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RESUMEN

FASEI.  Necesidad: Competencia precios y cambios en el mercado, bisqueda de
sinergias internas para crear una competencia de funcionalidad.

Objetivo:  Desarrollo del recurso humano operativo multifuncional para operaciones
flexibles y disminucién de costo.

Metodologia: Innovacion continua. Basados en analisis y movilizacién del caso de
negocio priotizando los hallazgos encontrados en la obtenciéon de una linea
base “Como es”, postetiormente disefiando un modelo donde se definen
cambios requeridos dentro del modelo del “Cémo sera” (pag 9)

Entregas: - Establecimiento de linea base de equipos/tarea por categoria

- Mapeo de equipos y reestructuracion de layouts de procesos
- Establecimiento de Indicadores Clave de desemperio para sustentabilidad
del proyecto. (Pags. 11-22)

Resultado: “Modelo de entrenamiento y valuacién de operadores por procesos, en base
a tareas con multihabilidades (pag 22)

Tiempo: 9 Meses

Oportunidad de Mejora: Analisis integral de tabulador operativo en dos Plantas conside-
rando factor econémico y la administracion de Salarios

FASE I1 Necesidad: Anilisis integral de tabulador operativo en dos plantas conside-
derando factor econémico y la administraciéon de Salarios propuesta en Fase I

Objetivo:  Homologacién de tabuladores entre plantas y departamentos considerando
el impacto del factor econémico de salarios.

Metodologia: Innovacion continua:: Mapeo de tabuladores de Fase I por planta (2),
identificacion de costo de promocion y ajuste, determinacion de impacto
economico sobre las variables del modelo de evaluacion de habilidades
(pag 23)

Entregas: - Escenarios propuestos para homologacion de tabuladores

y puestos. (pag 25).

Resultado: - Homologacién de tabuladores de banda salariales y descripciones de
Puestos operativos en dos plantas. (pag 29).
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Tiempo: 5 Meses

Oportunidad de Mejora: Herramienta para la Administraciéon del proceso
propuesto para seguimiento y control de cambios de la Fase I y II.

FASEIII = Necesidad: Herramienta para la Administracién del proceso propuesto
para seguimiento y control de cambios de la Fase Iy II.

Objetivo:  Disefio de herramienta automatizada para la Administracion del proceso de
entrenamiento y desatrollo dentro del modelo de Operador multifuncional
para la planeacion, seguimiento y control de los requerimientos de
habilidades y entrenamiento de operadores con aplicacién en el proceso de
Homologacién de tabuladores.

Metodologia: Innovacion continuz.

Entregas: - Seleccion de Herramienta para proceso automatizado
- Modelo de evaluacion
- Ciclo de Desarrollo de personal (desarrollo, permuta, promocién) (pag
45)

Resultado: - Implementacion de sistema automatizado de planeacion, Seguimiento y
control de entrenamiento y desatrollo de los modelos propuestos en la Fase

IyII (pag48)

Tiempo: 6 Meses

Oportunidad de Mejora: Vinculacion de un modelo integral de competencias para el
personal operativo.-Fase IV-

FASE IV Necesidad: Vinculacion de un modelo integral de competencias para el
personal operativo.

Objetivo:  Vinculacion de un modelo integral de competencias para el personal
operativo.

Metodologia: Trabajo en equipo con el area de Recursos Humanos



Entregas:
- Diseno de evaluacion operativa de desempefio
- Evaluacién de factores de competencia (pag. 78).

Resultado: - Plan integral de desatrollo del potencial humano para el
personal operativo. (pag 82)

Tiempo: 6 Meses

Oportunidad de Mejora: Anilisis de tendencias de datos, integracion de necesidades de
entrenamiento (humano-técnico-funcional) en planes actuales de
entrenamiento, mejora continua, retroalimentacion y coaching. Extension
del modelo a mandos medios.

SISTEMA INTEGRAL DE DESARROLLO
DEL POTENCIAL OPERATIVO

| Homologacién Entrenamiento
| . Tabuladores & Desarrollo
i
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Introducciodn

En los ultimos afios la Industria Farmacéutica ha enfrentado nuevos retos dentro de
su entorno regulatorio y econémico en el mundo. Especificamente hablando del
entorno regulatorio, la terminacién de patentes de moléculas es inminente para
muchos de los productos tradicionales que son propiedad de las grandes empresas
que de manera exclusiva los venian comercializando.

Estas patentes son parte importante de la cartera de negocios de las grandes empresas
farmacéuticas ya que a través de ellos, los consumidores identifican la marca de los
Laboratorios, relacionandolos con la efectividad y calidad de los productos que estos
ofrecen. Esto influye a su vez de manera determinante en el lanzamiento de nuevas
lineas o productos al mercado, ya que la base ultima de venta se realiza a través de la
prescripcién médica, lo que da la pauta de crecimiento del negocio de medicamentos.

La pérdida de patentes da como resultado la apertura en el campo de la oferta de
medicamentos. Es decir, el que cualquier otra Compania farmacéutica pueda elaborar
y comercializar los productos de patentes vencidas, con otras marcas o bien
manejados como productos genéricos 6 genéricos intercambiables, de tal manera que
se inicia un proceso de competencia no sélo en aquellos productos tradicionales
exclusivos, sino también en aquellos nuevos desatrollos que estan programados para
la entrada a los mercados ya que la penetracion en el mercado se ve disminuida ante
un proceso de competencia por la oferta donde las nuevas compafiias muestran una
clara ventaja competitiva de precio al no tener una alta carga financiera en gastos
fijos.

La necesidad de las Compafiias Farmacéuticas para ajustarse a los cambios de su
entorno ha llevado a la busqueda de oportunidades tratando de prepararse en sus
sistemas internos de manera que puedan ser mas flexibles y puedan aprovechar
cualquier oportunidad para ser mas competitivos.

El factor humano, es un factor preponderante dentro de todos los procesos
farmacéuticos ya que la elaboracion de medicamentos requiere de personal altamente
capacitado para cubrir con las Buenas Practicas de Manufactura que aseguren la
calidad de los procesos y los productos. Tradicionalmente, la industria formaba
especialistas en cada una de sus operaciones unitarias a fin de mantener un alto nivel
de desempefio en actividades repetitivas de altos volimenes. Esto en su momento



fue adecuado a los requerimientos, sin embargo, no ofrecia ninguna flexibilidad en la
operacion, ya que los especialistas no podian desempeiiar otras funciones.

Al diversificarse la competencia para los medicamentos, se hace necesario reducir los
inventarios de producto, costos administrativos y costos operativos entre otras
acciones que ponen en desventaja a las grandes empresas cuyos costos fijos son muy
altos por su infraestructura y que pierden competitividad en costo ante las nuevas
empresas que no tienen la carga financiera de todos estos costos fijos.

Una de las acciones a seguir es la busqueda de optimizacion de recursos, entre ellos el
recurso humano a través de la reduccién del namero de plazas, revision de ingenieria
de procesos, optimizacién de tiempos y movimientos y la flexibilidad de rotacion de
personal a diferentes funciones.

La Comparia farmacéutica que nos ocupa en el presente trabajo es una empresa
transnacional que cuenta con dos plantas productivas para la elaboraciéon de
medicamentos localizadas en la ciudad de México. Cuentan con una plantilla de 950
empleados, que laboran tanto el la parte Productiva de Fabricacién de Medicamentos
como en la parte Administrativa, finanzas, mercadotecnia y ventas.

La base operativa consta de 450 empleados de los cuales el 68 % del total
cotresponde al personal productivo con un nimero de 310 empleados en las dos
plantas que es el grupo meta al que se dirige el presente caso.

Las plantas estin divididas por tipos de productos, la Planta 1 fabrica productos no-
betalactamicos, como productos cardiovasculares, vitaminicos, antibiticos no-
penicilinicos, antitusigenos, y antigripales entre otros bajo las formas farmacéuticas de
capsulas, tabletas, supositorios, jarabes, gotas y ampolletas. La Planta 2 fabrica
productos antibiéticos de la familia de la penicilina y cefalosporinas con las formas
farmacéuticas de capsulas, tabletas, polvos para reconstituciéon de suspensiones y
polvos inyectables en viales.

La complejidad de los procesos unitarios de fabricacion en ambas plantas son
similares, asi como sus sistemas de administracién de la produccion.

Como primera etapa para desarrollar alternativas relacionadas al factor humano en
diferentes fases de todo el proceso que implica el desarrollo integral del nivel
operativo en las areas de Produccidon se organizé un grupo multidisciplinario de
trabajo en la planta 2 a fin de buscar un proceso de optimizacién del recurso
operativo.



La primera fase fue aplicada en la planta 2 para poder extrapolatlo postetiormente a
la planta 1 en una siguiente fase. Sin embargo, la busqueda de esta optimizacion fue
mas alla de la homologacion de este primer proyecto descrito en el capitulo 1, ya que
se tuvo que abarcar conceptos administrativos del proceso como administracién de
sueldos y salarios, presupuestos, proyecciones de gastos, administracion de los
procesos de entrenamiento y desarrollo, busqueda de herramientas para el manejo y
seguimiento de estos procesos hasta llegar a la administracién por competencias que
describimos en el dltimo capitulo del presente estudio todo sobre una metodologia
de mejora continua llevada a cabo en diferentes fases a través del trabajo de grupos
multdisciplinarios.



Capitulo 1

FASE I. OPERADOR MULTIFUNCIONAL

a. Carta compromiso

El proceso de Innovaciéon Continua que fue empleado en el presente estudio utiliza la
“Carta compromiso” para proyectos establecidos a fin de solidificar las expectativas
que establece el comité directivo respecto a los objetivos y metas del proyecto para
alcanzar los beneficios esperados. Dentro de estos proceso existen roles que proveen
los recursos y asesores para el seguimiento del proceso y entregas para asegurar el
éxito de los resultados. Los resultados son cosas que se pueden contabilizar y que
dan un beneficio real a la Organizacién, no son actividades.

El enfoque de grupos de Innovacion continua se basa en el analisis y movilizacion
del caso de negocio priorizando los hallazgos encontrados en la obtencion de una
linea base nombrada “Cémo es”.

Posteriormente viene la parte del Disenio, donde se definen los cambios que son
requeridos dentro de un modelo llamado “Cémo sera”, a través del mapeo de
procesos, estudios estadisticos, analisis de datos, validacion a través de la observacion
, métricos y Benchmarking.

Una vez determinado este modelo se analizan las diferencias entre la linea base y el
modelo (gap anilisis) para plantear actividades y cambios necesarios para la
implementacion del modelo a través del disefio de rutas criticas asegurando el
compromiso de la parte Directiva. La implementacién de estas actividades nos genera
resultados y beneficios, mismos que deben ser medibles y cuantificables y que ademas
son monitoreados por un grupo asesor del proceso. El seguimiento del proceso
consta de presentaciones periddicas, reportes de avances (milestones), juntas de
comunicacién, reuniones de equipo, validacién de resultados, etc. El resultado
ultimo del término del proceso es la institucionalizacion de resultados y Ia
identificacién de oportunidades para la mejora continua en la Organizacién para
otros procesos relacionados e identificados en el proyecto.

Para este caso en particular se define el objetivo de establecer un programa para la
implantacién de un sistema que permita identificar el potencial de desatrollo de los
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empleados. Esto enfocado a la base operativa, para establecer la base de los
programas de entrenamiento de los operadores a fin de llevarlos hacia una
multifuncionalidad de habilidades que permita una mayor flexibilidad en la operacion.

Este trabajo se lleva a cabo inicialmente para una sola planta y posteriormente se
amplia para las dos plantas de la Compania en estudio. Esta primera etapa del
proyecto (planta 1) se llevo a cabo en un periodo de 4 meses, con compromisos de
entregas especificas para alcanzar los objetivos planteados.

b. Analisis del “Cémo es”
La primera actividad desarrollada fue el analisis del “Cémo es” a través de un mapeo
de los procesos de las lineas de trabajo. En cada mapeo se incluia el nimero y tipo

de categoria del personal operativo empleado para la identificacion de fortalezas,
debilidades y oportunidades de mejora.

Tabla 1. Ejemplo del Mapeo de Procesos

A
LA

e

A
D ;



Del anilisis del “Cémo es” se encontraron los siguientes puntos de mejora:

+ No se contaba con una base estructurada para el proceso de promocién o
desarrollo de personal

No se tenia una deteccion de necesidades de entrenamiento adecuada a las
necesidades operativas

@

+ La capacitacién operativa no se actualizaba en tiempo y forma.

+ No existia una clasificacion de complejidad de actividades 6 equipo
especifico mas bien era muy general para la determinacion de rangos de
categorias. A este ultimo respecto los hallazgos encontrados denotaban
casos de operadores con altas categorias desarrollando tareas sencillas y
viceversa.

+ Mezclas de categorias operativas entre areas no balanceadas, por ejemplo, el
area X tenia un mayor nimero de categorias altas dado el bajo indice de
rotacion de su personal, de tal manera que pudo observarse que las
promociones a categorias se ganaban por la antigiiedad en la especializacion
y no partian de un analisis real de la complejidad de operacion requerida.

Lo anterior llevo a la conclusion de la falta de una descripcion de puestos adecuada a
las necesidades y complejidades reales de las funciones asi como el redisefio en base a
una clasificacion de tareas y actividades.

c. Implicaciones del modelo del “Cémo sera”

Del analisis derivado del mapeo del “Cémo es” se planteo en el equipo de trabajo,
mediante el proceso de lluvia de ideas, los procesos que llevarian al nuevo modelo del
“Coémo sera” aprovechando las oportunidades de mejora detectadas.

Se resolvié cambiar el modelo de organizacion tradicional de niveles jerarquicos
(categorias que se ganaban por la antigiiedad en la especializacién) con actividades
rigidas y puestos especialistas con pago por escalafén y estructura segmentada hacia
un modelo organizado por procesos, en base a tareas, con multihabilidades y con
actividades flexibles, bajo una estructura integral para el desarrollo del personal
Todo esto con una clasificacion adecuada de tareas y procesos.
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d. Desarrollo del modelo

Mapeo de Procesos y Equipos.

La primera tarea para el desarrollo del nuevo modelo fue el mapeo de procesos y
equipos para buscar una clasificacion por complejidad de funciones. Se realizo un
inventario y agrupamiento de equipos por proceso donde se sefialaba informacion
sobre la complejidad de operaciéon y manejo considerando de manera adicional
aspectos de Ergonomia, Seguridad e Higiene, Mantenimiento.

Para dar una ponderaciéon en la evaluacion de complejidades se realiz6 una
calificacién de factores en valores de 1 a 3 considerando el riesgo de los procesos,
manejo de equipos, ergonémicos y de seguridad industrial. Una vez hecha la
calificacion a todo el inventario obtenido estos fueron agrupados por grupos en la
base de datos obtenida. Esta informacién fue recabada y validada por el grupo de
trabajo con las diferentes areas funcionales que intervenian en el proceso, tal como
las areas de Ingenieria Industrial, Producciéon, Mantenimiento, EHS, Salud
Ocupacional, Recursos Humanos, Control de Calidad entre otros.

Dentro del mapeo se llegd a una clasificacion por complejidades en dos tipos
primordiales: El primer tipo por proceso; en este se encontraban los procesos criticos
dentro de la operacion, como los procesos de Manufactura, donde la complejidad
radicaba en la responsabilidad del proceso mismo y no en el manejo de equipos
complejos, considerando la implicacién de riesgo ante un error en el proceso.

El segundo tipo por complejidad de equipo, considerando que la valoracién de
riesgos operativos del resto de los procesos tenia un valor de riesgo similar, de tal
manera que la diferenciacion considerada recaia basicamente en las variables de la
operacién de equipos tales como: tipo y nivel de ajustes, calibraciones, manejo de
equipos satelitales, sincronizacién con otros procesos, nivel de automatizacién de
equipos y mantenimiento entre otros.

11



Tabla 2. Ejemplo de Agrupamiento de equipos

Mapeo de Categorias.

Una vez emitida la clasificacién por complejidad de equipos y tareas, se realizé un
analisis de las diferentes categorias encontradas dentro de cada clasificacion, y se
hallaron discrepancias entre la clasificacion de tipos y su correspondencia con las
categorias de personal requeridas. Se encontré una mezcla de equipos con diferente
complejidad en una misma categoria de personal.
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De tal manera que también fue necesatio realizar un mapeo de categorias para
analizar el balance de categorias de personal por departamento y por categoria total
para dimensionar la poblacién de estudio y el impacto de la reestructuracion.

Este mapeo nos llevé a una dimension real del como estaban distribuidas las
funciones y categorias en cada area especifica que debia compararse contra la
propuesta desarrollada del “Cémo sera”.

Profesiogramas.

Para tratar de caracterizar de una manera adecuada el Modelo del Como seri, se
realiz6 una propuesta de perfil de puesto llamada “Profesiograma”, que fue el
resultado de un analisis de complejidad de procesos (tareas) y equipos, con la
descripcion de actividades basicas y acumuladas. También se incluyo informacion
genérica sobre aspectos ergondmicos, escolaridad, aspectos de seguridad y salud
ocupacional que no estaban considerados en las descripciones de puesto de las
categorias existentes.

Las actividades basicas descritas en el Profesiograma eran aquellas tareas que se
debian desarrollar por el nivel de complejidad ya sea de procesos 6 equipos. Las
actividades acumuladas eran aquellas actividades que eran basicas para niveles de
complejidad inferiores pero que debian manejarse igualmente por categorias
superiores, de tal manera que se manejaban como actividades acumuladas que
podrian ayudar a la diversificacion del recurso. Las actividades basicas y acumuladas
fueron descritas en el Profesiograma en funcion de tareas y equipos para
correlacionar los dos tipos de clasificacién de complejidad.

Otros datos considerados en el Profesiograma fueron datos generados de
consideraciones idéneas para la complejidad y tipo de actividades tales como edad,
sexo, expetiencia en el puesto, experiencia en el proceso. Datos generales de
escolaridad, nivel de conocimientos en conceptos como maquinas y herramientas,
aritmética, mecanica, electricidad, electronica, PC’s, habilidad y destreza manual, etc.

