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Informe de Actividad Profesional

RESUMEN

Ante la necesidad de proponer un proyecto sustentable para la recuperacion de salud
financiera de la compafia Valter Naucalpan S.A. de C.V. El presente reporte de actividad
profesional tiene como propésito aportar un modelo de uso del Gerenciamiento del Capital
Humano para empresas medianas y pequefas, doénde se buscd implementar los
conocimientos de la maestrante y que realizé durante el tiempo de maestria, partiendo de
cuatro categorias de analisis: 1) Human Capital Analysis 2) Behavioural Event Interview 3)
Competency Based Human Resources Management 4) Balanced Score Card. Dichas
categorias se infirieron a partir de los procesos implicitos en el proceso de cambio de
gerenciamiento (Change Management). Para ello se hizo uso de la metodologia Six Sigma
fundamentada la cual permite que el trabajo de recuperacion financiera se logre con datos
y correlaciones demostrables. Con los resultados de la entrevistas tipo BEI se identificaron
areas de oportunidad para el modelo de negocio actual el cual esta en los procesos de
renovacion y cambio para la compaiiia Valter Naucalpan S.A. de C.V. Otras aportaciones
de este trabajo son el presentar una metodologia para construir un modelo de negocio y del
instrumento de recoleccién de la informacion enfocado no solo a las tecnologias de medicion
de desempefio comun.



Reporte de actividad profesional del maestrante lleana Ortiz Ramirez

La maestrante que no tenia actividad profesional en el area de Recursos Humanos al inicio
de la maestria en Direccién del Capital Humano y con especialidad en la administracion del
Talento Humano, asi que tan pronto se inici6 el plan de estudios de esta maestria, se puso
en contacto con el area de Recursos Humanos en la empresa en donde trabaja para ofrecer
sus servicios de consultoria de RH sobre los aprendizajes que se fueron sumando conforme
iba avanzando en los diferentes modulos de estudio que fueron parte del programa de
estudio de esta maestria.

Sin embargo, a pesar del continuo interés y seguimiento de las propuestas al area de RH,
no se pudo formalizar ningln proyecto de mejora, en alguna de las areas de RH en la
empresa para la cual trabaja, debido a que se tiene una organizacién matricial de todas las
funciones de negocio y é&reas de soporte teniendo sistemas de administracion
estandarizados en todos los paises en donde la empresa tiene actividades de negocio y
cualquier cambio en alguna de las oficinas de RH tendria que tener la aprobacién de la
oficina corporativa de la empresa. Aunque la organizacién opera en diferentes paises en
algunos casos si permite hacer adiciones a las guias funcionales corporativas de Recursos
Humanos, sin embargo en México no se juzgd necesario ni conveniente dedicar tiempo al
desarrollo de algunos sistemas de trabajo o a llevar a cabo algun proyecto de mejora de
alguna area de Recursos Humanos en México.

Lo anterior hizo que la maestrante tuviera que buscar y encontrar alguna empresa que
tuviera interés en evaluar alguna area de oportunidad de mejora en Recursos Humanos y
gue esta mejora tuviera impacto en los resultados de negocio, con la ayuda y/o el liderazgo
de la maestrante como consultor en la materia se lograrian mejoras sustanciales a los
resultados de negocio.

Esta iniciativa del maestrante se concretd en Julio del 2015 con la alta direccion de la
empresa Valter Naucalpan, SA de CV, compafia que se dedica a la fabricacién de equipos
de proceso para la industria quimica, petroquimica de manufactura en general. Esta
empresa se preselecciono por estar en proceso de crecimiento y con resultados de negocio
con tendencia negativa al paso del tiempo. Después de hablar con el duefio de esta
empresa, para saber si se interesaba en aceptar los consejos de un externo para la mejora
en la administracion de su area de recursos humanos y de llevar a cabo algunas sesiones
de trabajo, se acepto iniciar un proyecto para encontrar areas de oportunidad de mejora en
alguna de sus areas de trabajo en a funcion de Recursos Humanos en la que se incluyera
la administracion del Talento Humano.

El acuerdo que se tuvo fue en iniciar un proceso de mapeo de las competencias de sus
gerentes de negocio con el proposito de identificar alguna area de oportunidad de mejora
en los resultados. Este proceso se sigue llevando a cabo con las acciones que se describen
a continuacion.



Contenido y Estructura del reporte
Introduccion

Justificacion del tema

Recuperacion de la viabilidad del negocio de fabricacion de equipos de proceso,
isométricos de tuberia y recipientes a presion de nivel de complejidad bajo y medio,
mediante la consultoria en el area de Recursos Humanos.

La empresa Valter SA de CV (La Empresa) es una empresa familiar que lleva mas
de 24 afos de existencia en el mercado nacional de fabricacion de equipo de proceso
para la industria quimica, petroquimica y de manufactura. Sus operaciones de
negocio habian estado enfocadas al mercado nacional en los Ultimos 19 afios, pero
la tendencia del volumen de trabajo habia ido declinando de manera importante, por
lo que la direccion general de la empresa decidié expandir su enfoque del negocio al
mercado global y diversificar su oferta agregando nuevas lineas de productos y como
también servicios de ingenieria de proceso para los clientes que reciben
mantenimiento, este servicio se proporciona a través de otra razon social de soporte
a la fabricacion de equipo de proceso modular y de especialidad.

Los resultados del negocio en los Ultimos tres afios en términos generales han sido
como sigue:

La empresa ha estado reduciendo su estructura organizacional para aligerar la carga
de costo de la nédmina y; de tratar de proteger su “expertise” operativo; y se han
agudizado las tres principales areas de oportunidad de mejora:

a) Incumplimiento consistente en fechas de entrega;

b) indice de retrabajos (produccion con mala calidad) estan muy por encima
de lo planeado, consumiendo tiempo, mano de obra y materiales no
planeados y

c) Los costos de produccion estan por encima de lo cotizado

La operacidon de negocio, esta sustentada en el puesto de gerente de la Planta (no
existe el puesto de gerente de operaciones), quien opera como hombre orquesta y
un débil segundo mando que no tiene la capacidad de analizar los problemas y
desarrollar opciones de solucion para facilitar la toma de decisiones asi como un
grupo de operadores (que principalmente son personal eventual contratado por obra
determinada) que siguen instrucciones y ejecutan el trabajo mas con su propio
estandar de trabajo que con el de La Empresa.



Objetivos (finalidades)

Por lo anterior, el maestrante logro llegar a un acuerdo con la alta direccion de la
empresa acerca del objetivo de trabajo a desarrollar por el maestrante: hacer un
diagndéstico de la oportunidad de mejora al negocio de manera independiente
de la funcion de Recursos Humanos como una primera etapa de trabajo de
consultoria. Este diagnéstico debia de ser entregado en el mes de febrero de 2016,
habiendo iniciado en el mes de septiembre de 2015: asi mismo este diagndstico se
preparé después de haber conocido de manera directa, la cultura organizacional de
la empresa y de entender como se vive la vision, mision y valores de la compaiiia,

En este tiempo se convino llevar a cabo la primera etapa de la implementacion de un
mapeo de las competencias de los Gerentes que reportan al Gerente de la Planta de
Valter.

Este reporte se presentd en el mes de febrero de 2016, a través de una muestra
piloto, donde se pudiera apreciar la efectividad del plan propuesto por la maestrante.

En adicion al mapeo de competencias, también se llevaria a cabo el arranque del
proceso para crear la infraestructura y generar los datos que mas adelante se puedan
procesar con la herramienta: Human Capital Analytics*!

Cabe sefalar que un mapeo de competencias fue el elemento clave de generar
interés a la alta direccion de Valter, sin embargo este reporte considera el cambio en
la cultura organizacional

El analisis de competencias puede aprovecharse como recurso para diagnosticar la
cultura organizacional y en su caso e iniciar el cambio en la cultura que las
organizaciones desarrollan a medida que avanzan a través de sus ciclos de vida y
hacer frente a las presiones de sus ambientes externos. Cada perfil de la cultura
organizacional refleja atributos subyacentes: el estilo de gestidn, planes estratégicos,
clima laboral, sistema de recompensa, los medios de union, liderazgo y valores
basicos de la organizaciéon. Cambio de la cultura, entonces, requiere que estos
diversos elementos de la cultura sean identificados. Esta tarea de identificacion
genera un desafio clave para que las personas interesadas inicien el cambio de
cultura.

Esquema de presentacidn y desarrollo (modalidad)

La entrega del resultado de trabajo (practica de la funcion de Recursos Humanos con
el enfoque de Direccion del Capital Humano) se haria por escrito mediante el
presente reporte, para lo cual se platicé con la Alta direccion de la empresa para
hacerle de su conocimiento que el reporte final haria alcanzar el grado de Maestria.

El apoyo de la empresa Valter se dio a través de la comunicacién que hizo a toda la
organizacion para que brindaran el apoyo necesario y llevar a cabo la tarea de



investigacion de las condiciones presentes del trabajo de valor agregado, asi como
la definicion del como debian de operar las diferentes funciones de la empresa, y que
con la guia de la consultoria de la maestrante se llevaria a cabo un trabajo de
investigacion de las areas de oportunidad de mejora en la practica y ejecucion de sus
procesos de negocio de la empresa, relacionadas directamente con los recursos
humanos de la empresa.

También se proporcionaria la informacion que la maestrante considerara de valor
para lograr entender a nivel de detalle como se desarrollaban las operaciones del
negocio.

Marco Contextual

Delimitar el campo tematico (empresarial)

Valter, al igual que la mayoria de todas las empresas, no solo en México, sino en el
mundo, ha enfrentado un cambio mayor en la forma de hacer negocio, debido a la
globalizacion de los procesos de compra para el tipo de equipo y servicios que Valter
produce y vende. Los cambios se han dado principalmente en la forma en la que los
clientes requieren los productos y servicios demandando lo siguiente:

Mejora en la productividad y consistentes con los indices que los fabricantes
globales han logrado en este segmento.

Reducciéon radical de los tiempos de fabricacion.

Poder de negociacién que los clientes han ganado en esos ultimos cinco afios
por la globalizacion generalizada de todos los mercados.

En el inicio de sus operaciones de negocios, Valter estuvo aprendiendo de sus
clientes corporativos, por lo que tomo la decision de emitir politicas, visién, mision y
valores de la empresa parecidas y equivalentes a las de sus clientes; este hecho le
ha permitido no solo sostener su participacion del mercado, sino crecer y diversificar
sSus negocios en estos 24 afos de vida. Como referencia a continuacion podemos
ver, las politicas, la visién, mision y valores de Valter:



MISION

Proporcionar nuestros productos y servicios a través de un grupo de empresas
especializadas, que trabajan en equipo, respaldadas con personal competente, con
tecnologia, sistemas e infraestructura de vanguardia que satisfaciendo y/o
excediendo las necesidades y expectativas de nuestros clientes en los sectores
industrial, comercial y de servicios, cumpliendo las expectativas de colaboradores,
proveedores, comunidad y accionistas.

VISION

Ser el grupo empresarial preferido por los clientes en los segmentos de negocio y de
mercado al que concurren los negocios del grupo, en una busqueda de manera
constante del liderazgo de nuestras empresas.

Enfocadas para lograr una ejecucion perfecta de nuestro trabajo y entregar todos los
dias un valor agregado percibido y reconocido por nuestros clientes.

Reconocidos por nuestros clientes, colaboradores, proveedores, comunidad y
accionistas como empresas especializadas, rentables, con crecimiento sostenido y
ordenado, innovadoras, honestas, confiables y eficaces y con un alto sentido de
responsabilidad integral, que propicien relaciones de mutuo beneficio de largo plazo.

