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CAPITULO CUATRO
PLANIFICACION A LARGO PLAZO DE LOS RECURSOS HUMANOS

1 INTRODUCCION
1.1 Habilidades para la planificacion de los recursos humanos

1.1.1  El ritmo de cambio en la aviacion civil esta creando profundos cambios en la disciplina
de planificacion de los recursos humanos. Ya pasé la época en que los recursos humanos de una
organizacion eran tratados de la misma manera que los recursos materiales, utilizando un modelo
basado en el control, prondstico y reposicion de inventarios. Ahora se requiere habilidades que
incluyan un conocimiento del desempefio humano, asi como del aspecto numérico de la
planificacion de los recursos humanos.

1.1.2  Los temas que deberian prevalecer en la planificacion de los recursos humanos son:

Un plan para evitar sorpresas

Utilizacién plena de las personas de las que ya se dispone

Comunicacion constante con el personal involucrado

1.2 Impacto del cambio en la planificacién de los recursos humanos

1.2.1 La planificacién de los recursos humanos en el largo plazo (3-5 afios) es un ejercicio
meticuloso. Los planes deben permitir manejar y optimizar el cambiante equilibrio de la oferta de
recursos humanos y proyectarla hacia el futuro. La demanda especifica para cada puesto,
desglosada en las habilidades y experiencia requeridas, y tomando en cuenta el pronostico de
todas las variables, tales como jubilaciones y ascensos, puede reflejarse en una hoja de céalculo
multidimensional, la cual es procesada para generar planes de reclutamiento, de instruccion y de
redundancia.

1.2.2  En las estructuras organizacionales modernas que tienen descripciones laborales que
podrian cambiar, el proceso mecanico de la planificacion de los recursos humanos requiere del
juicio humano para que sea realista. En un proceso mas moderno, la planificacion sistematica de
los recursos humanos, de alguna manera, esta siendo reemplazado por una metodologia de
planificaciéon mayormente basada en los cambios previstos en la naturaleza y/o cantidad de la
demanda, el proveedor de servicio, la estructura organizacional y las estrategias de dotacion de
personal (por ejemplo, la tercerizaciéon de un servicio). La introduccion de nueva tecnologia
también crea la necesidad de una planificacion de personal revisada.

1.3 El Modelo Fundamental

1.3.1 Lainformacion basica que se requiere para determinar las futuras necesidades de recursos
humanos incluye la situacion del personal existente, los planes de reclutamiento, los ascensos,
transferencias y re-entrenamiento del personal. Las renuncias, redundancias y jubilaciones
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también son factores importantes. En algunos Estados, también habra que tomar en cuenta la
decision de tercerizar puestos de trabajo o servicios.

1.3.2  Un enfoque puramente matematico para proyectar las futuras necesidades de recursos
humanos, similar a un sistema de control de inventario, es solo el punto de partida. Un problema
que surge con un enfoque puramente matematico de la planificacion de los recursos humanos es
que, a diferencia de los recursos materiales, una determinada habilidad o grupo de habilidades
puede ser comun a varios puestos de trabajo. Con los seres humanos, existe una cantidad infinita
de combinaciones de habilidades, conocimientos, actitudes y rasgos de personalidad que
determinan si el personal deberia o no ser asignados a un puesto.

1.3.3 También existen otros problemas, tales como las habilidades requeridas para realizar un
trabajo que estd en continua evolucion, el personal que no aplica habilidades especificas en su
trabajo actual y que gradualmente va perdiendo dichas habilidades, y la adquisicion informal de
habilidades por parte de la gente, sin tener un registro correspondiente. La catalogacion
sistematica de las habilidades y niveles de responsabilidad es una tarea compleja y dificil.

1.4 Planificacion a nivel local

1.4.1 Uno de los enfoques de planificacion de los recursos humanos consiste en pasar del
modelo que so6lo brinda resultados generalizados, a un enfoque méas personalizado que ofrezca
soluciones de planificacion local mas diferenciadas. Esto dependeria de las circunstancias
especificas, como son los parametros operacionales, los requisitos de personal y la asignacion de
puestos de trabajo en cada division de la organizacion. De esta manera, la planificacion de los
recursos humanos se vuelve mas descentralizada y mas eficaz.

1.42 A menudo, se puede obtener un estimado directo y razonable de la futura demanda de
recursos humanos a nivel local a través de una evaluacion de la carga de trabajo local detallada, y
del conocimiento de los cambios locales inminentes, tales como la introduccion de nuevos
equipos o procedimientos. Esta es una tarea mas sencilla, que solo requiere habilidades
gerenciales normales.

1.4.3 Eventualmente, un organismo de planificacion central deberia recolectar y analizar
continuamente la informacion arriba indicada, permitiendo asi una mejor racionalizacién general

de los recursos humanos a nivel nacional.

1.5 Planificacion de sucesion

La planificacion de sucesion es un proceso formalizado que
ayuda a las organizaciones a manejar el crecimiento y
desarrollo de los empleados, a fin de garantizar el éxito
individual y organizacional.
Un plan de sucesion efectivo permite a la organizacion
identificar y preparar a las personas apropiadas para los
puestos apropiados en el momento apropiado.

1.5.1 La planificacion de sucesion para los ATCO abarcaria desde el reclutamiento, la
instruccion inicial y la instruccion en el trabajo, pasando por la licencia formal, seguida de mas
instruccidon, tanto formal como en el trabajo, hasta las homologaciones y certificaciones.
También incluiria cualquier cambio en el perfil de la persona. La tabla 1 presenta un ejemplo de
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un posible periodo de instruccion de dos afios para controladores. Sin embargo, este periodo
varia significativamente de un Estado a otro. Por lo tanto, es esencial llevar a cabo la
planificacion para asegurarse que las entradas al sistema se efectiien en el momento apropiado.

