Esfundamental que tanto el encargado del area seleccionada
como los supervisores reciban una breve explicacién del propdsito que se busca con el taller y con
ello lograr su integracion al proceso que se iniciara.

A continuacion se detalla el procedimiento o guia a seguir durante la celebracién del seminario-
taller, que como se podra notar este esta dividido en tres sesiones de trabajo; lo ideal seria que la
empresa cuente con el personal (facilitadores) capacitado en la conduccion de este tipo de taller. El
INFOTEP ofrece esta capacitacion dentro de su programacién regular.

GUIA DEL FACILITADOR INFORMACION GENERAL

OBJETIVOS:

Como resultado de los ejercicios realizados, al término del seminario-taller el participante sera
capaz de:

* Tener una visidn general de las caracteristicas personales de los miembros del grupo que
componen su area de trabajo.

* ldentificar su experiencia laboral como un elemento de gran importancia en la generacion de
propuestas para reorganizar el trabajo en la empresa.

* Conocer técnicas que le permitan proponer y evaluar indicadores de productividad, a partir de los
objetivos de su area de trabajo.

DESTINATARIOS:

El seminario-taller estara dirigido a trabajadores que laboran en una misma area, acompanados de
sus supervisores y/o encargados. Es pertinente que también participen algunos supervisores o
encargados de las areas con las cuales se relacionen con mas frecuencia.

NUMERO DEL GRUPO PARTICIPANTE:

Se recomienda trabajar con grupos de no mas de 30 participantes. Como el desarrollo del
seminario-taller implica la atencion permanente del trabajo individual, asi como la moderacién del
trabajo en grupos, se recomienda que por cada seis (6) participantes haya un facilitador .
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DURACION:

La duracion del seminario-taller es de aproximadamente 10 horas divididas en tres sesiones de
trabajo llevadas a cabo de manera continua. En lo posible, las sesiones no deben quedar
inconclusas de un dia para otro.

DESARROLLO DEL SEMINARIO-TALLER:

El seminario-taller se desarrollara en base a la metodologia de la visualizacién. Esta
metodologia parte de la premisa de que el trabajador es un sujeto activo con conocimientos
obtenidos a partir de sus experiencias cotidianas. A través de ella se logran conocer, de manera
sistematica, dinamica y flexible, los problemas y carencias que manifiesta un trabajador que le
impiden desempenar satisfactoriamente las funciones propias de su puesto.

ACTIVIDADES GENERALES DEL SEMINARIO-TALLER
Las actividades se estructuran en cuatro(4) tipos:

El trabajo individual, que permite la expresién de los sentimientos del sujeto, la reflexion y
preparacién de sus aportaciones. La visualizacion en esta fase tiene un papel determinante,
dado que no todos tienen las mismas facilidades para expresarse verbalmente.

El trabajo en pequenos grupos, para intercambiar las experiencias, resolver dudas, discutir
causas Yy elaborar propuestas de solucién.

La reunién plenaria, en la que se exponen las conclusiones a la que llegaron los pequefos
grupos y que permite profundizar en los conceptos y problemas relacionados con la
organizacién del trabajo, la capacitacion, el cambio tecnolégico y las repercusiones de éstos
sobre las condiciones de trabajo.

La relatoria diaria que se asigna en forma rotativa a los participantes quienes resenan la
dinamica, conclusiones e interrogantes del dia de trabajo. El objetivo de este ejercicio de sintesis
es que los trabajadores vayan acostumbrandose a destacar los aspectos mas importantes y a
plasmarlos por escrito, de tal forma que sus propuestas sean cada vez mas concretas y
sistematicas.

EVALUACION

El seminario-taller no contempla actividades de evaluacion en el sentido estricto de la palabra.
En su lugar, los facilitadores solicitaran a los participantes, al final del seminario, sus opiniones
en torno al desarrollo del evento.

INSTALACIONES Y EQUIPOS:

Es necesario disponer de un salén grande bien iluminado y ventilado para las reuniones y
plenarias. Es importante que este salén tenga espacio suficiente en sus paredes para que en
ellas se expongan la totalidad de los dibujos, croquis y figuras impresas elaborados por los
participantes, asi como la matriz sociocultural. En lo posible, se recomienda disponer de espacio
suficiente para el trabajo de los pequefos grupos. Estos pueden ser salones apartados del
principal. lgualmente, es necesario contar con mesas de trabajo y sillas .

El local debera contar con luz eléctrica y enchufes en buen estado, proyector de acetatos, y en
lo posible, con servicio de cafeteria y alguna facilidad de fotocopiado.
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En cuanto al material de trabajo, para su desarrollo el seminario-taller requiere de:
* Rotafolios y hojas de rotafolio, Hojas blancas de 8 1/2 x 11 o tamafo carta, Marcadores.
Lapices, Cuadernos, Tijeras, Pegamento, Masking Tape.

INICIACION DEL SEMINARIO-TALLER

Generalmente, los organizadores deberan programar una inauguracion formal en la que la
Gerencia hace uso de la palabra y comunica los antecedentes del seminario, las necesidades que
se pretenden cubrir y las expectativas de la empresa respecto al evento. Es determinante la
presencia de una persona de la alta gerencia que transmita el compromiso de ésta con los
resultados del taller.
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SESION No. 1

TEMA:  PRESENTACION DE LOS PARTICIPANTES
DINAMICA: MATRIZ SOCIO-CULTURAL
DURACION: 2 HORAS APROXIMADAMENTE

OBJETIVOS
*Sistematizar los datos de los participantes elaborando una  matriz socio-cultural.

*Construir una vision global de las caracteristicas de las  condiciones de vida y de trabajo de
los integrantes del g rupo, cuyo conocimiento no sera exclusivo del facilitador, sino también
del dominio de todos los participantes.

*|dentificar criterios (edad, sexo, antigliedad, capacitacién recibida, experiencia, etc.) para
organizar los diferentes grupos de trabajo que exija el desarrollo del seminario- taller.

MATERIALES:
Matriz socio-cultural (ver Anexo 1), Hojas blancas 8 1/2 X 11, lapices para participantes.
Rotafolio, Hojas de rotafolio, Marcadores de distintos colores, Masking Tape.

FORMA DE TRABAJO
Parejas (20 minutos), Grupos o equipos de trabajo (45 minutos), Plenaria (45 minutos).

ACTIVIDADES QUE CONDUCIRA EI FACILITADOR

e Advierta que en todas las sesiones se designaran relatores para que registren los aspectos
mas importantes de la sesién.

e Invite al grupo a realizar un ejercicio que permitird que todos se conozcan mejor.

e Indique a los participantes que deberan entrevistarse por parejas. Ofrezca los datos que se
deberan preguntar entre las parejas y anételos en hojas de rotafolio.

Las variables que se manejaran pueden ser:
Nombre, Sexo, Edad, Nivel educativo, Lugar de Nacimiento, Puesto actual, Tiempo en el puesto,
Tiempo en la empresa, Capacitacion recibida, Capacitacién necesaria, etc.

Queda a criterio del facilitador agregar o reducir las variables. Para ello debera tener en cuenta
que estas variables se convertiran en criterios para la organizacion de los equipos o grupos de
trabajo.

e Verifique que los participantes hayan anotado todas las variables. Para eso solicite a cada
uno que lea las variables que anoto.

e Organice al grupo en parejas y comente que se dispone de 20 minutos; asimismo indique que
el trabajo se puede realizar fuera del salén.

e Verifigue desarrollo del trabajo en pareja. Atienda las dudas de los participantes.

e Concluidos los 20 minutos asignados para las entrevistas, reuna al grupo e indiquele que se
organizaran en pequenos grupos donde los participantes llenaran una matriz socio- cultural
(previamente elaborada) con la informacidn obtenida en las entrevistas.
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e Organice los grupos (maximo 10 personas) y entrégueles el material con el que trabajaran
(formatos de matriz socio- cultural en blanco, marcadores y Masking tape). Cada grupo debera
tener asignado un facilitador que conducira los trabajos.

¢ Informe que se dispone de 45 minutos para esta actividad.

El trabajo en los pequerios grupos se desarrollara de la siguiente manera:

e Se adhieren a la pared las hojas de rotafolio que contienen el formato en blanco de la matriz
socio-cultural. Se recomienda que el Masking tape se ponga detras de la hoja y no encima, para
facilitar que pueda ser despegada y vuelta a colocar en otro lugar.

e Sedesigna auna persona para que anote los datos de la matriz que ird proporcionando cada
pareja.

e (Cada participante presenta y ofrece los datos de la persona que entrevisté.

Los facilitadores en cada grupo deberan:

Cuidar que la persona que haga la presentacién se dirija a todo el grupo.

Estar pendiente para aclarar dudas.

Verificar que la matriz sea llenada con letra legible.

Transcurrido el tiempo asignado para el trabajo en equipos, invite al grupo a participar en una
plenaria.

e Pegue las matrices elaboradas por los diferentes equipos en forma continua, de tal manera
que se forme una gran matriz.

e Solicite que el relator del grupo lea los datos de sus compafneros, pasando al frente la
persona cuyos datos se estén leyendo.

e Una vez que han expuesto todos los equipos, haga un resumen de las caracteristicas del
grupo contenidas en la matriz y relacionelas con los temas que se trataran en el seminario- taller.
e Comente que la elaboraciéon de una matriz socio-cultural permite tener una informaciéon mas
amplia sobre los participantes, la cual no es del dominio exclusivo de los  facilitadores, ya que
cualquier participante puede consultarla durante el seminario y en el momento que prefiera, pues
la matriz permanecera fijada a la pared durante el transcurso del evento.

e Comente que la presentacion no se hizo en forma personal, para evitar que la gente que no
esta acostumbrada a expresarse ante un grupo desconocido se sienta incomoda al hablar sobre
si misma.

e Explique que los datos obtenidos serviran para fijar criterios y organizar los distintos grupos o
equipos de trabajo que se requeriran para el desarrollo del taller.

e Dé un pequeno receso de 5 a 1 0 minutos, antes de continuar con la segunda parte de esta
primera sesion.

En esta parte, se enuncian las necesidades de formacién de los trabajadores desde su punto de
vista, dando lugar a las primeras actividades de un plan de capacitacion del personal
MATRIZ SOCIO-CULTURAL

Previo a la sesion, es importante elaborar varios formatos de matrices socio-culturales (3 6 4) en
hojas de rotafolio, a fin de que los grupos puedan llenar la informacién que obtuvieron en las
entrevistas sin perder tiempo.
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Coémo elaborar estos formatos? Escriba las variables que se consideren importante conocer en
forma de lista en dos hojas de rotafolio. A continuacién se ofrece un menu a escoger:

Nombre, Sexo, Edad, Lugar de Nacimiento, Nivel Educativo, Puesto de Trabajo Actual, Tiempo en
el Puesto, Turno, Experiencias en Operacion de Muinaria y Equipo, Tiempo en la Empresa,
Tiempo Total en Empleos Anteriores, Capacitacién Recibida en la Empresa, incluso por cuenta
propia, sindical, Capacitacién necesaria, Participacién en Equipos de Trabajo, ¢ Cuanto tiempo?
Participacion en Circulos de Control de Calidad. ¢ Cuanto tiempo?

Fije tres o cuatro hojas blancas de rotafolio con Masking Tape junto a las variables y trace con un
marcador lineas horizontales para distinguir los diferentes rubros.

Luego trace lineas verticales separadas con un espacio de aproximadamente 20 mm.
La matriz resultante sera parecida al siguiente dibujo:

MATRIZ SOCIO-CULTURAL

Nivel Puesto | Tiempoen | Tiempoen | capacitacién
educativo |actual el puesto | la empresa Recibida

Eda

Nombre de participantes %
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SESION No. 2

TEMA : EL PUESTO DE TRABAJO. ESTADO ACTUAL Y REDISENO
DINAMICA :DIBUJO
DURACION :2.5 HORAS APROXIMADAMENTE

OBJETIVOS:
* Identificar las caracteristicas del puesto de trabajo, relacionandolo con la maquinaria, el
equipo, las herramientas y el espacio.

* Disefnar propuestas para modificar el puesto de trabajo, con el fin de mejorar la calidad y la
productividad.

* Analizar a viabilidad de las propuestas del redisefio en relacidén a la inversion requerida.

MATERIALES:
Hojas blancas 8 1/2 X 11., Rotafolio, Hojas de rotafolio, Marcadores de diferentes colores
Marcadores punta fina, Masking Tape.

FORMA DE TRABAJO:
Individual (30 minutos), Grupos o equipos de trabajo (60 minutos), Plenaria (60 minutos).

ACTIVIDADES QUE CONDUCIRA EI FACILITADOR:

¢ Invite al grupo a realizar un ejercicio en el que cada participante dibujara su puesto de trabajo.
Sea muy preciso en la instruccién. Asimismo, solicite a los participantes que una vez terminado
este trabajo, deberan dibujar en otra hoja cémo redisefarian su puesto de trabajo.Indique a los
participantes que es importante que tomen en cuenta la maquinaria, el equipo, las herramientas
y el espacio en donde desarrollan su trabajo actual.
e Comente que no es necesario saber dibujar, puesto que no se trata de hacer obras de arte, sino
de reflejar lo mas caracteristico del puesto de trabajo.
e Sefale que el trabajo se debe realizar en forma individual, en hojas blancas y con los
marcadores que se les entregaran.
e Comente que el trabajo se puede realizar en otros lugares distintos al salén y que es importante
que los participantes estén lo mas aislados unos de otros para evitar que se vean influenciados
por las ideas de sus comparneros, pues se trata de que reflejen las caracteristicas especificas de
su propio puesto de trabajo, tal y como cada quien lo percibe en esos momentos.
e Reparta el material a cada participante. (dos hojas tipo carta o de 8'2x 11 y marcadores punta
fina).
¢ Indique que dispondran de 20 minutos para realizar el ejercicio, al término del cual se trabara en
pequenos grupos.
e Mientras los participantes efectian sus dibujos, haga varios recorridos para observar que el
trabajo se realice en las condiciones indicadas.
¢ Asimismo, mientras los participantes elaboran sus dibujos, el facilitador debera organizar grupos
de trabajo en funcién de algunas caracteristicas contenidas en la matriz socio-cultural; se
agrupan tal y como ellos estan organizados en la empresa, segun sus funciones y tareas.
Debe asignarse facilitador y un lugar especifico por grupo para desarrollar los trabajos.
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e Transcurridos los 20 minutos asignados para el trabajo individual, reina nuevamente al grupo e
indigue que se han organizado pequenos grupos 0 equipos para realizar la siguiente fase del
ejercicio.

e Informe quiénes integran los equipos, qué facilitador les ha sido asignado y en qué lugar
deberan desarrollar su trabajo.