Aspectos generales de Salud Ocupacional como niveles de agudeza visual,
audiométricos, espirométricos, radiolégicos, complexion también fueron incluidos
con el fin de integrar un perfil de puesto mas completo. Referencia a uso de equipos
de proteccion personal, auditiva, respiradores fue una especificacion desarrollada
adicionalmente ya que estos requerimientos se manejaban fuera del perfil de puestos
sobre una base externa de procedimientos de operacion. Antecedentes sobre
accidentes, actos inseguros, conocimiento sobre comunicacion de riesgos también
fue una inclusién importante para considerar el tipo de informacién que debia
generarse como control a través de un puesto determinado. -
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Tabla 3. Ejemplo de Profesiograma
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Este desarrollo de Profesiogramas consolidé toda la informacién anteriormente
expuesta a la propuesta de reduccion de 10 categorias existentes para el personal
operativo de las areas de Produccion de la Planta en estudio a sélo 5 donde se
agrupaba la clasificacion de complejidad de tareas y equipos encontrados. Estas
nuevas categotias fueron denominadas Niveles, para diferenciar el nombre con
categorias. Los cinco niveles se describian a través de los Profesiogramas y de
manera adicional con descripciones generales de las actividades, requisitos para perfil
de contratacién y grado de responsabilidad de cada nivel, tal como se muestra en el
siguiente ejemplo:

NIVEL 3

Actividades:

Opera equipos de mediana complejidad asegurando la calidad de los productos
conforme a las normas y politicas de calidad. = Realiza ajuste , cambio de
formatos manufactura de productos , preparacion de sanitizantes , participa en los
llenados simulados y en el control de procesos estadisticos.

Realiza mantenimiento mecanico de equipos y conservacion de sistemas de
servicio.

Cumple con los lineamientos de buenas practicas de manufactura , ISO-9001
/ISO-14001 y con las disposiciones de seguridad e higiene en su departamento y
las politicas establecidas por la empresa. Mantiene orden y limpieza en su area.
Tiene un buen conocimiento de sistemas de trabajo, instrucciones vy
procedimientos.

Desempeiia las actividades descritas en su nivel operativo y de ser necesatio
participa activamente en una rotacién extra e intradepartamental.

Requisitos:

Debe tener Preparatoria terminada , nivel medio o supetior
técnico,conocimientos medios de computacién, conocimientos de aritmética,
herramientas y mecanica. Experiencia de tres afios en el puesto y el proceso.
Habilidad visual y auditiva. Los candidatos a este puesto permaneceran en
este nivel hasta que sean capaces de desempefiar por si mismos la mayoria de
las asignaciones descritas para este nivel 3 incluyendo las descritas para el nivel
1y2
Responsabilidades:

Tiene responsabilidad directa sobre el impacto econémico, los materiales y
productos involucrados en cada una de las etapas del proceso; es el segundo
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responsable en la linea, toma decisiones en ausencia del supervisor previa
consulta con el jefe de area. Coordina y supervisa a un equipo de trabajo.

Responsabilidad en asuntos de seguridad industrial y proteccion del ambiente.
Responsable de su seguridad, evitando actos inseguros, reportando condiciones
inseguras y siguiendo los procedimientos de seguridad, con el fin de evitar
accidentes. Responsable en el cuidado del medio ambiente siguiendo los
procedimientos para prevenit la contaminacién en su trabajo.

Nueva propuesta de Categorias por Niveles.

La reduccion a 5 niveles llevé a buscar la opcién de agrupar las categorias actuales a
esa nueva clasificacion de categorias para reorganizar la estructura operativa dentro
del nuevo modelo desarrollado, atn sin considerar la distribucion real de categorias

en las diferentes funciones.

Estos nuevos niveles delimitaban tareas y actividades para evitar la duplicidad de
funciones, dependencias, permitia el crecimiento del nivel operativo sobre una base
estructurada y evitaba la desmotivacion de aquellos operadores con baja categoria y
alta responsabilidad de operaciones o tareas ademas de ajustarse a un concepto de
equidad laboral.

La propuesta de agrupacion de categorias quedo como sigue:

CATEGORIAS PROPUESTAS

NIVEL 5
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La siguiente actividad fue empatar las propuestas disefiadas de agrupamiento de
categorias por niveles y por complejidad de tareas-equipos y realizar un analisis del
“gap” que existia con la distribucién actual de categorias (mapeo) y el modelo
propuesto.

La siguiente pregunta a resolver era como se estructuraria la distribucién propuesta
de categorias sobte la base actual. Los hallazgos fueron muy variados, se encontraron
casos de personas que realizaban tareas muy sencillas y que tenian altas categorias, se
encontraron personas que realizaban funciones muy complejas y no tenian una
categoria adecuada a este nivel de complejidad. Se encontraron areas donde la
distribucion de categotias era muy alta y muy baja y casi sin categotias intermedias,
algunas otras con distribucién de categorias mas bien en categorias intermedias.

Toda esta variedad de datos también nos dio la idea de que la asignacién de recursos
para las lineas productivas no estaba distribuida de manera adecuada.

Pongamos un ejemplo: En una linea de llenado y empaque de frascos se asignaba un
numero de 11 personas con categorias variadas. El proceso estaba dividido en 3
operaciones unitarias basicas: llenado y cerrado de botellas, etiquetado y empaque.
De acuerdo a la Tabla #4 de flyjo :

Tabla 4. Ejemplo Layout “Cimo es”

En este caso se encontraron ejemplos de actividades duplicadas (operador 1 y 2),
actividades de altas categorias con tareas de baja complejidad (operador 7,10), tareas
de mediana complejidad con categorias bajas (operador 5) y por ultimo un exceso de
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2 petsonas para el manejo de la linea. Es decir, subutilizacion, sobreutilizacion y en
algunos casos exceso de recursos en una linea de proceso.

Por ello fue necesario realizar para cada linea de procesos y equipos el desatrollo de
asignacion de categorias desarrollado en el modelo. El analisis del gap entre la
realidad y el modelo nos llevé a realizar un analisis casi personalizado de aquellos
operadores que discrepaban del mapeo propuesto.

Tabla 5. Ejemplo Layout del “Como sera”

| 9= ¥

Este analisis conllevo a la consideracién de homogeneizar las categorias actuales hacia
las deseadas, pero con la restriccién de que podrian proponerse promociones pero no
eran posibles los descensos de categorias, es decir desarrollo del personal.

Esta problematica llevé al siguiente paso dentro del desarrollo del modelo, la
propuesta debia contestar varias preguntas: como evaluar las habilidades de los
operadores, como saber el nivel actual de los mismos sobre una base objetiva, quién
evaluaba, qué se evaluaba, como hacer la evaluacién, como trabajar los procesos de
deteccién de necesidades de entrenamiento para el desarrollo de aquellos operadores
con altas categorias que no estaban preparados en tareas mas complejas. Esto
adicional a los planes de desarrollo de todo el resto de personal operativo para lograr
la multifuncionalidad de habilidades.

Para lo anterior se planteo la necesidad de crear una linea base de datos que nos
permitiera evaluar el nivel actual de conocimientos de los operadores en factores
generales planteados en el Profesiograma. Para ello se disefio un formato para la
calificacion de las habilidades donde se consideraba un cuestionatio donde se reflejara
el nimero de equipos que el operador dominaba, otros equipos que si conocia pero
no dominaba, aspectos de conocimiento de conceptos de seguridad, GMP’s,
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habilidades, afios de experiencia, aspectos de salud, etc. A cada una de estas
preguntas se le asignaba un rango de ponderacién que se multiplicara por el valor
obtenido y se obtenia una calificacion general del nivel de habilidades.  Esta
evaluacién debia ser calificada por un comité multidisciplinario, que inclufa al jefe
directo del personal.

Esta informacién era requetida como punto de partida para la comparacion y
deteccion de planes de desarrollo hacia el nuevo modelo propuesto.

Sin embargo, este proceso quedo unicamente como opcién para la deteccion de
necesidades futuras, dado el iempo que tomaba realizar en promedio una evaluacién
de esta naturaleza por operador con los recursos del comité multidisciplinario.

La aplicacién de un examen basico de valoracién de linea base fue lo seleccionado
para obtener una primera base objetiva de datos. Por lo que se aplic6 para el 100%
de la poblacién operativa. Este examen fue preparado bajo un esquema de opcién
multiple para facilitar la calificacién y estadistica de resultados con secciones
identificadas a temas generales que servirfan de referencia para el estudio
comparativo.

Los temas generales que se calificaron fueron Buenas Practicas de Manufactura,
Manejo de Equipos de diferentes areas y aspectos de Seguridad.

El resultado de esta evaluacién dio de manera general una deteccién de necesidades
de entrenamiento en diferentes aspectos, mostré el nivel de especializacién en
equipos por area y también los potenciales de desarrollo en aquellos individuos que
manejaban mas de un equipo de otra area.

La tendencia de resultados dio como resultado informacion que serviria para la
programacién de entrenamiento 6 reentrenamiento en los programas generales de
GMP’s y EHS enfocado en las necesidades reales detectadas. Por ejemplo se
planteo el ampliar el entrenamiento en GMP’s a problemas practicos de la operacién,
adecuar el entrenamiento de EHS a la comunicacion de riesgos, etc.

También implic6 la seleccion de un grupo de operadores considerados como base
piloto para la aplicacién de un modelo de desarrollo de habilidades a fin de llevar

probar el sistema antes de su aplicacién general.

Una vez seleccionado el grupo de operadores distribuido a través de todos los cinco
niveles clasificados, se encontré una variable adicional, la pregunta era si se debia
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seguir el mismo esquema de entrenamiento entre los diferentes niveles y cudl seria el
esquema general planteado.

Esto llevo a la propuesta de un Plan de entrenamiento de Operadores basado en tres

etapas:

1.

Capacitacion tedrica: Consistente en la comprensién y lectura de
procedimientos de operacién, documentos, registros, biticoras, etc. Estudio
de manuales de operacion. Establecimiento y cumplimiento de reglas.
Induccién tedrica para el manejo de la parte practica.

Capacitacion Operativa: Consistente en entrenamiento prictico para la
actividades de limpieza, desarmado, armado y operacién de equipos y
procesos. Entrenamiento del capacitado por el drea de mantenimiento para el
cuidado y mantenimiento operativo de los equipos. Retroalimentacion y
asesoramiento por parte del entrenador y el area de mantenimiento

Monitoreo y Evaluaciéon. Operacion del equipo 6 proceso unicamente por el
entrenado (asistencia del entrenador y mantenimiento). Responsabilidad total
del llenado correcto de la informacion 6 registros requeridos, responsabilidad
sobre el equipo 6 proceso, responsabilidad sobre el rendimiento del producto.
Retroalimentacion y asesoramiento del entrenador, supervisor directo y
mantenimiento. Evaluacién final al evaluado. Definicién de Indicadores
Clave de Desempefio a evaluarse en esta ltima etapa tales como niveles de
productividad, calidad en el trabajo y tiempos muertos.

La capacitaciéon no deberia ser considerada como un factor de no cumplimiento de
los indicadores mencionados en ninguna de sus fases. Otra consideracién importante
fue la preparacién de entrenadores, quienes debian ser los operadores expertos que
ya existian en los equipos, pero con la capacitacién para entrenar a otros operadores
bajo las etapas descritas y con la medicién de la efectividad del entrenamiento.

El analisis de este programa de desarrollo implicé también establecer una
diferenciacion de tiempos de entrenamiento requerido en cada una de las fases,
basado en el nivel de complejidad de las funciones.
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De tal manera que se establecieron los siguientes tiempos de acuerdo al nivel:

La implicacién de diferentes iempos de entrenamiento por niveles sobre los grupos
meta identificados hizo necesario el calculo de los tiempos requeridos como tiempo
de capacitacién. Esto para calcular el impacto del costo del entrenamiento. El nivel
intermedio con mayor poblacién dentro de la distribucion de valores y con un mayor
namero de equipos era el nivel N3 donde se requeria un total de 187.50
Hr/operador de entrenamiento.

Esto nos llevo a la problematica de coordinar tiempos y movimientos entre
programas de capacitacion operativos por areas para lograr mantener las operaciones,
movilizar personal de un drea a otra y dar el entrenamiento necesatio sobre una base
de priorizacion de candidatos a desarrollo. Adicional a la integracion de los
programas generales de entrenamiento en GMP’s y EHS previamente modificados
para cubrir con el modelo.

La parte de movilizacion de personal también incluia el analizar los posibles
movimientos inmediatos para lograr el balance de categorias considerando el “gap”
analisis previamente mencionado sobre layout de procesos hacia el nuevo modelo del
como sera para toda la Planta productiva.

Esto fue una tarea dificil de coordinar y el equipo dejo establecidos los

planteamientos del modelo, los resultados de ejemplos aplicados con el grupo meta y
las recomendaciones para seguir con el proceso como un proyecto continuo.
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e. Resultados y Beneficios obtenidos

El resultado de esta primera fase fue:

+ Establecimiento de la linea base de equipos por categoria

+ Mapeo de equipos existentes por departamento

+ Propuesta de descripciones de puesto operativas “Profesiogramas”

+ Layout de procesos sobre modelo del “Cémo sera”

+ Aplicacion de examen basico base cero para determinar la expetiencia en cada
posicion.

+ Propuesta de disefio de programa de deteccion de necesidades de
entrenamiento

+ Propuesta de un disefio de capacitaciéon de Operadores multifuncionales en
base al tipo de complejidad de equipos

+ Seleccién de un grupo/segmento de categorias para ser aplicado el modelo.

« Establecimiento de KPI’s (Indicadores Clave de Desempefio) para
sustentabilidad del proyecto.

Los beneficios que se obtendrian serian entre otros:
+ Mejora en habilidades de trabajo
% Mayor flexibilidad en la operacion
Mayor campo de accién y superacion del personal operativo
+ Contribucién en la formacion de lideres de cambio.

Este proceso de desarrollo del modelo fue completado para la planta en cuestién y
después extendido hacia la otra planta productiva, donde los procesos, aunque
similares, presentaban ciertas variaciones.

El tiempo que llevé el anilisis de la otra planta fue de 5 meses, en general se
adecuaron ambas Plantas al mismo sistema de evaluacion y mapeo para la
clasificacién por complejidad de funciones, adicionando y completando equipos y
tareas dentro del Profesiograma. La duracién de este proceso para ambas plantas
como un solo sistema fue de 9 meses. Durante este desarrollo se encontré que la
base de categorias operativas para ambas plantas no era la misma, asi que el nivel de
reduccion de categorias posibles para ambas plantas se ampliaba de 10 inicialmente
consideradas para una sola planta a 16 con una reduccién a cinco niveles en un
porcentaje de reduccion real del 69% de las categorias existentes s6lo en las areas
Productivas.
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Capitulo 2

FASE II. HOMOLOGACION DE TABULADORES

Considerando la base de estructuracion disefiada para el modelo del Operador
Multifuncional de la Fase I y el resultado del 69 % en reduccién de categotias para las
categorias operativas en Produccidon de la Planta 2, se continué la aplicacion del
modelo desatrollado a la Planta 1, incluyendo de manera adicional, a otras areas
operativas que también formaban parte del tabulador operativo como Almacén y
Mantenimiento.

Se inici6 el proceso del mapeo de actividades en ambas plantas tal como se describié
previamente en el capitulo 1, complementando los Profesiogramas ya existentes,
agregando las areas adicionales. Al realizar el analisis en la segunda planta se detecto
la necesidad de realizar una evaluacion general para establecer la linea base de
habilidades y/6 conocimientos del personal operativo de Produccion de la planta 1, a
través de un examen basico de conocimientos. Al incluirse otras operaciones
especificas de la segunda planta, el primer examen elaborado debia modificarse en su
contenido para mencionar las operaciones realizadas en esa planta. Esta nueva
evaluacién se aplicé nuevamente a todo el personal operativo de produccion.

Revisando las categorias incluidas del area de Produccién de la segunda planta se
encontraron diferencias significativas en el numero, nombre y descripcion de
actividades que tenian que ajustarse al modelo de cinco niveles. Este hallazgo originé
un siguiente paso para revisar de manera comparativa el tabulador operativo entre
plantas, adicionando la inclusién de las otras areas operativas desctitas.

Respecto a la inclusion en los Profesiogramas de las actividades del area de Almacén,
esto fue relativamente sencillo. Se encontré que la complejidad de actividades de esta
area estaba valorada de manera mas alta que las actividades de Produccién. Por otro
lado, estos puestos se valuaban sobre la base del nivel de responsabilidad en valores
mas que en la complejidad de procesos 6 manejo de equipos, lo cual daba como
resultado un mayor posicionamiento dentro de la clasificacion de niveles. Esta
diferencia de valuacién ain quedaba en discusién dentro del proceso.

Sin embargo, para la inclusién del drea de Mantenimiento se observaron diferencias
marcadas en las actividades realizadas en el area, representando un reto atn mayor la

23



comparacion y valuacion con otras areas operativas, ya que no se podian comparar de
manera objetiva las funciones en términos de la complejidad de manejo de equipos 6
el nivel de responsabilidad sobre procesos y/6 valores para equiparar 6 comparar
complejidad de funciones. De manera preliminar se encontr6é que la complejidad de
actividades de esta drea estaba valorada de manera mas alta que las actividades de
Produccion y atn de Almacén. De tal manera que para no detener el proceso de
analisis s6lo se hizo una revision muy general del mapeo de actividades y procesos
en Mantenimiento para adecuar su integracion dentro de los Profesiogramas de las
areas operativas de Produccion y Almacén en base a niveles salariales.