Dependencia Tema Periodo de instruccion
(cantidad aproximada de
semanas)

1) Centro de instruccion Instruccion basica para 16
formal controladores
2) Dependencia ATC Instruccion de familiarizacion 24
(torre/aproximacion/control de | e instruccion inicial en el
area) trabajo
3) Escuela de instruccion Instruccidn para la torre de 16
especializada control, control de

aproximacion y control de

drea
4) Dependencia ATC Instruccion en el trabajo 12
5) Instruccion formal adicional | Instruccion en el sistema de 12
en un centro de instruccion control de transito aéreo
6) Dependencia ATS asignada | Instruccion adicional en el 24

trabajo para la instruccion

local

104 semanas (2 afios)

Tabla 1. Ejemplo de programa de estudios para la instruccion inicial ATC!

1.5.2 Si bien el parrafo 1.5.1 plantea los requisitos para el control de transito aéreo, la
necesidad de una planificacion de sucesion es igualmente valida para todas las disciplinas de la
aviacion. Se pone énfasis en el control de transito aéreo debido a la compleja necesidad de contar
con instruccion en el trabajo en un ambiente de tiempo real.

1.5.3 Los planificadores y la gerencia de recursos humanos deben atraer, reclutar y retener al
personal. Deben mantener un registro efectivo de los conocimientos y competencias, e identificar
las brechas que surjan entre los requisitos actuales y futuros. Necesitan trabajar estrechamente y
contar con la confianza tanto de la alta gerencia como del personal comprendido en su
planificacion.

1.5.4 Una actividad esencial relacionada con los recursos humanos es el desarrollo de una
cultura de continuo aprendizaje para el personal. Es aqui donde un proceso de planificacion de
sucesion a nivel de toda la organizacion se convierte en un activo organizacional esencial. Un
plan de sucesion eficaz permite a la organizacion identificar y preparar a las personas apropiadas
para los puestos apropiados en el momento apropiado, e identificar, asegurar y aumentar la base
de conocimientos y habilidades de la organizacion.

' Parte IV — Organizacion, administracién y gestion de instalaciones ATS, Seccién 1, Capitulo 3 —
Requisitos de instruccion y competencias, Manual de planificacion ATM
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1.6 El inventario de recursos humanos

1.6.1 Un gerente de recursos humanos deberia elaborar un plan de recursos humanos que esté
en concordancia con los planes estratégicos y operacionales de la organizacion, en base a los
registros del personal (de los registros de la organizacion), que contenga los detalles del personal,
incluyendo su perfil personal, planes de carrera profesional y programas de desarrollo individual.
En la practica, cuando se empieza a desarrollar una técnica de planificacion de recursos humanos,
puede que no haya un plan estratégico que abarque el area de recursos humanos. A menudo, los
planes disponibles son, simplemente, ejercicios presupuestales a corto plazo. Con frecuencia, los
datos personales son limitados y no incluyen el perfil cambiante del personal, ya que no existe un
sistema de evaluacion sistematica que proporcione esta informacion.

1.6.2 Los planificadores de recursos humanos deberian trabajar con los jefes de cada division
para desarrollar inventarios y requerimientos de habilidades, en base a su conocimiento real
acerca de los requisitos de personal. Asimismo, el planificador de recursos humanos tendra que
trabajar con los supervisores y muchos otros miembros del personal en las diversas ramas de la
organizacion, a fin de obtener los siguientes datos esenciales:

* organigrama;

* inventario y descripcion de los puestos de trabajo;

* inventario de equipos, maquinaria (para el inventario de habilidades técnicas);

» analisis de las fortalezas del personal existente, por puesto de trabajo, y por
ubicacién; y

* datos actualizados sobre las renuncias y jubilaciones del personal.

2 DESARROLLO DE UN PLAN DE RECURSOS HUMANOS
2.1 Planificacion estratégica de recursos humanos

2.1.1  La planificacion estratégica de los recursos humanos debe estar en concordancia con los
requisitos de la organizacion en cuanto a disponibilidad de personal, en cantidad y habilidades, a
fin de determinar los programas de reasignacion, reclutamiento y jubilacion temprana del
personal durante los siguientes tres a cinco afios. Se trata de un proceso dindmico, que requiere
un constante andlisis y actualizacion. Al desarrollar un plan de recursos humanos, los
planificadores, ademas de sus relaciones laborales directas con los supervisores operacionales,
también deben tener una estrecha comunicacioén con la alta gerencia, tanto del departamento de
personal como de operaciones. La Figura 1 muestra un enfoque grafico de la planificacion de los
recursos humanos.
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Figura 1 — Planificacion de los recursos humanos

2.2 La aviacion civil y los cambios tecnologicos

2.2.1 Debido al volumen del transito aéreo y a los cambios tecnoldgicos, la planificacion de los
recursos humanos representa un desafio gerencial importante para la aviacion civil de hoy. Para
ilustrar esto, en el ambito del salvamento y extincion de incendios, la nueva tecnologia hizo
posible reducir de 10 a 3 la cantidad de bomberos requeridos en un camioén contra incendios, y,
ahora, empleando los camiones mas modernos para combatir incendios en los aerédromos, a 1
(conductor/bombero). El cambio del control de transito aéreo convencional a control radar ha
representado un cambio en las habilidades requeridas de los controladores de transito aéreo y de
aquéllos encargados de mantener los equipos. Se anticipa que, con el mayor uso de la navegacion
por satélite y de las nuevas tecnologias de comunicacion y vigilancia, con el tiempo, se reducira
la cantidad de personal necesario para apoyar las instalaciones ATS. No obstante, se puede
esperar lo contrario durante la fase de transicion. Hay muchos eventos semejantes que tendran un
impacto en la planificacion de los recursos humanos.
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23 Enfoque fundamental del plan de recursos humanos

2.3.1 El enfoque recomendado y utilizado para ilustrar el proceso es el uso de un programa de
soporte logico de hoja de calculo, como Microsoft Excel. Cada paso importante utiliza una hoja
de trabajo dentro de un solo libro de trabajo. El proceso ilustrado en este manual utiliza hojas de
trabajo con nombres singulares obtenidos de los pasos de planificacion que aparecen en la Figura
1. Cada hoja de trabajo esta vinculada con el siguiente paso en el proceso.