¢ Indique que para realizar el trabajo en grupos se dispone de 60 minutos.

El trabajo en los grupos se debera desarrollar de la siguiente manera:

e Se fijan todos los dibujos de los miembros del grupo en una pared frente a ellos.

e Una persona que no haya hecho el dibujo, debera comentar e interpretar lo que expresa el
dibujo.

e El autor del dibujo explica después qué quiso expresar.

e Se procede en la misma forma hasta agotar todos los dibujos.

e Los participantes seleccionan el dibujo que mas representa la realidad del grupo.

El facilitador que conduce los trabajos del grupo debera procurar que los participantes identifiquen
su puesto de trabajo, a partir de su diseino y redisefo.El proceso puede verse obstaculizado por la
suma de problemas no resueltos en los puestos de trabajo individuales.

e En base a los elementos contenidos en las propuestas de redisefio, se comentara la
importancia de la distribucién fisica de los materiales, las herramientas y el equipo en el
puesto de trabajo, haciendo énfasis en que una mala distribucidon no sélo representa
incomodidad para el trabajador, sino también afecta la calidad del proceso y del producto.

e Sienlos dibujos o durante la discusion existen elementos suficientes, se comentara el tema
relativo a la forma en como se trasmiten las érdenes de trabajo, buscando identificar las
actitudes que obstruyen la comunicacion durante la produccién.

e Transcurrido el tiempo para el trabajo en equipos (60 minutos), redna a todo el grupo para
realizar una sesion plenaria.

El trabajo en la sesién plenaria se desarrollara de la siguiente manera:

¢ Indique que se disponen de 60 minutos para esta parte de la sesién.

e En una pared amplia o en rotafolios, se fijaran los dibujos de los equipos y en su parte
superior se pega el dibujo elegido por el grupo como mas representativo.

e Si se ha construido un flujo, los dibujos se adheriran de acuerdo a su la secuencia.

e Sedeben acomodar las sillas de tal forma que todos los participantes puedan ver los dibujos.

e Un representante (relator) de cada equipo pasara a explicar el dibujo seleccionado, o en su
caso el flujo construido. Asimismo, expondra brevemente lo que se comenté en el grupo.

e Se preguntara a los miembros del equipo si quieren agregar algo mas.

e Se preguntara al resto del grupo si tienen comentarios o preguntas para el equipo que esté
exponiendo.

e Posteriormente, pasara el siguiente equipo a exponer en la misma forma, y asi
sucesivamente hasta que hayan agotado su turno todos los equipos.

e Mientras los grupos exponen sus conclusiones, un facilitador debera ir recogiendo en una
hoja de rotafolio aparte, los puntos mas relevantes que luego seran entregados en el informe
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general del taller a la gerencia.

e Elfacilitador que conduce los trabajos de la sesidn debera destacar que: Los problemas en el
puesto de trabajo, por muy pequefios que parezcan, son la base de la cual debe partir
cualquier propuesta de reorganizacién de la produccién y el trabajo humano.

Las propuestas de rediserio pueden ser clasificadas en tres categorias:

De corto plazo y sin costo econdmico.- Que aluden al perfeccionamiento de la comunicacién
humana dentro del proceso de produccién.

De corto plazo y costos reducidos.- Aquellas que implican correcciones, con costos reducidos, en
el equipo y las herramientas; o bien, que hacen referencia a la ampliacion y mejor utilizacién del
espacio fisico asignado a cada puesto de trabajo.

De largo plazo y de costos elevados.- Son aquellas propuestas relacionadas con costos elevados,
derivados de la sustitucion total o parcial de maquinarias y equipos de trabajo.

SESION No. 3
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TEMA : INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD DE LOS RECURSOS HUMANOS

DINAMICA : CONSTRUCCION DE INDICADORES
DURACION : 6 HORAS APROXIMADAMENTE
OBJETIVOS:

* El participante, a partir de los objetivos y funciones de su area de trabajo sera capaz de
construir los indicadores de productividad que le corresponden a ésta dentro del marco de un
programa de produccién basado en el incremento continuo de la calidad y la productividad.

* Los participantes seran capaces de definir un plan de seguimiento y evaluacién de los
indicadores de productividad para introducir las propuestas de solucion orientadas a mejorar la
calidad del producto, del proceso y de la vida del trabajador dentro y fuera de la planta.

MATERIALES:
Hojas de rotafolio, Rotafolios, Hojas blancas 82 x11, Lapices, Marcadores varios colores,
Masking Tape.

FORMA DE TRABAJO:
Grupos de trabajo (180 minutos), Plenaria (120 minutos), Exposicién dialogada ( 20 minutos)

ACTIVIDADES QUE CONDUCIRA El FACILITADOR:

e Comente brevemente las conclusiones de la sesi6n anterior.

¢ Pregunte si hay comentarios sobre dichas conclusiones.

¢ Pida a un representante de la empresa (presidente, gerente general / produccién, ect.) explicar
al grupo la mision (objetivos a largo plazo) de esta (5 minutos).

eHaga una presentacién general de los conceptos de productividad, efectividad y eficiencia y
relacionelos con la misién explicada por la gerencia. Explique que el modelo que se va a
presentar, es considerado como la suma de: eficiencia y efectividad. (15 min.)

e Indique que a partir de los objetivos y funciones del area representada en el seminario se
procedera a construir los indicadores de productividad de ésta.

e Efectle una presentacion general de los pasos para construir los indicadores en una hoja de
rotafolio o cualquier otro medio didactico (5 min.)

e Explique en detalle cada paso. Construya un ejemplo (30 min.)

1er Paso. Definir la mision de la empresa:
e Silaempresa yatiene su misién, pidale a un funcionario que la explique. Si por el el contrario
no tiene su misién consignada por escrito, ayude en su definicién.

2do.paso. Definir objetivos de cada area.

e Solicite a los participantes que escriban cuales son los objetivos que deben cumplir para ayudar
en la misién de la empresa. (lluvia de ideas).

¢ Coloque todas las ideas dadas por los participantes.

¢ Ayude al grupo a precisar un objetivo por cada area.

3er. Paso. Identificar las actividades criticas.
e Solicite a los participantes que escriban cuales son las actividades criticas y urgentes de
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mejorar.
e Ayude a los participantes a jerarquizar las ideas dadas, segun su importancia.

4to. Paso. Identificar mejoras/soluciones.
e Solicite a los participantes que sefialen qué se deberia hacer para solucionar los problemas o
actividades criticas ya jerarquizadas.

5to. Paso. Identificar indicadores de medicion.

e Seleccione tres o cuatro actividades criticas y sus respectivas soluciones consideradas de
mayor importancia, sobre todo, aquellas que tienen que ver con las actitudes de la gente.

e Pregunte cdmo se puede medir el avance de las soluciones planteadas.

La forma de medir el cumplimiento o avance de las soluciones a los problemas planteados se
constituye en el indicador buscado,y normalmente, viene dado en una unidad de medida, por
ejemplo; libras, metros, horas, minutos , dias ,toneladas, porcetaje ,

puntaje, semanas, unidades por personas, etc.

¢ Anote los indicadores que surjan de este dialogo con los participantes en hoja de rotafolio,

6to. Paso. Identificar valores Maximos y Minimos de cada Indicador.

e Por cada indicador, pregunte a los participantes, qué es lo mejor que podria pasar en una
jornada de trabajo? Con esto se obtiene el valor maximo del indicador.

e Logre un consenso y anote el valor maximo con el que todos estan de acuerdo.

e Para determinar el valor minimo, proceda a preguntar a los participantes qué es lo peor que
podria pasar en una jornada de trabajo normal ?

e Utilice un formato como el siguiente para colocar los datos del indicador:

INDICADOR VALOR DEL INDICADOR | PUNTOS EFECTIVIDAD
MAXIMO MINIMO POSITIVO | NEGATIVO

7M. Paso. Identificar puntos positivos y negativos de efectividad en cada Indicador:
¢ Defina la efectividad como la satisfaccién de los clientes internos y externos.
e Por cada indicador, pregunte a los participantes cuantos puntos de efectividad entre 100y -100 le
corresponden a la mejor situacion del indicador. Repita la operacién para el caso de la peor
situacion.
e Logre un consenso y anote los valores positivos y negativos en que todos estén de acuerdo.

8"°. Paso. Identificar el valor medio en cada Indicador y el punto 0 de efectividad:
e Comente que hay que buscar un punto medio de efectividad por cada indicador.

Este punto no es un promedio; representa la situacién donde el grupo no esta ni bien ni mal,
pero que si debe mejorar. En este punto la efectividad tiene un valor de 0.

¢ Coloque el valor medio del indicador donde la efectividad es igual a cero (0) en la gréfica, tal y
como mas adelante se se presenta.
9"°, Paso ldentificar los valores del indicador y los puntos de efectividad intermedios.
e Proceder segun pasos No. 6 y 7. Con estos puntos intermedios se favorece mejor el paso
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siguiente, que es el de graficar el indicador.

10mo. paso. Construir Graficos.
Nota: los pasos Nos.9 y 10 se realizan de manera similar.

Para graficar, se utiliza el siguiente formato;

100
80
60
40 -
20 -

0

20
40
60 -
-80 -

-100

EFECTIVIDAD

EFICIENCIA

La forma del gréafico en todos los casos sera parecida a la presentada anteriormente, donde a parte
negativa de la eficiencia se presenta hacia la izquierda del punto medio de ésta y la parte positiva
hacia la derecha de ese punto. Del mismo modo, la efectividad se presenta hacia arriba del punto
cero cuando es positiva y hacia abajo de ese punto cuando es negativa.

eDivida a los participantes en pequenos grupos de trabajo y soliciteles que construyan los
indicadores de productividad segun las indicaciones dadas. Cada grupo debera tener un facilitador
asignado para conducir este trabajo.(180 minutos).

Los facilitadores a nivel de cada grupo deberan proceder a orientar el trabajo de los participantes
siguiendo el procedimiento establecido en los 10 pasos descritos anteriormente.

Plenaria : Cada grupo expondra las conclusiones de su trabajo destacando los indicadores que
disend. Elfacilitador del taller conduciran la actividad aclarando dudas y malas interpretaciones del
ejercicio en cada caso. Se debera destacar aqui que ésta es una primera aproximacion a la medicién
de la productividad de los grupos, que con la practica diaria se ird mejorando el sistema.

Cierre y evaluacion del taller
Con la presencia de autoridades de la empresa, el facilitador procede a solicitar que algunos
participantes expongan su parecer sobre el desarrollo de la actividad. Asimismo solicita al
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representante de la gerencia que clausure el evento, destacando el compromiso de la empresa en las
actividades de seguimiento y sistematizacién de la metodologia.

Seguimiento a los indicadores

De acuerdo con las caracteristicas de la empresa, los representantes de las areas de
Administraciéon Financiera, de Produccion/Proceso y de Recursos Humanos deberan dar
seguimiento a los indicadores establecidos en sus respectivas areas, realizando las mediciones
sucesivas para saber si van mejorando o empeorando las cosas. En el caso de los indicadores de
los Recursos Humanos, las evaluaciones y mediciones sucesivas corresponden a los supervisores,
conjuntamente con sus colaboradores directos.

Para ello, el supervisor podra seleccionar, de manera rotativa dos 6 mas de sus colaboradores, un
dia de cada semana y revalorar el comportamiento de los indicadores del grupo tomando nota de
aquellos aspectos negativos que afectan el cumplimiento de los mismos. Esto implica graficar
semanalmente las mediciones.

Esta evaluacién sera complementada con una presentacion general a la gerencia de la empresa
cada mes a fin de discutir discutir los problemas que afectan el cumplimiento de los indicadores y
sus posibles soluciones. Muchos de los problemas tienen que ver con falta de apoyo logistico
(asignacién de recursos), eparacién de maquinarias, adquisicién de herramientas, equipos, etc.)
Otros problemas tienen que ver con falta de conocimientos y habilidades en algunos empleados o
trabajadores; planteandose la capacitacién como alternativa de solucion.De esta manera surgen las
primeras actividades de capacitacion especifica en funcion de las necesidades detectadas por los
propios grupos.

En la medida en que este sistema de deteccion de necesidades y definicion de contenidos de
capacitacion se va perfeccionando, surge la realidad de que la empresa debera fundamentar la
formacion de sus recursos humanos en funcién de sus propias normas de competencias laboral; y
éstas, a la vez de los objetivos y estrategias de productividad que ella ha definido para mejorar sus
niveles de competitividad.El sistema de capacitcion en basado en las competencias laborales se
describe a continuacion.

lll. SISTEMA DE CAPACITACION BASADO EN COMPETENCIAS LABORALES.
3.1 CONSIDERACIONES GENERALES

En lo referente a la capacitacion, la empresa debera disefar y ejecutar sus contenidos en base a
aquellas competencias o capacidades que ayudarian a la organizacién a ser mas competitiva; para
esos fines ha de definirse un sistema que facilite el disefio, la rganizacion y ejecucion de la
capacitacion en funcién de aquellas capacidades que hacen a la empresa diferente a las demas.

En este proceso el INFOTEP, participa como una entidad facilitadora-verificadora del mismo, y la
empresa como la responsable principal, ya que se trata de sus normas de competencias, las
cuales responden a sus propios intereses y caracteristicas.

Las competencias reconocidas y validadas por una empresa a sus trabajadores y personal en
general sélo tienen un valor referencial para las demas empresas de la misma rama o sector
econdémico. Esto es asi porque las competencias reconocidas s6lo responden a las estrategias
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particulares de productividad de la empresa certificadora en cuestidn, y que a su vez representan
los conocimientos, habilidades, actitudes, aptitudes, principios y valores especificos y concretos
que le demandan para diferenciarse y destacarse de sus competidores.