El siguiente paso a desarrollar era analizar nuevamente el tabulador total actual de
categorias contra los cinco niveles desarrollados, adicionando las partes operativas de
Almacén y Mantenimiento para un analisis integral del tabulador operativo en ambas
plantas pero considerando la variable de factor econémico en los diferentes niveles
salariales. A este proyecto se le llamé Fase II Homologacion de Tabuladores y fue
desarrollado con otro equipo mulddisciplinario de trabajo dirigido por la autora de
este estudio como continuidad del proyecto anterior y con la participacion del area de
Recursos Humanos.

f. Analisis del “Cémo es”

Mapeo de Tabuladores y Plantas

La existencia de dos sindicatos diferentes, uno en cada planta, dio origen a dos
tabuladores operativos que se manejaban de manera independiente. Cada revision de
contrato donde se aceptaban nuevas solicitudes de categorias, respondia a
necesidades individuales de las plantas y diferenciaba los tabuladores entre las
mismas.

Para el analisis del “como es” se realiz6 el mapeo de los tabuladores de ambas plantas
para su analisis de la clasificacion de categorias y descripcion de puestos
encontrandose lo siguiente:

El tabulador de la Planta 1 presentaba 28 categorias con 12 tabuladores de salarios.
Los rangos de salarios de tabulador fluctuaban entre valores minimos de $96
pesos/dia y miximo de $344 pesos/dia para un total de poblacién de 187 empleados.

‘T'abla #6. Tabulador Planta 1.Distribucion y tabuladores de categorias operativas.

# Tab. Descripcion Categoria Salario Diario




La distribucién de tabuladores por area para la Planta 1 mostré las siguientes
diferencias entre los rangos de salatios del tabulador mostrados en la tabla No.7, lo
que da una idea de la tendencia de valuacién de puestos por categorias.
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Tabla #7. Planta 1.Distribucion de rangos de salario en tabuladores por Area.

+ Rangos de salario para tabuladores de categorias operativas de Produccion
por debajo del rango de Almacén y Mantenimiento

+ Rangos de salario para tabuladores de categorias de Mantenimiento valuados
arriba de la media del tabulador general (220) y en los valores maximos.

Por otra parte los tabuladores existentes para la Planta 2 presentaban 31 categorias
para sus tres areas Operativas (Produccién, Almacén y Mantenimiento) con 13
tabuladores de salarios. Los rangos de salarios de tabulador de la planta 2 fluctuaban
entre valores minimos de $164 pesos/dia y maximo de $372 pesos/dia para un total
de poblacién de 123 empleados.

Tabla #8. Tabulador Planta 2.Distribucion y tabuladores de categorias operativas.

Salario Diario
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La distribucion de tabuladores por area para la Planta 2 también mostraba diferencias
y tendencias entre los rangos de salarios asignados por irea segin se puede apreciar
en la tabla #9.

Tabla #9. Planta 2. Distribucion de rangos de salario en tabuladores por Area.

Tabulador General  164—372

+ Rangos de salario para tabuladores de categorias operativas de Produccién
mas homogéneas que en la planta 1, pero aun por debajo del rango minimo
de Almacén y valor miximo de Mantenimiento

+ Rangos de salario para tabuladores de categorias de Mantenimiento valuados
en los valores maximos para la mayotia de su personal.



De los hallazgos individuales y el anlisis comparativo entre ambos tabuladores se
obtuvieron las siguientes conclusiones:

+ Los tabuladores de ambas plantas diferian en valores de tabulador de salarios
para una misma funcion.

+ Se tenia una diferencia en términos de definicion de categorias (descripcion de
puesto)

+ Nombres de categotias iguales correspondian a definiciones de categorias de
diferente complejidad.

+ Categorias unicas presentes s6lo en alguna de las plantas

+ Diferencias significativas entre la valuacién de puestos y salarios entre
diferentes areas

+ Menor valuacion salarial de categorias operativas de Produccién respecto a
otras dreas operativas

« Mayor valuacion de las categorias de Mantenimiento en ambas plantas.

+ Diferencias salariales entre rangos de tabuladores: Valores minimos 42% de
diferencia; Valores maximos 7.5 % .

+ Distribucion de poblacion de categorias (mezcla) diferente entre cada planta.

g. Modelo del “Cémo sera”

Del anilisis derivado del mapeo del “Cémo es” para los tabuladores se planteo en el
equipo de trabajo, los procesos que llevarian al nuevo modelo del “Cémo sera”
aprovechando las oportunidades de mejora detectadas.

Siendo consistentes con el modelo desarrollado en la etapa I sobre el cambio del
modelo de tabuladores tradicional de salariales puntuales para niveles jerarquicos
(categorias que se ganaban por la antigiiedad en la especializacién) con actividades
rigidas y puestos especialistas con pago por escalafén y estructura segmentada hacia
el modelo desarrollado anteriormente por procesos, en base a tareas, con
multihabilidades y con actividades flexibles, bajo una estructura de tabuladores
segmentada para el desarrollo del personal. Se buscé una homologacion de
tabuladores operativos en sus rangos y descripciones basadas en el sistema propuesto
de cinco niveles operativos con clasificaciéon adecuada de complejidad de tareas y
procesos. Esto llevé al incremento en la reducciéon de categorias al incluir a otras
areas operativas, para ir de 69% de reduccién so6lo para las categorias de Produccion a
un 80% de reduccién considerando todas las categorias operativas posibles (12
categorias planta 1 y 13 categorias planta 2 reducidas a s6lo 5 niveles)
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h.

Desarrollo del modelo Homologacion de Tabuladores

Como primera tarea para esta fase II sobre el analisis individual de tabuladores para el
desarrollo del “Cémo sera” se procedio a la agrupacion de ambos tabuladores en un
comparativo de funciones y salarios sobre la premisa de que la valuacién de puestos
respecto al mercado era adecuada en términos de salarios operativos minimos y
maximos.

El modelo de homologacion de tabuladores debia considerar las siguientes
restricciones y variables:

<

@

No era posible proponer bajar el salario de algin operador 6 categoria ya
existente

Debia buscarse la mejor opcion para obtener el menor impacto econémico en
los cambios propuesto (promociones 6 ajustes)

Se debian identificar los tipos de ajustes y su impacto por area, departamento
y planta.

Se debia proponer un esquema factible de aplicacién del modelo

Se debia considerar un rango de variaciéon entre tabuladores que permitiera
alinearse a la propuesta de impacto econémico y también fuese atractivo en el
sentido del empleado para reflejar la retribucién justa a la valoracion del
puesto.
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Tabla 10. Comparative de tabuladores entre plantas

PLANTA1
Ayudante General Aseador
Agudanie General
Ayudale Acondiconamienlo, Audank amacén Asead
Ayudants fabricatidn Aconditinador
176]Operadeor C Sutidor vericadar famacia Ayudante dimaten

OpFabricacidn, Op B Auclarembargues _ 17 194{Ayudante de famacia surider
Qperador Acondicionamienty 1 OperadulB,CmmhrmshmMrleﬂnacén,m_urmargtisb,venicadm'mm

Auriiar de Aimacén
OperadorADwumenass d dmcin Mt os P o
Resp de ines Fogoneso Auclie reembaisos, A Serv (xsles Mecnico  Veriicador Aln ocum. pesadir Fame 22 Operadar A Jefe Linea Aux Admiva
Auxiar Administratio (Vo) 43| Auifiar reembolso-mito
Operador de Procesos J. C_ipe:radnr.Pmmu.Técnicn Operatro, Suridor vercador farmacia,sequidor Mecénica C y B Electrcista
Wetanico B, Operador de proceso 298 Aundar Almacén
Weiotbnes 39Técnca Opeto, Foqmen, Necinio B, Tcno e

B Tecnico en ElectronicaA
Mecanico A, Mecanico especiaista, Mecanico Mo

Se observaron tendencias interesantes en la distribucion de incrementos entre
tabuladores, por ejemplo: para el tabulador 1 se encontraron incrementos salariales
desde el 1% al 36%, es decir, la diferencia entre categotias podria significar un valor
minimo de incremento 6 un maximo hasta del 36%. El valor de incremento
promedio a través del tabulador 1 era del 12.7%.

Para el tabulador 2 se encontraron incrementos salariales desde el 2% hasta el 12%
que respecto al tabulador 1 era mas homogéneo respecto al valor promedio del
tabulador 1. Sin embargo, el valor de incremento promedio a través del tabulador 2
era del 7.1% , valor comparativamente mas bajo que el promedio tabulador 1.
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Por otra parte también se observaron diferentes tendencias en la distribucion de la
poblacién operativa, por ejemplo: el tabulador de la Planta 1 tenia un nimero mayor
de poblacion de operadores de categorias inferiores que el de la planta 2.  Estos
recibian salarios mais bajos que los de sus homologos de la otra planta, asi que
cualquier reestructuracion solo para esta categoria llevaria al ajuste de salarios de un
gran nimero de cambios.

Otro ejemplo, sobre la distribucién de poblacién operativa: la planta 1 tenia un
numero mayor de personal operativo especializado que recibia un salatio mas alto
que el equivalente al de la planta 2. En proporciéon al ejemplo 1 descrito
anteriormente, el nimero de cambios requeridos era menor pero representaba un
mayor impacto econémico.

De tal manera que para fijar la propuesta de un salario minimo y maximo de un
nuevo tabulador homologado se evalué la distribucién de la poblacién operativa
entre plantas, el impacto econémico determinado por el nimero de cambios
necesarios para realizar los ajustes salariales y el porcentaje promedio de incremento,
esto considerando la agrupacién hacia los cinco niveles del modelo del proceso
descrito en la etapa I.

Inicialmente se consideré un incremento general entre niveles del 12%, sin embargo,
al empatar la distribucion de la poblacién y considerando la condicionante de no
bajar salarios, se considerd necesario ajustarse a el menor numero de cambios
posibles para reducir el impacto econémico con la siguiente propuesta:

Nivel Salatio/Diatio % Incremento/Categotias
N1 164 0

N2 202 18.8

N3 238 15.12

N4 289 17.64

N5 334 13.47

Una vez empatados los tabuladores con niveles de complejidad y con el porcentaje de
incremento de salario propuesto se empataron las variables de acuerdo a la tabla 11.
Se analiz6 la distribucion de la poblacién que debia ajustarse a los niveles salariales
considerados y se identificaron aquellas personas que tenian un nivel salarial mas alto
que las propuestas establecidas para su nivel para manejarlas como excepciones al
modelo y para definir posteriormente el plan de accién especifico, elaborado por el
responsable del area conjuntamente con Recursos Humanos.
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De tal manera que se establecieron dos tipos de cambios posibles para llegar al
modelo de homologacién de tabuladores: aquellos que involucraban sélo un ajuste
salarial para empatar el nivel salarial propuesto y los que consideraban las
promociones (incremento salarial e incremento de nivel 6 categoria).  Para este
ultimo cambio, era necesario el proceso de evaluaciéon de habilidades descrito en el
capitulo 1.

Para realizar este proceso se llevé a cabo un analisis por cada persona, area,
departamento y planta para determinar los posibles cambios con los candidatos a
ajustes, promociones, subutilizaciones o sobreutilizaciones de personal basados en las
Tablas de flujo de lineas.

Tabla # 11. Comparativo de tabuladores con cinco niveles bisicos.

Ayudate General Aseador
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(Op Fabcacin,Op. B Aliar embarges W N 1940 Apudante g amacia surtide
Operador condiionarmieny H | (Operador B Operador ustador, Apadane aimaeén montacaruistaverfcado Oicial Ml
xiarde Amicin
Operador Documertaorde almacén Montaaruisa D Podiceidn. N _
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El valor planteado para el tabulador homologado maximo diferia en un 11% respecto
a el nivel salarial maximo posible de la planta 2, sin embatgo, no se quiso considerar
una ampliacién del tabulador por dos razones principales, la primera era el mantener
una proporcion razonable entre incrementos de tabuladores. La diferencia en
porcentaje (%) de incremento considerando este valor salarial sobre la categoria
anterior inmediata resultaba en una diferencia de 29% de incremento, lo cual excedia
los limites fijados para el proceso.

Los niveles salariales que excedian el rango de salario establecido se manejo dentro
del rubro de excepciones, es decir, sin cambios o ajustes para ajustarse a incrementos
salariales menores en lo futuro para ajustarse al valor establecido dentro del
tabulador, esto con la finalidad de mantener la proporcion entre niveles y por otra
parte para establecer el nivel de promociones y ajustes acordes a los valores
planteados para el nivel.

Por otra parte, se concluyé que las actividades de Mantenimiento se encontraban
sobrevaluadas sobre todas las demas actividades operativas sin un razonamiento
l6gico de valoracién de puesto que indicase por que era superior la valoracion en esta
area. De tal manera que se consideré que las areas de Mantenimiento no podtian
obtener una promocion 6 ajuste hasta que se elaborara un estudio detallado de la
complejidad y alcance de sus funciones y responsabilidades. El modelo fue
considerado para el proceso hasta los niveles salariales establecidos dejando a los
operadores mecanicos dentro del rubro de excepciones al tabulador.

i. Proyeccion financiera del impacto econémico de Homologacion de
tabuladores

En base a los layouts descritos en el capitulo 1 se establecié el estaindar de mezcla de
categorias requerido por cada area y departamento y se calculé el valor requerido de
cambio salarial para los ajustes o promociones. Esto se proyecté sobre una base
anual de salario, beneficios y prestaciones para obtener el valor del impacto de los
cambios para la implementacion del proyecto.

Sin embargo, a este punto del proceso se incluy6 una nueva variable. La pregunta a
resolver era cual era la necesidad real de operadores para la demanda del volumen de
la operacién global de ambas plantas.

Es decir, considerando los estandares planteados como layouts por linea, ya
clasificados e identificados de acuerdo a las categorias operativas requeridas, cuantos
operadores de esas categorias se requerian para cubrir con el volumen de produccion
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proyectado, considerando las areas de produccién y almacén. Esto significaba,
realizar una proyeccion del impacto econémico sobre la base de demanda de
recursos, no sobre la poblacién actual mantenida. Esto como una consideracion del
posible ajuste estructural, la demanda de cambios y desarrollos implicados, la
identificacion de sobre demanda de algunas categorias y la posibilidad de
intercambiar recursos entre plantas para optimizar el uso del recurso humano y

fortalecer el concepto de multihabilidades.

La proyeccién de demanda de recursos fue elaborada por el area de ingenieria
industrial en base a los estandares de tiempos y movimientos captados para cada
codigo de producto elaborado y con los diferentes volimenes en la mezcla de
productos proyectados para el presupuesto del afio en curso. El valor de realizar la
explosion de horas hombre por cédigo de producto era el de tener una base real de
requerimientos de mano de obra operativa, ya que existian codigos de producto por
presentacion de mercados locales, de exportacién, muestras médicas, originales de
obsequio etc., que se diferenciaban en términos de tiempos de proceso de acuerdo a
los requerimientos especificos del empaque de producto, tales como colocacion de
insertos, instructivos, etiquetado adicional, condiciones de embalajes especiales, que
requerian tiempos de utilizaciéon de mano de obra diferente.

En cuanto al periodo de proyeccién se consideré realizarla para el afno 2002 en curso,
dado que el histérico de afios antetiores mostraba mayor demanda en volumenes de
produccidn, lo cual se reflejaba en la plantilla actual de personal. El afio 2002 fue un
afio de disminucion de demanda y la proyeccién futura mostraba tendencias

similares.

Un ejemplo de esta explosion de horas hombre requerido por planta se muestra en la
tabla # 12 Explosiin de Horas Hombre por Categoria Planta 2. Los resultados obtenidos
de esta explosién mostraron un valor muy similar requerido para el recurso operativo
en la planta 2. Los valores presupuestados para el head count operativo de
Produccion eran de 90 personas y la explosion resulté de 88 (valor calculado 87.5).
Para la planta 1, sin embargo, el nivel de subutilizacién era mayor, por lo que se
requeria un ajuste de reducciéon de al menos 8 operadores de varias categorias. Este
proceso ayud6 a validar toda la base de datos trabajada en ambas plantas para el
establecimiento de mezclas de categorias asi como para reforzar la necesidad de
emplear el modelo de evaluacion de habilidades para considerar las opciones de
posibles reducciones, promociones 6 cambios del recurso entre ireas 6 plantas.
Aunque la reduccién era inminente se considero mantener la base operativa instalada,
identificando el nimero requerido de reducciones, esto para no perder la mano de
obra calificada.
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Tabla # 12. Explosiin Hr.Hombre por Categoria Planta 2.

B R

TOTAL MOD PEN MANUFACTURANEZCLADO 475288 1534083
TOTAL HOD PEN INYECTABLES i) B
TOTAL M0D CEF MANUFACTURA MEZCLADO 47 308619
TOTAL MOD PEN ACONDIC CAPITAB LLILE IR L
TOTAL MOD PEN ACONDIC SUS 83N am
TOTAL HOD CEF ACONDICIONAMIENTO 58m

HC

TOTAL PLEKTAZ 138,145

Una vez recibido el estudio de explosion de horas hombre por categoria y planta, se
realizaron por el equipo de trabajo, las proyecciones del impacto econémico para la
implementacién del nuevo tabulador homologado tal como se puede apreciar en la
tabla # 13.
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Tabla # 13. Escenario 1. Proyeccion Financiera Homologacion Tabuladores Fijos.

Escenario I. Tabuladores Fijos

PROPUESTA NUEVOS TABULADORES
Planta 2
N [F] N3 7] [
£ ] 3 I £ ] s I # | 3
12 151400 ‘ 144000 8700 124478600
5 1smRo| - . 2100 170,856.00
| 20 269462.00 10 144000 | 12300] 141554200
Planta 1
N N2 N3 N4 N =TTl
) * $ 7 T T # ] 3§ | v e
PRODUCCION 2 2973000 24 673,200.00 37.00 1,160,640.00 % 79056000 4 28368000| 12900 320544000
ALMACEN 1 1633000 18 483,646.00 1700 36702700 6 29259400 ] . 2m| 115959700
M“‘;fj 0 . [ s srswmmo [ tSirsel me0m )Rl - [ - | 60 77 760,00
TOTAL 29 3135%.00 47 121444600 61_1547,827.00 45 1,083,154.00 5 203,68000 |  167.00|  4,442,797.00
y AJUSTES APLICABLES |
; | § NOMINA GASTO %  |1a.Ftapa [ 2a.Etapa [3a. Etapa | 4a. Etapa |
NOMINA PLANTA 2 9399710 141564200 1512 471,164 478576 | 465802 5
NOMINA PLANTA 1 1479158496 4,442797.00 004 GB4P48  742P4 63512 758016 3204000 *Stlo Produccion
TOTAL GLOBAL 24,151 556,16 5,858,439.00 4% 13¥%p12 1221500 1304314 ?58.015.3519512 19%

Los resultados de esta primera proyeccion financiera fueron los siguientes:

Planta 1.