2.3.2 La Figura 2 identifica las hojas de trabajo requeridas para el proceso de planificacion.
Este capitulo proporciona ejemplos de estas hojas de trabajo.

E1 Microsoft Excel - NewCNSHrpData-3b.xls

@ Eile Edit Mew I[nsert Formak Tools Data Window Help  Acrobat

A B ©

. CNS DIVISION PLANNING
WORKSHEETS USED FOR. DETERMIHEING HUMAHN RESOURCE HEEDS

4 COVER PLAHHING PERIOD - YEARS 1 TO 5
5 WDR:OSHEET TITLE REMARKS
g 1 PERZOMMEL DATABASE Wa-1 CMS Dhase
7 2 POST REQUIRED TO SUPPORT OPERATIONAL REQUIREMENTS | WW5-2 HR Meeds CHSInvDatal8)
a 34, STAFF REQUIREMENTS - ALIDIT (W10 WE-3A Audit-ChE
q 3\ HURMAMN RESQURCE ALUDIT (MO2) WS-38-9 CHNE
10 44, PREPARATION OF BASE YEAR STATUS WWS-38-9 CHE
1 48 EXPECTED STATUS OF PLAMMMG YEAR 1 WES-38-9 CHS
12 4c EXPECTED STATUS OF PLANMING YEAR 2 WWS-38-9 CHNS
13 40 EXPECTED STATUS OF PLANMING YEAR 3 WWS-38-9 CHE
14 4E EXPECTED STATUS OF PLAKKMG YEAR 4 WES-38-9 CHE
15 5 SUPPLY FORECAST FOR PLAMMING YEARS 1 -5 WS-38-9 CHE
16 B DEMAND FORECAST (WEARS 1 - 41 WE-38-9 ChS
17 7 DIFFEREMCE FORECAST (WEARS 1 - 43 WES-38-9 CHE
15 5 PROMOTICMNREDEPLOYMENT/RECRUITMENT BASE YEAR 1 WS-38-9 CHE
19 q STATUS BASE YEAR 1 WWiITH INPUTS FROM WIORKSHEET G WE-38-9 ChS
N 10 EFFECTS OF YEAR 1 CHANGES OVER S YEAR PERICOD
4

Figura 2 — Hojas de trabajo utilizadas para la planificacion de los recursos humanos, afios 1 a §

2.3.3 A fin de ilustrar este proceso de planificacién de los recursos humanos, se utiliz6 una
seccion CNS (comunicacion, navegacion, y vigilancia) hipotética dentro de una organizacion de
aviacion civil. No existe relacion alguna entre este ejemplo y alguna organizacion especifica; sin
embargo, los titulos y las cifras contenidas en las hojas de trabajo son tipicos de los que se
podrian encontrar en una organizacion real.

2.4 Base de datos del personal — Mantenimiento CNS (Figura 3- Hoja de trabajo 1)
2.4.1 Es preferible elaborar (en caso que no exista) una lista de todos los puestos CNS dentro
de la organizacion. Esto deberia incluir los puestos tanto operacionales como no operacionales y

gerenciales. Basta con elaborar un simple bosquejo de los titulos y la ubicacion de los puestos
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activos, i.e., sede, oficina de planificacion, torre de control de aerodromo especifica, o centro de
control de area.

2.4.2 La Figura 3 (Hoja de trabajo 1) ilustra una base de datos del personal. Se trata del
mismo tipo de hoja de trabajo al utilizado para el ATC, tal como aparece demostrado en el
Apéndice A del Capitulo 2. Nuevamente, la hoja de trabajo utiliza el modo “Datos/Filtro/Auto-
filtro”. Esto le permite a la hoja de trabajo actuar como una pequeiia base de datos, y filtrar una
serie de resultados. El usuario de la Hoja de trabajo 1 debe ingresar un “1” 6 un “0” en la celda
correspondiente en el bloque de celdas D5...H34 (no se muestra en la Figura 1). Un “1”
representa la necesidad de ese puesto en la ubicacion especifica y un “0” significa que no existe
tal necesidad. La Figura 3 (Hoja de trabajo 1) muestra una lista “de despliegue descendente”
para un centro de control de area (ACC). Si se selecciona el rubro “1” de la lista de despliegue
descendente, entonces la hoja de trabajo indicara que se requiere este puesto especifico para esta
categoria de instalaciones (ACC).

2.4.5 Un aspecto util de la “Hoja de trabajo 1” es la capacidad de vincular los datos de la hoja
de trabajo, tales como Puesto y Codigo de puesto, a otras hojas de trabajo dentro de éste y otros
libros de trabajo. Esta accion garantiza la precision de estos datos en todas las hojas de trabajo y
reduce la cantidad de trabajo en caso de ser necesario reemplazar los datos. Este enfoque también
aparece ilustrado en el Estudio de Caso del Capitulo 8.