Este sistema de capacitacién basado en sus propias normas de competencia laboral quedara
conformado cuando la empresa logre integrar de manera eficiente los siguientes componentes:

3.2 DETERMINACION DE LAS COMPETENCIAS LABORALES

Para la determinacion de las competencias laborales se realizan seminarios/talleres con la
participacion de los supervisores y/o trabajadores expertos en cada area de la empresa en que se
van sa definir las competencias.

En caso de que la empresa no haya trabajado previamente los indicadores de los Recursos
Humanos, se recomienda iniciar con un taller donde se analice la relacion entre capacitacion y
productividad identificando los problemas que afectan el desempefio de la gente y sus posibles
soluciones.

A continuacion se detalla el procedimiento a seguir para desarrollar un taller de determinacion de
competencias laborales.

Seminario taller: Guia para el Facilitador
Informaciones Generales:

Objetivos:
La realizacion de las actividades del taller permitiran obtener el mapa de competencias laboral del
area funcional seleccionada.

Duracién

El taller tendra una duracion de 8 horas. Estas podran dividirse en dos (2) sesiones de trabajo para
evitar el agotamiento de los participantes.

Actividades antes del taller:

e Determinar el area funcional de la empresa en la que se realizara el taller. Lo cual significara
identificacion del Gerente, los Supervisores y los Trabajadores expertos que conformaran el Panel
o Comité de Expertos del area a ser analizada en el taller.

e Explicar en términos generales a los expertos lo que se persigue con el taller. Si la empresa es
pequefia o mediana se puede hacer un taller para toda la empresa.

e Planificar el dia, hora, lugar donde se llevara a cabo el taller.

Algunas recomendaciones antes del taller:

e Conformar el comité o panel de expertos con Gerentes, Supervisores y Trabajadores del area
funcional en que se trabajara.
e La cantidad de miembros del panel o comité no debe pasar de seis personas (idealmente 5).

e En lo posible, se pueden invitar instructores, especialistas en disefio de programas, para que

participen como observadores del taller.
e El facilitador deberd acompanarse de una persona con buena caligrafia para fungir como
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secretario-relator del taller, el cual se encargara de transcribir las ideas de los panelistas en papel
cortado para esos fines.

e Es aconsejable que el facilitador del taller maneje bien la técnica de preguntas, y que también
cuente con amplios conocimientos sobre el desempefio empresarial y gerencial.

e Se recomienda que el lugar donde se desarrollara el taller tenga amplias paredes donde se
colocaran con cinta pegante las cartulinas u hojas que contienen las ideas de los expertos.

Se recomienda contar con :
Rotafolio, Hojas de rotafolio, Marcadores de punta ancha, (masking tape), Papel 8 1/2 X 11,
Mesas y sillas para diez 0 mas personas, Salén con amplias y despejadas paredes.

Inicio del Taller.
Los organizadores deberan programar una inauguracion formal en la que dos 0 mas personas haran
uso de la palabra, explicando los objetivos que se buscan y el programa a seguir.

Preparativos antes del inicio del taller

a) Asegurarse de que:

e El salén escogido reuna las condiciones requeridas de: limpieza, amplitud, paredes lisas y
despejadas, energia eléctrica.

e Las sillas y mesas sean suficientes para la cantidad de personas invitadas al taller.

e |os materiales, tales como, cartulinas u hojas cortadas segun las medidas, rollos de masking
tape, hojas de rotafolios, rotafolios, marcadores, etc., estén disponibles segun lo requerido.

b) Preparar el salén haciendo lo siguiente

¢ Disponer una cantidad de sillas y mesas en forma de U para colocar a los invitados, tales como,
instructores, disefiadores de programas, etc., instituciones o personas independientes que estan
actuando como observadores.

e Colocar una silla por cada experto que compondra el panel.

e Colocar una mesa al frente de las sillas de los expertos del panel. En esta mesa, en el extremo
derecho, debera colocarse el secretario con los materiales (cartulina u hojas cortadas vy
marcadores) para ir recogiendo en tarjetas las ideas de los expertos.

c) Se colocara un rotafolio con sus hojas y marcadores.

Este rotafolio debera tener la guia del facilitador con las preguntas clave en cada una de las
fases del proceso metodoldgico. También el facilitador podra usar en cualquier momento este
rotafolio, para hacer cualquier aclaracion que considere necesaria.

SESION 1
TEMA : OBJETIVO DEL AREA
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DINAMICA : PANEL DE EXPERTOS Y VISUALIZACION CON TARJETAS.
DURACION: 30 MINUTOS APROXIMADAMENTE.

OBJETIVOS:

Determinar cual es Ojetivo del area (proceso o subproceso) analizado en el taller. Se busca que el
comité de expertos reflexione sobre el propdsito de ellos como area para lograr la misién, sus
objetivos y estrategias de negocios de la empresa.

ACTIVIDADES DEL FACILITADOR:
1. Despues de las explicaciones generales Inicia la sesién preguntando a los expertos:

Cual es el objetivo / propdsito principal del area frente a la mision de la empresa?

2. Recoja las ideas escritas en hojas o cartulinas cortadas previamente por el secretario y
coléquela en la pared frente a los expertos a manera de lluvia de ideas. Fomente la discusién
hasta llegar a un consenso en una sola tarjeta.

3. Coléquela en el extremo izquierdo de la pared. Evite que los expertos se enfrasquen en
discusiones. Tome todas las opiniones sin discriminar. A continuacion veamos un ejemplo del
formato a seguir:

Area de Produccion
. , Indicadores de productividad del
Obijetivo del area ,p

area
| 1
I - v

(

1
| I
I
1

| I

v |

s/

\

I

I

I

[

\L
SESION 3.
TEMA : CAPACIDADES O SABERES DEL AREA
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DINAMICA : PANEL DE EXPERTOS Y VISUALIZACION CON TARJETAS.
DURACION : 3 HORAS APROXIMADAMENTE.

OBJETIVOS:
Determinar las capacidades que se requieren dominar en el &rea para ser competitivo

ACTIVIDADES DEL FACILITADOR:
1. Una vez definido el objetivo del area pregunte a los expertos cuales son las capacidades o
saberes que deben tener las personas que trabajan en el area para ser competentes.

2. Los enunciados que vayan surgiendo de la lluvia de ideas van siendo registrados por el
Secretario, en tarjetas (cartulinas u hojas especialmente cortadas para esos fines), y
colocandose en la pared frente a los expertos de izquierda a derecha. Es recomendable que
el facilitador tenga la ayuda de otra persona en la labor de colocar las tarjetas en el extremo
superior izquierdo de la pared. ejemplo de como deben ser colocadas las tarjetas:

MATRIZ O MAPA DE COMPETENCIAS (CAPACIDADES) REQUERIDAS

OBJETIVO DEL AREA

SN C—
= S~ \

3. Explique que la realizacién de todo trabajo implica saber hacer un conjunto de aspectos que se
pueden clasificar en:

OPERACIONALES: Aquellas capacidades que permiten realizar una tarea o actividad, tales como
operar una maquina, herramienta o equipo, medir, cortar, pulir, cepillar, pintar, calibrar, ect. Implican
saber hacer alguna actividad sicomotora del trabajo cotidiano con la ayuda de una maquina equipo
o herramienta.

TECNICAS: Son aquellas capacidades que implican el dominio de un conocimiento, técnica o
método y que facilitan la realizacién de las competencias operacionales, tal es el caso de saber
calcular, tener conocimiento de matematica, fisica, electricidad, quimica, caracteristicas y
especificaciones de los productos, tipos de clientes u otros.
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ACTITUDINALES: Son aquellas capacidades que tienen que ver con la posesién de ciertas
actitudes, valores y principios y que favorecen la ejecucién del trabajo. Dentro de estas se
destacan el respecto de las normas de calidad, seguridad e higiene ocupacional, el trabajo en
equipo, capacidad de autocritica, creatividad, asimilar el cambio, entre otras.

ADMINISTRATIVAS: Son aquellas capacidades que son necesarias para realizar tareas
administrativas como son la de hacer reportes técnicos, laborar cronogramas, planes, presupuestos.

4. De ser posible tenga estas definiciones escritas en el rotafolio para que los expertos
puedan verlas en todo momento. Siempre acuda a estas definiciones durante el consenso de
las ideas

5. Vaya colocando las ideas de los expertos en el lugar que corresponde DE IZQUIERDA A
DERECHA para empezar a conformar la matriz de competencia. Cuando el facilitador note que los
expertos no aportan ideas nuevas sobre las competencias a dominar en el area, pregunte ¢no hay
nada mas? ¢Todo esta aqui?

6. Las respuestas de los expertos se iran colocando en las tarjetas en forma breve, utilizando
verbos o palabras que indiquen accién. Es fundamental que los enunciados de las tarjetas queden
claros y visibles para los expertos del panel. Veamos un ejemplo de una empresa de muebles de
madra:

GAPACIDADES
OPERACIONALES

Diseiiar Cortar Pulir

CAPAGIDADES n _

TECNICAS Dibujar Medir Interpretar
GAPAGIDADES ._ - _ -
ACTITUDINALES Trabajo Equipo Responsabilidad Puntualidad Greatividad

GAPACIDADES Elabora Informes Reporta
ADMINISTRATIVAS y reportes Averias

OBJETIVO
DEL AREA

7. Las COMPETENCIAS OPERACIONALES deben ser organizadas “de lo mas facil a lo mas
complejo”. Pregunteles a los expertos ;,Qué es lo primero que me ensefiarian? ¢ Qué es lo primero
que debo saber hacer? Estas preguntas ayudan a la reflexion de los expertos. Si hay observadores
consultelos cuando haya concluido un tema con los expertos.

8. Por cada aspecto critico a dominar o enseiar, profundizar preguntando:

e Porqué?
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e ;Qué ocurre cuando no se tiene el dominio de ese aspecto critico?

e ,Cuales son los tipicos errores que comete la gente del a&rea cuando no conoce 0 no realiza
bien esa actividad?

e ,Porqué tal o cual cosa?

9. El objetivo es que los expertos sefalen conocimientos, habilidades, actitudes, valores, principios
que deben poseerse para ser competente (capaz) en el area y cumplir con los objetivos de ésta. Se
busca que los expertos sefalen situaciones de hechos mensurables y demostrables.

10. El secretario del panel debe estar atento para escribir en las tarjetas las ideas de los panelistas
0 expertos para que éstas sean colocadas frente a ellos. Esto ayuda a dinamizar la participacion.
El facilitador debera ser diestro en el manejo de las preguntas y evitar que uno o mas panelistas
monopolicen el taller.

11. El facilitador debe orientar al panel de acuerdo a una visién actualizada del trabajo. Debe inducir
para que los expertos descubran las competencias que tienen que ver con el trabajo en equipo,
aseguramiento de la calidad del producto, autocritica, flexibilidad, adaptacién al cambio, solucién de
problemas, la seguridad e higiene, la comunicacion efectiva, actitudes positivas, etc.

12. al fina del taller, cuando ya se tiene la matriz 0 mapa de saberes (competencias) organizado se
solicita a uno de los expertos (preferiblemente al encargado del area analizada) para que digite la
informacién obtenida hasta el momento y se coloca en agenda revisar con esta persona el trabajo
la préxima semana.

13. Después que se tiene el borrador de matriz 0 mapa se procede a revisar con el Gerente del
area trabajada y el Gerente de Recursos Humanos para oir su parecer e incluir cualquier otra
capacidad que a su juicio no haya sido prevista por el comité de expertos.

14. Con esta informacion, tanto el gerente de recursos humanos como el gerente del area,
proceden a elaborar el formulario de evaluacién inicial. Con esta actividad se continua el proceso de
instalacién de la capacitacién por competencia laboral en la empresa.

3.3. Evaluacion Diagnodstica

Una vez se ha definido el mapa o matriz de competencias, se procede a realizar una Evaluacién
Diagnéstica, mediante la cual se obtiene el conjunto de capacidades dominadas y no dominadas por
el personal. El procedimiento a seguir es disefiar un formato que contenga las competencias claves
a dominar en el area trabajada, asi como la escala de calificacién para la autoevaluacién y
evaluaciéon que han de utilizar los trabajadores y sus respectivos supervisores. Se solicita a los
trabajadores que se autoevallen segun la escala indicada en el formato; luego el superior inmediato
evalla al trabajador usando la misma escala logrando el concenso. Ver anexo no. 2 Este formulario
debera ser firmado por el supervisor evaluador, el empleado evaluado y el verificador interno
Después que los trabajadores y supervisores llegan al consenso de la evaluacién, el supervisor del
area tabula los resultados obtenidos y prepara un plan de capacitacién en aquellas competencias
no deminadas siguiendo el sigiiente formato del anexo no. 2

Las competencias dominadas seran certificadas por empresa. La ejecucién de este plan de
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capacitacion no se fundamenta solo en una lista de cursos, seminarios o charlas, sino que incluye
otro tipo de modalidades formales y no formales como son las guias didacticas de autoformacion,
la rotaciéon de puesto, las lecturas dirigidas, entre otras. Esta estrategia parte del principio de que
el ser humano aprende cuando esta dispuesto a aprender, y no porque se le diga que aprenda.

Organizar la Capacitacion por Competencia

Agotado el proceso indicado anteriormente en una area piloto y antes de continuar la experiencia
con otras areas la empresa debe incluir dentro de su politica de gestion de recursos humanos una
una politica de capacitacion por competencia laboral. Esto debe ir acompanado de un procedimiento
donde queden claros todos los mecanismos que vincularan la capacitacion por competencia laboral
con los demas subsistemas de a gestion de los recursos humanos dentro de la empresa.

Uno de estos mecanismos tendra que ser la vinculacién de la remuneracién, los incentivos
econdémicos, el reconocimento al mérito, los ascensos con la certificacion de las competencias
dominadas. También este procedimiento debera detallar las responsabilidades y deberes del
personal y los supervisores dentro de este sistema de capacitacion. Este procedimieno debera
retroalimentarse periédicamente hasta que la empresa sistematice la aplicacién del sistema de
capacitacion por competencia laboral dentro de su estrategia de gestidén de recursos humanos.