Gasto requerido para ajustes 4.4 millones de pesos representando el 30% del
valor de su némina operativa actual.

+ Niveles que requerian mayor inversion en ajustes: Niveles 2, 3,4

Area con mayor inversién: Produccién

Niveles con mayor impacto de ajuste en Almacén: N2 —-N3.

Mantenimiento identificada como un drea subvaluada respecto a su homologo
en la planta 2.

£

& B @
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Planta 2.

Gasto requerido para ajustes 1.4 millones de pesos representando el 15% del
valor de su némina operativa actual

Niveles que requerian mayor inversion en ajustes: Niveles 3 y 5.

Area con mayor inversion: Produccion

Niveles con mayor impacto de ajuste en Almacén: N4

Mantenimiento identificado como un area sobrevaluada respecto a las otras
areas operativas de Produccion y Almacén asi como Mantenimiento de la
planta 1.

LR

El resultado del impacto econémico total de los cambios necesarios para llevar a las
dos plantas a la propuesta del tabulador homologado fue de 5.8 millones de pesos lo
que representaba el 24% del valor total de la némina operativa. En adicién, se
identificaba también un alto nivel de subutilizacién al considerar operadores
especialistas expertos y poca diversificacién de multihabilidades.

Estos resultados significaban altos costos de implementacion, por lo que se propuso
un esquema de aplicacién en wvarias etapas para incluir los incrementos
correspondientes en los presupuestos de gastos de sueldos y salarios en afios
subsecuentes. La primera opcion se llevé a 4 etapas, sin embargo esto representaba 4
afios de implementacién lo cual no era practico ni factible.

La alta direccién solicité la elaboracion de escenarios adicionales para decidir el
esquema de aplicacion del proceso a fin de hacerlo mas viable. La primera variable
era considerar sélo la parte de Produccioén, que en ambas plantas representaba el
mayor impacto y que ademas se encontraba rezagada en sus niveles salariales respecto
a las dreas operativas de Almacén y Mantenimiento.

La segunda variable era considerar la aplicaciéon de estos incrementos con un 50%
aplicado en ese mismo afio 2002 y el otro 50% en el afio siguiente 2003. La
aplicacién de este 50% debia realizarse sobre los niveles prioritarios identificados en
ambas plantas.

Para la planta 1 se requeria ajustar primero la poblacién de menor categoria pero con
mayor numero de cambios. Para la planta 2 se requeria un proceso de nivelacién
sobre todo para el nivel 3.

La cantidad considerada para esta propuesta solicitada representaba para la Planta 1
$3.2 millones de pesos y para la planta 2 $1.2 millones de pesos, esto de manera
global representaba un incremento del 18% sobre el valor de la némina que repartido
en dos afios representaria el 9% de incremento anual. Sin embargo, esta propuesta
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seguia siendo poco factible considerando que ademas de este incremento planeado se
debian considerarse los incrementos salariales normativos para cada afio, que para
estos ejercicios se estimaban en 8%, resultando en un incremento real del 17% anual
sobre el valor de la némina, lo cual no se consideraba factible.

j. Tabuladores de Banda

Sobre la base del resultado mostrado se solicité crear una nueva propuesta, que
considerara rangos de tabuladores en banda dentro de un mismo nivel en lugar de los
valores puntuales propuestos, considerando nuevamente a todas las areas Operativas.

Este tipo de tabulador de bandas era un modelo similar al que se utilizaba en el caso
de personal no sindicalizado.

El desarrollo de esta propuesta de tabulador de bandas operativo consideraba tener
un rango salarial con valores minimos, medios y maximos manteniendo un
porcentaje de incremento proporcional entre valores y un porcentaje de incremento
constante entre bandas. Esto para tener un rango de salarios que permitiera agrupar
de una mejor manera los niveles salariales existentes de todas las categorias de los
tabuladores, permitiendo realizar ajustes en salarios dentro de un proceso de
desarrollo y evaluacion de habilidades y no sélo por alcanzar el nivel salarial

establecido.

El nuevo tabulador de bandas propuesto consideré entonces un 6% de incremento
entre valores minimos, medio y maximo y un 16% de incremento entre bandas.
Estos porcentajes fueron establecidos considerando que un incremento maximo
dentro de una misma banda seria del 12% y para una promocioén del 28% ,lo cual ya
representaba un valor atractivo de incremento salarial para pasar el proceso de
desarrollo y promocién al siguiente nivel inmediato dentro del tabulador ademas de
ser congruente con el escenario de impacto financiero propuesto.

Se prepar6 la propuesta proyectando los tabuladores para el siguiente afio
considerando el 8% de incremento salarial general para dar una idea de la
administracién y programacién de cambios requeridos en las fases planteadas de
aplicacion incluyendo los casos identificados como excepciones al tabulador
propuesto. (Ver Tabla # 14. Propuesta Tabuladores en Banda).
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Tabla # 14. Propuesta Tabuladores en Banda 2002-2003

Propuesta Tabuladores en Banda

*% Promedio Incremento entre Bandas (Valor maximo vs.valor minimo siguiente nivel): 6%
*% Promedio Incrementos entre Rangos de Banda (Valores maximos): 16%

La reestructuracion de categorias para el tabulador de bandas modificé el nimero de
ajustes salariales y promociones necesarias. Se consideraba que si el personal tenia un
nivel salarial que cayera dentro de los valores del rango de la banda no era necesario
realizar ningiin movimiento a menos que se tratara de una promocion justificada por
las necesidades del proceso y/6 la calificacién del personal. Aquellos casos en los
que se tenian niveles de complejidad de tareas caracterizados en niveles mis altos a
los que corresponderia su nivel salarial, se ajustaria su salario para alcanzar el nivel
correspondiente dentro de los valores minimos de salario de banda, aplicando el
mismo concepto para el caso de promociones. (Tabla # 15).
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TABLA# 15. Comparativo de Tabuladores con Propuesta de tabuladores en Banda.

COMPARATIVO TABULADORES ACTUALES
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La nueva propuesta de tabuladores de banda redujo considerablemente el impacto
econdmico de la implementacién, con valores iniciales del 24% sobre valor total de
nomina operativa (5.8 Mp) , hacia la primera propuesta de reduccién considerando
solo areas de Produccién con tabuladores fijos del 17% (4.1Mp) y con la tltima
propuesta de reduccion con tabuladores de banda para todas las areas operativas del

10% (2.4 Mp). (Ver tabla # 16)
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Tabla # 16. Escenario 111. Proyeccion Financiera Tabuladores Homologados en banda.
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En términos reales para la Planta 1 el impacto representaba el 13% de su valor de
némina operativa mientras que en la Planta 2 sélo el 5%. Se propuso aplicar este
esquema de tabuladores de banda en varias etapas, para la planta 2 la aplicacién era
inmediata en una sola etapa, mientras que para la planta 1 se consideraba en tres
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etapas. Para minimizar el efecto de adicionar los incrementos salatiales normativos a
cada ejercicio presupuestal se propuso la aplicacion de las tres fases como sigue:
primera fase, a finales del 2002, segunda fase a principios del 2003 y la Gltima fase en
Noviembre del 2003 , es decir aplicar la segunda y tercera fase antes y después de los
meses de aplicacion de incrementos normativos (Febrero de cada afio). Este
desfazamiento hizo factible la aplicacion de esta Gltima propuesta.

El siguiente paso era someter a aprobacion la propuesta desarrollada de tabuladores
de bandas a los sindicatos de ambas Plantas. Esta labor fue realizada exitosamente
por el area de Recursos Humanos, quien en base a los modelos planteados de la Fase
I y II dio la explicacién a los sindicatos de la nueva estructura y de las ventajas del
mismo. La base de negociacién tuvo que considerar el valor maximo presente en los
tabuladores iniciales que no empataba con la propuesta planteada a fin de incluir
todos los rangos salariales posibles, pero considerando para fines administrativos la
propuesta de mantener sin movimientos adicionales estos valores.

La obtenciéon de la aprobacién de estos tabuladores para ambas plantas hizo
precedente en la Industria farmacéutica ya que ninguna otra compafiia consideraba el
manejo de este tipo de tabuladores en banda para la administracién del personal
operativo, lo cual fue un beneficio adicional obtenido dentro del proyecto.

k. Resultados y Beneficios obtenidos

Los resultados de esta etapa fueron satisfactorios en términos de homologacion, sin
embargo se continuaba con las diferencias de valuaciéon de puestos sobre todo para el
area de Mantenimiento que dadas las restricciones del proceso no pudieron ajustarse
a niveles comparables con las otras areas por lo que se excluyeron del proceso de
promociones para considerar su estudio en un proceso mas dirigido a esta érea.

Se dejaron identificadas la exclusiones a vatios casos aislados de personal operativo al
cual no podia reducirse su salatio 6 bien no era candidato a promocién porque no
demostraba una consistencia entre su nivel de habilidades demostradas respecto a la
complejidad de tareas correspondiente a su nivel. Estos operadores fueron
identificados para continuar un proceso de desarrollo para alcanzar su nivel éptimo
de desempefio en base a la reestructuracion de puestos.

De manera general los beneficios obtenidos de esta fase II de Homologacion de
tabuladores fueron:
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Homologacién en términos de definicion de categorias (descripcién de
puesto)

Tabuladores salariales de banda homologados para ambas plantas.

Alineacion de tabuladores a descripciones de puesto homologadas dentro del
modelo desarrollado de clasificacion de complejidad de tareas y actividades
Establecimiento de Tabuladores Homologados con porcentajes de
incremento consistentes.

Validacién de la mezcla de categorias requeridas por planta y area operativa.
Elaboracién de proyecciones financieras del impacto de implementacién del
proceso de homologacién de tabuladores de banda.

Aprobacién de modelo de tabuladores de banda operativos por el comité
directivo y sindical de ambas plantas.

Recuperacion de la valuacién salarial de categorias operativas de Produccion
respecto a otros departamentos

Identificacién de necesidades de desarrollo de personal operativo.
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Capitulo 3

FASE III. ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO

Herramientas de administracion para el desarrollo del personal

Una vez obtenido el modelo de homologacién de tabuladores era necesatio buscar
un sistema efectivo para el proceso de seguimiento al gran nimero de cambios
planteados de ajuste 6 promocion, que se realizaban de manera manual, asi como
implementar la metodologia de evaluacion desarrollada en el modelo del operador
multifuncional descrito en el capitulo 1.

Para desarrollar una propuesta de administracion del proceso anteriormente descrito
se formé un nuevo equipo multidisciplinario de trabajo bajo la metodologia de
mejora continua. El proceso se desarrollé a través de un plan de trabajo estratégico
que contemplaba: el establecimiento de la linea base para el analisis del “Cémo es”, el
desarrollo del modelo del “Cémo sera”, el proceso de analisis comparativo (gap
analisis) de ambos, la deteccion de oportunidades para determinar las actividades
clave dentro del desarrollo del “Cémo sera”, la elaboracion de pruebas piloto, la fase
de implementacién y monitoreo, los factores de medicién de desempefio (KPI’s) para
la sustentabilidad del proceso y el analisis de beneficios.

1. Analisis del “Cémo es”

Los primeros cambios establecidos en la Fase II se aplicaron y terminaron con éxito
pero con mucha carga administrativa para dar un correcto seguimiento y
coordinacion con todas las partes involucradas. Esta actividad se realizaba a través de
un sistema de comunicacién manual que resultaba insuficiente para la coordinacién y
seguimiento de todos los cambios necesarios, tanto de las 4reas operativas
responsables como de las areas de entrenamiento y recursos humanos. De ahi que
surgiera la necesidad de buscar herramientas que facilitaran esta tarea para establecer
un sistema mas robusto en el futuro.



La opcién de automatizar conllevaba a la creacién de una base de datos que
conjuntara informacién necesaria de todos los empleados, con las necesidades de
entrenamiento establecidas y con un flujo de comunicacion entre areas.

El objetivo del equipo fue el desarrollar un sistema automatico que permitiera la
planeacién y seguimiento de los requerimientos de habilidades y entrenamiento para
operadores.

Para este proceso se analizaron diferentes aplicaciones de software en el mercado que
ofrecian herramientas para el control de entrenamiento. Varias de ellas se enfocaban
principalmente en procesos de seleccién y reclutamiento 6 deteccion de necesidades
de habilidades administrativas.

Bajo el contexto requerido de control de entrenamiento y desarrollo se encontraron
dos opciones viables. La primera opcién manejaba el seguimiento a documentos,
procedimientos y politicas aplicables para su control de lectura por usuatio, sin
embargo sélo consideraba un seguimiento en la actualizacién y comunicacién de
versiones de documentos importantes dentro de la organizacion pero no reflejaba la
opcion real de planeacioén y evaluacion de entrenamiento y desarrollo.

La segunda herramienta encontrada estaba disefiada para ayudar a una organizacién a
planear y rastrear los requerimientos de capacitaciéon de los empleados. Esta opcién
fue la aceptada para realizar el proceso a través del proyecto. Esta segunda opcién
formaba parte de una aplicacién anteriormente adquirida para el manejo electrénico
de las bases de datos de documentos llamada Achiever PlusMR, que consta de varios
modulos, uno de ellos el Médulo de personal, por lo que el costo de inversion era
menor al de adquisicion de una nueva herramienta con la ventaja adicional de
comunicacién hacia otros médulos.

Una vez aprobada la opcion seleccionada se procedi6 al entrenamiento del grupo de
trabajo en la aplicacién a fin de conocer de manera mas especifica los parametros del

sistema.

m. Modelo del “Cémo sera” para la administracion del
entrenamiento y desarrollo

Para desarrollar la nueva herramienta seleccionada se analizaron los parametros
establecidos del sistema con los requerimientos especificos de la compaiiia.
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El médulo de personal de Achiever PlusMR permite planear y rastrear los
requerimientos de capacitacion de los empleados, para hacer esto, cada persona tiene
un registro de personal el cual puede relacionarse a una o mas descripciones de
puestos. Las descripciones de puestos incluyen capacitacion definida requerida para
cierto trabajo y la aplicacion ayuda a planear y dar seguimiento. Una forma de
Requerimientos de Capacitacion puede producirse automaiticamente de los
requerimientos de una o mas Descripciones de Puestos y se pueden crear y rastrear
los Registros de Capacitacion. Cada curso se define a través de Perfiles de Cursos los
cuales se pueden utilizar para cursos de capacitacién estandar 6 bien desarrollarse
para capacitacion especifica. La Tabla de flujo que define el modelo del sistema
automatizado se muestra en el Tabla No.17.

Tabla # 17 Modelo de administraciin para el entrenamiento y desarrollo.

1. Ficha Petsonal

La Ficha de Personal guarda los detalles Personales y de Trabajo de cada empleado.
Dentro de esta informacién se encuentra la habilidad de rastrear la historia de
empleo con detalles de Titulos de Puesto y Fechas en dicha posiciéon. La Forma de
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Personal también actia como punto de enfoque para crear otra informacién de
soporte en la base de datos.

Cuando se crea un Registro Personal para un empleado, se crea automaticamente un
Requerimiento de Capacitacion el cual contiene los requerimientos de capacitacion
de la descripcién de puesto asociada con el empleado.

El contenido de esta ficha de personal incluye datos como nombre completo, titulo
(profesionista, técnico, etc.), fecha de nacimiento, edad, sexo, informacion del
empleado (division, departamento, area), titulo del puesto, nimero de empleado,
estatus de empleo (activo 6 inactivo), tiempo de servicio, nimero de seguro social,
histérico de movimientos 6 promociones de puesto (fecha inicio, término),
fotografia de seguridad, datos personales (direccion, teléfono, contacto en caso de
emergencia),

2. Desctipcion de Puesto

La forma de Descripcion de Puesto se utiliza para documentar los detalles de una
posicion especifica incluyendo estructura de reportes y tareas clave. También puede
contener una lista de requerimientos de capacitacion asociados con el puesto.

La descripcién de puesto contiene informacion sobre el departamento, division, area
y ubicacién del empleado. La documentacién del titulo del puesto, a quien reporta
esta posicion, la descripciéon de las tareas clave del puesto, la capacitacion requerida
para el puesto, el tipo de capacitacion para el puesto asociado, la frecuencia de
capacitacion, las modificaciones realizadas al documento de descripcion del puesto,
la opcién de modificacién de requetimientos de capacitacion.

3. Perfiles de Cursos, Habilidades y Documentos

La forma de Perfil de Cursos proporciona el formato para que los cursos de
capacitacién estandar disponibles puedan ser documentados y se pueda hacer
referencia a ellos desde otros registros en la base de datos. Proporciona detalles de -
cursos especificos tales como quién lo proporciona, donde se llevan a cabo, costos

asociados asi como agendas y objetivos.

4. Requerimientos de Capacitacién y Entrenamiento

La forma de Requetimientos de Capacitacion enlista los requerimientos de
capacitacion del empleado relacionados con la Descripcién del Puesto para el
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empleado. Desde esta forma se pueden agregar o modificar dichos requetimientos y
preparar formas de Registro de Capacitacion individuales que rastrearin cada partida.
El Requerimiento de Capacitacién es creado por el sistema.

El Requerimiento de Capacitacion se crea automaticamente cuando se crea y guarda
inicialmente un Registro de Personal. Hereda informacién del Registro de Personal y
su Descripcién de Puesto asociada.