£1 Microsoft Excel - NewCNSHrpData-3b. xls

Eile Edit Wiew Insert Format Tools Data Window Help Acrobat

A B c D E F G H |

1

7 Notice for Users: There is NO User Data Entry into this Worksheet

3 Data is linked from Workbook: CNShwData-3.xls / CNS Post Db

4 SiN Post = FPost Cod - 1Al - A2 v| ACC l AFTR - DOomM - DOR: -

& 1 Supervizor Commmunications Grade | SCG- 1 [&n ] ] 0

3} 2 Superyizor Commmunications Grade 2 SCG-2 1 (Tap10.) 1 0 0

7 3 Supervizar Mavigation Grade | SNG-1 1 [UCustom...] 1] 1] 1]

8 4 Supervizor Mavigation Grade 2 ShG-2 1} 1} 1} 1}

9 b Supervizor Surveillance Grade | S5G-1 1 1] 1] 1]
10 3 Supervizor Sumveillance Grade 2 S5G-2 0 [Elanks) 0 0
11 7 Communications Maintenace Technician [Senior] CMT-5 1 Manglanks 1 1
12 3 Communications Maintenance Technician [Junior] CMT-J 1 1 1 Selecl_';::\ 1
13 k] Communications Systems Technician [Senior) C5T-5 1 1 1 identify all the 1}
14 10 Communications Systems Technician [Junior] C5T-J 1 1 1 ACC posts. 1]
14 1 MavAids Maintenace Technician [Senior) MAMT-S 1 1 0 0
16 12 Mawfids Maintenace Technician [Junior] MAMT-J 1 1 o o o
17 13 lavAids Systems Technician [Seniar) MAST-5 1 1 1} 1} 1} 1}
18 14 lavhids Systems Technician [Junior] MAST-J 1} 1} 1} 1} 1} 1}
19 15 Fladar Maintenace Technician [Senior] FMT-5 1 1 1 1] 1] 1]
20 1 Riadar Maintenace Technician (Junior) RMT-J 1 1 1 0 0 0
i 7 Radar Systems Technician [Senior] RET-S 1 1 1 0 0 0
22 12 Fadar Systemsz Technician [Junior) RST-J 1 1 1 1} 1} 1}
23 13 Radar Dlata Proce ssor Technician [Senior) ROT-5 1 1 1 0 0 0
24 20 Fladar Data Processor Technician [Junior] ROT-J 1 1 1 1] 1] 1]
25 21 Migeellaneous Maintenace Technician [Junior] PAMT- 1 1 1) 1) 1) 1)
26 22 Migeellaneous Maintenace Technician [Senior] MMT-S 1 1 o o o o
27 23 IMeszage Switch Technician [Senior) MST-5 1 1 1 1 1} 1}
28 24 Mes=age Switch Technician (Junior] MST-J 1 1 1 1 1 1]
24 258 [Mezzage Switch Software Technician [Senior] MSOT-5 1) 1) 1) 1 1) 1)
30 26 [Mezzage Switch Software Technician [Junior] MSOT-J 1) 1) 1) 1 1) 1)
M 27 Electro-Mechanical Devices Technician [Senior] EMOT-5 1 1 1 1 o o
32 28 Electro-Mechanical Devices Technician [Junior) EMOT-J 1 1 1 1 1 1
33 29 Software Maintenance Technician [Senior] SwhAT-5 1 1 1] 1 1] 1]
34 30 Software Maintenance Technician [Junior) SWMT-J 1 1 0 1 0 0
35 l Totals: 25 25 19 10 [ 3
IR

Figura 3 (Hoja de trabajo 1) - Base de datos del personal de la Division CNS

Capitulo4ver3c Pag 8 de 27 7/3/2003 10:50 AM



Manual de Orientacion para la Planificacion de los Recursos Humanos
Capitulo 4 (ver3c) Planificacion a Largo Plazo de los Recursos Humanos

2.5 Mantenimiento CNS — Puesto requerido para apoyar los requisitos operacionales (Hoja
de trabajo 2)

o people rternet f Tinance rt 11:13% &M Thursday, June 05, 200

EZ Microsoft Excel - CNSHrpData-3a.xls

File Edit Wiew Insert Format Tools Data Window Help Acrobat

B C 8] E F €] H | J [ L I H
3 WORKSHEET 2 - CHS MAINTENANCE DIVISION - SAMPLE OF STAFFING NEEDS FOR AL L FACILITIES
User to enter the number of staff required in the white cells,
3 Press [Tab] or [Shift] [Tab] to move hetween the cells
Int. Int. AFTH Area Dom. | Dom. | Mobile | Repair & | Electroni | Planning Row
Airport Airport | Message | Control | Airport | Airport | MavAids | Overhaul | ¢ Facility | & Other Totals
No.1 No.2 Switch | Centre | Grade || Grade Facility | Training MNon
4 Centre 1 11 [6) Operatio
Fost Ref. Ref. Ref. Ref. ReF. RefF. Thesze referenced worksheets originate from Excel
Post w5-12 w5-13 wS-14 WS-15 | W5-16 | W5-17 | Workbook "CNSInvData_." Thus the shaded cells
5 Code | colg ColG ColG | Coli | ColG | CoLe T are linked automatically.
Superuisor SCG-1
L] L] 1 1 o L] 1 L] 1 4
B Commmunications Grads |
Superdisor SCG-2
¥ | Commmunications Grade 2 ? ? ! 2 2
Supervisor Mavigation SMG-1
B | Gradel 1 1 L] 1 o L] 1 L] 1 1 6
Supervizor Mavigation SNG-2
9 Grade g g 2 &y
Supervisor Surveillance 5561
10 | Gradel LI} LI} LI} 1 ] L] 2 1 L] 4
Supervisor Surveillance SEG-2
1 | Grade? L L 3 2 1 L] 24
Communications CMT-S
12 Maintenace Technician 3 3 3 < U g 0 &2
Communications CMT-
13 | Maintenance Technician 3 3 ? 3 8 0 36
Communications Systems C5T-5
3 3 ] L] 15
14 | Technician [Senior]
Communications Systems C5T-J
15 Technician [Junior] & & < &l
MawAids Maintenace MARMT-S
16 Technician|Senior] 2 2 U ! 0 i
Mavhids Maintenace MART-J
L L 3 21
17 Technician [Junior]
Mawhids Systems MAST-S
18 | Technician [Senior] 3 3 0 3
Mawdids Systems MAST-J
3 E: 12
19 | Technician [Junior]
Fiadar Maintenace FMT-5
] ] 3 21
20 | Technician [Senior]
Fiadar Maintenacs FirT-J
: : 3 27
21 Technician [Junior]
Fiadar Systems Technician R3T-5
3 3 ] 15
22 [Eenior]
Fiadar Systems Technician RET-J o - - -
[« p Ml ws-1S Training (CMSY  wS-18Tima Crses. + SF 4 WS-15 Supply-CNS S Years { WS-16 Demand-CHS 5 vears 4 v |« B