Alos gerentes de cada érea se les afaden las funciones de gerente del sistema de capacitacion por
competencias en sus respectivas areas . En cada area se selecciona un Coordinador de
Evaluadores, dos o mas Evaluadores y un Secretario. Esto implica que la sistematizacion del
proceso de capacitacién por competencias no descanza exclusivamente en el area de Recursos
Humanos como generalmente se cree, mas bien esta area se encarga del apoyo logistico general
del proceso en si.

Esta estructura tendra como autoridad maxima al responsable del puesto de mayor jerarquia en la
empresa (Director, gerente, presidente). Esto favorecera el establecimiento y sistematizacion de la
capacitacion por competencias, como parte del proceso de la gestion de la empresa. El siguiente
estamento en esta estructura esta ocupado por los gerentes de la empresa, quienes seran los
responsables de operativizar el sistema en sus respectivas areas, siempre con el apoyo del area de
Recursos Humanos.

Las estructuras jerarquicas siguientes las constituyen los coordinadores, evaluadores y verificadores
internos. Como se se senal6 al inicio estas estructuras no constituyen creaciones de puestos
diferentes a los existentes en la empresa, mas bien son funciones que se agregan a los puestos.

3.6 Procedimiento para la Certificacion de Competencias
3.6.1 Consideraciones Generales

En términos generales, la certificacion de competencias a nivel de empresas se constituye en una
de sus estrategias de mejoramiento de la productividad, via la capacitacion y el desarrollo de los
recursos humanos. En este proceso, el INFOTEP participa como una entidad facilitadora-
verificadora del mismo y la empresa como la responsable principal, ya que se trata de sus normas
de competencias, las cuales responden a sus propios intereses y caracteristicas.

Las competencias reconocidas y validadas por una empresa a sus trabajadores y personal en

general sélo tienen un valor referencial para las demas empresas de la misma rama o sector
econdmico. Esto es asi porque las competencias reconocidas sélo responden a las estrategias
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particulares de productividad de la empresa certificadora en cuestion, y que a su vez representan
los conocimientos, habilidades, actitudes, aptitudes, principios y valores especificos y concretos que
se le demandan para diferenciarse y destacarse de sus competidores.

3.6.2 Descripcion del Procedimiento

Despues de realizada la evaluacén el verificador interno procede a remitir los formatos de
evaluacion y verificacion firmados y sellados a la Gerencia de Recursos Humanos para que esta
proceda confeccionar los certificados de competencias correspondientes

6.3 Registro de competencias en el INFOTEP

Una vez la empresa emite los certificados de las competencias de su personal los remite por medio
de una comunicacién, al Departamento de Registro del INFOTEP en la Oficina Regional que le
corresponda para que este proceda a registrarlos en un libro que para esos fines tiene organizado.
El INFOTEP regresa a la empresa por la misma via los certificados ya registrado para que sean
entregados a sus destinatarios.

RECOMENDACIONES FINALES.

Para obtener mejores resultados en la aplicacién de esta metodologia de mediciéon y mejoramiento
de la productividad, se requiere que la Gerencia de la empresa la adopte como una estrategia de
gestion del negocio.

Esto implica poner en practica cada uno de los procedimientos explicados anteriormente en cada
una de las cuatro grandes actividades que conforman la metodologia, es decir: Indicadores
Econdmico-Financieros, de Gestidn de Procesos, de Gestion de Recursos Humanos y Desarrollo
del Curriculo en base a las propias Normas de Competencias Laborales.

Como se puede ver, cada actividad se podra llevar a cabo de manera independiente en cada uno de
los cuatro aspectos senalados, aunque ciertamente conforman un bloque integrado.

La clave para sistematizar los logros de la explicacién de la metodologia esta en celebrar una
reunién mensual de seguimiento con los diferentes equipos de trabajo encargados de ejecutar la
actividades de la metodologia en cuestion. En esta reunién se deben analizar los problemas que
afectan el mejoramiento de los indicadores, asi como las propuestas de solucion de estos
problemas.
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El objetivo de este cuestionario es conocer los desafios que las empresas enfrentan en materia de
competitividad, especialmente en cuanto a la gestion de los recursos humanos. La estrategia que la
empresa sigue para generar ventajas competitivas en el mercado, apoyada por las innovaciones en
tecnologia, organizaciéon y gestién de personal, constituye el contexto y la referencia de la
COMPETENCIA LABORAL: el desempefio que la empresa espera del personal a partir del tipo de
mercado en que se desenvuelve, la trayectoria de innovacion seguida y los problemas enfrentados.

Las preguntas son basicamente cualitativas y solamente de manera ocasionales le pide informacion
cuantitativa. La instruccién de como responder esta indicada en cada pregunta o seccion de
preguntas.

El cuestionario ha sido organizado en 8 secciones:

Seccidn Contenido

A Datos generales de la empresa

B Gestion de la Estrategia Empresarial

C Perfil competitivo de la empresa

D Gestion econdmico financiera

E Gestion de procesos

F Identificacién de problemas de productividad
G Estrategias de productividad

H Gestion de los recursos humanos

Las preguntas estan disefiadas para ser respondidas preferentemente por el gerente general de la
empresa; de no ser asi, por ejecutivos de alto nivel de las diferentes areas que contempla el
cuestionario. En todo caso, es importante que se responda por los temas que mejor conoce el
ejecutivo.

Si algunas preguntas no pudieran ser respondidas, o no aplicasen, por favor, déjelas en blanco.
Responda a las preguntas subrayando la alternativa que les corresponda, marcando una "X" en las
casillas correspondientes, o indicando la respuesta mas apropiada por escrito.

SECCION A
DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

38



A.1. Nombre de la empresa

A.2. Direccion de la empresa

A.3. Ao en que la empresa inicid sus operaciones

A.4. Indique cual es la composicidn del capital social de la empresa:
%
a. Extranjero
b. Nacional privado
c. Estatal
d. Otro
TOTAL 100

A.5.Indique la sub-rama o actividad econdmica principal de la empresa

A.6.Cual es el producto principal de la empresa segun su participacion en las ventas totales.

A.7.Indique el mercado objetivo

Mercado Nacional Mercado extranjero ambos mercados

A.8.;Cdmo caracterizaria el proceso de produccion del producto principal de la empresa?
(ponga "X" donde corresponda)

a. Por pedido (unidades) d. Semi-continuo
b. Por pequenos lotes e. Continuo
c. Por series largas f. Otro

A.9.Cémo ubicaria la POSICION de la empresa en relacion a sus principales COMPETIDORES con
referencia a los siguientes aspectos de la gestion de productividad: (marque "x" en cada renglon).

Con relacion al promedio
Encima lgual Debajo

Posicién de punta

a. Tecnologia de producto y proceso
b. Organizacion del trabajo
c. Gestion de la produccion
d. Gestion de los recursos humanos
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SECCION B

GESTION DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL
B.10¢ Tiene la empresa definido su marco estratégico?

a. Mision c. Valores
b. Visién d. Plan estratégico

B.2 ;Cudl es la estrategia fundamental que sigue la empresa?

e. Plan operativo
f. Presupuesto

B.3 ¢ Cuales son las tacticas para la aplicacion de la estrategia?

oA~

B.4 ;Cual es la estrategia emergente?

B.5 ¢ Cudl es la estrategia de su principal competidor?

B.6 ¢ Cuales son las tacticas de su principal competidor?

o0 AW
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SECCION C
PERFIL COMPETITIVO DE LA EMPRESA

1 ¢Cuales son las Fortalezas de la empresa?

C.
1.
2.
3
4

2  ¢Cuadles son las Fortalezas de su competidor principal?

C.
1.
2.
3.
4.

C.3 ¢Cuales son las debilidades de la empresa?
1,

B Wi

4 ;Cuadles son las debilidades de su competidor principal?

C.
1.
2.
3.
4.

C.5 ¢ Cudles son las oportunidades de la empresa en el mercado?
1

.
3.
4,

C.6 ¢ Cudles son las amenazas para la empresa en el mercado?
1.

2.
3.
4
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C.7  ;Como define la imagen de empresa en el mercado?

a. Excelente b. Buena c. Regular d. Mala

C.8. Indique como evoluciond el entorno competitivo en los ultimos cinco afos. (marque una "x" en
cada renglon) Se No

Aumento Disminuyd
mantuvo corresponde

a. Competencia de productos nacionales en el
mercado interno.

b. Competencia de productos importados en
el mercado interno

C. Competencia en el mercado externo

C.9.Indique las fortalezas mas importantes que sustentaron la estrategia de competitividad de la empresa

en los Ultimos cinco anos, y aquellas fortalezas para los préximos cinco afios,(marque una "x" en
columna correspondiente.) 5 ANOS

Ultimos  Proximos

a. Capacidad para ofrecer precios bajos.

b. Capacidad para hacer cambios rapidos de disefio

c. Capacidad para ajustar el volumen de produccion a cambios de demanda

d. Capacidad para ofrecer calidad consistente en los productos

e. Capacidad para ofrecer productos de alto rendimiento

f. Capacidad para hacer promesas confiables de entrega

g. Capacidad para ofrecer servicios después de venta

h. Otros (especifique)

C.10 ¢ Cual ha sido la participacion porcentual de su empresa en el mercado en los ultimos 5 afios?
Ao 0 Ao 1 Afo 2 Ano 3 Ano4

C.11 Indique el afio en que la empresa inicid su actividad exportadora:

C.12. ¢ Qué porciento de la producccion del mercado nacional se exportd en €sos afnos?
Ao 0 Ao 1 Ao 2 Ano 3 Ano4

C.13.En relacién a lineas de producto de la empresa, indique

a. ¢, Cuantas lineas de producto tiene?

b. ¢ Cudntas lineas de producto han sido descontinuadas en los ultimos cinco afios?

¢, Cuantas nuevas lineas de producto han sido introducidas en los ultimos cinco afios?
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C.14. ;Cuanto fue el monto de ventas de la empresa en los ultimos cinco afos?
Ano 0 Ano 1 Ao 2 Ano 3 Ano4
C.15 ¢Como evolucionaron las ventas reales de los productos fabricados por la empresa (corregidas
por la inflacion), en los ultimos 5 afos (marque una "x")
a. Aumentaron b. No variaron c.Disminuyeron

CONCLUSIONES SOBRE EL PERFIL COMPETITIVO DE LA EMPRESA:
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SECCIOND

GESTION ECONOMICA FINANCIERA

CD.1. ;Como evolucionaron los margenes de ganancia en relacion a las ventas de los productos
fabricados por la empresa en los Ultimos cinco afios? (marque una "x")
a. Aumentaron b. No variaron c.Disminuyeron

D.2. ;Cdomo evolucionaron los indicadores de solvencia de la empresa en los ultimos cinco afos ?
(marque una "x")
a. Aumentaron b. No variaron c.Disminuyeron

D.3. ¢Cdémo evolucionaron los indicadores de liquidez de la empresa en los ultimos 5 afos
(compare los margenes del aio 0 con los del aio 4)? (marque una "x")
a. Aumentaron b. No variaron c.Disminuyeron

D.4. Califique la importancia que la empresa reconoce a los siguientes objetivos de ventas, en los
proximos 5 afos. (marque "x" en cada renglon)

No es
importante
Poco
importante
importante
Muy
importante

a. Consolidar la posicion de los productos en el mercado

b. Penetrar nuevos mercados con los productos actuales

c. Retirarse de ciertos mercados.

d. Reducir la linea de productos

e. Fabricar nuevos productos para mercados existentes

f. Fabricar nuevos productos para nuevos mercados

g. Aumentar las exportaciones

D.5. ;Cémo evoluciond en los ultimos cinco afios el nivel minimo de produccion a partir del cual la
empresa comienza a obtener ganancias (break-even point")?

a. Aumentaron b. No variaron c.Disminuyeron
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SECCION E
GESTION DE PROCESOS

EN LA RESPUESTA DE ESTA SECCION COMPARE LA SITUACION DE LOS PRIMEROS SEIS
MESES DEL ANO 0 CON EL PERIODO CORRESPONDIENTE AL ANO 4 MARQUE UNA "X".

E.1. ¢ Como evoluciond en los ultimos tres anos el tiempo requerido entre la colocacion de ordenes de
compra a los proveedores y la entrega a la empresa de materias primas, partes y componentes?
a. Disminuyd b. No vario c. Aumentd
E.2. Como evoluciond en los ultimos 3 anos el numero de entregas (frecuencia) que los
proveedores principales de la empresa realizan en una unidad de tiempo (semana, mes) para
atender un volumen constante de pedidos?
a. Disminuyd b. No vario c. Aumentd
E.3. En caso de que la empresa produjese segun ordenes de compra de clientes, ; Como evoluciond
en los ultimos tres anos el tiempo requerido entre la recepcion de una orden y el comienzo de la
respectiva produccion (para el producto principal)?
a. Disminuyd b. No vario c. Aumentd
E.4. Como evoluciond en los ultimos tres anos el tiempo requerido entre la  decision de fabricar un
nuevo producto/ modelo y el inicio de su produccion ("lead time" entre disefio y fabricacion)?
a. Disminuyd b. No vario c. Aumentd
E.5. Para el producto principal de la empresa, ;Como evoluciond en los ultimos tres afos el tiempo
requerido entre el momento en que se colocan los primeros insumos en el proceso y el
momento en que salen cémo producto final ("lead time" del producto)?
a. Disminuyd b. No vario c. Aumentd

E.6Indique como evoluciond en los ultimos tres afos el tiempo muerto de maquinaria y equipo:

No .
Aumentaron . Disminuyeron
variaron

a. Tiempos muertos por preparacion y arranque

b. Tiempos muertos por mantenimiento y reparac

c. Tiempos muertos por cambio de producto/modelo

d. Tiempos muertos por deficiencia en la programacion

E.7. Cdémo evoluciond en los Ultimos 3 afios la produccion fisica por hora/operarios directos?
a. Disminuyo b. No varié c. Aumentd
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E.8. Indique cdmo evoluciond en los ultimos tres afos el consumo de materiales y energia por
unidad de produccion: Aumento No vario Disminuyd

a. Por cambios en el disefio del producto.

b. Por cambios en los procesos de transformacion

c. Por desperdicios en los procesos de produccion

d. Por rechazos de calidad intermedia y final

E.9 Como evoluciond en los ultimos tres afos el % de la produccion que es retrabajada?
a. Disminuyé b. No varié c. Aumentd

E10. ; Coémo evoluciond en los ultimos tres afios el valor agregado por hora persona en la empresa?
( valor agregado se define aqui: valor de las ventas menos costos de materiales y energia.)
a. Disminuyé b. No varié c. Aumentd

E11. ;Como evoluciond el valor de los inventarios (en proceso y finales)como porcentaje de las
ventas nuales en los Ultimos tres afos?
a. Disminuyé b. No varié c. Aumentd

E.12. ; Como evoluciond en los ultimos tres afos el indice de calidad del producto principal de la
empresa (concordancia con especificaciones)?
a. Disminuyé b. No varié c. Aumentd

E.13. ;Cdomo evoluciond en los ultimos tres afios el numero de reclamos de los clientes sobre el

producto principal de la empresa?
a. Disminuyé b. No varié c. Aumentd

E.14. ;Cbmo evoluciond en los Ultimos tres afos el porcentaje de cumplimiento de los pedidos
entregados en los plazos acordados con el cliente?
a. Disminuyé b. No varié c. Aumentd

E.15. ;Cdomo evoluciond en los ultimos tres afios la calidad de los servicios post-venta
(asistencia técnica) ofrecida a los clientes?
a. Disminuyé b. No varié c. Aumentd

E.15. ¢ Cuales son los indicadores mas importantes para evaluar la gestion de la productividad en la
empresa?. Indique hasta tres de los anteriormente mencionados (preguntas E.1 a E.14)
1.