5. Registro de Capacitacién

El Registro de Capacitacion guarda informacion acerca de una partida especifica de
capacitacion incluyendo el tipo de capacitacion, cuando se llevé a cabo y los
resultados de cualquier prueba aplicada. El Registro de Capacitacion se crea
automaticamente después de que se modifique el documento de Requerimientos de
Capacitacion. Una vez que se produce un Registro de Capacitacion, se estara
monitoreando para asegurar que se complete. Los registros de capacitacion pueden
ser generados por el sistema de manera automatica a través de los requerimientos
establecidos en las descripciones de puesto 6 bien generado manualmente por
aquellas personas que tienen acceso para crear documentos para aquellos registros de
capacitacion adicionales.

n. Desarrollo del Modelo del “Como sera”

Describiremos a través de este capitulo la parametrizacion final del modelo
desarrollado para el “Cémo sera” a través de estas adecuaciones al sistema.

1. Fichas de Personal.

Para el primer punto del modelo sobre las Fichas de Personal , adicional al
contenido general se incluyé como requerimiento especifico una seccién para
documentar el perfil médico de cada empleado. Esto adicionando los datos base de
su evaluacién médica de niveles auditivos, espirométricos, visuales, perfil alérgico,
tipo de sangre e informacion sobre incidentes 6 accidentes del empleado; como
parte integral del proceso de seguimiento al desarrollo y para considerar los aspectos
ergonémicos dentro de los posibles movimientos de personal entre areas 6
departamentos.

La inclusién de informacién médica se dio en forma de niveles numéricos que se
definian por separado en un glosario de términos médicos, esto para mantener la
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confidencialidad del historial clinico del personal como un requisito indispensable
del proceso.

La actividad de captura de datos de personal fue considerada dentro del proceso
como una actividad restringida a dos personas dentro del equipo conjuntamente al
area de Recursos Humanos, esto debido a que el expediente de personal se
considera como informacién confidencial. De ahi surge la necesidad de definir
dentro del proceso los roles 6 accesos delimitados para los diferentes niveles de la
informacion del sistema que permitieran el manejo del médulo a un gran nimero de
usuarios a través de la Organizacién. La captura del perfil médico fue asignada
unicamente a las areas de Salud Ocupacional.

Una consideracion importante a mencionar es que a pesar de que el proyecto fue
considerado s6lo para personal operativo, la captura de datos se realizé para todo el
personal de operaciones técnicas, considerando la proyeccién de su utilizacion hacia
otras areas de la empresa y su utilidad como herramienta de informacién rapida
sobre datos y descripciones de puesto, que no se llevaban sino de manera manual en
el area de recursos humanos.

A fin de tener una mayor flexibilidad sobre la agrupacién de datos de la aplicacion se
solicitaron “vistas” adicionales en la aplicacion sobre datos requeridos por el area de
Recursos Humanos, tales como reporte de personal por puestos, nivel educativo,
edad, sexo, etc. Ver ejemplos de pantallas (“vistas”) para fichas de personal del
sistema automatizado en las Tablas 18,19,20.
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Tabla # 18. Sistema Automatizado Entrenamiento y Desarrollo
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Tabla # 19. Datos Generales Ficha de Personal en Ststema Automatigado
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Tabla # 20. Perfil Médico y Fotografia: Ficha de Personal en Sistema Automatizade
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2. Descripcién de puesto.

Dado que la desctipcién de puesto es el punto central de inicio de una progtramacién
automatizada de requerimientos de entrenamiento, era necesario realizar un analisis
mas profundo de los profesiogramas elaborados en las Fases I y II, determinando de
manera mas especifica cuales actividades y tareas debian desarrollarse. Para este fin
se elaboré una matriz de entrenamiento con los equipos y tareas integradas en cada
nivel de los profesiogramas, identificando los trequerimientos de entrenamiento
basicos. (Ver Tabla # 21 :Matriz Entrenamiento/nivel)
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Tabla # 21 Matriz Entrenamiento/ nivel operativo
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La caracterizacion de esta matriz fue la base de inicio para el desarrollo del modelo.
Una vez definida esta matriz se identific6 por planta, en cada nivel y
actividad/equipo el personal que ya tenia una especializacion en el mismo, asi como
la identificacién de cambios programados dentro de la fase II del proceso
(promociones o ajustes).

Una vez definido esto se planteo la necesidad de evaluar de manera objetiva cada
tarea/actividad de acuerdo al modelo de entrenamiento planteado en el capitulo 1.
Para realizar esto, por cada uno de los equipos/tareas de la matriz se requeria la
elaboracién de cuestionarios que permitieran evaluar el nivel de conocimiento
tedrico especifico, para pasar posteriormente a la evaluacion prictica con la
medicion del desemperio y efectividad de entrenamiento.

La elaboracion de cuestionarios de evaluacion planteaba la necesidad de incluir
alguna manera practica de aplicacion de evaluaciones dentro del sistema
automatizado. La definicién de cuestionarios de evaluacién por opcion maltiple fue
la manera elegida para su elaboracion. Por lo anterior, se solicit6 la inclusion de
opcion de tablas para cuestionarios de respuesta de opcion multiple dentro del
sistema automatizado a fin de incluir estos como una evaluacién “on line” de los
diferentes examenes desarrollados.

La elaboracion de examenes debia partir de varias fuentes de informacion: manuales,
procedimientos, operadores expertos y personal de otras areas involucradas como
mantenimiento. La asignacién de elaboracion de estos cuestionarios fue asignada a
los miembros del equipo quienes preparaban la informacion y una vez terminada la
sometian a validacién y aprobacién por parte del jefe del area correspondiente. La
captura de esta informacién fue delimitada a dos personas del equipo para controlar
el acceso de informacion.

El gran nimero de cuestionarios a realizar y validar y el tiempo estimado para el
desarrollo del proceso hizo poco factible el abarcar todos los rubros de la matriz de
entrenamiento en el proyecto. Adicionalmente, el analisis de cambios requeridos
por etapa referidos a la matriz mostraba una diversidad de cambios a través de todos
los niveles y en diferentes equipos/tareas y plantas. Por ello, para poder definir de
una manera clara el nuevo proceso del modelo desatrollado se concluy6 la eleccion
de un piloto de prueba para validar la implementacién del sistema y llegar con
resultados y conclusiones para implementar el proceso a todos los niveles operativos
de la Organizacion. |
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Las variables mencionadas dieron como consecuencia la eleccion de un grupo piloto
meta en el nivel N-4, donde recaia la mayor parte de la operacion critica de las
plantas y donde se encontraban los operadores responsables de las lineas de proceso
del 80% de las operaciones. Esta eleccion también consideré la ventaja de calificar a
este grupo meta como “expertos” dentro del proceso de formacién de entrenadores
para otros operadores de menor categoria, adicional a obtener una flexibilidad
inmediata de operadores especializados de maquinas/tareas criticas entre areas y/o
plantas.

La actividad de preparacion de cuestionarios de evaluacion se concretd entonces a
30 equipos/tareas del Nivel-4 en lugar del total de la mattiz de entrenamiento.

Los cuestionarios elaborados se consideraban para cursos, sin embargo era necesario
desarrollar también otros 30 cuestionatrios para evaluar habilidades practicas, para
ello el equipo inici6 el proceso de disefio por equipo/tarea especifico. Sin embargo,
al realizar varios de ellos, se observé que la medicion de habilidades en cualquier
equipo de Producciéon contenia puntos semejantes que podian consolidarse dentro
de un solo formato como checklist de evaluacién. Este formato se muestra en el
Tabla # 22. “Formato (Checklist) de Evaluacion de Habilidades”
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Tabla # 22. “Formato (Checklist) de Evaluacion de Habilidades”

FOLIO:
EVALUACION DE HABILIDADES
Nombre del Evaluado: Fecha:
Equipo/Operacion: Nivel:

Comité Evaluador:

INSTRUCCIONES: El checklist de HABILIDADES asignado incluye preguntas de opcion multiple para evaluar los
parametros de habilidad de manejo de operaciones 6 equipos, marque sélo una opcién para cada pregunta
rellenando el recuadro asignado. Dentro de los rubros de mayor peso deben identificarse preguntas clave sobre las
cuestiones especificas ¢ criticas de cada habilidad que requiera el equipo (*Cambio de Formato, Ajuste, Operacién)
mismas que serdn medidas en valores porcentuales dentro del cuestionario. Antes de iniciar la evaluacién complete
esta informacion.

1. Cambio de Formato.(*) Identifigue el numero de formatos existentes del equipo. ;El Operador Conoce el nimero
de formatos existentes? ; Cuéntos tipos de formatos puede cambiar?

2. Ajuste de Equipo. (*) Identifique cudles son los pardmetros de ajuste del equipo a Evaluar. ;El Operador realiza
adecuadamente todos los ajustes necesarios del equipo para su buen funcionamiento?

3. Operacién del Equipo. Identifique cudl es el Indicador Clave de Desemperio (KPI) de la operacién a evaluar

4,
CHECK LIST HABILIDADES a) b) c)
1 |Limpieza de Equipo si [
2 |cambio de Formato.(*) AL 100% 1 [a170% r—_-llmnos 70%
3 JAjuste de Equipo. (*) Al 100% 1 |ai70% J Menos 70%  —
4 |Operacién del Equipo. (*) a1100% J |a170% 1 |menos 70%
5 |Documentacién del Proceso Sl |- NO ]
8 |Aplicacién de GMP's sI Lo O3
7 |Uso Equipo Proteccién Personal Sl — NO -
8 |Verificacién Condiciones de Seggﬂdad del equipo Si ] NO -
9 |Controles de operacién del equipo. Pruebas de proceso S| - INO -
10 |Consulta de Instrucciones de trabajo/Procedimientos |SI =] |NO =
(*) Se manejaran con val ponderados en témminos de p: It
COMENTARIOS:
FECHA/FIRMA:
EVALUADO COMITE EVALUADOR
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Este formato se disefi6 para aplicarse de una forma manual en tanto se desarrollaba
la solicitud de inclusion de tablas dentro del sistema automatizado lo que sirvié para
desarrollar las consideraciones basicas necesatias para la logistica de aplicacion del
proceso.

El proceso de evaluacion practica incluia la evaluacion por un comité
interdisciplinario designado con la participacion del jefe del area, personal de
Mantenimiento y de Control y Aseguramiento de Calidad. Este comité evaluaria de
manera conjunta cada proceso prictico nombrando un lider responsable de la
emision final del reporte de resultados. Asi mismo, este comité, al realizar el
proceso de evaluacion, tendria que discutir con el evaluado los resultados obtenidos
realizando también un proceso de retroalimentacién y coaching .

El formato consideraba la inclusion de informacion clave que permitia una
definiciéon objetiva de los estandares de medicion a los evaluadores, tales como
identificacion de numero de formatos, nimero y tipo de ajustes, parametros de
medicion de desempeno del proceso (KPI’s), etc., esto con el fin de evitar cualquier
evaluacion subjetiva sobre el proceso, actual y futuro, homologando los estandares
de medicién para cualquier evaluado en ambas plantas.

El disefio de este formato también llevé a la reflexion de una diferenciacion en la
valoracién de resultados. Los cuestionarios de la parte tedrica (cursos) podian
considerar la calificacién maxima de 10 puntos considerando un valor igual a cada
pregunta de su cuestionario para sumar un total de 10 puntos. La calificacion
maxima de una evaluacion de desempefio también se consideraba de 10 puntos, sin
embargo, de acuerdo al checklist existian preguntas base del manejo del proceso o
equipo y otras de aspectos generales que debian cuidarse para el desempeiio sin
embargo no era equitativo considerar un mismo valor por pregunta, ya que una
persona que manejara los aspectos generales adecuadamente y no la parte prictica .
podria obtener calificaciones altas que podrian enmascarar el verdadero desemperio
practico.

Por esta razon, se realiz6 una ponderacién dentro de los aspectos considerados para
la evaluacién prictica de habilidades para las preguntas referentes a: Operacién de
Equipo, Ajuste y Cambio de formato aplicando los siguientes valores ponderados:

A) Operacion de Eguipo. Se establece una pregunta especifica sobre la operacion del
Equipo marcando en su caso el Indicador Clave de Desempefio de la Operacion
(KPI). Ejemplo. Tableteadora Fette 3100: Tempra 80,000 tabs/hr; Bombo GS
Calidad de producto, rendimiento y productividad de lote. Esta pregunta especifica
podra calificarse con cualquiera de las siguientes 3 opciones:
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a) Al 100% valor. 4n *n= valor de unidad de medida de las
b) Al 70% valor. 2n respuestas = 10 / nim.preguntas.
c) Menos del 70% wvalor. 0

El valor ponderado para la pregunta de “Operacion de equipo” es de 4 veces el
valor de la respuesta unitaria, considerado para el puntaje final de cada cuestionario
con valor constante de calificacion de 10.

B) Ajuste de Equipo. Se establece una pregunta especifica sobre el Ajuste de Equipo
marcando en su caso los tipos de ajustes a considerar del Equipo. Ejemplo. Bombo
GS: Ajuste de Equipo. Temperatura aite de impulsién, Velocidad <giros/min>,
presion aire de impulsion, presion de nebulizacién, preparacion de solucion de
recubrimiento, pulmén, Sincronizacion de maquina, sensores, presion de aspirado,
ventilador, ajuste de volumen y vaporzacién, pistolas, caudal. Esta pregunta
especifica podra calificarse con cualquiera de las siguientes 3 opciones:

a) A1 100% valor. 3n
b) Al 70% valor. 1.5n
c) Menos del 70% valor 0

El valor ponderado para la pregunta de “Ajuste de equipo” es de 3 veces el valor de
la respuesta unitaria, considerar para el puntaje final de cada cuestionario con valor
constante de calificacién de 10.

C) Cambio de Formatos. Se establece una pregunta especifica sobre cambio de

formatos, cuestionando, en primera instancia el nimero de formatos existentes para
el Equipo y marcando en su caso los cambios de formatos de ese numero
identificados que se tiene la habilidad para realizar. Ejemplo. Manejo de
Dosificadora de ampolletas Bosch & Strobel Numero de formatos:3 Habilidad en
cambios de formatos: 2/ 3. Esta pregunta especifica podra calificarse con
cualquiera de las siguientes 3 opciones:

a) A1 100% valor. 2n-
b) Al 70% valor. 1n
¢) Menos del 70% wvalor 0

El valor ponderado para la pregunta de “Cambio de Formatos de equipo” es de 2

veces el valor de la respuesta unitaria, considerar para el puntaje final de cada
cuestionario con valor constante de calificacién de 10.
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El checklist de Habilidades es constante, con la diferencia de que cada pregunta
clave debia incluir las cuestiones especificas o criticas de cada habilidad que requetia

el equipo.

El contenido del checklist de Habilidades se establece como:
1. Limpieza de Equipo

2.Cambio de Formato(*)

3. Ajuste de Equipo (¥)

4.0Operacion del Equipo.(*)

5. Documentacién del Proceso.

6.Aplicaciéon de GMP's.

7.Uso Equipo Proteccién Personal

8.Verificacién Condiciones de Seguridad del equipo.
9.Controles de operacion del equipo.

10. Consulta de Instrucciones de trabajo/Procedimientos
(*) Se manejan con valores ponderados ya mencionados.

La definicion del formato de evaluaciéon de habilidades y su ponderacién también
llevé a la necesidad de medir la calificacion obtenida en funcion de grados de
destreza considerando el valor numérico resultante del checklist de evaluacion y la
tabla de equivalencias desarrollada para proceso en base a la tabla # 23.
“Equivalencias para Grados de Habilidad”

Tabla # 23. “Equivalencias para Grados de Habilidad”

Grado habilidad <dcestreza=> Calificacion obrentda

Grado 0 <25
Grado 1 =25
Grado 2 >25<6=50
Grado 3 >50<6=175
Grado 4 >7.5:: 100

Esta ponderacion para la parte de habilidades llevé a la reflexion de los aspectos de
evaluacién integral sobre cursos, habilidades y documentos para dar una
ponderacién distinta considerando la importancia de una sobre otra.

Es decir, el proceso de evaluacién para una tarea/equipo contemplaba tres partes:

La evaluacion tedrica  (cuestionarios de evaluacion tedrica), documental

(comprensién de procedimientos clave para ciertas posiciones) y evaluacién de
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habilidades (checklist de evaluaciéon practica). El valor de las tres daba un valor
numérico de 30 puntos, sin embargo el valor especifico de las tres se debia
considerar de manera diferente dando un mayor énfasis a la parte de habilidad
practica. De ahi la necesidad de recurrir nuevamente a una ponderacion dentro del
sistemna general de evaluacién como sigue:

+ Documento. Valor ponderado 1
« Curso. Valor ponderado 3
+ Habilidad. Valor ponderado 4

Esta valoraciéon por tipo de registro fue solicitada como programaciéon adicional al
sistema automatico, de tal manera que también fuera contabilizado por tipo de
evaluacién (documento, curso, habilidad) en cada puesto. Lo que conllevaba a que
cada descripcién de puesto, tenia un maximo de puntuacion posible con todos los
rubros considerados.

Esta puntuacion podria manejarse en términos de grupos numéricos que
representarian un ciclo de desarrollo de personal con 3 estados basicos como rangos
de competencia definidos por el equipo para el modelo de entrenamiento y
desarrollo.

v" Grupo para Desarrollo.

v" Grupo para Permuta

v" Grupo de Promocion
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El Personal dentro del grupo de Desarrollo era aquel que cumplia con un puntaje
menor o igual al 60% del valor total de su petfil de puesto. En términos practicos,
requeria un mayor entrenamiento en sus funciones, y debia cubrir con un
entrenamiento teGrico-practico.