VALTER - PRINCIPIOS Y VALORES

VOCACION AL CLIENTE: la actitud de servicio de nuestro personal nos permite dar
valor agregado en forma consistente a nuestros clientes, dando solucién y respuesta
inmediata a sus requerimientos y necesidades sintiéndolas como propias.

COMPROMISO: Es la responsabilidad para cumplir los acuerdos contraidos en
tiempo, forma y contenido, con los clientes, colaboradores, accionistas, comunidad y
proveedores.

ETICA: Dirigimos todos nuestros procesos bajo principios de integridad,
profesionalismo y honestidad de acuerdo con las regulaciones y normatividad
aplicable.

RESPETO: Reconocemos la integridad y derechos de nuestra gente, nuestros
clientes, nuestros proveedores y de nuestra comunidad en forma justa, considerando
su individualidad y principios.

SEGURIDAD: Nuestra principal responsabilidad es la ejecucion confiable de
servicios y actividades que salvaguarden la integridad fisica del personal, de nuestros
clientes y la comunidad, cuidando el medio ambiente y las instalaciones.



CALIDAD: Satisfacer sistematicamente los requerimientos del cliente,
promoviendo la innovacion, mejora continua y cumpliendo con los estandares
establecidos.

TRABAJO EN EQUIPO: Fomentar la interacciébn de nuestros colaboradores,
involucrando a clientes y proveedores de una manera efectiva que impacte en
mejores resultados para la organizacion.

RENTABILIDAD: Operamos todos nuestros procesos con enfoque de maximizar las
utilidades y el crecimiento sustentable a través de sistemas de administracion y
control de los bienes y recursos.

POLITICA DE CALIDAD

Nos enfocamos a la solucion de las necesidades de nuestros clientes (internos-
externos) y a proporcionar un soporte que contribuya al logro de sus objetivos;
comprometidos a proporcionarles servicios y productos que cumplan con los
estandares de calidad establecidos en la negociacion, trabajando en forma efectiva
y segura a través de un Sistema de Gestion de Calidad.

Buscamos constantemente con una actitud proactiva, la innovacién y la mejora
continua a través de la creatividad y los cambios necesarios en sistemas, procesos y
metodologias, que permitan lograr dar valor superior a nuestros clientes y
accionistas, generando su lealtad y lograr una posicion global y competitiva.

POLITICA DE SEGURIDAD

La seguridad, la calidad, el costo y el tiempo de entrega, tienen la misma importancia;
en caso de alguna discrepancia entre estas, la seguridad tiene prioridad, por lo que
debemos administrar los riesgos con una planeacion adecuada que permita cumplir
con todo.

Es responsabilidad es de linea, por lo que cada uno de nosotros es responsable de
la integridad de nuestro grupo de gente de nuestras instalaciones, y de nuestros
clientes asi como de la comunidad.

Por lo tanto la prevencion de accidentes debe ser una actitud que forme parte de
nuestras actividades diarias, cumpliendo con nuestras politicas y procedimientos, con
los de nuestros clientes, con la reglamentacion vigente y respetando nuestro entorno
ecologico.

POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

Todo el personal que se integre a alguna de nuestras empresas, debera contar con
el perfil, experiencia, actitud y lealtad requeridos en el puesto. Debera vivir los
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principios y valores de nuestra empresa, asi como tener un alto sentido de servicio al
cliente y respetar y cumplir con los lineamientos legales.

Para el desarrollo de los integrantes de nuestra empresa se aplican programas que
nos permiten seleccionar, evaluar y desarrollar al personal con alto potencial y
capacidad, para retener y acrecentar el capital intelectual.

La Unica observacion que podemos hacer por ahora respecto de la vision, mision,
valores y politicas, es que en las operaciones de negocio que Valter esta llevando a
cabo diariamente se aplican poco y cuando surge alguna duda sobre el como
proceder y decidir es cuando las prioridades de negocio entran en conflicto ademas
no se utilizan como medio para conciliar los diferentes puntos de vista y asegurar que
los negocios de Valter y sus operaciones sean consistentes Lo que significa una
recomendacion de mejora

En cuanto al tamafio actual del grupo industrial Valter, podemos decir que es un
negocio que vende anualmente 350 Millones de pesos considerando las ventas de
los cuatro negocios que lo integran, los cuales son Valter Mantenimiento Industrial,
Valter Ingenieria y Construccion, Valter Fabricacién, Valter Maquinaria y equipo.

De estos cuatro negocios, el negocio que mas inversion en activos fijos tiene es Valter
Fabricacién y es la empresa que mas reto tiene para recuperar la viabilidad de
negocio que logro tener en afios anteriores, cuando era un taller de fabricacion de
equipos de proceso de menor grado de complejidad que los que ahora ofrece al
mercado, para clientes locales que tenian menores requerimientos y poder de
compra comparados contra los que demanda ahora el mismo mercado local.

El grupo industrial al que pertenece Valter tiene una organizacién mixta entre matricial
y de organizacion independiente, ya que cada negocio tiene su propia organizacion
para todas las operaciones productivas, pero la funcion Financiera y la de Recursos
Humanos opera de manera centralizada para todos los negocios.

En el caso de la organizacion de Recursos Humanos tiene la funcion de administrar
el personal de los negocios y que tengan el soporte que se requiere para el pago de
nomina asi como la administracion en general de las prestaciones que tiene
establecidas el grupo industrial que son pocas que exceden a las que se otorgan por
ley. Y cuentan con el esbozo de descripciones de puesto, pero que no sirven para la
contratacion de nuevo personal, ni como referencia para el plan que tienen de
evaluaciéon del desempefio, que no se hace en la empresa. Tampoco se cuenta con
un plan de comunicaciones, en donde de manera formal se comparta al personal, los
objetivos de negocio, ni las estrategias de negocio, aunque si se comenta de manera
informal si los resultados en términos generales van bien o mal, lo cual genera que
cada empleado entienda diferente de hacia a donde se dirige la compafiia y como va
los resultados a lo largo del afo.

El contexto del mercado de productos y servicios al que concurren los productos y
servicios de Valter ha cambiado de manera sustancial en los Ultimos cinco afos, de
manera que ahora los clientes buscan suministro en otros paises con proveedores
extranjeros competitivos, al menos proximos al nivel de competitividad que estan
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buscando, situacion que facilita su estrategia de crear tensibn competitiva en eventos
de subasta inversa operada en ambiente de internet o bien en esquemas de selecciéon
en varias fases, creando una atraccion alta con proveedores que algunas veces no
llegan a saber contra quien estan compitiendo para ganar un contrato o pedido.

El mercado de equipos de proceso que se fabrican bajo el esquema de “make to
order” (Empresas de manufactura que produce cierto equipo y/o materiales solo bajo
pedido) y hace que los proveedores de estos productos tengan que producir lo
ordenado en cada orden de compra como un proyecto teniendo que estandarizar
procesos, para producir equipos que muy pocas veces se hacen en mas de una vez.

Por decision de su direccion, Valter decidid6 emprender el cambio de mercado con el
cual hacer negocios, teniendo desde hace dos afios como objetivo llegar a ser un
proveedor altamente competitivo para clientes corporativos nacionales y clientes
globales. Este cambio de estrategia de negocio hizo que los precios, términos
condiciones con los que pueda llegar a ganar alguno de los concursos en los que
participara tuvieran cambios sustanciales como:

a) Calidad certificada por organizaciones reconocidas globalmente,

b) Tiempos de entrega muy cortos comparados con los tiempos para los que tiene
competencia probada y

c) Precios bajos para aspirar a ganar un contrato, que al momento de integrar y
confirmar su oferta debe de sacrificar sus margenes, dejando el precio apenas
ligeramente arriba de su punto de equilibrio.

Sin embargo, debido a que su tecnologia de procesos de fabricacion y la capacidad
de su personal para ejecutar dichos procesos ha cambiado muy poco de los procesos
y capacidad que tenia cuando operaba como taller, consistentemente tiene
problemas de cumplimiento con la calidad (teniendo que hacer reparaciones para
corregir lo que no se produce bien al primer intento) y con los tiempos de entrega, lo
qgue implica que tengan que agregar personal para compensar el atraso que se
genera por la mayor lentitud con la que su personal puede ejecutar el proceso de
fabricacién, ahora como fabrica, y por ende tener mayores costos de produccion a
los que habian presupuestado y ofrecido a sus clientes.

Lo anterior también implica que lo que deberia lograrse en materia de utilidad no
llegue siquiera a punto de equilibrio, debiendo afrontar en la mayoria de los casos
pérdidas de operacion.

Desde luego que se han hecho investigaciones de los cambios y mejoras que debian
hacerse para salir de esta situacion, pero, debido a la velocidad de aprendizaje de su
gente y de mejora de sus procesos de fabricacidbn son més lentos que la velocidad
con la que cambia la demanda de sus clientes, esta situacion se ha vuelto critica para
sostener la viabilidad de negocio, no obstante que se sabia que se tendria una curva
de aprendizaje para levantar el estandar de capacidad del proceso y de su gente para
igualar a la de sus competidores globales.
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Doénde (espacio), cudndo (tiempo) y como (experiencia)

El proceso que seguimos para lograr el objetivo de este reporte de actividades fue
también el objetivo para Valter ya que aceptaron la oferta para mejorar su
competitividad a traves de la Administracion de sus Recursos Humanos,
aprovechando la situacién en la que se encontraba debido a las condiciones de
apremio y lograr encontrar una férmula/estrategia para sacar a su empresa de la
situacion de inviabilidad de negocio en la que habia entrado.

En agosto de 2015 — nos acercamos a Valter para buscar una oportunidad para poner
en practica lo aprendido en la Maestria en Direccion del Capital Humano -
Especialidad en Desarrollo del Talento Humano, para lo cual le preguntamos a Valter
que apoyo necesitaba en el area de Recursos Humanos.

La respuesta de Valter fue:

Dar un giro positivo al negocio de fabricacién de equipos de proceso para calificar
como proveedor aprobado de clientes globales. Y para lograrlos se entiende que se
tienen que levantar los estdndares de operacion de las métricas de desempefio mas
importantes como son:

e Tiempo: la capacidad de su proceso Yy lograr fabricar equipos en un tiempo record
para con sus clientes, en vista de que la competencia marca el estdndar de
tiempos de entrega

e Calidad: El aseguramiento de calidad para reducir el porcentaje de re-trabajos,
cumpliendo con la calidad que los clientes tienen establecido (de fabricar todas
las partes de sus productos y el ensamble bien y a la primera).

e Costos: La ejecucidon de los procesos para asegurar que la fabricaciébn se haga
con los costos que se hayan considerado en la cotizacion que logro alcanzar el
nivel de precio que el cliente haya aceptado y con el que finalmente se hayan
firmado los contratos de compra — venta.

Era claro que si se excedian en costos, debido a que tenian que utilizar mas personal
para compensar el atraso en los tiempos de fabricacion y repetir la manufactura de
algunos, invariablemente estarian reduciendo su utilidad hasta el punto en que dicha
utilidad se convertiria en perdida.