2.

3.
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SECCION F

IDENTIFICACION DE PROBLEMAS DE PRODUCTIVIDAD

F.1. Enrelacion a sus factores de costos, indique los 3 principales problemas que actualmente
enfrenta la empresa en la definicion de sus estrategias de productividad. (marque del 1 al 3 de
acuerdo a la importancia de los problemas).

a. Regulaciones gubernamentales sobre el mercado de trabajo.

b. Regulaciones gubernamentales sobre el medio ambiente

c. Capacidad ociosa de produccion

d

e

. Elevada imposicién tributaria.
. Elevados costos de transporte, comunicaciones y otros servicios.
f. Altas tasas de interés bancario
g. Politica cambiaria.
h. Altos costos de materia prima, materiales y componentes.
i. Altos costos de energia
j. Aranceles elevados para importar bienes de capital y otros insumos.
k. Exceso de personal.
|. Altos costos salariales directos e indirectos.
m. Otros.(Especificar)

F.2. Sefale la estructura de costo de produccion del producto principal de la empresa
a. Costo de mano de obra.
b. Costo de materiales y energia
c. Otros costos (incluyendo amortizacién de equipo e instalaciones).
El total de be seriguala  100%

F.3.En relacién a la eficiencia de los factores de produccion, indique los 3 principales problemas que
actualmente enfrenta la empresa en la definicion de sus estrategias de productividad. (marque
del 1 al 3 de acuerdo a la importancia de los problemas)

a. Baja eficiencia de la mano de obra directa en produccién

b. Baja eficiencia de: Mano de Obra indirecta, supervisores, personal de mtto y almacén
c. Baja eficiencia del personal administrativo

d. Baja eficiencia de alta y media gerencia

e. Desactualizacion tecnoldgica de maquinaria y equipo

f. Problemas en las operaciones de preparacion y arranque del equipo.
g. Problemas de mantenimiento y reparacion de equipo

h. Variedad excesiva de productos

I. Inadecuado disefio del producto

j.Ineficiencia en la programacion de la produccion

k. Otros (especificar)
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F4. En relacion a la calidad del producto y del proceso, indique los tres principales problemas que
actualmente enfrenta la empresa en la definicion de sus estrategias de productividad.( marque

del 1 al 3 de acuerdo a la importancia de los problemas)

a. Deficiente calidad en el suministro de los proveedores
b. Deficiente calidad del producto resultante de operaciones manuales.

c. Deficiente calidad de producto resultante de operacion de maquinaria y equipo.
d. Deficiente calidad del producto por mal funcionamientp de maquinaria y equipo.

e. Insuficiente control de calidad en cada fase del proceso

f. Bajo grado de cumplimiento de las normas de calidad establecidas.
g. Dificultad para alcanzar normas mas exigentes de calidad

h. Desfases entre pedidos de clientes y 6rdenes de produccion

i. Deficiente calidad de los servicios post-venta

j. Otros (especificar)

F.5. Enrelacion al grado de flexibilidad del proceso de produccion indique los tres principales
problemas que actualmente enfrenta la empresa en la definicion de sus estrategias de

productividad.(marque del 1 al 3, de acuerdo al problema)

a. Dificultad para desarrollar nuevos productos

b. Dificultad para iniciar la fabricacion de nuevos productos
c. Dificultad para producir series mas cortas.

d. Dificultad para ampliar la variedad de productos

e. Dificultad para responder a pedidos urgentes

f. Dificultad para incorporar Ispecificaciones de los clientes

g. Dificultad para el aprovisionamiento de materias primasy otros insumos.

h. Demasiados cambios en la ingenieria de proceso
i. Rutinas deficientes para cambiar la linea de produccion
j. Otros (Especificar)

F.6. Indique los principales objetivos de productividad, en los ultimos s afios
(marque del 1 al 3 de acuerdo a la importancia de los objetivos)

a. Disminuir los costos.

b. Aumentar la eficiencia operativa de los factores de produccion.

c. Mejorar la calidad del producto

d. Mejorar la calidad del proceso

e. Flexibilizar la produccion

f. Otros (especificar)
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SECCION G
ESTRATEGIAS DE PRODUCTIVIDAD

G.1. Para alcanzar los objetivos de productividad ¢ Qué iniciativas o programas han sido aplicadas

en los ultimos 3 afios y cuales se planean aplicar en los proximos 3 afios (repuesta "si
marque con "x" donde corresponda; repuesta "no" deje en blanco)

Area 1: Tecnologia de producto y proceso 3anos

Ultimos Préximos

a. Automatizacién de estaciones de trabajo

b. Automatizacién de manejo de materiales

c. Automatizacion de secuencias de produccion

d. Automatizacién de sistemas de informacién y control de proceso / red
interna de cdmputo abarcando produccion- administracion-planeacion

e. Computarizacion de actividades de disefio

f. Redisefio de producto o introduccidn de nuevos productos / modelos

g. Mayor estandarizacion e intercambiabilidad  de los componentes.

h. Mayor estandarizacion de herramentales

. Nuevos procedimientos de transformacién de materias primas.

j. Automatizacion de oficina.

k. Tecnologias para contrarrestar la contaminacion ambiental.

|. Otros (especificar)

Area Il: Gestion de la produccion Programas/ iniciativas 3 afos

Ultimos Préximos

a. Mayor vinculacion de produccién con otros departamentos.

b. Modificacién del sistema contable de asignacion de costos de produccion

c. Subcontratacion de actividades de produccion

d. Subcontratacion de actividades de servicio

e. Asistencia técnica de proveedores

f. Cambios en el ordenamiento de las maquinas (lay out) y los inventarios

g. Introduccion de células de produccién y/o linea en "U"

h. Introduccidn de justo tiempo.

i. Introduccion de control estadistico de proceso y/o programa cero defectos

k. Recoleccion de opiniones y sugerencias de clientes

|. Aumento del nimero de turnos

m. Diagndstico y acciones sobre contaminacion ambiental

n. Certificacion ISO 9000-1-2-14000 ?

0. Mantenimiento productivo total.

p. Sistema de Control de calidad

Q. Otros (especificar)
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Area Ill: Organizacion del trabajo de operarios directos de produccién Programas / iniciativas
3 anos

Ultimos Préximos

a. Simplificacion de tareas

b. Asignacion de tareas de mantenimiento a operarios

c. Asignacion de tareas de inspeccion de calidad a operarios.

d. Asignacion de tareas de control estadistico de calidad a operarios.

e. Asignacion de tareas de programacion de equipos a los operarios

f. Asignacion de tareas relacionadas con manejo de inventarios a operarios

g. Asignacion de tareas administrativas a los operarios

h. Rotacion de trabajadores entre los puestos de trabajo

i. Equipos de trabajo(work-team)/Grupos de alto desempeno

k. Circulos de calidad y/o similares

|. Reduccion de niveles jerarquicos

m. Otros (especificar)

Area IV: Gestion de los recursos humanos Programas/ Iniciativas 3 anos

Ultimos Préximos

a. Mayor capacitacion a gerentes y supervisores

b. Mayor capacitacion de trabajadores de produccidn y oficina

c. Capacitacion vinculada con desempefio/competencias

d. Certificacion de personal

e. Intercambio de experiencias gerenciales con otras empresas.

f. Reduccion de personal directo en la produccion

g. Reduccidn de personal indirecto de la produccion

h. Reduccion de personal de oficina

i. Contratacion de personal técnico especializado

j. Cambio en el sistema de remuneracion

k. Aplicacion de incentivos no materiales

| Introduccidn de un programa de sugerencias de los trabajadores.

m. Compartir mas informacion técnica y econémica con los trabajadores

n. Aplicacién de programas para aumentar la seguridad en el trabajo

0. Aplicacion de programas de ergonomia

p. Otros (especificar)
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G.2. ;A cudl de las areas sefialadas la empresa ha dado prioridad en los ultimos 3 anos? escoja 1

a. Tecnologia de producto y proceso (Area ).
b. Gestion de la produccion ( Area ll).

c. Organizacion del trabajo (Area lll).

d. Gestion de los recursos humanos

(Area V). G.3. En el rea prioritaria ¢ Cual ha sido la actividad o programa més efectivo?

G.4. En el total de las areas ¢ cudl ha dado la actividad o programa menos efectivo?

Por qué?

G.5. Entre todas las areas mencionadas ¢,cual de ellas recibiria mas énfasis en sus planes futuros?
a. Tecnologia de producto y proceso (Area I).

b. Gestion de la produccion (Area ).

c. Organizacion del trabajo  (Area lll).

d. Gestion de los recursos humanos (Area IV).

G.6. En relacion a inversion de la empresa en maquinas y equipos en los ultimos 5 afios, y para
los préximos 5 anos, indique: (una "X" por tema y periodo) 5 afnos

g ultimos Préximos
|. Esfuerzo de Inversiéon

a. Tendencia al alza

b. Consolidacion

c. Tendencia a la baja

|I. Base técnica predominante en las nuevas inversiones

a. Microelectronica

b. Mecanica -eléctrica -hidraulica

c. Otros (especificar)

1IR Caracteristica inversion

a. Cambios incrementales (mejores en la ingenieria de operacion).

b. Cambios fundamentales (sustitucion de sistemas de ingenieria).

IV.  Efecto principal de la inversion
a. Mayor eficiencia en las operaciones y rutinas de trabajo

b. Aumento de la capacidad de produccion

c. Otros (especificar)




G.7 Indique que tipo de accion ha realizado la empresa los ultimos cinco afos y que tipo de
accion

planea realizar en los proximos cinco anos para aumentar su capacidad
tecnoldgica.(respuesta 'si" marque una "x" en el lugar apropiado. respuesta "no" deje en
blanco)

5 anos

ultimos Proximos

a. Investigacion, desarrollo e ingenieria propia (en la empresa).

b. Investigacion, desarrollo e ingenieria propia, en conjunto con otras
empresas y/o instituciones de investigacion

c. Adquisicion de tecnologia de producto (licencias).

d. Adquisicion de tecnologia de proceso

e. Desarrollo propio de nuevas técnicas de organizacion y gestion

f. Adquisicion de nuevas técnicas de organizacion y gestion

g. Alianzas estratégicas y/o "joint-ventures".

h. Otros (especificar)

CONCLUSIONES GENERALES SOBRE ESTRATEGIAS DE PRODUCTIVIDAD




SECCIONH

GESTION DE RECURSOS HUMANOS
H.1.;Cual es la importancia que usted asigna actualmente a los siguientes problemas relacionados
con la calificacion de la mano de obra en su  empresa? (marque una "x" en cada renglon)

No es Poco Muy
importante  importante  importante importante

a. Consolidar la posicion de los productos en el mercado

b. Penetrar nuevos mercados con los productos actuales

c. Retirarse de ciertos mercados.

d. Reducir la linea de productos

e. Fabricar nuevos productos para mercados existentes

f. Fabricar nuevos productos para nuevos mercados

g. Aumentar las exportaciones

h. Escasez de mano de obra calificada para la produccion.

i. Escasez de profesionales técnicos

j. Envejecimiento de la fuerza de trabajo

k.Deficiente calificacion de los gerentes medios para el
cambio técnico organizacional

|. Dificultad del personal para operar equipos de nueva base técnica

m. Dificultades del personal para adquirir habilidades y
destrezas mas complejas

n. Poca capacidad de abstraccion y asociacion de los trabajadores

0. Deficiente capacitad de expresion verbal de los trabajadores

p. Dificultad de los trabajadores para tomar iniciativas

q.Dificultad de trabajadores para asumir mayores responsabilidades

r. Dificultades de los trabajadores para concentrarse

s. Dificultades de los trabajadores para leer y escribir

t. Otros (especificar)

H.2.; Cual es la importancia que usted asigna a los siguientes problemas relacionados con la
rotacion externa y ausentismo de la mano de obra de su empresa? (marque "x" en cada renglon)

No es Poco Important Muy
importante importante portante importante

a. Rotacidén voluntaria de mano de obra directa calificada

b. Rotacion voluntaria de profesionales y técnicos

c. Rotacion voluntaria de jovenes

d. Despidos/ desincorporacion

e. Ausentismo en general



Continuacion H.2 No es Poco importante Muy
------- ' importante importante importante

f. Falta puntualidad

g. Ausentismo de jovenes

h. Otros (especificar)

i. Escasez de profesionales técnicos

j. Envejecimiento de la fuerza de trabajo

H.3.;Cual es la importancia que usted asigna a los siguientes problemas relacionados con la

capacitacion de su personal? (marque "x" en cada renglon) Poco

No es .
importante

importante

importante Muy
importante

a. Dificultad de orientar capacitacion a requerimientos de la empresa

b. Dificultad de orientar la capacitacion a los requerimientos
organizacionales de la empresa

c. Ausencia o inadecuacion de programas de capacitacion
definidos fuera de la empresa

d. Alto costo de entrenamiento fuera de la empresa

e. Dificultad para realizar la capacitacion dentro de la empresa

f. Instalaciones y/o equipamiento inadecuados para la
capacitacion dentro de la empresa

g. Altos costos de entrenamiento dentro de la empresa

h. Ausencia de incentivos a los trabaja-dores para capacitarse

i. Dificultad de compatibilizar horarios de capacitacion con trabajo

j. Dificultad para retener la mano de obra capacitada

k. Rigidez en la aplicacién de las capacidades adquiridas

|. Ausencia programa de actualizacidn para empleados capacitados

m. Ausencia de programas de reentrenamiento ante el cambio

n. Falta de y/o inadecuacion de programas de capacitacion

para gerentes y supervisores

0. Falta redes de intercambio experiencias en materia capacitacion

p. Otros (especificar)

H.4.;Cual es la importancia que usted asigna a los siguientes problemas relacionados con las
remuneraciones y el costo de la mano de obra en la empresa? (marque una "x" en cada renglon)

No es Poco
importante importante

Muy

important .
portante importante

a. Exceso de categorias salariales

b. Dificultad de implementar sistema de
imuneracion por rendimiento

c. Dificultad para definir las cargas fisicas.