El Personal dentro del grupo de Permutas era aquel que cumplia con un puntaje
mayor al 60% y menor o igual al 90% del valor total de su perfil de puesto. En
términos practicos, tenia un conocimiento y habilidad suficientes para cubrir sus
funciones y podria entrenar a otros, en su caso s6lo debia cubrir con un
entrenamiento tedrico-practico para abarcar el mayor numero de equipos/tareas
definidas en su nivel, por lo que se proponian para permutas entre areas bajo un
esquema de entrenamiento y desarrollo lateral con posibilidad de entrenar a otros
operadotes, una vez que se evaluaban como operadores expertos en ciertos
equipos/ tareas.

El Personal dentro del grupo de Promociones era aquel que cumplia con un puntaje
mayor al 90% del valor total de su perfil de puesto. En términos practicos, tenia un
conocimiento y habilidad suficientes para cubrir sus funciones, entrenar a otros y
estaba preparado para ocupar la posicion siguiente en el tabulador, en caso de tener
la disponibilidad de la misma. En su caso, al pasar a la siguiente categoria,
nuevamente cafa dentro del grupo de Desarrollo en esa nueva posicién y debia cubrir
con el entrenamiento tedtico-practico de los nuevos equipos/tareas definidas en su
nuevo nivel por lo que también su esquema de entrenamiento y desarrollo se
encontraban definidos en términos de sus nuevas funciones.

Estas consideraciones daban como resultado, el mantener programas continuos de
entrenamiento, evaluacién del mismo y la oportunidad de desarrollo de personal en
base a su situacién especifica bajo un seguimiento automatico a través del sistema
electrénico de la aplicacion. La comunicacion entre areas se manejaban por el mismo
sistema que daba avisos sobre los seguimientos y acciones necesarias dentro del
sistema a través de comunicaciones de mail, por lo que la coordinaciéon estaba
sistematizada y controlada a través de esta herramienta.

La aplicacién de este proceso sobre el grupo meta implicé la elaboracién de una
logistica que implicaba como primer rubro la capacitacion de los comités evaluadores
dentro de las areas involucradas sobre el manejo, interpretacion y aplicacion de
evaluaciones al personal. También se realizo un proceso de comunicacién a través de
toda la organizacion para lograr la movilizacién del proceso disefiado, desde el comité
directivo para la aprobacion de recursos, como el personal operativo para evitar
ansiedad sobre el clima laboral.
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De tal manera que la definiciéon de una descripcion de puesto involucraba mucho
mas detalle que lo que inicialmente se habia planteado, ya que consideraba un
namero de cursos, habilidades y documentos relacionados a la mattiz de equipos por
niveles, todo ello dando un valor numérico total que se relacionaba con el ciclo de
entrenamiento y desarrollo propuesto para dar de antemano los rangos numéricos
que permitirian llevar la clasificacion y movilizaciéon del proceso. Esto también fue
solicitado para la parametrizacién del sistema como un plus dentro de la aplicacion.
(ver Tabla # 24 :Descripcion de puesto: rangos de Competencia)

Tabla # 24. Descripcion de Puesto: Rangos de Competencia

Job Information :

Location: 4| Department: 4
Job Title: A7 4 Status: Draft
Revision: A 1 Date Published:

Repoiting To: a x| Notify: ~|
Created By: MARINA MENDEZ

Changes in this
version:

Rango de Compelencia

Permanente Promovible

Course Information

Type of Training : Effective From [Ia;:thpl ete  Frequency
in
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3. Petfiles de Cursos, Habilidades y Documentos

Una vez definida la Descripcion de puesto, era necesario capturar la informacion
correspondiente a los Perfiles de Cursos y Habilidades para documentar los
resultados y hacer referencia a ellos desde otros registros en la base de datos. Tal
como se menciono anteriormente estos perfiles proporcionan detalles de cursos
especificos tales como quién lo proporciona, donde se llevan a cabo, costos asociados
asi como agendas y objetivos (ver Tablas # 25 “Perfil de Cursos”,# 26 “Petfil de
Habilidades™). Estos perfiles fueron alimentados a la base de datos sobre la referencia
de la Matriz de entrenamiento operativa preparada y validada.

Tabla # 25. Perfil de Cursos

Course Profile

Course Information

Categoria: a7, Subcategoria: a7y

Course Name: A7 = Training Type: @ Extenal T Intemal
Venue: Ta Internal Contact/Provider: “ =

Cost: ¥y Duration{Hours): Ty

Company Name: :4
Address: 4 1E ducacién Continua (CET)
Address2: ar Desanollo Personal (PDT)
Town/City: r
Post/Zip Code Ty

Qualification: |

S - -.:“.‘ .- . ‘:' v TR poa ok .‘.‘\'\_‘ ﬂﬂ p ., <. ‘..".. S —————— ‘:‘.g e o -:&W-y LY n:;.p.' AL-II--_“WE:_A:: _'_::*__‘_‘I. - -
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Tabla # 26. Perfil de Habilidades

L Y e :ﬂ

Skills Information

Categoria: 4 Técnico Subcategoria 2 Funciones y Hablidades de Trabajo
(FT)
Skill Name: 2 Manejo de Blistera Farcon Internal ) ENRIQUE CRUZMX/BMS
Contact/Provider
Cost: $0.00
Summary
Summary: 2 Evaluacidn practica de uso y manejo del equipo

Associated Information

Modifications
Operaciones Tecnicas 3 Apd 2003 03:2319 P4 C5T

Para el caso de Documentos se identificaron sélo aquellos que fueran referidos a
operaciones ctiticas a fin de ligar la base de datos de personal con la base de datos de
manejo electronico de documentos. Esta asociacion de bases implicaria que cada vez
que se realizara un cambio de versién por actualizacién de los documentos criticos
asociados a una funcién se originara en automatico una solicitud de revision del
documento a ser registrada como entrenamiento en la base de datos de personal. (ver
Tabla #27. “Petfil de documentos: Actualizaciéon en Documentos Clave ligados a

Operaciones Criticas™)
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Tabla # 27. Perfil de Documentos. Actualizacion en Documentos Clave ligados a Operaciones

Criticas.

AR - g PRI i

B

|- ® Personnel Data

_ (® Peisonnel & Training Records
* ® Medical Profile

@ Employee Course Recoids

i @ Emplayee Skills Recoids

@ Employee Document Updates :

npleted by Type

d by Employee

d by Date
Al F.r—qunwd by Type
4l Reguired by Employee
All Required by Date
Current by Type
_urrent by Emplayee
Current by Date

' @ Course Management
: (® Job Descriptions
@ Course & Skills Profiles

|~ PROCEDIMIENTOS

T A W AP N A

¥ EHS

2 _Document, Operaciones T ecnicas, 186-PH-93, EQUIPOS DE PROTECCION DE PERSONAL, 2

4. Requerimientos de Capacitacién y Entrenamiento.

Una vez establecidos los requerimientos de Capacitacién y Entrenamiento dentro de
la descripcion de puestos, estos se programan en base a frecuencia dentro del sistema
y para ser monitoreados a través de vistas que permiten el seguimiento a los procesos.
Algo importante a sefialar, es que cualquier requerimiento adicional sobre cursos,
habilidades o documentos podria ser incluida y documentada bajo el mismo proceso
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como algo adicional para enriquecer el desarrollo del personal (Tabla # 28
“Requerimientos de Entrenamiento”). Dentro del proceso se programaron los
requerimientos de entrenamiento del grupo meta N-4 asi como el personal
identificado para promocion a ese nivel de acuerdo a las fases de aplicacion definidas
en la Fase IT de Homologacion de Tabuladores. El proceso considero inicialmente
la base teérica (cursos-documentos) y posteriormente la parte practica. Para realizar
un proceso légico de aplicacion se inici6 con la base tedrica con la condicionante de
que si alguno de los participantes no aprobaba esta parte tedrica se identificaba como
personal en desarrollo y no pasaba al siguiente paso de evaluacién practica del
equipo/tarea. Este proceso nos llevé a ampliar el esquema de aplicacién de grupo
meta para considerar incluir personal que no se tenia considerado para promocion,
que tenia una menor o mayor categoria (N-4) pero que conocia y manejaba un
equipo de la complejidad de este nivel.
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Tabla # 28 Requerimientos de Entrenamiento

92 T T S e R 5 R

X 2 achiever plus

@ Personnel Data
- @ Personnel & Training Records
*® Medical Profie

' @ Employee Cousse Records
Completed by Type
Completed by

Required by Type

Requred by Category
Requiced by Date

Requred by Emplapee
Calendar of Required Courses

(® Employee Skills Records
@ Employee Document Updates
: (® Course Management

Courses

: @ Job Descriptions

May 2003 v 000096
Tuesday Wednesday _ Thursday Friday Satuiday - Sunday
pz) 0 1 2 3
1
3 7 8 g 10
BOMBO RE4| BLISTERA 4]
BOMBO RE | BLISTERA
DOSIFICAl | TABLETEA n
ENCARTOI | GRANULAI
13 14 15 16 17
BLISTERA 4| BLISTERA
TABLETEA | TABLETEA
TABLETEA | TABLETER |18
DOCUMEN |  DOCUMEN |
{18 2 2 Jnm‘ T
| BLISTERA %1 DOCUMEN BLISTERA | BOMBO RE
BLISTERA | DOSIFICAI | TABLETEA | BOMBO Ri
DOCUMEN | TANQUES | TABLETEA | MEZCLADI %
gy | DOCUMEN 3/  MEZCLADIy
7 p] ki 3

4. Registro de Capacitacion.

Los registros de capacitacion, tal como se explico anteriormente, fueron
programados como formato de cuestionatios de opciéon multiple para su aplicacién
en linea y calificacién automatica directa al registro de cada individuo. (ver Tabla #
29: “Registros de Cursos y habilidades” y Tabla #30: Evaluaciones “on line”).
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Tabla # 29. Registro de Cursos y Habilidades

§ L) Skils & Training Record

lIJ Edt , Edt % Course Profie

Title: 4 Media Superior Location A San Angel
First Name: José Department Produccidn Manufactura :
Middle Initial: Luis Job Title: NIVEL 4 B
# Sumame: Juérez Lopez Type: Couse i
¥ Date Created: 07/05/2003 Created By: MONICA HAM
‘ Responsible: MONICA HAM/MX/BMS gueﬂmale Bombos de Recubrimiento GS
ame;
Course Name: 2 BOMBO RECUBRIMINETO GS150 Course Status:  Requ:
@© Planr
i Expected Venue: Planta San Angel Training Cost: $0.00
H Begins: Statt Date: Start Time: Date of Next Training:
07/05/2003 11:37 AM
Ends: End Date: End Time: Complete Within:
07/05/2003 11:37 AM :
Result: O Pass (C Awaiting Resul Duration: 0Days)
@ Fal .
Results of test:
Evaluacion aprobatoria
Actions Taken:

Lo Gewatpmganadecqaaciacmya’kenm

69



Tabla # 30: Evaluacdones “on line”.

Edt % Course Profle

bt 1

Usm&n&whmﬁ &

o

Information
Dosificadora Bosch & Strobel
1 |Lacascada de presiones diferenciales en las dreas asépticas tienen  (A] Evitar contaminacidn cruzada
como finalidad:
2  |Enelcontrol de pesos o volumen de llenado en los liquidos D) Ninguno de los anteriores 0.834
inpectables los limites a graficar son:
3 La calidad de aie con el que se cuenta en el modulo de llenado dela |C) Akre clase 100 0.834
dosificadora Bausch & Stiobel es:
4 |Lafitracion de los sanktizantes que se utiizan en las dreas aséplicas se |C) Para la reduccidn de la carga 0.834
fitran por cartuchos de 0.2 micras por que: microbiana
5 El micromandmetro es un aparato que se utiliza para: C) Para medx la presion dferencial entre 0.834
dos cuartos impios
6 Las presiones diferenciales en el &iea aséplica reflejan: B) Presiones diferenciales entre cuarto y 0
cuarto
3 7 Cuando se habla de la fitracion por capsula y/o cartucho 0.22 C) La mala fitrante tiene poros conicos 0
absolutos nos refermos a: de alta eficiencia de 0.22 micras
B Porqué el modulo clase 100 del &ea de llenado de ampolletas tiene  |A) Porque solo se permiten 100 0.834
esté tipo de clasificacion?. particulas por cada pie cibico de aire
9 Para no afectar la produccion en una campafia de amikacina podemos [A) La campafia sea de menor a mayor 0.834
utilizar el mismo equipo de fikracion siempre y cuanda?. concentracin
10 |¢Cuales el equipo de proteccion personal que debe emplear para a) Uniforme completo, gogles y guantes 0.834
operacion del equipo?
11 |Enla subdivision del producto siqualine el uso podemos considerar que |b) Falso. 0.834 _]
es indistinto el uso de las aguias de dosificado? '
12 |Paalarealizacion de la limpieza general del equipo. el uso de b) Falso. 0.834
sanitizantes como el hipoclorito de sodio no forman parte del rol de
sanitizantes por oxidar el equipo?
Total 8.
Completo i

A e e s A LW e

R —

El proceso de evaluacion “on line” (en linea) fue aplicado al grupo meta directamente
dentro de la base de datos con el equipo de cémputo, dando un resultado inmediato
de la evaluaciéon correspondiente y pasando a un proceso de revision de plan de
accién individual programable al momento de cerrar el registro electrénico. Esto
daba una utilidad importante dentro de la herramienta ya que permitia una
continuidad de los procesos y programas de capacitacion y desarrollo personalizado
facilitando la logistica de aplicacion practica. El resultado de esta evaluacion aparecia
dentro de una vista de calificacion del proceso de acuerdo a los grados descritos
anteriormente que posteriormente se agrupaban dentro del ciclo de entrenamiento y
desarrollo. Ver Tabla # 31 Calificacién de Competencias y Habilidades .
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Tabla # 31. Caltficacion de Competencias y Habilidades

m Personnel BMS V5 - Employee Skills Records\Skills Records by Type

1 {Category 2 [Grade

@ Porsonnal Data & Operaciones Tecnicas San Angel St':wiy&ns Grado 3 Puede
; Técnicos entrenar a otros
; @ Personnel & Training Records para realizar la
» Manejo de Blistera Farcon
(® Medical Profile » Manejo de Blistera IMA & Impresora Happa
i . P » Manejo de Blistera IMA & Impresora Happa & Encartona
1 @ Emnlnzes Pavece Records » Manejo de Blistera Winpack & Encartonadora
@ Employee Skills Records P Manejo de Bombo de Recubrimiento GS
; By » Manejo de Bombo de Recubrimiento GS Plus
» Manejo de Bombo de Recubrimiento GS150
» Manejo de Bombo de Recubrimiento GS60
» Manejo de Bombo de Recubrimiento GS70
» Manejo de Bombo Pedigrin Driam
» Manejo de Compactador Fitz Mill
o _ » Manejo de Documentador
: Courses e » Manejo de Dosificador Liquidos Bosch & Strobel
a5 » Manejo de Dosificador Polvos Jones
| © Job Descriptions b Manejo de Dosificador Polvos Macofar
@ Couse & Skills Profiles } Manejo de Dosificador Polvos Marchesini
) » Manejo de Encartonadora CAM
® Questions » Manejo de Encartonadora IMA
; » Manejo de Encartonadora Marchesini
» Manejo de Encartonadora Zanasi
» Manejo de Farmomac F540
» Manejo de Farmomac F570 vl
A S R | K A 8 RSN VT VL R e T e e S TS g T e e I T

Dependiendo del resultado obtenido para las habilidades respecto a los grados de
destreza, se asigné un equivalente en grados de la calificacién de habilidades tal como
se describi6 en el desarrollo del modelo con las siguientes equivalencias:

Tabla # 32. “Descripcion de Equivalencias para Grados de Habilidad”

Grado habilidad <destreza>  Descripeion
Grado 0 Requiere mayor entrenamiento en la tarea
Grado 1 Puede realizar la tarea bajo supervision
Grado 2 Puede realizar la tarea bajo supervision minima
Grado 3 Puede entrenar a otros para realizar la tarea
Grado 4 Puede supervisar a otros para realizar la tarea
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Esto ayudé a identificar respecto a las descripciones de grados de habilidad y
evaluaciones tedricas las diferentes mezclas personal calificado en las areas. Vease el
siguiente ejemplo de registro individual de resultados de evaluacion de habilidades en

el sistema.

Skilt 2 Mane de Encartonadora Zanasi Cutent Competency: Grado 3 Puede entrenar a olros para reaizar |a tarea
Complete Within:

Detaided Requirements:

COMITE EVALUADDR: Jesiss Hemandez, Luis Miguel Gonzdlez, Miguel Angel Arelano - Carmen Ramiez

No. FORMATOS QUE MANEJA EL OPERADOR: 7/7

AJUSTE DE EQUIPD : Amado de estuche, Recomdo del asco sobee los canglones, Buen conocimiento de partes del equpo

KP{ DE LA HABILIDAD: 1.- Tiempo invertido en cambio de fomato. 2 Productividad (5,800 peas/hv): Resukiado 3,325 pzas/iv

COMENTARIOS: Se recomienda indicar cuantas veces se consultan los procedmientos. Tiene la capacidad de resolver problemas en la marcha. Consideramos que el grado de aplicacion enel

equpo es del 80%
COMENTARIOS DEL EVALUADD: NA

Additional In i
4
Evaluation Date:
Information
Manejo de Encarlonadoia Zanasi
1 Limpieza de equipo a)Si 0.625
2 Cambio de Formato, {Conoce el nimeso de formatos exdentes?; Cudntos tipos de formatos [a] 100 de los Fomatos 1.25
puede cambiai?
3 Apste de Equipo. Velocidad, cierre de caja, bajada de caja, mpresion de lole, estrelade  [a] Al 100% 1.875
entrada, empuadares sensores, smcronzaciin de maquna.
[] Opetacion del Equpo Caldad de producto y productividad [b) 70% 1.25
5 Documentacion del Proceso. la)5i 0.625
b Aplicaciin de GMP's. Despeje de linea, la]Si 0.625
7 Uso Equipo Proteccidn Personal ) Si 0.625
8 Verificacion Condiciones de Segundad del equipo. ) Si 0.625
9 Contioles de operaciin del equpo. Prusbas de proceso ) 100% 0.625
10 Consulta de Instiucciones de tiabap/Procedimientos a)Si 0.625
Total 875
Complelo
b
TR T

72



o. Resultados y Beneficios obtenidos.