Y al preguntar por dénde podriamos empezar el proceso de ayuda para mejorar en
las areas que tuviera identificadas con oportunidades de mejora, la respuesta fue:

1. Por donde mires encontraras que hay oportunidad de mejora

2. Preparar a la organizacion para convertirla en una empresa institucional que
toma sus decisiones en base a un balance de poder entre duefios y quienes
operan la empresa (grupo de negocios), llevando a cabo el relevo del modelo
de empresa familiar operada y administrada por el fundador y duefio de la
empresa por una empresa institucional en un tiempo de 2 a 3 afios, es decir
esta transicion ocurra antes de que termine el tercer cuarto del afio 2018.

3. Consolidar los resultados de los negocios del grupo, haciendo los ajustes
necesarios en las estrategias, en los puestos de la alta administracion y
puestos clave de las operaciones segun se juzgue necesario, asi como en el
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modelo de ejecucién de las operaciones de negocio para asegurar los
resultados y el cumplimiento de las estrategias a corto y largo plazo.

4. Convertir a Valter en compafia referente en el mercado mundial de la
fabricacion de equipo de proceso y de bienes de capital low-mid-high end (de
baja, media y alta tecnologia y complejidad de fabricacion) y calificada como
empresa competente en los parametros de desempefio tipicos para este tipo
de empresa.

5. Crecer a través de la ejecucion exitosa de las iniciativas de mejora que se
hayan identificado como las que mas impacto lograran de cambio hacia el
perfil de empresa que cumple con el modelo de empresa institucional y de los
objetivos que el actual Director General ha establecido, aprovechando al
méaximo lo que actualmente tiene la empresa como sus fortalezas: atencion al
cliente y organizacion que se adapta al cambo con facilidad y sistemas de
operacion flexible que le permite adoptar el perfil de proveedor que sus clientes
prefieren.

6. Fijar los pilares de la nueva empresa hacia el logro de los objetivos de largo
plazo: entre otros, crear su propio modelo de negocio en donde su capacidad
de crear su propia tecnologia de proceso sea el motor de s crecimiento y lograr
qgue su fortaleza principal como negocio sea su organizacion con alto nivel de
competencia como equipo y de manera individual de todos sus empleados.

Como la maestrante no conocia la forma de operacion de la empresa, se acordd
empezar a visitar a la empresa y platicar con algunos de sus empleados clave para
entender cuales eran los problemas centrales y recurrentes que derivan en los
resultados no deseados y que crean las areas de oportunidad de mejora mas
importantes, asi como entender el ambiente de trabajo y sobre todo levantar un mapa
de las competencias del personal clave de la empresa, de manera con esta
informacién y elementos pueda identificar las areas de oportunidad de mejora reales
y a nivel de causa raiz, que le permita disefiar el proceso de cambio y el plan de
trabajo para lograr prestar la ayuda solicitada de manera ordenada.

Para no inhibir el punto de vista de mejora que pudiéramos identificar en su
organizacion y/o tecnologia de proceso, la gerencia de Valter nos recomendo que la
identificacion de las areas de oportunidad fuera hecha de manera independiente a la
perspectiva que tuviera su area de Recursos Humanos.

Acordamos elegir un alcance inicial previo para poder hacerle una propuesta de
mejora después de conocer a mayor detalle sus operaciones de negocio, el culas
cuales quedaron como se indica a continuacion:

Mapear las competencias del personal clave, accidon que permite conocer el nivel de
conocimientos, habilidades y las caracteristicas personales de los empleados de la
empresa, y tambien facilita el entendimiento de los factores contribuyentes al mal
desempefio de la compafia como negocio, asi como la identificacion de las reales
fortalezas y debilidades de la empresa.

De manera conjunta con la Direccion de la empresa, se determind delinear las
competencias técnicas que Valter mas necesita que su gente tenga para aspirar, a
iniciativas mejor implementadas y se puedan alcanzar el nivel de competencia que
sus competidores globales han establecido como el nivel de referencia del mejor en
su clase. En este objetivo, la definicion final, se haria en forma conjunta con sus
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especialistas en el proceso de fabricacion y eventualmente con la asistencia técnica
de especialistas externos.

3. Desarrollar tecnologia propia para los procesos de fabricacion de sus productos, en
virtud de que solo copiando a otras fébricas, ser4 un proceso en el que sera muy
dificil lograr la consolidacion de un sistema de fabricacion exitoso, si siempre lo
estamos cambiando porque otros han desarrollado una mejora a su proceso.

4. Una vez determinada la diferencia entre las competencias de su personal clave y el
nivel de competencia modelo que deben tener los empleados para poder desarrollar
su trabajo de guia, trabajaremos para lograr reducir esa brecha de manera
importante, replicando las competencias del personal que ahora aportan una muy
valiosa contribucion al valor agregado de los productos y servicios que Valter entrega
a sus clientes, para que pase con las empresas que lo lograron en los casos de éxito
gue hemos compartido como referencia del uso de esta herramienta de mapeo de
competencias.

5. Una vez alcanzado llevar a cabo el mapeo de competencias al 80% del personal
clave y en puestos clave y habiendo implantado algunos sistemas de administracion:
tal como Gestion Directiva, Balanced scorecard y Planeacion Estratégica, podremos
arrancar el proceso para implantar Human Capital Analytics *! en la organizacién de
Valter, para aprovechar de la mejor manera posible los datos que se tendran
disponibles en los que se relacionan los medidores de desempefio con la contribucion
directa de los empleados, facilitando la identificacion de nuevas areas de mejora en
la administracion del capital humano como principal recurso para lograr nuevos
niveles de desempefio de los negocios.

6. Con la ayuda de la herramienta Human Capital Analytics, se podra seguir trabajando
en objetivo de la empresa a mediano y largo plazo para llegar a ser un proveedor de
equipos de proceso, referente globalmente, tal como lo han hecho las empresas que
de manera exitosa lograron aprovechar esta herramienta para lograr resultados
negocio excelentes con el mejor aprovechamiento de su Capital Humano.

Apartado tedrico

Fundamento tedrico y sustento conceptual del tema

Haciendo referencia al tema central de este reporte de actividades, “Recuperacion
de la viabilidad del negocio de fabricacion de equipos de proceso, isométricos de
tuberia y recipientes a presion de nivel de complejidad bajo y medio, mediante la
consultoria en el area de Recursos Humanos que la maestrante habia ofrecido”, el
fundamento tedrico del trabajo que empezamos a desarrollar para la empresa Valter,
fue el identificar en donde estaban las areas de oportunidad de mejora en los
conocimientos del personal de la organizacion de empresa que ha experimentado los
resultados de negocio y que han quedado muy por debajo de sus objetivos, para esto
utiizamos el modelo que ofrece el libro “Competency-Based Human Resource
Management™3 y que fue la referencia para uno de los mdédulos de la maestria,
mismo que considero que tiene mucha aplicacion, especialmente para las empresas,
como Valter, que participan en un mercado global y que enfrentan a la competencia
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gue establece continuamente nuevos niveles de competencia o “benchmark” del
mercado de dicho segmento.

El sustento tedrico de este modelo esta representado por las figuras que lo explica
muy bien a continuacion:

Figura 1.1 Competencias basadas en el liderazgo y gerencia de Recursos Humanos
Conocimientos/ aptitudes / comportamientos

COMPETENCY-BASED HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

OVERVIEW
{ Skills — Skills
Competency
definition:

~—+ Knowledge
| Attitude |

—= Personal attributes

FIGURE 1.1 Definition of competency

I. Competencies are a cluster of knowledge, skills and personal attributes such
as motives, traits and self image.

2. Competencies are underlying characteristics of a person.

3. Competencies correlate with performance on a job.

4. Competencies can predict the behaviour/performance.

*3.- SRINIVAS R. KANDULA, Competency-Based Human Resource Management
PHI Learning "Delhi-110092 - 2013"

Como complemento de este sustento, en el proceso de comunicacion del proyecto de
consultoria para el cliente Valter, se conté una de las historias de éxito que ilustra como
se aplica y cuales puedan ser los beneficios de su uso como metodologia adoptada
como herramienta estandar en la administracion de los recursos humanos.

El concepto tedrico del Mapeo de Competencias, tuvo buena aceptacion por la Direccion
de Valter, sin embargo, el plan de trabajo no solo considera el mapeo de competencias,
tambien incluye la revisiébn del modelo de negocio y la planeacion estratégica de la
empresa. Estos documentos haran referencia a los recursos humanos y estaran
considerando al Capital Humano como el recurso mas importante del negocio, para
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lograr llegar a ser el proveedor preferido de sus clientes en todos los productos y
servicios con un perfil de competencias clave consistentes con la suma de competencias
de toda la organizacion.

Esta propuesta de trabajo por hacer, fue aceptada desde que se presentd, aun cuando
faltaba determinar los recursos necesarios para su implantacion y la serie de cambios
que tendrian que aceptarse de manera formal, porque esta decision pasara a formar
parte de la préxima revision de su plan estratégico para los proximos 24 - 30 meses,
tiempo que se juzga necesario para poder implantar el plan completamente.

Inicialmente el proceso mapeo de las competencias se planed para llevarlo a cabo
Gnicamente con el personal que ocupa los puestos de gerente y que reportan a la
gerencia de la planta, pero conforme llevamos a cabo este mapeo, se vieron los
beneficios y las bondades del modelo, para recabar informacion relevante tanto del
personal, como de la presencia o ausencia de competencias asociados a los casos de
éxito y de éxito lo logrado que se requieren contar y analizar como parte el proceso BEI
(Behaviour Event Interview), entonces se decidi6 ampliar el alcance para agregar a
personal clave y personal en puestos clave.

Por los resultados de los primeros mapeos y la presentacion que se hizo a la alta
gerencia de Valter sobre el proceso completo de Competency-based Human Resource
Management, se entendié que el mapeo era solo una parte del modelo completo y mas
adelante con ayuda de la organizacion de Recursos Humanos se llevaria a cabo la
implementacion completa, modelo que se comparte a continuacion
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Figura 1.2 Concepto integral de la gestion de competencias Mapeo / Modelaje /
entrevistas /aplicacion

COMPETENCY-BASED HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
OVERVIEW

The concept of competency-based HRM
It is explained in four parts as shown in below

o ~——

Competency Competency
mapping modelling

-

——————

——
Competency-
based HRM
Competency Competency
assessment applications

Figure 1.3 Design of the Model.