Continuacion ............ H.4 _ Noes _ Poco
importante importante

importante Muy
importante

d. Dificultad para definir las cargas mentales

e. Dificultad de evaluar el desempefio individual

f. Dificultad de evaluar el desempefio grupal

g. Inadecuacion del sistema de incentivos

h. inadecuacion del sistema de promocién y ascenso

i. Diferencias salariales grandes entre personal

directivos y trabajadores

j. Baja diferenciacion salarial entre categorias de

trabajadores de produccion

K. Fuerte competencia sectorial por la mano de obra

. Otros

H.5.;Cual es la importancia que usted asigna actualmente a los siguientes problemas relacionados
con la gestion de las relaciones humanas en la empresa? marque "x" en cada renglon)

No es Poco
importante importante

importante Muy
importante

a. Falta de liderazgo gerencial para el cambio
técnico y organizacional

b. Resistencia de mandos medios al cambio
técnico y organizacional

c. Resistencia de los trabajadores al cambio
técnico y organizacional

d. Dificultad de adaptacion de los trabajadores de
mayor edad al cambio técnico y organizacional

e. Falta de involucramiento de los trabajadores en la
programacion del cambio técnico organizacional

f. Necesidad de aumentar la autonomia individual y
grupal de los trabajadores

g. Falta de comunicacion y cooperacion entre mandos
medios y trabajadores

h. Falta de comunicacion y cooperacion entre trabajadores

i. Ausencia de mecanismos de informacion técnica y
econdmica a los trabajadores

j. Ausencia de motivacion y compromiso en el trabajo

k. Falta de compromiso de la gerencia con las
formas de consulta a los trabajadores

|. Otros




SECCION G
ESTRATEGIAS DE PRODUCTIVIDAD

G.1. Para alcanzar los objetivos de productividad ¢Qué iniciativas o programas correspondientes a
las siguientes areas han sido aplicadas en los ultimos tres afos y cuales se planean aplicar en los

proximos tres afos (repuesta "si* marque con "x" en lugar apropiado; repuesta "no" deje en blanco)

Area 1: Tecnologia de producto y proceso 3anos

Ultimos ~ Préximos

a. Automatizacién de estaciones de trabajo

b. Automatizacién de manejo de materiales

c. Automatizacion de secuencias de produccion

d. Automatizacidn de los sistemas de informacién y control de proceso / red
interna de computo abarcando produccion- administracion-planeacion

e. Computarizacion de actividades de disefio

f. Redisefio de producto o introduccidn de nuevos productos / modelos

g. Mayor estandarizacion e intercambiabilidad de los componentes.

h. Mayor estandarizacion de herramentales

. Nuevos procedimientos de transformacién de materias primas.

j. Automatizacion de oficina.

k. Tecnologias para contrarrestar la contaminacion ambiental.

|. Otros (especificar)

Area Il: Gestion de la produccion Programas/ iniciativas 3 afios

Ultimos ~ Préximos

a. Mayor vinculacion de produccion con otros departamentos.

b. Modificacion del sistema contable de asignacion de costos de produccion.

c. Subcontratacion de actividades de produccion

d. Subcontratacion de actividades de servicio

e. Asistencia técnica de proveedores

f. Cambios en el ordenamiento de las maquinas (lay out) y de los inventarios

g. Introduccion de células de produccién y/o linea en "U"

h. Introduccidn de justo tiempo.

i Introduccidn de control estadistico de proceso y/o programa cero defectos

k. Recoleccion de opiniones y sugerencias de clientes

|. Aumento del nimero de turnos

m. Diagndstico y acciones sobre contaminacion ambiental

n. Certificacion ISO 9000-1-2-14000 ?

0. Mantenimiento productivo total

p. Sistema de Control de calidad

q. Otros (especificar)




Area Ill: Organizacién del trabajo de los operarios directos de produccién
Programas / iniciativas 3 anos

Ultimos ~ Préximos

a. Simplificacion de tareas

b. Asignacion de tareas de mantenimiento a operarios

c. Asignacion de tareas de inspeccion de calidad a operarios.

d. Asignacion de tareas de control estadistico de calidad a operarios.

e. Asignacion de tareas de programacion de equipos a los operarios

f. Asignacion de tareas relacionadas con manejo de inventarios a operarios

g. Asignacion de tareas administrativas a los operarios

h. Rotacion de trabajadores entre los puestos de trabajo

i. Equipos de trabajo( work - team)/Grupos de alto desempefo

k. Circulos de calidad y / o similares

|. Reduccion de niveles jerarquicos

m. Otros (especificar)

Area |V: Gestion de los recursos humanos Programas/ Iniciativas 3 anos

Ultimos ~ Proximos

a. Mayor capacitacion a gerentes y supervisores

b. Mayor capacitacion de trabajadores de produccion y oficina

c. Capacitacion vinculada con desempefio / competencias

d. Certificacion de personal

f. Reduccion de personal directo en la produccion

g. Reduccidn de personal indirecto de la produccion

h. Reduccion de personal de oficina

i. Contratacion de personal técnico especializado

j. Cambio en el sistema de remuneracion

k. Aplicacion de incentivos no materiales

|. Introduccidn de un programa de sugerencias de los trabajadores.

m. Compartir mas informacion técnica y economica con los trabajadores

n. Aplicacion de programas para aumentar la seguridad en el trabajo

0. Aplicacion de programas de ergonomia

p. Otros (especificar)

G.2. ;A cudl de estas areas la empresa ha dado prioridad en los ultimos 3 afios? (escoger una area)

a. Tecnologia de producto y proceso (Area l).
b. Gestion de la produccion ( Area ll).

c. Organizacion del trabajo (Area lll).

d. Gestion de los recursos humanos



(Area IV). G.3. En el area prioritaria ¢ Cudl ha sido la actividad o programa mas efectivo?

G.4. En el total de las areas ¢ cudl ha dado la actividad o programa menos efectivo?

Por qué?

G.5.¢cudl es el area que recibiria mas énfasis en sus planes futuros?(escoger solo un area)

a. Tecnologia de producto y proceso (Area I).
b. Gestion de la produccion (Area ).

c. Organizacion del trabajo  (Area lll).

d. Gestion de los recursos humanos (Area IV).

G.6. En relacion a las inversiones de la empresa en nuevos equipos y Maquinarias en los ultimos
cinco afos, y las proyecciones para los proximos cinco afios, indique: (marque una "X" por tema y
periodo)

l. Esfuerzo de Inversion 5 anos

ultimos Préximos

a. Tendencia al alza

b. Consolidacion

c. Tendencia a la baja

Continuacion............

|I. Base técnica predominante en las nuevas inversiones

a. Microelectronica

b. Mecanica -eléctrica -hidraulica

c. Otros (especificar)

1IR Caracteristica inversion

a. Cambios incrementales (mejores sistemas de ingenieria en operacion).

b. Cambios fundamentales (sustitucion de sistemas de ingenieria).

IV.  Efecto principal de la inversion
a. Mayor eficiencia en las operaciones y rutinas de trabajo

b. Aumento de la capacidad de produccion

c. Otros (especificar)




G.7 Qué tipo de accion ha tomado la empresa los ultimos cinco afnos y cuéles planea para los
proximos cinco afos para aumentar su capacidad tecnoldgica.(respuesta 'si* marque una "x"
en el lugar apropiado. respuesta "no" deje en blanco) 5 anos

ultimos Préximos

a. Investigacion, desarrollo e ingenieria propia (en la empresa).

b. Investigacion, desarrollo e ingenieria propia, en conjunto con otras
empresas Yy/o instituciones de investigacion

c. Adquisicion de tecnologia de producto (licencias).

d. Adquisicion de tecnologia de proceso

e. Desarrollo propio de nuevas técnicas de organizacion y gestion

f. Adquisicion de nuevas técnicas de organizacion y gestion

g. Alianzas estratégicas y/o "joint-ventures

h. Otros (especificar)

CONCLUSIONES GENERALES SOBRE ESTRATEGIAS DE PRODUCTIVIDAD




SECCIONH
GESTION DE RECURSOS HUMANOS

H.1.;Cual es la importancia que usted asigna actualmente a los siguientes problemas relacionados
con la calificacién de la mano de obra en su empresa? (marque una "x" en cada renglon)

importante
importante
Importante
importante

Muy

No es
Poco

a. Escasez de mano de obra calificada para la produccion

b. Escasez de profesionales técnicos

c. Envejecimiento de la fuerza de trabajo

d. Deficiente calificacion de los gerentes medios para el cambio

técnico organizacional

e. Dificultad del personal para operar equipos de nueva base técnica
f. Dificultad de personal para adquirir habddes destrezas mas complejas
g. Escasa capacidad de abstraccion y asociacion de los trabajadores
h. Deficiente capacitad de expresion verbal de los trabajadores

i. Dificultad de los trabajadores para tomar iniciativas.

j. Dificultad de trabajador para asumir mayores responsabilidades
k. Dificultades de los trabajadores para concentrarse

| Dificultades de los trabajadores para leer y escribir

m. Otros (especificar)

H.2.; Cual es la importancia que usted asigna actualmente a los siguientes problemas relacionados
con la rotacion y ausentismo de la mano de obra de su empresa? (marque una "x" en cada rengldn)

No es Poco Importante Muy
importante importante importante

a. Rotacion voluntaria de mano de obra directa calificada
b. Rotacion voluntaria de profesionales y técnicos

c. Rotacion voluntaria de jovenes

d. Despidos/ desincorporacion

e. Ausentismo en general

f. Falta puntualidad

g. Ausentismo de jovenes
h. Otros (especificar)




H.3.;Cual es la importancia que usted asigna actualmente a los siguientes problemas relacionados
con la capacitacion del personal de la empresa? (marque con una sola "x" en cada renglén)

No es Poco Importante Muy
importante importante importante

a. Dificultad de orientar capacitacion a requerimientos técnicos

b. Dificultad de orientar la capacitacién a los requerimientos
organizacionales de la empresa

c. Ausencia o inadecuacion de programas de capacitacion
definidos fuera de la empresa.

d. Alto costo de entrenamiento fuera de la empresa

e. Dificultad para realizar la capacitacion dentro de la empresa

f. Instalaciones y/o equipamiento inadecuados para la
capacitacion dentro de la empresa.

g. Altos costos de entrenamiento dentro de la empresa

h. Ausencia de incentivos a los trabaja dores para capacitarse

i. Dificultad de compatibilizar los horarios de capacitacion
con la jornada de trabajo.

j- Dificultad para retener la mano de obra capacitada

k. Rigidez en las practicas productivas para la
aplicacion de las capacidades adquiridas

|. Ausencia de programas de actualizacion de los trabajadores

m. Ausencia programas de reentrenamiento por cambio tecn.

n. Falta o inadecuado programas capacitacion Gtes. Y
supervisores

0. Falta de red intercambio de experiencias en materia capacitacion.

p. Otros (especificar)

H.4.; Cual es la importancia que usted asigna actualmente a los siguientes problemas relacionados

con las remuneraciones y el costo de la mano de obra en la empresa? (marque "X" en cada renglon)
No es Poco Importante  Muy
importante important importante

a. Exceso de categorias salariales

b. Dificultad de implementar sist. remuneracién por rendimiento

c. Dificultad para definir las cargas fisicas

d. Dificultad para definir las cargas fisicas

e. Dificultad para definir las cargas mentales

f. Dificultad de evaluar el desempefio individual

g. Dificultad de evaluar el desempefio grupal.

h. Inadecuacion del sistema de incentivos

i. inadecuado sistema de promocién y ascenso




Continuacion .... H4.

No es
importante
Poco
important
Importante
Muy
importante

j. Diferencias salariales grandes entre directivos y trabajadores

j. Baja diferencia salarial entre categorias de trabajadores produc

k. Fuerte competencia sectorial por la mano de obra

|. Otros (especificar)

H.5.;Cual es la importancia que usted asigna alos siguientes problemas relacionados con la gestion
de las relaciones humanas en la empresa?