Figura 4 (Hoja de trabajo 2) - Necesidades de recursos humanos CNS

2.5.1 LaFigura 4 (Hoja de trabajo 2 — Necesidades de recursos humanos) es la hoja de trabajo
que identifica el tipo y cantidad de personal necesarios para apoyar el mantenimiento CNS dentro
de las instalaciones de los servicios de transito aéreo. El usuario debe ingresar las cifras
apropiadas en las celdas “blancas”. Todas las otras celdas son entradas automaticas. Por
ejemplo, las columnas “B” y “C” tienen su origen en la Figura 3 (Hoja de trabajo 1), la base de
datos del personal de la Division CNS. Con excepcion de las celdas blancas, las columnas “D” a
“I” tienen su origen en las hojas de trabajo 12 a 17 de un archivo Excel denominado libro de
trabajo “CNSInv Data” (utilizado en el estudio de caso, Capitulo 8). Estas hojas de trabajo
determinan los requisitos de personal para las horas de trabajo operacional. La Figura 4 muestra
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parte de una Hoja de trabajo 2 completada. Esta actividad también es tratada en el Capitulo 8,
Estudio de Caso.

3. SITUACION DEL RECURSO HUMANO
3.1 Auditoria de los recursos humanos

3.1.1 FEl siguiente paso para todas las disciplinas es determinar la oferta existente de recursos
humanos para cada disciplina. Este informacién se obtiene a través de un proceso llamado
auditoria de recursos humanos. La informacioén deberia ser ingresada en una hoja de trabajo
apropiada, la cual puede luego ser utilizada para analizar la situacion actual y proyectar las
necesidades de recursos humanos y requisitos de instruccion durante el periodo de planificacion.
Si bien la auditoria puede efectuarse utilizando los formularios impresos apropiados, el enfoque
utilizado en este manual establece el uso de hojas de trabajo electronicas.

3.1.2  En la auditoria aqui considerada, s6lo necesitamos la cantidad de personal (presupuestado
y real) para los respectivos puestos materia de consideracion. No obstante, los planificadores de
recursos humanos deberian también obtener de las ramas apropiadas (o asegurar la disponibilidad
de) los siguientes detalles sobre el personal:

» formacion y calificaciones educacionales previas al reclutamiento;

» calificaciones actuales, incluyendo cursos especializados e instruccion para
instructores;

* instruccion gerencial y de supervision; y

* detalles personales.

En la Figura 5, esta actividad se titula “auditoria de recursos humanos”. Una copia de las tablas
de dotacion de personal y de las descripciones de funciones brindard los datos basicos y,
tipicamente, éstas se encuentran disponibles en el departamento de personal.

HR Demand

HR Supply Forcast

&

Staff
Surplus/
Shortage

Surplus

Human
Resource
Audit Shortage

Worksheet 3

by occupational
group)

Figura 5 — Auditoria de recursos humanos
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32 El formulario de auditoria - Figura 6 (Hoja de trabajo 3A)

3.2.1 Todos los puestos de trabajo de la Division CNS son trasladados de la Figura 3 (Hoja de
trabajo 1) a las columnas “B” y “C” de la Figura 6 (Hoja de trabajo 3A). Asimismo, las cifras del
“personal presupuestado” para el afio actual provienen de la Figura 4 (Hoja de trabajo 2),
Necesidades de recursos humanos para CNS. Luego, se ingresa las cifras reales de las personas
que ocupan cada puesto en el afio actual, denominado “asio base” en las celdas blancas de la
columna “E”. A continuacion, el usuario recolecta informacion sobre la cantidad de empleados
que esperan jubilarse cada afio durante el periodo de planificacion (en este ejemplo, del afio 1 al
5). Esta informacion debera ser ingresada en las respectivas columnas e hileras (bloque de celdas
blancas E6 a J35) en la hoja de trabajo sobre Auditoria de recursos humanos.

2 WORKSHEET 3A - CNS DIVISION - STAFF REQUIREMENTS - AUDIT
Enter Data into cell block E6....J35. Press [Tab] or [Shift][Tab] to move between the

5 cells. Use File | Save As, to save your work.