*3.- SRINIVAS R. KANDULA, Competency-Based Human Resource Management
PHI Learning "Delhi-110092 - 2013"

El segundo elemento tedrico que la maestrante consider6 apropiado implementar en la
empresa Valter, considerando que el nivel de competencia que esta empresa habia
decidido enfrentar de competitividad global, en donde se requiere que todo el equipo de
trabajo sea altamente competitivo, fue el modelo recomendado por el autor de Human
Capital Analytics*!, considerando las aspiraciones de la empresa para posicionarse
como proveedor referente en el mercado global en un ambiente de mejora continua .EI
fundamento tedrico y sustento de este segundo elemento esta representado en la figura
gue a continuacién se comparte como figura 2.1 y que muestra las etapas de su
implementacion.
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Figura 2.1 Human Capital Analytics Etapas de evolucién en el proceso

HUMAN CAPITAL — ANALYTICS
OVERVIEW

“Information is the oil of the 21st century, and analytics is the combustion engine

_ pursuing this strategically will create an unprecedented amount of information
of enormous variety and complexity” - Peter Sondergaard, senior vice president,
Gartner; quoted in the Register

Exhibit 1.1 Continuum of Human Capital Analytics

Process:

1.- Anecdotes or storytelling
3.- Benchmarks

4.- Correlations

5.- Causation

6.- Predictive analysis

7.- Optimization

*1.- Gene Pease - Boyce Byerly - Jac Fitz-enz Human Capital Analytics
Wiley & Sons, Inc 2013

John
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Sin embargo, debido a la complejidad para implantar este modelo, cuando no se
cuenta con un sistema formal que monitoree las métricas de desempefio y publique a
toda la organizacion en pizarrones el desempefio de las operaciones del negocio, para
sustentar la mejorar continua, se decidié conjuntamente con la Direccion General de
Valter el implementar tres mddulos de un sistema de administracion formal: i)
"Balanced scorecard" **, metodologia cuyo fundamento teérico queda explicado por la
frase "no se puede mejorar lo que no se mide"; ii) Planeacion estratégica y iii) Sistema
de Gestion Directiva, previamente a la implantacion del modelo de Human Capital
Analytics. También se comparte el modelo de implantacion de estas tres herramientas.

iif) Sistema de Gestion Directiva

Sistema de Gestion Directiva

Reuniones en los distintos niveles de la organizacion

Beneficios
Consejo Administrativo LA ]
»Implementacion de un PP

Corporativo - Direccion General

sistema  estructurado  de LA

juntas operativas y de ifinerispoissindiriad
revision de resultados 2 Mea~ Garemoles e irsd —
utilizando el tablero de Sornie tarkis. f

indicadores  y  reportes setes- penci /0000 0 G950 0000
desarrollados. °900°'960°'90°0060

1 Alineacién con el Consejo
mediante el Mapa de Objetivos
Es

2 Din
mismo los tabler

Grafica proporcionada por Artibus Consulting

20



i) Balanced ScoreCard
i) Modelo de Planeacion Estratégica

Metodologia de Planeacion
Estrategica y Balanced
ScoreCard

6 Probary
Adaptar

Estrategia

2 Traducir la
Estrategia

5 Monitorear y 3Alinear a la
Aprender Organizacion

4 Planear las
Operaciones

Modelo Execuion Promeum
RobertS Kaplon
DawdP Noron

Graficas proporcionadas por Artibus Consulting

Los procesos Planeacion Estratégica, Balanced ScoreCard y Sistema de Gestion
Directiva que generaran los datos para que Human Capital Analytics pueda ejecutarse
se empezaron a implementar en paralelo con Competency-based Human Resource
Management
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Figura 2.1 Proceso de Tarjetas de Medicion (Score Cards) y publicacion - Tablero

4 Planear las Operaciones

Procesos Alineados a la
Estrategia:

Objetivo y su indicador

estratégico

D

ESARROLLAS SOLUCIONES
INNOVADORAS
ORIENTADAS AL CLIENTE

@ [ndice de Efectividad de 1&D
@ Time-to-Market

Factores Criticos Ser innovadores en

Tener un profundo

conocimiento de
nuestro mercado

Monitoreo de los
procesos relacionados
con el desempefio de

nuestros sroductos

de Exito nuestras lineas de
productos
Indicadores
técticos

NGmero de patentes

registradas

Namero de Propuestas

Co-creadas

OOLAR

Tableros de
indicadores de proceso

Grafica proporcionada por Artibus Consulting

En el diagrama anterior estan marcados con 6valos en color verde claro, el proceso de
Scorecard y dashboard ** asociado a la estrategia de negocio.
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Plan para la implantaciéon de Human Capital Analytics

Es decir, que para la implantacién de Analytics se necesitaba estandarizar primero el
proceso de generacion de datos de las operaciones de negocio, desde la formalizacién
del proceso de desarrollo y revisién de la planeacion estratégica del negocio hasta la
entrega de productos y servicios a los clientes y el registro de los resultados de negocio
gue se generaron, proceso que se esta llevado a cabo y concluird en Junio de 2017.
Mientras tanto se estan llevando a cabo varias sesiones de trabajo de la maestrante
con la alta gerencia de Valter, porque aun cuando este trabajo no es parte de la
responsabilidad de una funcibn de Recursos Humanos estratégica, tiene que fungir
como consultor de negocios para que se formalicen correctamente estos procesos de
administracion de la operacién de los negocios y los datos que generen si seran
responsabilidad del area de Recursos Humanos ya con el enfoque de funcion
estratégica del negocio que es donde pertenecen, la administracion por competencias
y Human Capital Analytics*! (la Analitica de efecto en los resultados del negocio del
Capital Humano), como procesos de administracion estratégica del negocio.

Es importante hacer notar, que Valter en breve tendra la informacion del comparativo
de calidad, tiempos de entrega y costos de su fébrica contra los de la competencia
global y esto indicara a Valter la diferencia de su desempefio operativo contra el de su
competencia y se enfoque en los pardmetros de desempefio donde més diferencia
tengay a través de ciclos sucesivos de iniciativas y proceso de mejora en sus
parametros de desempefio, incluidas la rentabilidad del negocio que debera
observarse una mejora dindmicamente a través del tiempo.

Este comparativo lo estan entregando al menos una vez al afio los clientes con los que
Valter ha desarrollado una relacion como asociados de negocio, logrando asi que los
mismos clientes tengan el interés genuino en ayudar a desarrollar la competencia de
Valter como proveedor competitivo y socio de negocio para el corto y largo plazo.

No menos importante es ahora, el tener que hacer enfasis con la alta gerencia de
Valter que los procesos de Human Capital Analytics** son muy importantes y nos
basaremos en los siguientes pasos:

Correlacion. — ldentifica que variables del proceso de fabricaciébn son significativas
estadisticamente analizadas y afectan negativamente al costo / tiempo de entrega / o
calidad de los equipos

Causacion. — Nos indicara el tipo de variable que afecta el proceso de fabricacion en
términos de: Proceso, Gente, Sistemas, practicas de trabajo, Cultura entre otros

Andlisis Predictivo.- Nos indicara que acciones a corto y mediano plazo deben de
controlarse a través de un modelo matematico que nos permita mejorar el valor de Y
(Variable a Controlar costo /tiempo / Calidad)

Optimizacion.- PermitirdA que a través del control del proceso se mejoren las
desviaciones.

Lo descrito anteriormente sera incluido en el disefio de la creacion de las bases de
datos asociados al desempefio operativo de todos los empleados que intervienen en
el proceso de valor agregado, incluidos los que estan en areas de soporte, asi como
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en el disefio de las herramientas para procesar dichos datos y la creacion de algoritmos
para dicho procesamiento y contaremos con el apoyo de los muchos métodos de
calculo que se sustenta en el libro Matematicas Aplicadas a los negocios, las ciencias
sociales y de la vida*®

Six Sigma — Como herramienta para la implantacion de Human Capital Analytics

Cabe sefalar que se tendran que llevar a cabo por personal altamente capacitados,
con experiencia en procesos de Six Sigma y con nivel minimo de Black Belt, un
proyecto de analitica paramétrica y no paramétrico para encontrar la causacion que
infiere de manera representativa a la desviacion de la variable a controlar ( Big Y).- *6
Six Sigma DuPont’s Methodology, as part of DuPont’s Six Sigma certification process

Figura 3.1 Six sigma metodologia EI DuPont de Nemours

D1: Project CTQ's M4: ProjectY
D2: Project Charter M5: Performance Stds
D3: Process Map ¥ » . M6: Data Collection Plan
_ Define _Measure 7. P Y Dat
: rocess Capability
r & M9: Improvement Goal

_Control _ Analyze
Improve &
C15: Sustained Solution A10: Prioritized List of Xs

C16: Project Documentation A11: List of Vital Few Xs
C17: Translation Opportunities A12: Financial Opportunity

113: Proposed Solution
114: Piloted Solution

*6 Six Sigma DuPont's Methodology, as part of DuPont’s Six Sigma certification process

Se acordd con la Direccion General de Valter que la implantacion de la funcion de
Human Capital Management*’, hacer uso de una de las herramientas de estadistica
mas probadas para el disefio estadistico del comportamiento de las variables de los
procesos, asociadas a la efectividad del desempefio de los empleados y de la
necesidad de contar al menos con un recurso que tuviera una certificacion como Six
Sigma Black belt para esta responsabilidad, asi como el software apropiado para llevar
a cabo el analisis estadistico correspondiente, tal como Minitab, entre otros. Tambien
es importante hacer notar que toda la informacion y datos asociados al desempefio
operativo de cada empleado deberan ser procesados con la técnica de Analytics
usando los recursos de las empresas que hacen este servicio de outsourcing.

24



Recursos Humanos como soporte para la implantacion de estos fundamentos teéricos

Muy consciente esta la Direccion General de Valter de que no hay ninguna funcion del
area de Recursos Humanos que no se relacione con todos y cada uno de los
paramentos de desempefio de manera integral. Y que detrds de cada métrica de
desempefio esta asociada a la competencia de los empleados siendo este el principal
recurso del negocio de Valter.

Tambien la Direccion general de Valter estd muy consciente que en la actualidad tiene
a una organizacion y empleados que tienen como prioridad atender las necesidades
de sus clientes y que por haber centrado toda su atencién a esta estrategia de negocio,
no ha desarrollado suficientemente a sus empleados y a su organizacion para poder
competir exitosamente en los mercados globales, aprovechando al méaximo el
potencial de todos y cada uno de sus empleados y de sus competencias.

Herramienta Principal para lograr la transformacién de la organizaciéon de Valter y del
desarrollo de su personal

Por lo anterior el fundamento teérico de la propuesta de mejora ofrecida y
recomendada a Valter por la maestrante como recurso para arrancar la trasformacion
de Valter como negocio, fue un modelo para la gestién del cambio como estrategia
promovida y liderada por Direccion General Valter. EI modelo seleccionado fue
Change Management*® y que sustenta el cambio en todo su sistema de
administracion y de toda la organizacion.

El concepto de este modelo, es para sustentar el principio que todos los elementos de
la gestibn del negocio estan interrelacionados entre ellos, ya que no podemos
progresar en el area de desarrollo de los empleados, sin que se tenga que revisar y
mejorar el area de compensaciones y la funcion de administracion del talento.

En realidad no importa tanto seleccionar por donde empezar a mejorar el sistema
integral de la administracion de los recursos humanos de la organizacion, sino que en
incrementos pequefios de cambio y en todas las funciones, mediante el proceso de
cascadeo abarcando a todos los empleados y todas las etapas de los procesos de
valor agregado empezaremos a mejorar en un tiempo razonable a través de beneficios
medibles en productividad desde las primeras etapas del proceso de ejecuciéon del
cambio.
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De esta manera, tambien se lograra elevar el nivel de efectividad y competencia del
Sistema de Administracion de los Recursos Humanos, aprovechando la atencion que
los empleados le prestan al area de Recursos Humanos y a la alta administracion de
la empresa, queriendo saber que tanto les importa a la organizacién sus empleados.

Propuesta de mejora para la Funciéon de RRHH — como parte del proyecto
Presentacion de innovacion (propuesta)

La presentacién de innovacion en la propuesta de mejora por parte de Human Capital
Management*’, no podia ignorar el impresionante cambio en el entorno externo que
ha tenido todas las organizaciones que estan sufriendo por tener que ajustar todo su
modelo de gestion, teniendo que presionar a las funciones de Recursos Humanos a
que se reinvente y pase tomar un enfoque y rol protagbnico en la planeacion
estratégica el negocio y a ser agente de cambio en la organizacion y lider en la
implementacion de iniciativas que rapidamente eleven la competencia de toda la
organizacion para revertir la pérdida de competitividad del negocio y revitalicen la
viabilidad del negocio.

En la figura 4.1 Se encuentran los agentes externos y el impacto en la organizacion
de Valter como areas de necesidad de cambio para ser ejecutados a la brevedad
posible.