] —
marque "x" en cada englon § é 8 § é g%
= 3 oo S S
= = £ £
a. Falta de liderazgo para el cambio técnico y organizacional
b. Resistencia de m medios al cambio técnico y organizacional
c. Resistencia de trabajadores al cambio técnico y organizacional
d. Dificultad de adaptacion de los trabajadores de mayor edad al
cambio técnico y organizacional
e. Falta de involucramiento de los trabajadores en la
programacion del cambio técnico organizacional
f. Necesidad aumentar autonomia individual-grupal de trabajadores
g. Escasa comunicacion y cooperacion entre mandos medios
y trabajadores
h. Falta de comunicacion y cooperacion entre los trabajadores
i. Ausencia de mecanismos de informacidn técnica y
econdémica a los trabajadores
j. Ausencia de motivacion y compromiso  en el trabajo
k. Falta de compromiso de la gerencia con las formas de
consulta a los trabajadores
|. Otros (especificar)
H.7.¢;Cual es la importancia que usted asigna actualmente a los
siguientes problemas relacionados con las condiciones de trabajo 2 2 2 2
en la empresa? (marque una sola "x" en cada renglon) 88 g8 5 -5
2E &£E £ SE

a. Dificultad para reducir operaciones riesgosas y condiciones insalubres

b. Inadecuados equipos de proteccion para el trabajador

C. Inobservancia de trabajadores a las normas de higiene y seguridad

d. Aumento de las tensiones psicoldgicas en el trabajo provocadas
por el cambio técnico y organizacional




Continuacion ..... H.7

importante
importante
Importante
importante

Muy

No es
Poco

e. Costos por accidentes de trabajo provocados por el cambio técnico

f. Costos asociados a enfermedades profesionales provocadas
por el cambio técnico y organizacional

g. Deficientes condiciones ergondmicas (posiciones y esfuerzos)

h. Distribucion desequilibrada de las cargas de trabajo

i. Otros (especificar)

H.8.;Cual es la importancia que usted asigna actualmente a los siguientes problemas relacionados

con las relaciones laborales en la empresa?
(marque una sola "x" en cada renglon)

importante
importante
Importante
importante

Muy

No es
Poco

a. Resistencia de los trabajadores a los cambios de turnos

b. Falta de disciplina del personal

c. Excesivo autoritarismo de los mandos medios.

d. Falta de identificacion del personal con objetivos de la empresa

e. Inconformidad en trabajadores con el sistema de remuneracion

f. Inconformidad de trabajadores con el sistema de capacitacion

g. Tensiones en las relaciones laborales originadas por despidos

h. Resistencia sindical ante el cambio técnico

i. Necesidad de crear/ ampliar espacios de negociacion con
sindicatos en materia de cambio técnico y organizacional

j. Incapacidad del sindicato de la empresa para negociar el cambio
técnico organizacional

k. Incapacidad empresarial para negociar el cambio técnico y
organizacional.

H.9.; Cual es la importancia que usted asigna a los siguientes
problemas relacionados con las disposiciones legales y/o
convenios colectivos existentes.? (marque "x" en cada renglén)

importante
importante
Importante
importante

Muy

No es
Poco

a. Restricciones al despido

b. Restricciones a la contratacion temporal de la mano de obra.

c. Restricciones a la Subcontratacion




Continuacion ..... H.7

importante
importante
Importante
importante

Muy

No es
Poco

c.Dificultad para movilidad interna de mano de obra por rigidez
en la definicion de tareas y funciones

e. Dificultad para movilidad interna de mano de obra debido al
sistema de salario existente

f. Restricciones a la utilizacion de horas extras

g. Restricciones a cambios de turnos y horarios de trabajo

h. Otros (especificar)

.2. ; Como evoluciond el empleo en la empresa en los Ultimos tres afnos? marque "x" donde corresponda

Se

Aumento
antuvo

Disminuyo

a. Personal ocupado total

b. Supervisores

c. Trabajadores especializados (mantto.; ajuste; calidad)

d. Operarios directos calificados

e. Ingenieros y técnicos

f. Personal de oficina

g. Media y alta gerencia
h. Mano de obra femenina

i. Mano de obra joven (hasta 24 afios inclusive).

j. Mano de obra de 40 afios y mas

. 3. ; Cémo estima que evolucionara el empleo en la empresa en los proximos 3 afnos?

(marque una "x" en cada rengldn) Aumentard Se Disminuiré

mantendra

a. Personal ocupado total

b. Supervisores

c. Trabajadores especializados (mantto; ajuste; calidad)

d. Operarios directos calificados

e. Ingenieros y técnicos

f. Personal de oficina

g. Media y alta gerencia

Continuacion ..... l. 3

h. Mano de obra femenina

i. Mano de obra de 40 afios y mas




|.4. Marque "X" los tres criterios actuales mas importantes para la seleccion del personal de
produccion.

a. Experiencia previa en trabajo similar

b. Nivel educacional

c. Calificacion técnica especifica

d. Disposicion para aprender nuevas calificaciones

e. Capacidad de trabajar en grupo

f. Habilidades motrices

g. Disposicion de identificarse con los valores de la empresa
h. Otros (especificar)

.5.En relacion a los programas de capacitacion aplicados el afio pasado indique % de trabajadores
por categorias que participaron y horas de capacitacion que recibieron. % de los Horas

Trabajadores  recibidas

a. Trabajadores de produccion

b. Supervisores y gerentes

c. Ingenieros / técnicos

d. Mano de obra femenina

d. Mano de obra femenina

.6. Indique cdmo ha evolucionado en los ultimos tres afios el costo real promedio para la empresa,

de un operario directo calificado (marque con una “X” donde corresponda)

a. Aumenté mas de 10%

b. Aument6 de 6 a 10%

c. Aumentd de 1 a 5%

d. Se mantuvo igual

e. Disminuy6 de 1 a 10%

f. Disminuy6 mas de 10%

.7. Indique como evolucionaron en los ultimos tres afios las diferencias de las Remuneraciones
promedio (costo de la mano de obra para la empresa) entre las siguientes categorias de personal:

Se

Aumentd  mantuvo Disminuyo

a. Gerente de finanzas en relacion a gerente de produccion

b. Ingenieros y técnicos respecto a trabajadores especializados

c. Trabajadores especializados (ajuste, materiales, calidad,
mantto, etc.) en relacidn a operarios directos calificados.

d. Operarios calificados en relacion a operarios no calificados




.8.Indique qué incentivos salariales forman parte de las remuneraciones de los Trabajadores en la
empresa. (marque todo lo que corresponda) Aument6  Se  Disminuyd
mantuvo

a. Gerente de finanzas en relacion a gerente de produccion

b. Ingenieros y técnicos de respecto a trabajadores especializados

a. Trabajadores especializados (ajuste, materiales, control calidad
mantenimiento, etc.) en relacidn a operarios directos calificados

d. Operarios directos calificados en relacion a los no calificados

.9 Indique qué incentivos salariales forman parte de la remuneracion de los trabajadores en la
empresa (marque todo lo que corresponda)
Grupo de

Individual trabajo

Empresa

a. Premios por produccion fisica

b. Premios por calidad

c. Premios por rentabilidad

d. Premios por sugerencias

e. Premios por asistencia.

f. Premios por antigiiedad

g. Premios por desempefio / mérito

h. Premios por puntualidad

i. Participacion en las acciones capital social) de la empresa

Otros (especificar)

Si No
. 10 ¢ Existe algun sindicato en la empresa?

.13. ¢ Cuéntas horas comprende la jornada ordinaria de trabajo de la empresa?

114.  Cual es el promedio de horas extras trabajadas a la semana en produccion?
.15. ¢ Cuéntos turnos de produccion existen en la empresa?

.16. ¢ Cudl es aproximadamente la tasa actual de la rotacién de personal en la empresa?

.17. ; Cudles de los siguientes servicios prestados por las camaras (asociaciones empresariales)
son prioritarios para las estrategias de su empresa? (indique con "x" hasta tres)

Informacion sobre mercados

Metodologia para diagndsticos de productividad

Informacidn sobre tecnologias de producto y proceso

Informacidn sobre organizacion del trabajo.

Informacidn sobre gestion de recursos humanos

Capacitacion para cuadros gerenciales

Programas para desarrollo de una red regional de profesionales consultores

@ "0 o0 oW
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INTRODUCCION

El objetivo de este cuestionario es conocer los desafios que las empresas enfrentan en materia de
competitividad, especialmente en cuanto a la gestion de los recursos humanos. La estrategia que la
empresa sigue para generar ventajas competitivas en el mercado, apoyada por las innovaciones en
tecnologia, organizacion y gestion de personal, constituye el contexto y la referencia de la
COMPETENCIA LABORAL: el desempefio que la empresa espera del personal a partir del tipo de
mercado en que se desenvuelve, la trayectoria de innovacion seguida y los problemas enfrentados.

Las preguntas son basicamente cualitativas y solamente de manera ocasionales se pide informacion
cuantitativa. La instruccion de como responder esta indicada en cada pregunta o seccién de preguntas.

El cuestionario ha sido organizado en 8 secciones:

Seccion Contenido

A Datos generales de la empresa

B Gestion de la Estrategia Empresarial

C Perfil competitivo de la empresa

D Gestion economico financiera

E Gestion de procesos

F ldentificacion de problemas de productividad
G Estrategias de productividad

H Gestion de los recursos humanos

Las preguntas estan disefiadas para ser respondidas preferentemente por el gerente general de la
empresa; de no ser asi, por ejecutivos de alto nivel de las diferentes dreas que contempla el
cuestionario. Entodo caso, es importante que se responda por los temas que mejor conoce el ejecutivo.
Si algunas preguntas no pudieran ser respondidas, o no aplicasen, por favor, déjelas en blanco.
Responda a las preguntas subrayando la alternativa que les corresponda, marcando una "X" en las
casillas correspondientes, o indicando la respuesta mas apropiada por escrito.



SECCION A

DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

A.1.Nombre de la empresa

A.2. Direccion de la empresa

A.3. Ao en que la empresa inicid sus operaciones

A.4. Indique cual es la composicion del capital social de la empresa :

Monto %
a. Extranjero
b. Nacional privado
c. Estatal
d. Otro (especificar)

A.5.Indique la sub-rama o actividad econdmica principal de la empresa

A.6.Principal linea de comercializacion de la empresa segun su participacion en las ventas totales

A.7.Indique el mercado objetivo:
Mercado Nacional Mercado extranjero ambos mercados

A.8.Como ubicaria la POSICION de la empresa en relacion a sus principales COMPETIDORES con
referencia a los siguientes aspectos de la gestion de productividad:

(marque una "x" en cada renglon). Posicién Arriba Enel Debajo del

de punta pro(rjneelzdio promedio promedio

a. Tecnologia y proceso

b. Organizacion del trabajo

c. Gestion de las ventas

d. Gestidn de los recursos humanos




SECCION B

GESTION DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL
B.1 ¢ Tiene la empresa definido su marco estratégico?

Si No
a. Mision d. Plan Estratégico
b. Vision e. Plan Operativo
c. Valores f. Presupuesto

B.2 ;Cual es la estrategia fundamental que sigue la empresa?

Si

No

B.3 ¢ Cuales son las tacticas para la aplicacion de la estrategia?

ISR o o

B.4 ;Cual es la estrategia emergente?

B.5 ¢ Cual es la estrategia de su principal competidor?




B.6 ¢ Cuales son las tacticas de su principal competidor?

IS o
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SECCION C
PERFIL COMPETITIVO DE LA EMPRESA

C.1 ;Cuadles son las Fortalezas de la empresa?

.2 ¢Cuales son las Fortalezas de su competidor principal?

PO O PO~

C.3 ¢Cuales son las debilidades de la empresa?

4 ;Cudles son las debilidades de su competidor principal?

5 ¢Cuales son las oportunidades de la empresa en el mercado?

.6 ¢Cuales son las amenazas para la empresa en el mercado?

PO O PO O PO O MDA




C.7  ;Cdmo define la imagen de empresa en el mercado?

a. Excelente b. Buena c. Regular d. Mala

C.8. Indique como evoluciono el entorno competitivo en los ultimos cinco anos. (marque una "x" en
cada renglon)

o
=

Se mantuvo
Aumento
corresponde

Disminuy6

a. Competencia de productos nacionales en el mercado interno

b. Competencia de productos importados en el mercado interno

C. Competencia en el mercado externo

C.9.Indique las fortalezas mas importantes que sustentaron la estrategia de competitividad de la
empresa en los ultimos cinco anos, y aquellas fortalezas para los proximos cinco anos,(marque una

X
en columna correspondiente.) 5 anos

Ultimos Proximos

a. Capacidad para ofrecer precios bajos

b. Capacidad para hacer cambios rapidos de disefio

c. Capacidad para ajustar volumen de compras a los cambios demanda

Capacidad para ofrecer calidad consistente en productos y servicios

e. Capacidad para ofrecer productos y servicios de alto rendimiento

f. Capacidad para hacer promesas confiables de entrega

g. Capacidad para ofrecer servicios después de venta

h. Otros (especificar)

C.10 ¢ Indique cuales han sido los porcentajes de participacion de mercado de su empresa en los
ultimos cinco anos?

Ao 0 Ao 1 Ao 2 Ao 3 Ano4
C.11. ¢ Cuanto fue el monto de ventas de la empresa en los Ultimos cinco afios:
Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano4

C.12 ;Cdmo evolucionaron las ventas reales de los productos / servicios de la empresa (corregidos
por la inflacion), en los ultimos cinco afos (compare el aio 0 con el ano 4) (MARQUE UNA "x")

a. Aumentaron b. No variaron c. Disminuyeron
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SECCIOND

GESTION ECONOMICA FINANCIERA
D.1. ¢Como evolucionaron los margenes de ganancia en relacion a los productos y servicios de la
empresa en los ultimos cinco afos (compare el ano 0 con el afo 4)? (MARQUE UNA "X")

a. Aumentaron b. No variaron c. Disminuyeron

D.2. ;Cdmo evolucionaron los indicadores de solvencia de la empresa en los Ultimos cinco afios
(compare los margenes del afio 0 con los del afio 4)? (MARQUE UNA "X")

a. Aumentaron b. No variaron c. Disminuyeron

D.3. ¢Como evolucionaron los indicadores de liquidez de la empresa en los ultimos cinco afos
(compare los margenes del afio 0 con los del aio 4)? (MARQUE UNA "X")

a. Aumentaron b. No variaron c. Disminuyeron

D.4. Califique la importancia que la empresa reconoce a los siguientes objetivos de ventas, en los

proximos cinco anos. (marque una "x" en cada renglon) ° o @
5 § 8§ =

n T P =
cg 88 g =

ZE 4o E E

importante

a Consolidar la posicion de productos / servicios en el mercado

b. Penetrar nuevos mercados con productos / servicios actuales

c. Retirarse de ciertos mercados

d. Reducir las lineas de productos y/o servicios

e. Agregar nuevos productos / servicios para mercados existentes

f. Agregar nuevos productos / servicios para nuevos mercados

D.5. ;Como evoluciond en los ultimos cinco afios el nivel minimo de ventas a partir del cual la
empresa comienza a obtener ganancia(punto de equilibrio)?

a. Aumentd b. No vari6 c. Disminuyé
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SECCION E
GESTION DE PROCESOS

En la respuesta de esta seccidon compare la situacion de los primeros seis meses del afio 0 con el
periodo correspondiente al ai0 4 marque una "x".