4 C'lll';.reulfrts:’;:r Scheduled Retirements

5 Code Job Category Budget Actual | Year1 | Year 2 | Year 3 | Year 4 | Year §
[ SCG-1 Supervizor Commmunications Grade | ] 4 u] 1 u] 1 1
Fi SCG-2  |[Supervizor Commmunications Grade 2 19 16 2 o] 1 1 2
a8 SMG-1 Supervizor Mavigation Grade | 4 4 0 1 0 1 1
9 SMG-2 |Supervizor Mavigation Grade 2 T T 1] 0 1 1 3
10 SEG-1 Supervizor Surveilance Grade | 5 g 0 ] 1 2 1
11 S5G-2  [Supervizor Surveilance Grade 2 12 12 i ] 0 2 3
12 ChT-5  [Communications Maintenace Technician (Senior) 48 40 i} 0 2 5 5
13 ChT-J Communications Maintenance Technician (Juniar) 59 51 ] ] 1 4 g
14 CST-S  |Communications Systems Technician (Senior) g 7 0 0 0 0 2
15 CST-J  |Communications Systems Technician (Junior) 17 15 0 0 0 0 1]
16 | NAMT-Z  [Naviids Maintenace Technician (Senior) 38 33 ] 0 2 4 g
17 | maMT-J  |NavAids Maintenace Technician (Junior) 28 22 a ] 3 5 10
18 | MAST-5  [Maviids Systems Technician (Senior) [ 5 0 1] 0 1 1
19 | MAST-J  [MNawltidzs Systems Technician (Junior) 2 2 0 1] 0 1] 1
20 RMT-Z  |Radar Maintenace Technician (Senior) | 19 ] 0 2 1 7
2 FtT-J  |Radar Maintenace Technician {Junior) 21 20 i ] 1 3 5
22 RST-5  |Radar Systems Technician (Senior) a 4 i ] 0 1 2
23 RST-J  |Radar Systems Technician (Junior) 12 [ 0 1] 1 2 3
24 RODT-S  |Radar Data Processor Technician (Senior) g [ 0 1] 0 1 3
] ROT-J Radar Data Processor Technician (Junior) | 16 ] 0 2 2 3
26 MMT-J  |Miscelaneous Maintensce Technician (Junior) 5 5 i ] 1] 2 2
27 WhdT-5  [Mizcelaneous Maintenace Technician (Senior) 5 5 i} 0 0 0 1
28 MST-S  [Meszsage Switch Technician (Senior) 16 14 0 1] 2 1 4
s MST-J Mezsage Switch Technician (Junior) 20 15 ] 0 1] 0 =
30 | MSDT-Z  [Message Switch Software Technician (Senior) 4 1 ] 0 ] 0 i}
31 MSDT-)  |Message Switch Software Technician £Junior) 7 3 i ] 0 ] 1]
32 | EMDT-5 |Electro-Mechanical Devices Technician (Senior) 29 25 i} 0 2 2 5
33| EMDT-J  |Electro-Mechanical Devices Technician (Junior) 32 24 0 0 0 0 5
M 4> M WORKSHEET NOS. A WS-1 (NS DBase 4 WS-2 HR Meeds [TOT-MAINT-WS1A) % WS-3A Audit-CNS / WS

Figura 6 — (Hoja de trabajo 34) Muestra de una auditoria de recursos humanos
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3.2.2  Se deberia llenar una hoja de trabajo para cada departamento. Una comparacion entre las
cifras del presupuesto establecido y el nivel real de dotacion de personal podria dar una idea de si
existe un déficit o un exceso de personal en una categoria. La cantidad proyectada de empleados
que habran de jubilarse durante el periodo de planificacion también brinda informacion
importante acerca de la situacion de la fuerza laboral. El producto de la Hoja de Trabajo sobre
Auditoria de Recursos se utiliza para ingresar datos en la Hoja de Trabajo sobre Pronodstico de la
Oferta de Recursos Humanos.

3.2.3 La informacion sobre la edad, tiempo de servicio, estudios, habilidades e instruccion
deberia poder obtenerse de los registros de personal. En este momento, todo lo que se necesita es
un desglose de los tipos de trabajo y la cantidad de empleados que realiza cada trabajo. La
informacion obtenida de todas las hojas de trabajo sobre Auditoria de Recursos Humanos brinda a
los planificadores de recursos humanos una cifra total de la fuerza laboral existente. La Figura 6
(Hoja de trabajo 34) muestra la Auditoria de Recursos Humanos para la Division de
Mantenimiento CNS, que comprende 23 puestos de trabajo y sus grados. Esta hoja de trabajo
identifica la actual dotacion de personal para los puestos presupuestados confirmados. Asimismo,
muestra el programa de jubilaciones para estos puestos durante el transcurso del periodo de
planificacion (afios 1 al 5).

4 DETERMINAR LA PERDIDA O “MERMA” DE PERSONAL
4.1 El efecto de los afios anteriores

4.1.1 El siguiente paso en el proceso de planificacion de recursos humanos en una organizacion
consiste en calcular la futura variacion de la oferta de recursos humanos. La informacion sobre la
cantidad de empleados que habran de jubilarse ya fue recolectada previamente. Luego, un
planificador de recursos humanos debera considerar la pérdida o “merma” de personal (la
reduccion en la dotacion de personal debido a jubilaciones prematuras u otros motivos).

4.2 Calculando la tasa de merma

4.2.1 Para calcular la “tasa de merma”, los planificadores de recursos humanos deberan, ante
todo, determinar la cantidad de empleados que han dejado el departamento (excluyendo los
jubilados) durante los ultimos dos o mas afos, y dividir esa cifra entre la cantidad total de
empleados en un departamento al inicio del afio. Para expresar esta tasa en términos de
porcentaje, utilice la Férmula 1 que aparece ilustrada en la Figura 7. Si no se cuenta con datos
historicos, un valor tipico de merma de personal es 3 por ciento al afio.

4.2.2 Las tasas de “merma” de personal pueden variar considerablemente. Por ejemplo, un
aeropuerto puede descubrir que tiene una tasa de merma de 10 por ciento. Sin embargo, a menos
que haya suficientes datos historicos (es decir, aproximadamente dos afios de datos o mas) que
indiquen lo contrario, se sugiere utilizar una tasa promedio de “merma” de personal de 3 por
ciento. El ejemplo mostrado en la Figura 8, empleando la Féormula 1, contempla un tasa de
“merma” de personal de 2.1 por ciento. En los modelos de hojas de trabajo para fines de
planificacion, se ha utilizado un valor de 3 por ciento. La siguiente férmula para calcular la
merma de personal puede ser ajustada al periodo de muestreo (es decir, la cantidad de afios). No
se recomienda utilizar un periodo de muestreo inferior a dos afios.
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Formula 1: Tasa de merma, expresada en términos de porcentaje

Cantidad de empleados que dejaron el departamento en los ultimos 5 afios x 100

Cantidad de empleados en el departamento al inicio del afio x 5 (cantidad de
aios)