El proceso de parametrizacion fue terminado para el sistema automatizado y aplicado
con los siguientes resultados:

Captura de 477 fichas de personal de ambas plantas

Identficacién de grupo meta N-4 (57 personas)

Identificacion vy elaboracion de Matriz de entrenamiento operativo
por nivel/area/equipo

Elaboracion y captura de cuestionarios (59)

Entrenamiento de comité evaluador para el proceso en ambas plantas.
(30 personas)

Elaboracién de logistica de aplicacion de evaluaciones (programas,
papeleria personalizada, captura)

Aplicacion de evaluaciones teoricas _ cursos (167)

Aplicacion de evaluaciones practicas _ habilidades (66)

Elaboracion de procedimientos aplicables a la implementacién del
sistema asi como entrenamiento. (50 personas).

Comunicacion del proceso y sus resultados al staff de ambas plantas .
Elaboraciéon de matriz de responsabilidad para cada actividad del

proceso. (RACI:
Responsibility/ Accountability/ Consultation/Information)

Entrega a los duefios del proceso (stakeholders)

Los hallazgos encontrados sobre la aplicacion del sistema automatizado mostraron
un nivel de detalle interesante sobre lo que ya se habia definido en las fases anteriores
Iy II. Describiremos esto con un ejemplo en un area operativa de suspensiones de la

planta 2.

La situacion actual del area de suspensiones era que contaba con 3 equipos de
complejidad N-4 (A,B,C) y contaba con 2 operadores N-4. Después de la seleccion
del grupo meta y de los operadores identificados como promocion de la fase I, para
la aplicacién del sistema de evaluacién desarrollado se encontré lo siguiente:

- 1 Operador N-3: Experto en 2 equipos (A,B) <Promocién ratificada fase Iy

1>

- 1 Operador N-4: Potencial en sélo 1 equipo N-4 (B) <Desarrollo fase
practica>
-1 Operador N-4: Potencial en 1 equipo (C) <Desarrollo fase practica>
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- 1 Operador N-3: Experto en 1 equipo (C) <Cartera inmediata de promocién
por saturacion de categorias N-4 del area>
- No existe un operador experto en equipo C con categoria N-4.

El balance final del area era de 3 equipos N-4 con 3 operadores N-4 (2 existentes y
una ratificacion de promocién). Adicionalmente se identificé un operador N-3 como
backup de un equipo N-4 quien no podia obtener la promocién por la saturacién de
categorias cubierta en el area pero que podia mantenerse en cartera.

De tal manera que un anilisis aterrizado de todas las consideraciones y modelos
desarrollados para el sistema arrojaba informacién sobre la identificacion de
operadores expertos que podian emplearse como entrenadores en fases posteriores y
que podian desarrollarse de manera lateral a través de permutas entre areas;
operadores potenciales que requerian desarrollar sélo un entrenamiento practico para
el manejo de los equipos con un grado de destreza mayor al obtenido que redundaria
en un mejor desempefio, identificacion de subutilizacion de operadores N-4
considerados en el ciclo de desarrollo, es decir, que requerian un proceso completo
de entrenamiento tedrico-practico sobre equipos de complejidad N-4, pero que ya
tenian la categoria N-4 asignada y que desarrollaban otras actividades de menor
complejidad.

También la identificacién objetiva de promociones asi como identificacion de
operadores de menor nivel que podian considerarse en un momento dado como
suplentes, pero que no tenian opcién a promocién en tanto no pasaran dentro del
proceso de desarrollo descrito por saturacion de mezclas de categorias. Y por ultimo,
lo mas importante, la identificacion de planes especificos por operador independiente
del resultado obtenido dentro de un sistema automatizado para planear y dar
seguimiento a sus requerimientos de entrenamiento incluyendo el flujo de
comunicacion entre areas, dando el cumplimiento al objetivo planteado en esta fase
1§

Esta informacién podria ser de utilidad para administrar de una mejor manera el
recurso humano a través de la flexibilidad que podria obtenerse con el desarrollo de
personal operativo en diferentes areas/plantas para construir una competencia
centralizada de personal para incrementar la integridad de los procesos y productos.
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Capitulo 4

FASE IV. EVALUACION OPERATIVA DEL DESEMPENO

Considerando la base de estructuracion disefiada para el modelo de Entrenamiento y
Desarrollo de la Fase III y el resultado obtenido sobre el grupo meta N-4, se
continto la aplicacion del sistema automatizado desarrollado incluyendo a todos los
niveles operativos restantes, asi como la extensiéon hacia otras ireas operativas mas
especializadas y con un mayor nivel académico tal como el iarea de Control y
Aseguramiento de Calidad. En esta area la calificacién de analistas e inspectores es un
proceso requerido dentro de la Organizacién que se realiza de manera manual y que
de acuerdo al modelo aplicado en la Fase III resultaba factible su aplicacién bajo los
mismos parametros establecidos.

Hasta el término de fase III, s6lo se habia concretado una parte del modelo integral
de desarrollo del potencial operativo, ya que la otra parte a considerar para vincular
un modelo integral eran las competencias humanas y funcionales. Esto se desarroll6
bajo un proceso diferente al de innovacion continua (con equipos multidisciplinatios)
y mas bien fue trabajado directamente con el area de Recursos Humanos y la autora
del presente trabajo considerando su participacién para vincular todas las fases
involucradas del proceso.

p. Evaluacion por Competencias.

Estableciendo la definicion general empleada para el término de competencia dentro
del presente trabajo establecemos que Competencias es un grupo de
comportamientos que desctiben el conocimiento, las habilidades, las actitudes, las
funciones y temperamentos que distinguen a los empleados.

La definicion de este  concepto llevé a definir de manera general los
comportamientos esperados de los empleados de acuerdo a la vision y mision de la
empresa estableciendo entre otros la honestidad, integridad, el respeto mutuo y la
colaboracion.

El enfoque de la administracion por competencias es el describir como un empleado
crea un valor en la Organizacion y medir cuanto es actualmente conseguido. Esto a
través de la definiciéon de objetivos delimitados en base a las estrategias de negocio asi
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como el entorno legal y regulatorio, la obtencion de resultados y la retroalimentacion
sobre el desempefio.

Hasta el momento, la definicion de objetivos, evaluacion de desemperio y
retroalimentacion estaba limitada en su aplicacion a niveles staff como jefaturas,
gerencias y direcciones y no existia nada en el ambito operativo. Esto debido a una
falta de precision en el detalle de actividades/tareas, asi como una sistema de
evaluacién objetiva y factible a partir del gran nimero de empleados operativos. De
tal manera que la evaluaciéon operativa se media de manera indirecta a través de los
resultados globales de la operacion, pero no existia una retroalimentacion real hasta el
nivel operativo, asi como un plan de desarrollo y carrera que alineara los
requerimientos futuros de una estrategia de entrenamiento y desarrollo del recurso
humano operativo que permitiera la alineacién individual y de grupo hacia la visién y
estrategias de negocio.

Dado que gran parte del proceso de delimitacién de tareas, procesos de evaluacion y
factibilidad de ejecucion para el nivel operativo fueron resueltos a través de las fases
I, IT y III, la siguiente solicitud del comité directivo fue adecuar el modelo de
administracién por competencias para incluir al nivel operativo.

Los beneficios de la administracion por competencias pueden resumirse en cuatro
puntos basicos:

< Alinear el comportamiento individual y de grupo hacia la vision y estrategias del
negocio

Integrar sistemas de medicién de desempefio

Distribuir oportunidades de desarrollo y aprendizaje

Desarrollar y retener el capital humano.

DO R

q. Perfil de Competencias

La primera tarea a realizar para este proceso era desarrollar los perfiles de
competencia que eran requeridos en la Organizacién. De tal manera que se
integraron tres tipos de competencias: Humana, Técnica y Funcional, todas ellas
enmarcadas dentro de la visién, misién y valores de la Organizacién. (ver Tabla # 33
“Perfiles de Competencia”)

76



Tabla # 33 “Perfiles de Competencia”

FUNCIONALES

« Acciones Obligatorias

Tal como se muestra en el Tabla # 33, las competencias Humanas son aquellas que
se refieren a los atributos personales del empleado y a sus comportamientos. Las
competencias Técnicas son aquellas relacionadas con la expetiencia y conocimientos
y las competencias Funcionales infieren las acciones obligatorias involucradas con la
funcién especifica desarrollada dentro de la Organizacion. Todo esto desde el punto
de vista de obtencion de resultados alineados a la estrategia del negocio.

Analizando las interacciones entre competencias podemos decir de manera general
que las competencias humanas y funcionales se refieren mucho a los
comportamientos y actitudes desatrolladas por el empleado. Las competencias
técnicas y funcionales se vinculan en los aspectos de entrenamiento y desarrollo y
relacionan aspectos de aptitud, sin embargo, las competencias humanas no pueden
desligarse de ninguna de las anteriores. Las tres competencias se relacionan en el
contexto del desarrollo integral del potencial humano, de tal manera que para un
sistema de Administracién por competencias no pueden visualizarse de manera
aislada.
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r. Factores de Medicion de Competencias

Una vez definidos los perfiles era necesario establecer los factores de medicién de
competencias, para este fin se definié para cada tipo de competencia los factores
generales a considerar. Para las competencias Humanas se consideraron factores
tales como Responsabilidad, Iniciativa, Trabajo en equipo, capacidad de cambio y
capacidad de crecimiento y comportamientos esperados para el empleado.

Entendiendo como responsabilidad el nivel de compromiso demostrado hacia su
trabajo y entorno; iniciativa como aquella actitud de cooperacién y generacion de
nuevas ideas para promover mejoras continuas; capacidad de cambio como el
comportamiento demostrado ante los cambios ya sea resistencia o flexibilidad al
cambio y por ultimo la capacidad de crecimiento como el conjunto de actitudes y
aptitudes que permiten el crecimiento hacia actividades de mayor responsabilidad.
En el caso de los comportamientos la Organizaciéon tiene establecidos los
lineamientos a comportamientos esperados para los empleados tales como desarrollar
a otras personas, impulsar el desempefio, estimular a otros, colaborar y comunicar
directamente. '

Para tratar de explicar este ultimo concepto en términos mas concretos se expondra
el siguiente ejemplo: si un empleado tiene una excelente evaluacién en los factores de
competencias humanas para desarrollar las actividades de un perfil de puesto y quiere
pasar a otro nivel de mayor complejidad que implique dentro del nuevo perfil un
nivel mayor de preparaciéon académica, no tendra una capacidad de crecimiento en
tanto no cumpla con el perfil establecido, es decir, un empleado con excelentes
competencias humanas y deficientes competencias técnicas o funcionales no puede
evaluarse como un potencial de crecimiento y viceversa, de ahi que la definicion de
factores de competencia por tipo es una tarea dificil de delimitar dada la estrecha
interrelacion entre las mismas.

Para las competencias Técnicas se consideraron factores tales como seguimiento a
Buenas Practicas de Manufactura en el trabajo (GPM’s), Capacidad de Comprension
y Conocimiento del Trabajo.

El seguimiento a GMPS’s se consider6 importante dado el ambiente regulatorio del
ramo Industrial Farmacéutico y los estandares técnicos establecidos de trabajo para
todas las operaciones que se realizan dentro de una planta que deben ser llevados a
cabo de manera especifica y estricta. La capacidad de comprension fue considerada
dentro de las competencias técnicas ya que su implicacién iba dirigida hacia el
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conocimiento técnico y manejo de tareas relacionadas a las actividades operativas,
aunque su implicacion también podria considerarse dentro de las competencias
humanas. El conocimiento del trabajo era la base de conocimiento probada a través
de la fase de evaluaciéon de habilidades y conocimientos desatrollada en la fase III.

Para las competencias Funcionales se consideraron factores tales como Calidad en el
trabajo, disciplina y seguridad en el trabajo. Todos estos aspectos consideraban la
obtencién de resultados implicados con la funcién especifica dentro de los
estandares de calidad y sobre todo dando un énfasis sobre aspectos de seguridad en
EHS. (Ver Tabla # 34: “Factores de medicién de competencias”)

Tabla # 34. Factores de medicion de Competencias

HUMANAS Ny TECNICAS

® Responsabilidad
« Iniciativa

» Trabajo en equipo

» Capacidad de cambio

» Capacidad de crecimiento
« Comportamientos

* BPM’s en el Trabajo
« Capacidad de Comprensidén
« Conocimiento del Trabajo

& DESARROLLO

FUNCIONALES

* Calidad de Trabajo
P

Por otro lado, respecto a las expectativas personales del empleado, resultado de la
retroalimentaciéon operativa del desempefio de estos factores de medicién de
competencias se esperaban fueran entre otros la identificacién mas clara de la
direccién, mantener una comunicaciéon mas abierta hasta los niveles operativos de la
Organizacion, expectativas de desarrollo, entrenamiento y mantener una consistencia
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de alineacion individual y de grupo hacia la mision y vision de la Compania asi como
el reconocimiento individual.

s. Modelo de evaluacion de Desempefio Operativo

De tal manera que se propuso un modelo integral de evaluacion a través de
competencias tal como se aprecia en el Tabla # 35 “Evaluacion de Desempefio”
considerando los requerimientos y habilidades técnicas definidas por area y puesto
operativo y los comportamientos y expetiencias para integrar de manera efectiva las
habilidades técnicas para lograr los resultados.

Tabla # 35 “Evaluacion de Desemperio”

Habilidades Técnicas £ TECNICA
definidas por area y

puesto operativo

T

4 FUNCIONAL

Comportamientos y
experiencias que
integren de manera
efectiva las habilidades
técnicas para lograr los
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Para llevar este proceso de evaluacion de desempefio operativo con los parametros
establecidos se propuso la aplicacién dentro del sistema desarrollado en la fase III,
donde se programaba una evaluaciéon “on line” asignada para cada ficha de personal y
que podria realizarse de manera inmediata al nivel operativo a través de asignacion de
roles dentro del sistema automatizado manteniendo registros electronicos y con una
programacion automatizada en una frecuencia de aplicacién anual.

Esta evaluacion contemplaba un cuestionario basico con preguntas enfocadas en los
factores de medicién de competencia anteriormente descritos. El cuestionario
manejaba opciones multiples que representaban desde un valor 6ptimo hasta un
valor minimo dentro de la evaluacion del factor de medicion. De tal manera que el
proceso desctito dentro de la fase III del proceso de automatizacion de
Entrenamiento y desarrollo también permitia la aplicaciéon practica para valorar
numéricamente el resultado obtenido de esta evaluacion y calificarla en términos de
Grados de Medicion de factores definidos como se muestra en la tabla # 36. “Grado
de medicion de factores de competencia”

Tabla # 36 “Evaluacion de Desemperio”

lo de medicion de Descripcion

factores de Competencia

Factor 1. No cumple con el perfil, requiere constante supervision
y entrenamiento para el desarrollo de sus funciones

Factor 2. Cumple al minimo con su petfil, requiere supervisién y
entrenamiento en sus funciones

Factor 3. Cumple con el perfil, requiere entrenamiento en
aspectos especificos

Factor 4. Cumple de manera sobresaliente con las tres
competencias, persona eficiente candidato a
promocion.

Estos factores de competencia se pueden relacionar a la siguiente matriz (grid) de
desempefio desarrollada considerando las wvariables de resultados con
comportamientos para identificar el posicionamiento del desempefio y necesidades
de desarrollo del evaluado. (ver Tabla # 37)

81



Tabla # 37. Matrig de Resultados de Evaluacion de Desemperio

® SR Grado de Medicién de
[e] Resultados Factores de competencia
T No cubre con los
ﬂ comportamientos Factor 4
a Cubre los
Q resultados Factor 3
o= No cubre con los

comportamientos Factor 2

No cubre los No cubre No cubre los
Factor 1

resultados Resultados resultados

No cubre con los .Cubre con los Excede el
comportamientos comportamientos cumplimiento a
comportamientos
Comportamientos

t. Administracion de evaluaciéon de desempefio

La logistica de esta evaluacion era similar a la desarrollada en la Fase 111, la evaluacién
fue programada como parte de la descripcion de puesto, que a su vez se aplica por
ficha de personal en una frecuencia anual. La aplicacién era responsabilidad del
Supervisor y Jefe inmediato en un consenso general, considerando el resultado
obtenido por el empleado en su desempefio para las competencias técnicas,
funcionales y humanas.

Basandose en el resultado numérico se calificaba el reporte de acuerdo a los factores
de competencia establecidos en la tabla #36. Esta evaluacién era revisada por la
Gerencia o Direccién para definir planes de accién especificos sobre la base de
resultados. Y por ultimo, se revisaba por el area de Recursos Humanos, con la
finalidad de verificar el cumplimiento asi como el de integrar los planes de
entrenamiento enfocados dentro de las necesidades detectadas. Este flujo de
informacion se realiza de manera automatizada dentro del sistema Achiever plusMR |
de tal manera que ofrecia la factibilidad de aplicacién. Por otra parte, el proceso de
retroalimentacion de supervisor hacia el subordinado, era parte integral de la
evaluacion del desempefio, y en ese mismo registro “on line” era solicitado al
empleado escribir sus propios comentatios al proceso. (Tabla #38: Evaluacién de
Desempenio).
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Esto fue una parte importante del proceso, ya que la definicion de objetivos,
lineamientos y parametros de medicién de desempefio (KPI’s) dieron como resultado
un mejor entendimiento y comunicacion de planes y necesidades bilaterales (jefe-
subordinado), sobre una base objetiva. Asi como la motivacion del personal al
vislumbrar opciones de desarrollo inmediatos y futuros sobre una base objetiva de
evaluacion con igualdad de oportunidades.

Tabla #38: Evaluacion de Desemperio.