26



Figura 4.1 .- Universo del cambio en el entorno externo e interno de Valter
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Perspectiva sobre el entorno interno y externo de Valter — creada por la maestrante

A manera de ejemplo, la maestrante muestra una perspectiva de lo que esta ocurriendo
en el entorno externo y que todos los negocios estan viviendo, tal como que la vida de
los productos y servicios se acorta dia a dia mas, lo que implica que un nuevo invento
permanece como Unico en el mercado una vida mas corta conforme pasa el tiempo; que
la competencia nos demuestra que tienen mas necesidad, interés o ambicién para tomar
la parte del mercado que nos pertenecia hasta el dia de ayer, o bien que el poder de
negociacion cada dia queda mas en la mano de los clientes lo que modifica de manera
profunda la forma de hacer negocios y de mantener por algun tiempo contento a un
cliente; y entre otras muchos cambios se tiene la comunicacion social y el uso masivo
de internet, que literalmente deja como analfabetos a quienes no se agregan a esta muy
fuerte corriente de cambio.

En lo que se refiere al entorno interno que en este caso las empresas como Valter estan
enfrentando cuando llevan a cabo procesos de valor agregado, tal como ocurre en la
actualidad cuando se aplica a un puesto de trabajo como parte de un proceso de
contratacion, los Curriculos que se reciben, corresponden en su mayoria a personal del
tipo “milenio” que tienen una forma de pensar muy diferente a la de los actuales
empleados de Valter y que cuando se contrata a algun candidato de esta generacion,
rapidamente surgen situaciones para las que no se tienen antecedente y que ponen en
relieve el hecho de que la funcion de RH y la supervision no estd preparada para
administrar a representantes de esta generacion porque las politicas y prestaciones que
administra Recursos Humanos se han quedado cortas para retener a estos empleados.
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Por otra parte del entorno externo, que tiene que ver con la evolucion de la
competitividad de los proveedores globales de la misma clase con los que compite
Valter, nunca se detiene, de manera continua siguen mejorando su productividad y su
competencia respecto de su competencia. Esta conciencia de mejora a pasos grandes
pone en condicibn de quedar obsoletos a aquellos proveedores que alguna vez
registraron un nivel de competencia muy importante a nivel global y que pensaron que
esa condicion la mantendrian por mucho tiempo, tarde se dieron cuenta de que su
competitividad se empezd a perder en el mismo momento en que celebraban su
encumbramiento. Esta condicion de cambio acelerado en la tecnologia, en la efectividad
de los modelos de negocio y sobre todo en los modelos de Administracion de: a) los
Recursos Humanos; b) del Capital Humano y c) del talento dejan atrds rapidamente a
cualquier proveedor que no vive el cambio en forma continua y que no se reta a si mismo
suficientemente o suficientemente agresivo.

Por lo anterior, es tambien muy importante que los modelos de administracion que se
eljan también se renueven rapidamente para evitar que se vuelvan obsoletos por el
avance tan rapido de la tecnologia a través de la facilidad con la que cada dia se procesa
masivamente grandes volumenes de datos e informacion, y se deje de aprovechar la
condicion del sentido de rapidez gracias a evolucion continua de la tecnologia para
transmitir y procesar voz y datos que se transmiten de continente a continente en forma
muy rapida y a un costo insignificante. Este hecho cambia muy rapidamente la
necesidad de nuevas competencias y de un marcado aceleramiento de mas y mas
conocimientos, habilidades y perfiles personales para ocupar nuevos puestos y tomar
posiciones de liderazgo que son imprescindibles tener para no perder competitividad.

Por ultimo no podemos dejar de comentar la apremiante necesidad de modernizar los
procesos agregando en la manufactura de bienes de capital y procesos de
transformacién en el area de metal-mecanica, a través de la tecnologia de robdtica y
automatizacion de los procesos, para reducir costos dramaticamente, reducir los
tiempos de fabricacion y mejorar a nivel de perfeccion la calidad de los productos
fabricados. Este cambio también provoca que en lugar de soldadores, ahora se
requieran operadores de maquinas de control numérico y softwares y programas que
controlen la operacion de robots y maquinas automatizadas.

Reenfoque de la funcién de Recursos Humanos en Valter

Diagnostico de la oportunidad de mejora ofrecido a la Direccién General de Valter, de la
Funcion de Recursos Humanos, misma que actualmente esta totalmente orientada a la
administracion de personal y con enfoque reactivo, es decir hasta que le requieren algun
soporte y los usuarios notan que el apoyo no es oportuno y tampoco es de calidad,
entonces le piden que mejore su habilidad y competencia, por ejemplo para contratar a
personal calificado y su reaccion es de tomar las primeras acciones para tratar de
satisfacer dichos requerimientos, pero se hace como una actividad especial, ya que no
se hace ningun cambio a su proceso y procedimiento, politica o criterios que estén
revisados, documentados y ajustados a los tiempos actuales, tal como los niveles de
sueldos y prestaciones para nuevos puestos, entonces la respuesta se vuelve lenta y
termina siendo causa atraso para cubrir el puesto solicitado y los consecuentes
problemas operativos y como este ejemplo, tambien pasa cuando se trata de atender
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otros requerimientos, lo cual se refleja en la lentitud para entregar a las areas operativas
del negocio lo que le han requerido a RH.

Por lo anterior hubo que trabajar conjuntamente con los directivos de la empresa para
tomar una fotografia de la situacion actual y la necesidad de modernizar su sistema
directivo.

Esto genero la necesidad de empezar a hacer notar que su modelo de negocio ha sido
rebasado por las necesidades de cambio que han generado en entorno externo, asi
como el entorno interno con muchas necesidades de mejora. Lo mismo para poner en
perspectiva la necesidad de reestructurar su funcion de RH para que pueda emprender
una gran accion de cambio, porque practicamente todo necesita de cambio, con excepto
del pago de impuestos y de pago de la ndbmina, todo lo demas necesita una apremiante
mejora.

Otras funciones dentro de la organizacion también han sido rebasadas por la evidencia
de la experiencia del Ultimo contrato de un cliente extranjero, al que se le consideraron
costos de procuracion que no se cumplieron porque falta una competencia dentro de la
organizacion que pueda manejar de manera eficaz y efectivamente las compras e
importaciones de manera temporal para aprovechar los incentivos fiscales para la
exportacion de bienes de capital.

Implementaciéon de Change Management

La propuesta de cambio que le hemos hecho al Director General de Valter para elevar
su nivel de competitividad en el mercado es Change Management *8, porque
practicamente todo el sistema de administracién se ha quedado rezagado respecto de
los recursos y enfoque de la administracion de los negocios que las empresas lideres
en su segmento han hecho en los ultimos afios, tal como que la funcion de Recursos
Humanos agregue al alcance de su funcion la administracion o gerenciamiento del
Capital Humano que es el elemento clave para mover la competitividad de Valter a los
niveles que ha determinado su Director General y dueiio como su meta para los
siguientes 5 afos.
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Valter necesita una funcién de Recursos Humanos mucho mas fuerte, con alta influencia
en las decisiones estratégicas del negocio, con enfoque central en la Administracion del
Capital Humano, que tuviera un rol mas estratégico y que participara como miembro
activo del grupo de directores, propusimos que se revisara/mejorara/editara las
siguientes funciones y/o elementos que resultan ser clave para la implementacion de
las mejoras en la funcién de Administracién de Recursos Humanos:

1. Estrategia de Negocio

2. Planeacion Estratégica de Negocio

3. Ejecucidn del plan estratégico de Negocio

4. Mindset Change *° Cambio de mentalidad

5. VPS (Valter production System); *1° Procesos que eliminan el desperdicio y
tiempos muertos, basado en Toyota Production System

6. Risk management *1 Evaluacion de riesgos de negocio y para delegar mas
autoridad y responsabilidad a todos los niveles

7. Business model

8. Human Capital Management.*”
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En la figura 4.2 se muestra como Recursos Humanos incide en la estrategia de
negocio, y es el modelo que perfilara la nueva organizacién de Valter.

Change
- Management
e Business - ™
/ Strategy Business AN
i Model AN
\ Busi Busi Mind Valter Risk
usiness usiness indset . Management
Planmning Execution Change Production
h System s
N /
. -
- — B ) __)_
] _,/f Human Capital \\1
i S Management -

Este modelo de mapa del proceso de mejora para Valter ha sido creado por la maestrante

Estos procesos claves del negocio se requieren revisar, editar y eventualmente
volverlos a hacer desde cero, pensando en la realidad que se requiere tener a futuro
para lograr los resultados de negocio que se han establecido como objetivo de
negocio. Con la vision del negocio que se quiere tener, los cambios que se juzguen
necesarios llevar a cabo como parte del proceso de cambio que se han delineado
como necesarios, tal como cambios a la estructura organizacional, cambios al
sistema de administracion, cambios que se han marcado como clave para escuchar
propuestas de cambio con nuevas perspectivas del futuro que la empresa quiere
alcanzar y en los que la maestrante fungiria como recurso habilitador en las juntas
de trabajo donde se discuta y eventualmente se tenga una decision final no lograda
por consenso, sino asociada a la mejor idea ofrecida por algun miembro del equipo
de liderazgo llamado a desarrollar las estrategias centrales del negocio con visibilidad
de cinco afios. La maestrante podria tomar un rol mas activo en las juntas de trabajo,
si los participantes estuvieran aportando pocas ideas importantes para hacer, crear
el plan estratégico del negocio y que posteriormente el equipo de liderazgo
implementara y ejecutara de acuerdo a lo planeado y en tiempo, forma y fondo.

Entendamos que el modelo propuesto de Change Management *8 se define como el
proceso de transformacién empresarial integrada a nivel estratégico, cultural y
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organizacional dirigido y basado en la ruptura de ciclos tradicionales para modificar
el modelo de negocio desgastado incidiendo en la mentalidad de los empleados a
través de iniciativas como Valter Production System *10

Se propuso desarrollar un sistema integral de produccién y gestion similar al
desarrollado por la empresa japonesa automotriz Toyota, precursor de eliminacion
del desperdicio y generador de Lean Manufacturing *12, eliminado pérdidas de tiempo
de mano de obra, asi como inventarios excedentes entre otros. Iniciativa que quedo
programada llevar a cabo en 2017, al término de Gestién Directiva, Balanced
ScoreCard y Planeacion Estratégica que esta programada terminar en Junio de 2017

En el caso de Mindset Change*® ( que es el cambio de mentalidad), el fundamento
tedrico lo encontramos en el libro “Mindset — the new psychology of success” de Carol
S. Dweck, PH.D: que puede resumirse de la siguiente manera: “.....as you begin to
understand the fixed and growth mindsets, you will see exactly how one thing leads
to another—how a belief that your qualities are carved in stone leads to a host of
thoughts and actions, and how a belief that your qualities can be cultivated leads to a
host of different thoughts and actions, taking you down an entirely different road. It's
what we psychologists call an Aha! Experience

“

Traduccion: . A medida que comienzan a entender la mentalidad fija y de
crecimiento, vera exactamente como una cosa lleva a otra, la creencia de que sus
cualidades estan talladas en piedra conduce a una serie de pensamientos y acciones
, Y como la creencia de que sus cualidades puede ser cultivadas conduce a una serie
de diferentes pensamientos y acciones , que le llevara por un camino totalmente
diferente . Es lo que los psicélogos llaman un Aha ! Experiencia

En Change management*® en donde también la maestrante tomo la responsabilidad
de desarrollar, e implantar este concepto en toda la organizacion de Valter, decidié
presentarlo al equipo de liderazgo de Valter, donde participé en las platicas que la
Direccion General de Valter tuvo con su personal en sus juntas de liderazgo, y de
resultados de estrategia.
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En la tabla 4.3 corresponde al articulo publicado por Mckinsey en enero de 2016
“Leadership in context by Michael Bazigos” y se refiere a que necesitamos mover a su
gerencia alta y media a la condicion de “Able” (capaces) a la brevedad posible, y donde
la maestrante estaria ayudando como consultor al &rea en renovacion de Recursos
Humanos a crear el proceso que ayudara a sus gerentes a habilitarlos para el
crecimiento de su liderazgo.