Figura 7 — Formula para calcular la tasa de merma, expresada en términos de porcentaje

Ejemplo
Total de empleados al inicio del afio: 268
Cantidad de empleados que dejo el departamento en los ultimos 5 afios:
28
Utilizando la Férmula 1
Tasa de merma de personal: = 28 x 100 =21%
268x 5

Figura 8 — Ejemplo de tasa de merma

S. HOJA DE TRABAJO SOBRE PRONOSTICO DE LA OFERTA

HR Demand

HR Supply Forcast

Staff
Surplus/
Shortage

Surplus

Worksheet 4

Human
Resource
Audit Shortage

(by occupational
group)

Figura 9 — Pronéstico de la oferta de recursos humanos

5.1 Situacion de la dotacion de personal durante cada afio del periodo de planificacion

5.1.1  El primer paso para determinar el pronostico de la oferta para un departamento/division
consiste en determinar la dotacion de personal esperada al final del primer afo (afio base) y para
todos los otros afios del periodo de planificacion. La Figura 10 (Hoja de trabajo 44) muestra una
hoja de trabajo que cubre el afio base.
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5.1.2  Las columnas “B” y “C” contienen el “codigo de personal” y la “categoria de trabajo del
personal”. Los datos de estas columnas provienen de la Hoja de trabajo 1 (Figura 3), tal como se
vio anteriormente. La columna “D” “balance esperado al inicio del aiio I” proviene de una hoja
de trabajo identificada como “WS-3A Auditoria CNS” (ejemplo en la Figura 10). La columna
“E” contiene la “tasa de merma’ basada en un 3 por ciento (ver el parrafo 4.2.2) ingresado por el
usuario en la celda blanca “B2”. La columna “F” “jubilaciones proyecadas” también proviene de
la “WS-3A Auditoria CNS (Figura 10)”. En el caso del “afio base” (afio 1), el usuario debe
obtener los datos reales sobre jubilaciones para ingresarlos en las celdas blancas de la columna
“G”. La columna “H” “prevista o real” es calculada automaticamente.

E1 Microsoft Excel - MewCNSHrpData-3b. xls
Eile Edit Yiew Insert Format Tools Data Window Help  Acrobat

B © D E F 5 H | J

5 WORKSHEET 3A - CNS DIVISION - STAFF REQUIREMENTS - AUDIT

Enter Data into cell block E6... ..J35. Press [Tab] or [Shift][Tab] to move between the

3 cells. Use File | Save As, to save your work.

4 C::z'f-'tst"r:;r Scheduled Retirements

[ Code Job Category Budget Actual | Year1 | Year 2 | Year 3 | Year 4 | Year 5
5] SCGA Supervizor Commmunications Grade | 4 4 0 1 ] 1 1
7 SCG-2 [Supervizor Commmunications Grade 2 il 16 2 u] 1 1 2
g SMG- Supervisor Navigstion Grade | B 4 0 1 ] 1 1
g SNG-2  |Supervisor Mavigation Grade 2 20 7 0 u} 1 1 3
10| S2G1  |Supervisor Surveilance Grade | 4 5 I a 1 2 1
11 S5G-2  |Supervizor Surveilance Grade 2 24 12 0 1] ] 2 3
12 CMT-=  |Communications Mairtenace Technician (Senior) 35 33 i} i} 2 g g
13 ChT-J Comtnunications Mairtenance Technician (Juniat) 36 35 n] u] 1 4 g
14 | CST-5  |[Communications Systems Technician (Senior) 15 7 n ] ] 1] 2
15 CET-J  |Communications Systems Technician (Junior) | 15 i} u} 1] 0 0
16 | MAMT-S  [Mavaids Mairtenace Technician (Senior) 14 12 i a 2 4 g
17 | MAMT-J  |MavAids Maintenace Technician (Junior) | 20 i} u} 3 g 10
18 | MWAST-S  [Mavaids Systems Technician (Senior) f 5 n ] ] 1 1
19 | MAST-J  |MavAids Systems Technician [Junior) 12 2 0 u} ] 0 1

Figura 10 (Modelo de Hoja de trabajo 34) — Auditoria de los requisitos de personal — CNS

5.1.3 Para los afios de planificacion subsiguientes (del afio 2 al 5), el usuario debera ingresar un
“0” en todas las celdas blancas de la columna “G”. No obstante, si el usuario decide realizar un
analisis “especulativo”, podré ingresar cualesquiera nimeros enteros en estas celdas. La columna
“I” calculara automaticamente el balance esperado al final del afo. Los usuarios deberian
recordar de regresar todas las celdas en las columnas “G” a un valor “0” luego de realizar
cualquier analisis del futuro.
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E3 Microsoft Excel - NewCNSHrpData-3b. xls

Eile Edit Views Insert Format Tools Data Window Help Acrobat

=

[u] E

WORKSHEET 4A - STATUS OF YEAR 1 (BASE YEAR)