E.1. ; Como evoluciond en los ultimos tres afos el tiempo requerido entre la  colocacién de drdenes
de
compra a los proveedores y la entrega de la mercancia a la empresa?

a. Disminuyo b. No vario c. Aumenté

E.2. Como evoluciond en los ultimos 3 anos el numero de entregas que los proveedores principales
de
la empresa realizan (semanal, mensual) para atender un volumen constante de pedidos?

a. Disminuyé b. No varié c. Aumentd

E.3. ¢ Cdmo evoluciond el valor de los inventarios como porcentaje de las ventas anuales en los
ultimos tres afnos?

a. Disminuyo b. No vario c. Aumenté

E.4. ; Como evoluciond en los ultimos tres anos el indice de calidad del producto / servicio principal
de
la empresa?

a. b. No varié c. Aumentd
Disminuy6

E.5. ¢ Cdomo evoluciono en los Ultimos tres afios el numero de reclamos de los clientes sobre el
producto / servicio principal de la empresa?

a. Disminuyé b. No varié c. Aumentd

E.14. ;Cbmo evoluciond en los ultimos 3 afios la calidad de los servicios post-venta (ofrecidos a los
clientes?
a. Disminuyé b. No varié c. Aumentd

E.15. ;Cudles son los indicadores mas importantes para evaluar internamente la gestion de la



( ptroductividad en la empresa?. Indique hasta tres de los anteriormente mencionados
preguntas

E.1 a E.14) o cualquier otro, por ~ orden de importancia:
a. Primero

b. Segundo

c. Tercero
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SECCION F
IDENTIFICACION DE PROBLEMAS DE PRODUCTIVIDAD

F.1.  Enrelacion a sus factores de costos, indique los tres principales problemas que actualmente
enfrenta la empresa en la definicion de sus estrategias de productividad. (marque del 1 al 3 de
acuerdo a la importancia de los problemas).

a. Regulaciones gubernamentales sobre el mercado de trabajo

b. Regulaciones gubernamentales sobre el medio ambiente

d. Elevada imposicion tributaria

e. Elevados costos de transporte, comunicaciones y otros servicios
f. Altas tasas de interés bancario

g. Politica cambiaria

. Altos costos de energia

j. Aranceles elevados para importar bienes de capital y otros insumos.
k. Exceso de personal

|. Altos costos salariales directos e indirectos

m. Otros (especificar)

F.3. Indique los tres principales problemas que actualmente enfrenta la empresa en la definicion
de sus estrategias de productividad.(marque del uno al tres de acuerdo a la importancia de los
problemas)

a. Baja eficiencia de: obreros, supervisores, personal de mantenimiento y almacén, etc
c. Baja eficiencia del personal administrativo

d. Baja eficiencia de alta y media gerencia

e. Variedad excesiva de productos

f. Otros (especificar)

F.4. Enrelacion a la calidad del producto y/ o servicio, indique los tres principales problemas que
actualmente enfrenta la empresaenla  definicion de sus estrategias de productividad.  (marque
del 1 al 3 de acuerdo a la importancia de los problemas)

a. Deficiente calidad en el suministro de los proveedores

b. Deficiente calidad del producto y/o servicio resultante

c. Insuficiente control de calidad en cada fase del proceso

d. Bajo grado de cumplimiento de las normas de calidad establecidas
e. Dificultad para alcanzar normas mas exigentes de calidad

f. Deficiente calidad de los servicios post-venta

j. Otros (especificar)



F.6. Indique los principales objetivos de productividad, en los ultimos tres afnos (marque del 1 al 3 de
acuerdo a la importancia de los objetivos) 5 anos

Ultimos Préximos

a. Disminuir los costos

b. Aumentar la eficiencia operativa

c. Mejorar la calidad del servicio

d. Mejorar la calidad del proceso

e. Otros (especificar)
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SECCION G
ESTRATEGIAS DE PRODUCTIVIDAD

G.1. Para alcanzar los objetivos de productividad ¢Qué iniciativas o programas correspondientes a
las siguientes areas han sido aplicadas en los ultimos tres afos y cuales se planean aplicar en los

préximos tres afos (repuesta "si* marque "x" en lugar apropiado; repuesta "no" deje en blanco)
5 anos

Ultimos Proximos

a. Mayor capacitacion a gerentes y supervisores

b. Mayor capacitacion de trabajadores

c. Capacitacion vinculada con desempefio / competencias

d. Certificacion de personal

e. Intercambio de experiencias gerenciales con otras empresas

f. Reduccion de personal de oficina

g. Contratacion de personal técnico especializado

h. Cambio en el sistema de remuneracion

i. Aplicacion de incentivos no materiales

j. Introduccion de un programa de sugerencias de los trabajadores

k. Compartir més informacion técnica y economica con los trabajadores

|. Aplicacién de programas para aumentar la seguridad en el trabajo

m. Otros (especificar)

CONCLUSIONES DEL ASESOR SOBRE ESTRATEGIAS DE PRODUCTIVIDAD
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SECCIONH

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

H.1.;Cual es la importancia que usted asigna actualmente a los siguientes problemas relacionados

con la calificacion de los trabajadores en su empresa? (marque una sola "x" en cada renglon)

a. Escasez de profesionales técnicos
b. Deficiente calificacion de los gerentes medios para el cambio

c. Dificultad del personal en adquirir habilidades destreza mas complejas
d. Deficiente capacidad de abstraccion y asociacion de los trabajadores

e. Deficiente capacitad de expresion verbal de los trabajadores
f. Dificultad de los trabajadores para tomar iniciativas

g. Dificultad de trabajadores para asumir mayores responsabilidades
h. Dificultades de los trabajadores para concentrarse

i. Dificultades de los trabajadores para leer y escribir

j. Otros (especificar)

No es

importante

importante

Poco

Importante

>
5
=

importante

H.3.;Cual es la importancia que usted asigna actualmente a los siguientes problemas relacionados
con la capacitacion del personal de la empresa? (marque con una sola "x" en cada rengldn)

a. Dificultad de orientar la capacitacion a los requerimientos
técnicos de la empresa.

b.Dificultad de orientar la capacitacion a los requerimientos
organizacionales de la empresa.

c. Ausencia o0 inadecuacion de programas de capacitacion
definidos fuera de la empresa

d. Alto costo de entrenamiento fuera de la empresa

e. Dificultad para realizar la capacitacion dentro de la empresa

f. Instalaciones inadecuadas para capacitacion dentro de la empresa

g. Altos costos de entrenamiento dentro de la empresa

h. Ausencia de incentivos a los trabajadores para capacitarse

i. Dificultad de orientar la capacitacion a los requerimientos

No es
importante

importante

Poco

Importante

>
5
=

importante
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Importante

Muy

importante

j. Dificultad de combinar horarios de capacitacion con jornada de trabajo

k. Dificultad para retener la mano de obra capacitada

|. Rigidez para la aplicacion de las capacidades adquiridas

|. Ausencia de programas de actualizacién de trabajadores capacitados

m. Ausencia de programas de reentrenamiento ante cambio tecnoldgico

n. Falta o inadecuados programas de capacitacion para Gtes/supervisores

0. Falta de redes de intercambio experiencias gerenciales en materia
capacitacion

p. Otros (especificar)

H.4.; Cual es la importancia que usted asigna actualmente a los siguientes problemas relacionados
con las remuneraciones y el costo de la mano de obra en la empresa? (marque "x" en cada rengldn)

) 2
= [
S I
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Importante

Muy
importante

a. Exceso de categorias salariales

b. Dificultad para implementar sistema de remuneracion por rendimiento

c. Dificultad para definir las cargas fisicas

d. Dificultad para definir las cargas mentales

e. Dificultad de evaluar el desempeno individual

f. Dificultad de evaluar el desempefio grupal

g. Inadecuacion del sistema de incentivos

h. inadecuacion del sistema de promocién y ascenso

i. Diferencias salariales muy grandes entre directivos y trabajadores

j. Baja diferenciacion salarial entre categorias trabajadores produccién

|. Otros (especificar)




H.5.;Cual es la importancia que usted asigna actualmente a los siguientes problemas relacionados

con la gestion de las relaciones humanas en la empresa? (marque una "x" en cada renglon)

importante
importante
Importante

No es
Poco

Muy
importante

a. Falta de liderazgo gerencial para el cambio técnico y organizacional

b. Resistencia de los mandos medios al cambio técnico y organizacional

c. Resistencia de los trabajadores al cambio técnico y organizacional

d. Dificultad de adaptacion de trabajadores de mayor edad al cambio

e. Falta de involucramiento de los trabajadores en la programacion del
cambio técnico organizacional

f. Necesidad de aumentar autonomia individual / grupal de trabajadores

g. Escasa comunicacion y cooperacion entre mdos. medios y
trabajadores

h. Falta de comunicacion y cooperacion entre los trabajadores

i. Ausencia de mecanismos de informacidn técnica/econdmica a
trabajadores

j. Ausencia de motivacion y compromiso en el trabajo

k. Falta de compromiso de la gerencia con las formas de consulta a los
trabajadores

|. Otros (especificar)

H.7.;Cual es la importancia que usted asigna actualmente a los siguientes problemas relacionados con
las condiciones de trabajo en la empresa? (marque una "x" en cada renglon)
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Muy
importante

a. Inadecuados equipos de proteccion para el trabajador

b. Inobservancia de los trabajadores a las normas de higiene y seguridad

c. Aumento de tensiones psicoldgicas en el trabajo provocadas por el
cambio organizacional

d. Deficientes condiciones ergondmicas (posiciones y esfuerzos).

e. Distribucion desequilibrada de las cargas de trabajo

f. Otros (especificar)




H.8.;Cual es la importancia que usted asigna a los siguientes
problemas relacionados con las relacio-  nes laborales en la
empresa?(marque una "x" en cada rengldn)

importante
importante
Importante
Muy
Importante

No es
Poco

a. Inadecuados equipos de proteccion para el trabajador

b. Resistencia de trabajadores a cambios en horarios-turnos de trabajo

c. Falta de disciplina del personal

d. Excesivo autoritarismo de los mandos medios

e. Falta de identificacion del personal con los objetivos de la empresa

f. Inconformidad de trabajadores con sistema de remuneracion

g. Inconformidad de trabajadores con el sistema de capacitacion

h. Tensiones en las relaciones laborales originadas por despidos
y/o desplazamientos de personal

j. Incapacidad del sindicato de la empresa para negociar el cambio
técnico organizacional

n. Otros (especificar)

.2. ,Como evoluciond el empleo en la empresa en los ultimos tres afios? (marque una "x" por

renglon) . Se o
Aumentd Disminuyd
mantuvo y

a. Personal ocupado total

b. Supervisores

c. Trabajadores especializados (mantto.; ajuste; materiales, calidad).

d. Trabajadores directos calificados

e. Ingenieros y técnicos

f. Personal de oficina

g. Gerencia Media y alta

.3. { Como estima que evolucionara el empleo en la empresa en los proximos tres afios? (marque una

"x" en cada renglon) Se
Aumentara mantendréa  Disminuira

a. Personal ocupado total

b. Supervisores

c. Trabajadores especializados (mtto; ajuste; materiales, calidad)
d. Trabajadores directos calificados

e. Ingenieros y técnicos

f. Personal de oficina

g. Gerencia Media y alta




.4 Ponga "X" a los 3 criterios actuales mas importantes para la seleccion del personal de
produccion

a. Experiencia previa en trabajo similar

b. Nivel educacional

c. Calificacién técnica especifica

d. Disposicion para aprender nuevas calificaciones

e. Capacidad de trabajar en grupo

f. Habilidades motrices

g. Disposicion de identificarse con los valores de la empresa
h. Otros (especificar)

.5.En relacion a los programas de capacitacion aplicados en los ultimos 2 afios indique
participacion:
% de los Horas

Trabajadores recibidas

a. Trabajadores

b. Supervisores y gerentes

c. Ingenieros / técnicos

d. Mano de obra femenina

e d. Alta direccion

.6 Como ha evolucionado en los ultimos tres afos el costo real promedio para la empresa, de un
trabajador directo calificado. Si “SI” 0 NO ¢ cuanto?

S NO
a. ¢ Aumentd? ¢cuanto?
b. Se mantuvo igual
c. ¢, Disminuyd? scuanto?
.7.Indique qué incentivos salariales forman parte de las remuneraciones de los trabajadores en la
empresa. (marque todo lo que corresponda) Individual ~ Trabajo  Empresa

de grupo

Premios por produccion fisica

Premios por calidad

Premios por rentabilidad

Premios por sugerencias

Premios por asistencia

premios por antigiedad

Premios por desempeno / mérito

Premios por puntualidad

Participacion en las acciones capital social) de la empresa

T T Se o o0 o

Otros (especificar)




.8. ¢ Cuéntas horas comprende la jornada ordinaria de trabajo de la empresa?

.9. ¢ Cudl es actualmente el promedio de horas extras trabajadas a la semana por los
trabajadores de produccion?

.10. ¢ Cuéntos turnos existen en la empresa?

.11. ; Cudles de los siguientes servicios prestados por las camaras (asociaciones empresariales)
son prioritarios para las estrategias de su empresa? (indique con "x" hasta tres)
Informacidn sobre mercados
Metodologia para diagndsticos de productividad
Informacidn sobre tecnologias de producto y proceso
Informacidn sobre organizacion del trabajo
Informacidn sobre gestion de recursos humanos
Capacitacion para cuadros gerenciales
Programas para desarrollo de una red regional de rofesionales consultores
. Apoyo de las cdmaras en procesos de negociacion colectiva
Otros (especificar)
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CONCLUSIONES SOBRE GESTION DE RECURSOS HUMANOS
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RECOMENDACIONES GENERALES
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PLAN DE CAPACITACION
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1. Ramon Pérez X Sept. / Dic/03
2. Maria Luz o3 & 23/5/03
Coordinar con
3. Francia G. INFOTEP
4. Zoila Francis
5.

Nota: & = Curso con el INFOTEP; $ = Charla con instructor interno,; @= Entrenamiento en el puesto, % = Rotacién de puesto;




A = Guia de autoformacion
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