[t SavetExt | Iy Skil Competency DB Ski

i Skills & Training Re =
Title: 2 Profesional Location 2 San Angel
First HName: Operaciones Department Servicios Técnicos
Middle Initial: Job Title: NIVEL 4
Surname: Tecnicas Type: @ Skill ' Document
O Course
Date Created: 26/05/2003 Created By: Operaciones Tecnicas
Responsible: TMARINA MENDEZ/MX/BMS s x{ Hueslionna'le T Evaluacion Operativa De Desempefio ; ={
@ ame:
-_ Skill: = T Evaluacion de Desempefio | =i Current
. Competency:
i Complete Within:

|

E Detailed Requirements:
A ¥ Comentarios del Evaluado: .............ccoooervevvnsirrnnne 3

E valuation Date: 2003 e

La calificacion de las evaluaciones a partit de desctipciones de factores de
competencia dio la flexibilidad para obtener resultados a través de vistas dentro del
sistema automatizado que permitieran visualizar de manera general los resultados
obtenidos por irea, departamento, empleado y factor. (ver Tabla # 39: Calificacién
Evaluacién de Desempefio)
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Tabla # 39: Calificacion Evaluacion de Desemperio

ST el Sy U

i d J
A %2 achiever plus g

@ Personnel Data

@ Personnel & Training Records
® Medical Profile

@ Employee Course Records

HC) Emp!oyee Skills Records

' (® Employee Document Updates

@ Course Management
z ® Job Descriptions
* (® Course & Skills Profiles
: @ Questions
: @ Administiation

I Personnel BMS V5 - Emsmsnmds\smﬂmdsbyrm'

» Ergondmicas

¥ Evaluacion de Dese

o Dperaciones SanAngel Servicios  Factor Competencia 1. No cumple con el perfil,
Tecnicas Técnicos  requiere constante supervision y entrenamiento
pata el desarrolio de sus funciones.

» Manejo de Blistera Farcon
b Manejo de Blistera IMA & Impresora Happa

» Manejo de Blistera IMA & Impresora Happa & Encartona
» Manejo de Blistera Winpack & Encartonadora

» Manejo de Bombo de Recubrimiento G5

» Manejo de Bombo de Recubrimiento GS Plus

» Manejo de Bombo de Recubrimiento GS150

» Manejo de Bombo de Recubrimiento GS60

P Manejo de Bombo de Recubrimiento GS70

» Manejo de Bombo Pedigrin Driam

» Manejo de Compactador Fitz Mill

» Manejo de Documentador

» Manejo de Dosificador Liquides Bosch & Strobel

» Manejo de Dosificador Polvos Jones

» Manejo de Dosificador Polvos Macofar

» Manejo de Dosificador Polvos Marchesini

» Manejo de Encartonadora CAM

» Manejo de Encartonadora IMA

» Manejo de Encartonadora Marchesini

» Manejo de Encartonadora Zanasi

» Manejo de Farmomac F540

El proceso de aplicacién descrito requirié de vatrios pasos previos a su aplicacién
como la comunicacién y aprobacién del comité directivo, el establecimiento de plan
de trabajo para la aplicacién a través de toda la organizacion, el entrenamiento en el
uso y manejo de la aplicacién, la aplicacion de evaluaciones. Y como pasos futuros,
el analisis de tendencias de datos, la integracion de necesidades de entrenamiento en
planes actuales y futuros, el establecimiento de planes de accién sobre los resultados
obtenidos y el proceso de mejora continia del sistema.

Las fortalezas identificadas de este sistema basico son: la estructuraciéon de un sistema
de evaluacién de competencias a nivel operativo, aplicacién al 100% de la poblacion
operativa, resultados de evaluacion inmediatos para identificar el posicionamiento y

84



necesidades de desarrollo y su aplicacién en linea, en tiempos teales y con una
reduccion de tiempos administrativos del proceso. Las oportunidades detectadas para
la 6ptima utilizacion del sistema son: una retroalimentacion del desemperio oportuna,
comunicacién abierta y en dos vias (jefe-subordinado), coaching y reconocimiento.
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Conclusiones

En casi todas las Industrias las empresas estan enfrentando una mayor competencia.
Esto proviene de diferentes fuentes, incluso de la naturaleza cada vez mas global de
los negocios. Para garantizar su supervivencia, las empresas tienen que volverse mas
flexibles y eficaces en funcion del costo y mas orientadas al cliente.

Actualmente la necesidad de coherencia corporativa de las empresas es mayor, su
unico proposito es la unidad de accion. Hoy en dia, la mayoria de las compariias ha
reenfocado sus centros competitivos dentro de negocios relacionados, este nuevo
enfoque presenta oportunidades para sinergias internas tal como el compartimiento
de Tecnologias, personal, ofertas, etc.

La Industria farmacéutica actual mantiene una diferenciacién de producto donde la
identificacion de marcas crea una barrera forzando a los competidores a invertir
grandes sumas para revertir los efectos de la lealtad de compra en los consumidores.
En este sentido, la economia actual afecta directamente el comportamiento de
compra en los consumidores de medicamentos, donde en muchos de los casos es el
precio mas que la calidad lo que determina la preferencia de los clientes, dependiendo
del poder adquisitivo, sobre todo en paises como México. La nueva tendencia del
mercado de genéricos, donde cualquier empresa puede producir el mismo producto
sin ninguna batrrera en patente y con una ventaja sobre las empresas que
anteriormente eran duefias de patentes quienes mantienen altos costos fijos, permite
a las nuevas empresas producir a costos menores con posibilidad de ofrecer menores
precios y tener una captaciéon importante de clientes.

De acuerdo a la teoria de Gary Hamel las empresas del futuro podran competir en
tres formas: la primera construyendo competencias centralizadas (core competences)
que abarquen productos y servicios con funcionalidad unica, en segundo lugar, el
construir una infraestructura de acceso al mercado con distribuciéon de marca a nivel
mundial, por ejemplo el acceder y servir a mercados globales que aseguren la
predisposicion de clientes a comprar los productos de la marca, y en tercera, creando
disciplinas que den integridad al producto, es decir, calidad, tiempo en el mercado,
servicio al cliente y todo lo que permita a la compafia responder con rapidez, a
menor costo y mas consistentemente. Es muy posible que la opcion de crear una
competencia de funcionalidad sea la mas critica de las fuentes de diferenciacion
competitiva.

De acuerdo al desarrollo actual y pasado, todo parece indicar que en el presente, los
conceptos como calidad y iempos de ciclo de producto no seran mas diferenciadores
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competitivos, simplemente serian requisitos indispensables para entrar al mercado.
Asi que la ventaja competitiva estara en funcion de las competencias de
funcionalidad, lo cual trascendera en un beneficio para el cliente 6 en la competencia
centralizada de cualquiera de los factores antes mencionados (funcionalidad, acceso al
mercado, integridad de producto). Por competencia centralizada (core competence)
debemos entender que en definicién se refiere a la competencia que hace una
contribucién desproporcional al valor percibido por el cliente, qué de las habilidades
en particular para proveer la puerta a nuevas oportunidades de crecimiento futuro, es
decir, las habilidades 6 sintesis de conocimientos y ticticas que no pueden ser
facilmente imitadas o sobrepasadas por los competidores.

La diferencia entre los conceptos anteriores nos lleva a considerar que la cultura
organizacional no sera alterada sélo por enfocarse a un nuevo cambio, antes de poder
lograr un cambio en la organizacién se deben transformar los patrones de
comportamiento y ayudar a la gente a entender c6mo estos nuevos comportamientos
pueden convertirse en mejoras del desempefio global de la empresa.

El analisis retrospectivo del presente trabajo, nos muestra diferentes fases de
desarrollo de un proceso integral donde la principal preocupacion es la integracion de
fuerzas competitivas que permitan una permanencia y crecimiento sostenido en la
empresa en el proceso de Globalizacién a través del desarrollo del potencial

operativo.

Para esta integracion, el desatrollo del potencial humano es un factor critico que lleva
implicito la mejora continua y el cambio cultural. A este respecto, el proceso es largo
pero necesario para ofrecer una fuente de desarrollo sostenido y lograr una
alineacion de estrategias y cultura organizacional.

La base de comportamientos alineados a la misién y visién individual y de grupo y la
creacién de un marco de referencia estructurado lo suficientemente amplio para
conservar un sentido de flexibilidad y mantener las posibilidades de los individuos
para transferir sus competencias a nuevos contextos hace del proceso un ciclo
- continuo de desarrollo.

El modelo desarrollado en este trabajo a través de varias fases en un lapso de 2 afios
es un proceso activo y continiio que se fue gestando de manera consecutiva a través
de la identificacion de oportunidades de mejora en cada fase que resultaban en
nuevas necesidades de desarrollo para completar el esquema. Esta continuidad fue lo
que permitié llegar hasta la fase del sistema de administracién por competencias para
el nivel operativo, sin embargo, el resultado de esta continuidad ya nos marca otros
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desatrollos necesarios para avanzar, tal como la necesidad de transferir el modelo a
otras areas y niveles jerarquicos dentro de la Organizacion con la adaptacion a las
necesidades en mandos medios y altos.

El proceso desarrollado conlleva las propuestas de deteccién de personal potencial,
‘entrenamiento efectivo, evaluacion de desemperio, planes de desarrollo, entre otros
con practicas participativas, lo que significa que se reconozca que cada persona tiene
talentos unicos que pueden contribuir significativamente en la organizacién para
manejar cambios y mejoras continuas, mejorando la satisfaccion sobre el trabajo del
empleado, reforzando la comunicacién vertical y horizontal, dando un apoyo activo a
empleados para lograr la vision, metas y objetivos de la empresa mejorando la calidad
y la productividad.

Algo importante que debe sefialarse es que el enfoque del entrenamiento debe darse
en el sentido de ayudar a los empleados a convertirse en mejores personas y no tanto
en mejores trabajadores, porque esto es lo que realmente importa mas de ellos. Ya
que mejores personas tienden a ser mejores empleados, el enfoque en la persona
como prioridad es un enfoque de ganar-ganar para los empleados y la empresa.

La retroalimentacion al desempefio juega un papel importante ya que determina en
mucho el proceso de aprendizaje de los integrantes hacia las posibilidades de
crecimiento y desarrollo.

Este modelo basico desarrollado es un proceso que requiere como parte primordial
de su funcionamiento la continuidad, misma que permite el correcto funcionamiento,
la mejora continua y los ajustes necesarios al crecimiento del sistema. No debe
considerarse como un esquema rigido o como una receta de cocina para todo tipo de
organizaciones, debe considerarse como una experiencia practica adaptada a los
problemas y a la solucién de necesidades reales dentro de la organizacién de estudio.
Un modelo ciertamente perfectible pero practico, que en su estructura permite
detectar los potenciales de desarrollo de personal para involucratlos en los programas
de promocién de personal a otros niveles de responsabilidad mas altos, lo que
también puede crear un ambiente sano de competencia y motivacion.

Adicionalmente, el modelo de competencias es la base de varios procesos dentro del
ciclo de vida de los recursos humanos: el de seleccion, el de formacion, el de
evaluacion y el de calificacion. Es decir, este modelo desarrollado para el desarrollo
integral permite brindar un criterio fundamental en la seleccién del personal para un
grupo vatiado de tareas/actividades en la empresa mas que para un puesto de trabajo.
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Al establecer los factores de medicion para las competencias y las evidencias de
evaluacion objetiva puede orientarse a los empleados en la especificacion de objetivos
para la obtencion de mejores resultados en su desempeiio asi como la definicion de
planes de formacién definidos. Los empleados sabran cual es el contenido formativo
que esperan dentro de su nivel o categotia.

La evaluacién de desempefio operativo adquiere una dimensién mas objetiva cuando
es realizada bajo un parametro de medicién establecido, bajo un grupo de
evaluadores y con los mismos estandares de aplicacién bajo un proceso sistematico,
de este modo se eliminan elementos subjetivos. Considerando la evaluacion de
conocimiento, actitudes y desempefio como fuentes principales de evidencia en la
medicion a través de lo que llamamos competencias técnicas, humanas y funcionales.

La calificacion de habilidades y competencias otorga cierta certificaciéon ocupacional
que emite informacion real acerca de lo que los empleados saben hacer, no solamente
en las horas de formacién y del nombre de los cursos a los que asistieron.

La utlizacién de herramientas que faciliten la administracién de estos procesos es
también un punto importante a mencionar, ya que la factibilidad de aplicacion de
estos modelos también esta en funcién de los recursos con los que puede contarse
para mantenerlos. La administracién burocratica convencional no es practica en el
manejo de estos procesos, debido al gran nimero de eventos a controlar de manera
simultanea, lo que requeriria un numero importante de personal sélo para
administrar.

La eleccion de una adecuada herramienta facilita de manera importante estos
sistemas. Sin embargo, es necesario aterrizar los conceptos y modelos desarrollados
en una base practica de aplicaciéon que vincule todos los aspectos de logistica,
comunicacion, registro, control, monitoreo y evaluacion.

Por dltimo, es importante reconocer que todo el proceso es perfectible y que deben
existir mejores maneras de resolver los procesos que se mencionaron sin embargo, la
aportacion que puede visualizarse en el presente trabajo es la aplicacién prictica y
aterrizada de todo un proceso integral de desarrollo operativo, con la problematica
que debe enfrentarse para su desarrollo en cada etapa del proceso, incluyendo la parte
estructural, financiera, tecnolégica y humana.

Es importante sefialar que la aplicacion de estos modelos no se limita a empresas
como la del presente estudio, sino que va mas alla, es necesario que las empresas
nacionales en general tengan en consideracion los cambios inminentes que estan
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ocurriendo en el entorno nacional e internacional, y aprovechar las experiencias para
tratar de afrontar los retos de mantener, mejorar y crecer en una Industria donde se
desempenan, donde como factor comun, el rezago tecnoldgico marca ya en si mismo
una desventaja competitiva, por lo que se pretende que este trabajo de analisis
descriptivo sirva de alguna manera para contribuir al mejor entendimiento de las
fuerzas competitivas que amenazan o promueven a las empresas de hoy dia.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Ajuste de Equipo. Ajustes requeridos sobre un equipo 6 linea de produccion para la
operacién 6ptima del equipo.

Categoria de personal . Posicion o puesto operativo

Cambio de Formato. Cambios requeridos sobre un equipo 6 linea de produccion
para la adecuaciéon de operacion de diferentes materiales de empaque.

Controles de operacion del equipo. Pruebas de control durante el proceso para el
mantenimiento de estandares de calidad del proceso.

Competencia. Grupo de comportamientos que describen el conocimiento, las
habilidades, las actitudes, las funciones y temperamentos que distinguen a los
empleados.

GAP Andlisis. Identificacién de una deficiencia, falta de algin componente 6
elemento en base a un estindar 6 modelo.

Grados de Habilidad. Valor numérico ponderado asignado a la calificacion
obtenida respecto a la evaluacion de habilidades y destrezas.

GMP’s. Buenas Pricticas de Manufactura (Good Manufacturing practices)
EHS. Higiene y Seguridad Ambiental (Environmental Hygiene and Safety)

Habilidades : Conocimientos practicos para dominar un elemento de competencia
técnica 6 funcional.

Head Count Numero de personal aprobado para un area 6 funcién.

Homologacién Equiparar, poner en relacién de igualdad o semejanza dos cosas.
Accién y efecto de Homologar.

KPr’s: Indicadores Clave de Desempefio (Key Performance Indicators) parametros
medibles cuyo valor permite inferir que el desempeiio fue efectivamente logrado.

Layout Disposicion, arreglo, esquema
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Multifuncionalidad. Habilidades multples para realizar diferentes funciones

Medicamentos Beta-Ilactimicos Productos antibioticos derivados de la Penicilina
6 Cefalosporinas

Milestones. Periodos marcados para realizar entregas de avances de proyecto.

Patente Derecho que se concede a una persona 6 Compania para la explotacion en
exclusiva de un invento bajo determinadas limitaciones o condiciones.

Profesiograma . Perfil de puestos operativos

Tabuladores. Niveles salariales considerados para cada descripcion de puesto o
categoria de personal.

Tabuladores puntuales. Niveles salariales de un sélo valor Gnico considerados para
cada descripcion de puesto o categoria de personal

Tabuladores en banda. Niveles salariales con rangos salariales minimos, medios y
maximos dentro de una misma banda considerados para cada descripciéon de puesto
o categoria de personal.

Verificacion Condiciones de Seguridad del equipo. Monitoreo y control de las
condiciones de seguridad industrial para el manejo de equipos y procesos.

Sustentabilidad Que se puede sustentar 6 defender con razones. Servir para que
algo no decaiga, se extinga o que se continué en la forma en que se expresa
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Programa de Posgrado en Ciencias de la
Administracion

Oficio: PPCA/GA/2004

Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Maestria.

AVENMA DE . )
MEZICO Coordinacion

Ing. Leopoldo Silva Gutierrez

Director General de Administracion Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.: Biol. Francisco Javier Incera Ugalde
Jefe de la Unidad de Administracion del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que la alumna Marina Méndez Cruz,
presentard Examen General de Conocimientos dentro del Plan de Maestria en
Administracion (Organizaciones), toda vez que ha concluido el Plan de Estudios
respectivo, por lo que el Subcomité Académico de las Maestrias, tuvo a bien

designar el siguiente jurado:

M.A. Jorge Cardiel Hurtado Presidente
M.A. Luis Alfredo Valdés Hernandez Vocal
M.A.l. Héctor Horton Mufioz Vocal

M.A. Alejandro Lerma Kichner Vocal

M.P. Patricia Ibargliengoitia y Renteria Secretario
M.D.H. Adolfo Rafael Zavala Ortiz Suplente
M.A. Rogelio Ismael Solis Pineda Suplente

Por su atencion le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo.

Atentamente
"Por mi raza habla
Ciudad. Universitayj
El Coordinado

- | espiritu”
D.F., 24 de agosto de 2004.

Dr. Ricardo Alfredo Varela Juarez
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