When a rigorous self-diagnosis isn't possible, these rules of
thumb are helpful in assessing the health of organizations.

Direction

Leadership

Culture
and climate

Accountabifity

Coordination
and control

Capabilities

Maotivation

External
orientation

Innovation
and learing

Ailing

Stratagy rails fo
ragolve tough lssues

Vary getalied
Instructions and
moniiorng
(high control)

No coherant sense
Ot ahared vahues

Excassive compiexty
and ambiguoas rales

Confecting

and unclasr
condrol systems
and processas

Falue {0 manage

the talent pipefine
or casl with poor

parformers

Low angagement
soospied 38 nomm

Energy ot organization
directsd MwWera

No structurad
approaches

to hamessing
amployees” kieas

Able

Compeling strategy
rainforced by systems
and processas

Sensithily 10 needs
of suborcnates
(high suppoed)

Basedng ot trust within
an0 S2r0SS OMArzs-
fional units

Ciagr roles end
responsiniiities;
parfarmanca and
consaquances
Inkad

Goais, targats, ana
metrics aiigned and
managed through

affective Drocasses

Insttutional
skilie deveioped
asrequirad to
exacute sirateqy

Motivation promated
tnroogh Incentives,
opporturities, and
vaiues

Primary objective
10 creets vakie or
customers

Igeas captured ang
convarted into
valss incramentanly

and Shrough specss
Initiatives

Elite
Sense of puposs

and engagement
apout ihe vizion

Stretch goals to
Insgire working
at fuk potental

{high chaliangs)}

Strong; adaptabie
organization-wige
parformance culture

“Ownarship”
ming-set enccuraged
at ail jsvelz

boundaries

Distincive
Capaniiiies nurred
to cragte long-
tarm competitive
advantage

Extraorainary etfort
panarated throogh
amployees’ sensa of
mieaning and inentity

Focus on
Craating valua tor
all stakenoigars

Intema and sxtamal
natwornks leveraged
to malntain feadership
position

Tabla 4.3 Leadership in context — para que con una simple regla del Pulgar se puede

determinar en donde estamos en materia de nuestro liderazgo

33



Articulo publicado por Mckinsey en enero de 2016 “Leadership in context by Michael Bazigos”

En lo que se refiere a Change Management*®, la maestrante considero de mucha
utilidad utilizar el modelo de DICE — Framework for change publicado como “The Hard
Side of Change Management” en Harvard Business Review en Oct/2006 y que el
concepto lo comparte a continuacion.

Figura 4.4 Los cuatro factores que determinan la transformacion de la iniciativa

The Four Factors that determine the
outcome of any transformation initiative

The duration of the time the change programme is completed if
@ it has a short life span; of not short, the amount of time between
reviews of milestones

The project team’s performance integrity; i.e., ability to
complete the initiative on time; Depends on members’ skills and
traits relative to the project’s requirements

staff (C2) effected by the change displays

The effort over and above the usual work that the change initiative

@ The commitment to change that top management (C1) and
E demands of staff

Articulo publicado como “The Hard Side of Change Management” en Harvard Business Review
en Oct/2006
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Figura 4.5 Modelo del Change Management propuesto

In Response to Threats,
Change in Economy, Market
Crises and the dramatic
speed that traditional HR
administration way is
changing to an stage where
the employees are very
active searching for other
places where they could feel
them selves more
comfortable and with better
opportunities to grow and
use to take a high initiative
to learn and acquire more
experience and competency
and move quickly where
they get more.

Risk

Management

Change

Management

VPS
(Valter
Production
System)

Concepts in which i like to take the lead |

| Concepts in which i would take an active collaboration

Modelo desarrollado por la maestrante — Administracién del cambio con los conceptos
enmarcados en los circulos de color verde seran liderados en la implementacion por la

maestrante.

Acerca del modelo de negocio, a la maestrante le intereso que se le pudiera especial
atencion a uno de los elementos que integran un modelo de negocio tipico y que es el
de poner especial atencién a los recursos clave para el logro de los objetivos de
negocio: el factor humano que estara representado por la funciéon de Human Capital

Management.*”
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Figura 4.6 Modelo del Human Capital Management- Enfoque Recursos Humanos

Proyecto Artibus Tenemos la oportunidad

Es la plataforma para otras de abordar y adoptar

iniciativas: nuevos conceptos en

- HC Analytics nuestra cultura

- Desarrollo de personal organizacional y hacerla

- Vinculacién/engagement parte de nuestra

- Compensacion Variable competencia tal como:

- Administracién por administracion del
competencia s conf::i)c_:tod e

- Administracion del cambio de mentalidad y
desemperio H uman C a p ! ta I de comportamiento,

- Learning Organization Mana g ement couching and counseling,

- Oftros comunicacion,

Especial atencion se esta Colaboracién,

poniendo a la oportunidad de administracion de la

tener parametros de medicion dive_rsidad. trabajo en

de desemperfio centrados en el equipo

desempefio de los empleados Internet of things

y su productividad Big data/digital edge
Concepts in which i would take the lead Concepts in which i would take an active collaboration

Modelo desarrollado por la maestrante — Administracion del Capital Humano, con los
conceptos enmarcados en los circulos de color verde liderados en la implementacién por la
maestrante.

Lo principal del modelo arriba mostrado, esta en el cambio/migracién de la actual
organizacion de Recursos Humanos para transformarla en una organizacion de
Human Capital Management *’, por la gran necesidad de Valter de asegurar que la
estrategia de considerar a su recurso humano como factor determinante para alcanzar
el éxito de su negocio en el mediano y largo plazo depende de la efectividad con la
gue se logre desarrollar esta organizacion que a su vez sera el motor que revitalice y
renueve a la organizacion de Valter.

La propuesta de cambio esta delineada principalmente en el libro “Reinventando
Recursos Humanos” de Margaret Butteris — edicion 2001. Esta propuesta de cambio,
considera los cambios en el entorno y en el mercado y presenta un reenfoque de la
funcién de Recursos Humanos sacando del adormecimiento a las organizaciones que
se quedaron enfocadas solo en una funciona administrativa de segundo nivel, alejada
de la participacion de la responsabilidad de proponer a la alta gerencia mejoras e
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innovacion a la funcién de Recursos Humanos y estar totalmente conectada con la
planeacion estrategia y a la evaluacion de los resultados de negocio.

Como complemento de la guia ofrecida por el libro Reinventando Recursos Humanos,
tomaremos los libros de Martha Alles: Direccion Estratégica de Recursos Humanos
Gestion por competencia y Diccionario de Competencias. La Trilogia.

Estos dos libros nos ayudan a complementar el proceso de cambio de la organizacion
de Recursos Humanos y a renovar la funcion de Desarrollo del Personal, desde la
mejora de las descripciones de puesto, y aprovechando que se esta creando el sistema
de Planeacion Estratégica y Junto con Balanced Scorecard también se esta generando
el sistema de Gestion Directiva, se podra en unos tres meses alinear los objetivos
especificos de los negocios a cada una de las evaluaciones de desempefio que
incluyan objetivos personales y que coincidan completamente con los objetivos del
negocio.

El complemento de la buena administracion del desarrollo del personal estd en
crear/renovar el sistema de evaluacién de desempefio, aprovechando las nuevas
descripciones de puesto, que ya incluirdn las competencias que necesita el negocio y
las responsabilidades de valor agregado del negocio.

Empezamos con la determinacion de proponer la implementacion de administracion
por competencias, modelo que en la actualidad se propone por muchos autores, a
través de muchos libros. EI modelo ha sido ampliamente probado y existe mucha
literatura y libros que pueden ayudar a entender en que consiste el cambio de
administracién y cuando es muy recomendable hacer esta migracion. En el caso de
Valter en donde su benchmark es muy superior a su nivel de competencia, no se podria
aspirar a acercarse al nivel de competencia de su benchmark, si no se hicieran dos
grandes cambios:

1) Cambiar su organizacion y desarrollar a su gente — o bien contratando a personal
con mayor competencia — que mas adelante quedara habilitado para convertirse en
una organizacién que auto aprende y se desarrolla para que no se aleje de su
competencia del mercado, sino que mas bien tenga la fuerza para ir cerrando la
distancia que les separe de sus competidores globales; y

2) Cambiar su tecnologia de fabricacion a una completamente estructurada, que les
permita aplicar las nuevas tecnologias de Big Data y Analytics que encuentre
objetivamente las areas de oportunidad de mejora y le facilite la toma de decisiones
en todas las funciones del negocio.

Cabe mencionar que muy dificiimente es el de llevar al pie de la letra la guia de
implementacion para que se convierta Valter en una empresa 100% administrada por
competencias, pero hasta ahora ha seguido comprando el avance y dependera de la
nueva organizacion de Human Capital Management*! (en la fase inicial de su creacion)
lograr implementarla exitosamente. Si esto ocurre, Valter no solo habra podido
recuperar la viabilidad de negocio que ha perdido, sino que se pondra en condicion de
fortaleza para aspirar al crecimiento y a que se consolide como negocio ha
transcendido al nivel de referente del mercado.
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Resultados 2015 de Valter en Fabricacion-Operaciones

Nuestro desempefio en seguridad ha continuado mejorando contra afios anteriores
Crecimiento de volumen de Negocio de Valter es de —27 % respecto del afio anterior,
con una utilidad operativa de + 6 % a -11%

Consolidacion del negocio de Valter en la fabricacion de equipo para exportacion
Primer concurso ganado por Valter y obtiene a cuenta Pemex

Incremento en volumen de pedidos con Clientes Globales

Consolidacion y expansion del negocio de Mantenimiento Industrial

El negocio de Ingenieria se ha arrancado con buen desempefio

Ampliacién de negocios con Clientes Nacionales Estratégicos

Los negocios de Distribucién de Aislantes y Maquinaria Montaje y Servicios tuvieron
un buen desempefio en sus negocios

Que objetivos generales podra alcanzar Valter en el futuro siguiendo el modelo
propuesto:

1. Alcanzar la competencia de proveedor global en el area de fabricacion de
bienes de capital

2. Lograr escalas de fabricacion que nos permitan maximizar nuestra competencia

en costos

Lograr un alto grado de sistematizacion y estandarizacion del trabajo

En todos los negocios tendremos mediciones de la competitividad y rentabilidad

de nuestras operaciones

b w

Objetivos administrativos y de negocio:

1. Competitividad de costo como medio para proteger las utilidades

2. Sistematizacion/mecanizacion de la informacion y datos de nuestras
operaciones

3. Crear el ambiente de trabajo propicio para que los negocios alcancen a su
méxima rentabilidad

Objetivos especiales

1. Alcanzar el nivel de socios de negocio de nuestros clientes estratégicos

2. Crear una imagen de competencia y credibilidad de nuestra marca en el
mercado en el que concurramos

3. Crear el ambiente propicio para que todo nuestro personal crezca hasta el limite
de sus competencias y de respeto a su desarrollo integral como ser humano
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4. Aspectos que no son metas: Crear una cultura de cambio y de superacion
continua

Factores de éxito que se producen al mismo tiempo que se logran alcanzar los
objetivos de las métricas de desempefio del negocio més importantes y como premio
por mantener la disciplina firme de seguir por el plan que hemos creado y elegido como
estrategia para lograr nuestros objetivos de competitividad

Clientes satisfechos
Objetivos de proyectos cumplidos

Entrega de bienes y servicios a tiempo

Costos de la calidad

Empleados satisfechos

Inversionistas contentos

Proveedores que quieren volverse socios de negocio de Valter

Ambiente de trabajo grato

El flujo de las operaciones de negocio se hacen mucho mas ligeras (menos
densas)

Hay muchos profesionistas que se interesan por ingresar a la familia Valter

NogohwbdE

@
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Figura 4.7 Cronograma de actividades Valter con Change Management.

Programacién y etapas que encontraremos en el
camino

Etapa3 Etapa 4

® Octubre de 2018

Etapa1 Etapa 2

L ® Abril de 2016

* Enero de 2016 I * Julio de 2017

{

Elemento de Cambio

Sistematizacion del Kick-off del proyecto de Planeacion Estratégica;
trabajo Balanced Scorecard y Gestion Directiva
Competitividad Mapeo de

Innovacion Competencias

Desarrollo de
tecnologia propia

Cultura Cambio en nuestra Mindset
Organizacional cultura Organizacional
Y cambio continuo

Diagrama del proceso de cambio preparado por la maestrante
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Figura 4.8 Cambio de modelo Roles y Responsabilidades de Valter donde la
comunicacion estara fluyendo multidireccionalmente y mas répido

Roles y responsabilidades (R&R)

(R&R) claros en cada organizacion con lineas de conexion definidas y flexibles en torno
a las necesidades del negocio

Grafica de networking rigida con una comunicacién de arriba hacia abajo principalmente
comparada con un modelo de comunicacion flexible en donde la velocidad de respuesta es
mucho mas rapido y las respuestas son como si en lugar de porque no. Grafica preparada por
la maestrante
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Figura 4.9 Implementacion de la iniciativa de cambio de Valter

Implementacion del proyecto de cambio

= Tareas/actividades que se iran definiendo en forma mensual
= Procedimientos y estandares de operacion que sustentaran la generacion de datos
= Herramientas/tecnologia metodologia de gestion directiva, Balanced score

= Inversionesy Presupuestos de gastos, para incremento de |la capacidad de produccion
y control del gasto

= Administracion de proyectos, iniciativas que se diseminaran con control de un
proyecto

* Proceso de control de cambios de proyecto

= Generacion de documentos en lugar de emision de apuntes e informacion a nivel de
borrador.

Grafica preparada por la maestrante y compartida como referencia del trabajo hecho con Valter

La herramienta con la que se puede fortalecer la competitividad de Valter, es la que se
esta proponiendo por su mayor capacidad de trasformacion a Human Capital —
Analytics trabajando en el desarrollo de su recurso humano (ayudandolo a hacerse de
mayor competencia) y con los resultados que se generen por esta herramienta de HC
Analytics, que relacionara el valor del trabajo de los empleados con los resultados del
negocio, usando nuevos sistemas y métodos de trabajo (Valter Production System)
facilitando la identificacion de areas de oportunidad de mejora, tanto en los sistemas
de administracibn de los recursos humanos (compensaciéon, desarrollo de sus
empleados, reconocimientos, administracion de Talento,
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Vinculacién / Engagement.-Valter

En la figura 4.10 se comparte el diagrama donde visualizamos el re arreglo de como
deba de funcionar la organizacion después de haber implantado el concepto de
vinculacion/engagement, a través de Total Quality Management (TQM)

Is Worker Commitment necessary for Achieving competitive advantage &
Customer Satisfaction when companies use HRM & TQM?
Engagement concept map

Analysis Factors &
Items

Modelo de trabajo en equipo creado por la maestrante para mostrar

Es muy importante que esta implantacién sea hecha al menos para el personal que
participara en el proyecto piloto que arrancara en el mes de junio 2016, para que los
resultados de un sistema de produccion que opere como un equipo de trabajo
entrenado para operar sistematicamente y con una metodologia probada y con
elementos de soporte elimine las preocupaciones que distraen o condiciones
desmotivantes que ahora pudieran tener y con una infraestructura de apoyo.

No hay duda que el proyecto piloto dard buenos resultados que permitird hacer algunos
ajustes finos para que en noviembre 2016 se hagan los preparativos finales para que
en enero del 2017 se implante este modelo en toda la fabrica y para todos los proyectos
/'y en las ordenes de mantenimiento.
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Figura 4.11 VPS Valter Production System y Lean Manufacturing

Valter Production System (VPS)

Implementar un sistema de produccién propio VPS, equivalente a Toyota
Production System (TPS) para llegar a tener una tecnologia propia para llegar
a registrar patentes de proceso.

Filosofia del trabajo
Simplificacion y estandarizacion del trabajo

. G X
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Figure 1-2. The "4 P* model and where most companies are

Valter Production System (VPS)

The Toyota Production System (TPS) and Lean Production

The Toyota Production System is Toyota's unique approach to manufacturing. It is the basis for much of the "lean
production" movement that has dominated manufacturing trends (along with Six Sigma) for the last 10 years or so.
Despite the huge influence of the lean movement, | hope to show in this book that most attempts to implement lean have
been fairly superficial. The reason is that most companies have focused too heavily on tools such as 5S and just-in-time,
without understanding lean as an entire system that must permeate an organization's culture. In most companies where
lean is implemented, senior management is not involved in the day-to-day operations and continuous improvement that
are part of lean. Toyota's approach is very different.

What exactly is a lean enterprise? You could say it's the end result of applying the Toyota Production System to all areas
of your business. In their excellent book, Lean Thinking, James Womack and Daniel Jones define lean manufacturing as
a five-step process: defining customer value, defining the value stream, making it "flow," "pulling" from the customer back,
and striving for excellence. To be a lean manufacturer requires a way of thinking that focuses on making the product flow
through value-adding processes without interruption (one-piece flow), a "pull" system that cascades back from customer
demand by replenishing only what the next operation takes away at short intervals, and a culture in which everyone is
striving continuously to improve.

Taiichi Ohno, founder of TPS, said it even more succinctly:

All we are doing is looking at the time line from the moment the customer gives us an order to the point when we collect
the cash. And we are reducing that time line by removing the non-value-added wastes. (Ohno, 1988)

Referencias publicadas por Toyota Production System

En virtud de que el tipo de trabajo que se hace cuando cada trabajo es un prototipo,
como los trabajos que hace Valter, Make to Order, no es una linea de ensamble con
productos estandarizados, se tendra que usar la metodologia de produccion que se
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hace para un proyecto. A continuacion compartimos la hoja del plan general de trabajo
gue se tiene que hacer, considerando a cada empleado de produccion y las funciones
de soporte, que deba ser entrenado para que el equipo opere de manera sincronizada,
donde cada empleado sepa qué debe hacer y cuando debe proceder de acuerdo con
las condiciones de operacién de valor agregado.

Figura 4.12 Administracién de Proyecto por equipos gerenciados — Modo Make to
Order

Valter Production System - VPS

TEN 1

Implementar un [eider A s B P O ]
sistema de produccion el e i | o el e e
propio VPS, P Tl PTCoo || PR AL
equivalente a Toyota

Production System gy B

para llegar a tener una = e

tecnologia propia para e | &5 By
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propias. S = o
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modelo de Project | i

Management como T PO e 108
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que se ajusta al tipo de SR

trabajo Make to Order Lt

(MTO) que hacemos LTS

mas frecuentemente TS P P 2R

Modelo de Produccién - Valter creado por la maestrante con ayuda de la funcién de Ingenieria

Administracion del Talento.

En las condiciones actuales de la organizacion de Valter y el enfoque de las funciones
de su area de Recursos Humanos, no estamos listos para arrancar un plan para la
administracion del talento, sin embargo se ha considerado un cambio organizacional
en el primer semestre del 2017, para agregar recursos al area de Recursos Humanos
con el enfoque de Human Capital Management que incluya dentro de sus funciones la
administracién del Talento. Como punto de partida tomaremos como guia la que
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recibimos en el médulo de la maestria — Atraccion del Talento y que resumimos a
continuaciéon —Class 3 Summary:

TIPS for talent development

« Start with the end in mind, align with business strategy

* Actively engage with employees throughout development

» Know what you’re looking for and what you want to develop
* Maintain a strong talent pipeline

* Require talent development of all employees

« Differentiate between potential, performance and readiness

* Develop the right people for the right jobs

No obstante lo anterior, estaremos preparando una guia practica para que aun durante
las entrevistas de contratacibn de nuevos empleados o bien en el proceso de
multiplicaciébn de mas entrevistas BEI*? (Behavioural Event Interview) y poder
identificar talentos dentro de la organizacién y preparar una segunda guia para el
disefio de un plan de Carrera en el que se incluya el soporte de coaching and
counseling. Para desarrollar estos recursos de couching and counseling se necesitara
entrenar al menos a un equipo de 4-6 gerentes medios y/o personal de HC
management para que puedan hacer esta funcion de manera formal y bajo un
programa estructurado, en tanto se termina de reorganizar la actual funcion de HR.

Evaluacion de un proyecto (implementacién)

El proyecto que ahora estamos evaluando es el diagnéstico de la oportunidad de
mejora en la funcibn de Recursos Humanos y su migracibn a Human Capital
Management, en virtud de la enorme necesidad de contar con un equipo de trabajo
sobresaliente en conocimientos, habilidades, comportamientos actitudes y mentalidad,
vinculados a la empresa y comprometidos a alcanzar el resultado de negocio, al tiempo
gue mejoran sus competencias y continuamente estan aprendiendo y reinventandose,
para que logren tener la capacidad para crear sus propios sistemas de trabajo
(creacion de tecnologia propia) para finalmente cerrar la brecha que ahora tiene Valter
contra sus competidores.

Al haber vendido el proyecto que teniamos por hacer, estos son los resultados
logrados:
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1. Se aprueba la propuesta de mejora para la funcién de Recursos Humanos, cuyo
alcance se ha compartido en los péarrafos anteriores

2. Berenice Mufioz se agrega a trabajar al 25 % con | Ortiz R/Consultor HC
Management y Lider de implantacion del plan de mejora. Con este recurso se
trabajara en definir el perfil de ese nuevo puesto de trabajo y crear una
descripcidon de puesto que incluya como parte de sus dimensiones, la carga de
trabajo para un puesto de Human Capital Management que tome el liderazgo
de HC Management y ayude a levantar a nivel de estratégico la funcién de HR
Management

3. En el curso de los siguientes 12 semanas lograr la contratacién de un empleado
con estudios en el area de recursos humanos, con maestria en Direccion del
Capital Humano y especialidad en Desarrollo del Talento Humano y con
experiencia de 3 afios con gran potencial de crecimiento para que se agregue
como recurso para desarrollar e implantar la funcion de HC Management y que
en un lapso de 30 meses y con preparacion, guia mas consejos (couching and
counseling) esté preparado(a) para ocupar el puesto de director de Human
Capital Management.

4. Crear redes de desarrollo de personal, tomando el rol de multiplicadores de
iniciativas (el que ensefia — aprende mas). La primera red sera la de habilitarse
para llevar a cabo mapeo de competencias. Entrenamiento por hacer a partir de
marzo 01 y durante 10 semanas. Berenice Mufioz primer candidato.

Optimizacion del proceso de Produccion — Sistema de Produccién Valter

Se estara trabajando el poner en practica lo propuesto por la maestrante a través de
un proyecto de mejora de la productividad de la linea de produccion Valter,
especialmente para la Produccion en modo Proyectos, en virtud de que mas del 90%
de la produccion en las lineas de produccion Valter corresponde a este tipo de
produccion — Make to Order, es decir donde la orden de compra de los clientes indica
gue se trata de la produccion de un prototipo es decir se trata de la produccién de un
Proyecto.

Esta iniciativa iniciara en los primeros dias de junio de 2016, haciendo cambios a la
forma de trabajar, organizando el trabajo para reducir movimientos, maximizando la
agregacion de valor en cada estacion de trabajo, con roles y responsabilidades mejor
definidas para cada miembro del equipo de produccion de las areas de soporte, tal
como control de calidad, compras, almacén, etc.

En virtud de que se requiere una dedicacion importante de parte del consultor/lider de
implementar el plan de mejora, la maestrante queda en calidad de consejero para la
implantacion del nuevo sistema de produccion. Y como lider para preparar al personal
operativo, supervision, funciones de soporte y gerencias operativas para asegurar que
al integrar sistema de trabajo nuevo y tripulacion entrenada para ganar, logre entregar
los resultados que cumplan con la expectativa de la alta gerencia y mas tarde con la
expectativa del mismo equipo que lleve a cabo el proyecto piloto.
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Consideraciones finales (experiencia)

Resultados

La Alta Gerencia aprob6 la propuesta presentada por la maestrante para ser
ejecutada de inmediato:

1.- Resolver las actuales preocupaciones y oportunidades de mejora ya detectadas
en Valter centrando la atencion en el reenfoque y reorganizacion de la funcion de RH
para convertirse en HC Management.

Primera etapa Jun/2016
Segunda etapa Ene/2017

Tercera etapa Ene/2018

2.- Fortalecer la competitividad del negocio de Valter para alcanzar el crecimiento de
los negocios segun plan a 5 afios.

Primera etapa Nov/2016 (término del proyecto piloto)

Segunda etapa Sep/2017 (término de la implantacion del nuevo sistema de
produccion)

Tercera etapa Sep/2018 (consolidacién de plan en el primer punto — fortalecimiento
de la funcién de HR y la conclusion de la reestructuracion del sistema de produccion

Consideraciones finales

Las consideraciones finales tenemos:

No obstante que hemos capturado la influencia del entorno externo y su influencia en
el modelo de negocio y la organizacién de Valter y sistema de produccion, la dinamica
de cambio del entorno externo y en especial la evolucion de la competencia en el
mercado global al que concurre Valter para hacer negocios, requieren de un continuo
monitoreo de la competitividad del sistema de produccion de Valter, manteniendo el
enfoque del cambio
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Aprender a vivir en el cambio, donde continuamente se tienen que actualizar los
planes de trabajo, para incorporar un nuevo dato de la mejora que ha hecho nuestro
proveedor de referencia (benchmark) sin perder el sentido de ejecucion de la
produccién hasta llegar a hacer que nuestra habilidad para producir se convierta en
la ventaja competitiva de Valter y debe ser la principal meta y objetivo en la estrategia
del negocio de Valter para los siguientes dos afios.

Sin tener que recurrir a grandes inversiones, es imprescindible empezar a
automatizar las lineas de produccion, agregando robots de soldadura y de doblez de
tubos, identificando los conocimientos clave, para que se determine si estos
conocimientos y competencia deben ser un servicio externo o interno. La meta de
tener el primer robot en operacién sera en 2017 en una estrategia central para reducir
el diferencial de competencia en costo, calidad y tiempos de entrega respecto de la
competencia del proveedor lider global.

En la estrategia central de Valter para ganar competitividad sucesivamente en el
mercado global requiere de un crecimiento muy importante en la competencia de
todos sus empleados, empezando con el gerente de la planta y su equipo de
liderazgo, lo que significa que en el segundo semestre del 2016, la definicion de la
competencia que Valter necesita tener sera en el 2017 para aspirar a empezar a
cerrar el diferencial de ventaja competitiva que nuestros competidores tienen sobre
nosotros.
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Como muestra de este continuo cambio comparto la continua evolucion del cambio la
referencia de una publicacién reciente de Accenture: Industrial Internet of Things (lloT)
en donde se proyecta la evolucion de aplicacién de networks de objetos fisicos en la
industria y que acelerara el crecimiento de la industria.

Fig.- Cummulative GDP Impact of Industrial Internet of Things along the next 14 years

Figure 1: Cumulative GDP impact of lloT (USS trillion)
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Grafica publicada por Accenture Industrial Internet of Things — Feb 2016

En esta grafica podemos darnos cuenta del impresionante crecimiento que el sector
industrial tendra en términos de dinero generado para los proximos 14 afios y que es
del orden de unas 15 veces de crecimiento, es decir aproximadamente 100% anual
promedio. Este crecimiento viene de la productividad ganada en este sector de la
economia.
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Eso nos genera sentido de urgencia y de compromiso para proponer y poner en
practica en Valter la modernizacién de su tecnologia y su administracion.

Reflexion

Como reflexion final, es importante compartir la bondad de la herramienta de
Competency-Based Human Resource Management*3, aparejada con Human Capital
Anaytics*!, porque en adicion al mapeo de las competencias, se puede apreciar que
cultura organizacional y las oportunidades de mejora que tenemos pueden cambiar
nuestra mentalidad, haciendo que todos aprendamos a crear historias de éxito hacia
el futuro.

Por otra parte, tenemos como recurso con gran potencial de aportar valor agregado
por los empleados de la empresa Valter, si ahora entendemos que ahi esta este
recurso potencial del negocio en espera de que lo aprovechemos para incrementar el
valor como negocio a Valter. Y si entendemos que cuanto mas nos tardemos en
emprender la estrategia de traer valor para la compafiia a través del aprovechamiento
de este recurso mas habremos perdido y mas dificil sera recuperar la pérdida de
competitividad contra los proveedores globales iguales en clase que con toda
seguridad estaran ejecutando estrategias asociadas con el aprovechamiento de la
competencia de sus empleados.

Conclusiones

El reporte de las actividades profesionales que han sido llevadas a cabo con el principal
proposito de poner en practica lo aprendido en la maestria en Direccion del Capital
Humano — especialidad en Desarrollo del Talento Humano y que expone al maestrante
al reto de encontrar soluciones a la problemética de la pérdida de viabilidad de un
negocio, que necesita de ayuda profesional para salir del circulo vicioso en el que
habia caido de igual manera que muchos negocios pequefios y medianos con
organizacion y administraciéon familiar que sufren la misma situacion; y que tambien lo
reta al maestrante a diagnosticar los problemas de dichas empresas que estan auto
limitando su desarrollo y el crecimiento de su competitividad y lograr hacerse entender
por los Directores Generales de dichas empresas para que entiendan y acepten que
justamente las fortalezas que les permitid crecer hasta donde han llegado ahora son
las limitantes de su evolucion y causa de su posible futura perdida de viabilidad de su
negocio.

El analisis de la situacion actual de este sector de las empresas es complejo, porgue
requiere de entender el origen de su negocio y las etapas de desarrollo y crecimiento
por las que han pasado y que el éxito que han tenido, es causa de la mentalidad que
ahora limita su crecimiento evolucién, por no darse cuenta de que sus acciones
fortalecian sus paradigmas de administracion de su negocio y sobre todo de su
administracion de su Recurso Humano y que ahora son motivo de barrera para la
modernizacion de su modelo de negocio y de sus sistemas de gestion.
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La pérdida de competitividad sucesiva de estas empresas, en relacibn a su
competencia, que habia derivado a un condicion de inviabilidad de negocio, por seguir
con un proceso de mejora continua que resulto en una mejora de competitividad muy
lenta comparada con la acelerada evolucion del mercado de proveedores del mismo
segmento de mercado al que concurre el negocio de Valter y sobre todo el haber
constatado lo poderosa que resulta la estrategia de aprovechar de mejor manera su
recurso humano y de tratarlo como el elemento del negocio clave para lograr la ventaja
competitiva que habia venido buscando afanosamente sin haber logrado su propdsito
y ha sido para la maestrante una excelente experiencia.

La maestrante se queda con la certeza de que decidié perfectamente bien haber
elegido la maestria en Direccién del Capital Humano — Especialidad en Desarrollo del
Talento entre otras opciones, por lo poderoso que resultan los conocimientos
adquiridos y ahora tiene la evidencia de su creciente y amplia aplicacién a la mayoria
de las empresas, porque por si mismas no tienen la capacidad para salir de sus
modelos de negocio y de planeacion estratégica tradicionales que llevan a sus
negocios a una perdida sucesiva de competitividad hasta que pierden la viabilidad de
negocio, como el caso que ahora he compartido.

Finalmente la maestrante no puede dejar de comentar la enorme satisfaccion de
sentirse muy a gusto consigo misma por tener la oportunidad de ayudar a muchas
personas a encontrar su camino de desarrollo profesional y de aprovechar sus
competencias al conocer sus fortalezas, invirtiendo mas tiempo y atencion en
desarrollar mas las areas de su competencia natural, entendiendo a que
responsabilidades deban de irse acercando y de que metas deban de ir alcanzando,
disfrutando lo que hacen y dejar atras el tiempo de ver su trabajo como una condena
gue tenian que aguantar por necesitar el empleo.

La maestrante estd muy contenta con lo logrado en esta experiencia de poner en
practica lo aprendido, lo cual le permiti6 ampliar las perspectivas de desarrollo
profesional y eventualmente de emprender actividades profesionales de manera
independiente.

Ahora bien el actuar como consultor fuera de una empresa transnacional, como lo ha
hecho durante los Ultimos 6 meses, la maestrante lograra exponer el caso de éxito de
Valter como un ejemplo de proyecto basado en Human Capital Management*’ basado
en la administracion por competencias y Capital Humano — Analytics*! herramienta
que facilita la administracion de los recursos humanos atendiendo los retos y areas de
oportunidad para que se sustente la competitividad del negocio. Esta herramienta de
Capital Humano - Analytics*' puede ser replicado en una empresa global, dado que el
costo de las acciones de la empresa transnacional han bajado dramaticamente a pesar
de haber probado todas las iniciativas de firmas de consultoria como siguen:

Reduccién de personal, renovacion de la organizacion, reduccion de costo, renovacion
de sistemas de gestion de los recursos del negocio (SAP)

Identificacion temprana del talento dentro de la organizacion, desarrollo de la
competencia del personal,

Globalizacion de la administracion, iniciativas para responder agilmente a los cambios
del entorno del mercado,
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Levantar el nivel de compromiso del personal y la vinculacion del personal con la
empresa, globalizar y regionalizar la organizacioén de los negocios y las funciones,

Se desarrollaron e implantaron iniciativas de simplificacién del trabajo tal como
proyectos Kaisen en las operaciones de los negocios

La maestrante aplicara ademés de sus conocimientos en materia de recursos
humanos, los conocimientos adquiridos en metodologia Six Sigma en virtud de que
esta muy consciente de que puede incrementar el valor de la accion de Valter con
datos duros.

La mision inmediata de la maestrante indudablemente es llevar a Valter de una vision
de taller a una fabrica como Suecomex.- ver http://www.swecomex.com.mx/Swecomex
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