Capitulo4ver3c

Ezpected Planned Enter 0" | Forecast | Ezpected

3 Wastage rate Tear Year 1 or or Tear End
2 Start Actuals Actual Balance
2 493 Demand Year 1 Wastage Retirements Year 1
4 SCG-1 Supervisor Commmunications Grade | 4 1] i} 1] n 4
5 | SCG-2  |Supervizor Commmunications Grade 2 16 1] 1] 0 ] &
E | SMNG-1 Supervisor Mavigation Grade | 4 1} 1} 1} o 4
T |SMNG-2 Supervisor Mavigation Grade 2 7 1} 1} 1} o 7
8 [ 55G41 Supervisor Surveillance Grade | L 1] i} 1] n B
4 |58G-2 Supervisor Surveillance Grade 2 12 i} i} 1} n 12
0 CMT-5  |Communications Maintenace Technician [Seni 33 1 1] 0 ] a2
il |CMT-J  |Communications Maintenance Technician [Ju 35 1 1] 1] 1] 4
12 |[CEST-5 Communications Systems Technician [Senior] 7 0 0 1} o 7
13 |[C5T-J Communizations Systems Technician [Junior] 15 i} i} 1} n 15
4 MAMT-S | hlavfids Maintenace Technician [Seniar] 12 1] i} 1] n 12
15 | MAMT-) | Mavfids Maintenace Technician [Junior] 20 1 1} 1} o 13
& |MAST-S | MawvAids Systems Technizian [Senior] 5 1} 1} 1} o 5
17 |WAST-J | Mawvdids Systems Technician [Juniar] 2 1} i] 1} o 2
15 |BMT-5 | Radar Maintenace Technician [Senior] 19 1 i} 1} n 13
13 BMT-J  |Radar Maintenace Technician [Junior] 20 1 i] 1] o 13
20 |[RST-5 Fadar Systems Technician [Senior] 8 1} 1} 1} o 3
21 |[RST-J Fiadar Systems Technician [Junior) b ] 1} 1} 1} o 3
22 |[ROT-5 Radar Dlata Processor Technician [Seniar] & 1] i} 1] n §
23 |ROT-J Radar Data Processor Technician [Junior] 16 i} i} 1} n 16
24 | MMT-J | Miscellaneous Maintenace Technician [Junior 5 1} 1} 1} o 5
25 | MMT-5 | Mizcellaneous Maintenace Technizian [Senior 5 1} 1} 1} o 5
26 |MST-5  [Message Switch Technician [Senior) 14 1] 1] 1 1] 14
27 |[MST-d Message Switch Technician [Junior] 16 i} i} 1} n 16
28 MSOT-5 | Message Switch Software Technician [Senior] 1 1] i} 1] n 1
24 |MSOT-J |Message Switch Software Technician [Junior] 3 1} 1} 1} o 3
30 |EMOT-S | Electro-Mechanical Devices Technician [Senig 25 1 1} 1} o 24
3 |EMOT-J | Electro-Mechanical Devices Technician [Juniol 24 1 i] 1} o 23
32 SWMT-5 | Software Maintenance Technician [Senior] 2 1] i} 1] n 2
33 SWMT-J | Software Maintenance Technician [Juniar] n 1] i} 1] n 0
4 Total 350 2 o ] o 339
35 Shortages at end of base year [year 1) 160
6 Total number of staff departed in year 1 2

Figura 11 (Hoja de trabajo 4A4) — Situacion durante el afio base (afio 1)
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5.1.4 Las Figuras 12, 13, 14 y 15 muestran secciones de las hojas de trabajo que muestran la
“situacion de cada afio”, ya llenadas para los afos de planificacion (2 — 5).

Microsoft Excel - NewCNSHrpData-3b. xls

@ File Edit WYiew Insert Format Tools Data Window Help Acrobat
E C [u] E F G H I
“
42 3 Wastage rate used [in X]
Ezpected Planned Enter 0" | Forecast | Expected
493 Demand Year Year 2 or or Year End
43 Start Actuals Actual Balance
44 Code Job Category Tear 2 | Wastage Retirements Tear 2
45 | SCG-1 [Supervisor Commmunications Grade | 4 0 1 1] 1 3
46 | SCG-2 |Supervisor Commmunications Grade 2 & 0 1] 1] ] 15
47 | SWNG-1 [ Supervisor Mavigation Grade | 4 0 1 1] 1 3
48 | SNG-2 | Supervisor Mavigation Grade 2 T 1] 0 1] 1] T
449 S5G-1_ | Supervisor Surveillance Grade | ] 0 2 a 2z 3
A0 | 55G-2 |Supervisor Surveillance Grade 2 12 1] 0 1] 1] il
61 | CMT-5 |Communications Maintenace Technician [Sen 32 1 3 1] 3 28
52 | CMT-J | Communications Maintenance Technician [Juf 34 1 0 1] 1] 23
63 | CST-8 | Communications Systems Technician [Senior]| T 0 a a 1] 7
54 | CST-J |Communications Systems Technician [Junior] 15 1] 0 1] 1] 4
865 | MAMT-S | MawAids Maintenace Technician [Senior] 12 1] 1] 1] 1] 1
56 | MAMT-J [ MavAids Maintenace Technician [Junior) 13 1 0 1] n 13
57 |_MAST-S [Mawaids Systemns Technician [Senicr] ] 1] 1] 1] 1] 5
53 | MAST-J [MavAids Systems Technician [Junior] 2 0 0 1] n 2
59 | RMT-S |Radar Maintenace Technician [Senicor) 18 1 1] 1] ] 13
G0 | RMT-J [Fadar Maintenace Technician [Junior) 13 1 0 1] n 13
Bl FST-5 | Radar Systemz Technician [Senior] g 1] 1) 0 1] 3

Figura 12 (Hoja de trabajo 4B)

— Situacién esperada para el afio 2

B3 Microsoft Excel - NewCNSHrpData-3b.xIs

Eile Edit Wiew Insert Farmat Tools Data  indow

Help  Acrobat

B

@

u]

E

F G

H

79 WORKSHEET 4C - EXPECTED STATUS OF YEAR 3

Ezpected Enter =0~ Forecast | Expected
. Year Planned or Year End
3 Wastage rate used [in X) Srart Year % or Actual Balance
Actuals
a0
499 Demand
# Year 3 | Wastage Retirements Year 3
gz | Code Job Category
33 |SCGE1 Supervisor Commmunications Grade | 3 1] i} 1] n 3
84 | SCG-2 Supervisor Commmunications Grade 2 15 0 1 1] 1 14
25 | SMNG-1 Supervizor Mavigation Grade | 3 0 1} 1] [I] 3
26 | SMG-2 Supervisor Mavigation Grade 2 ¥ 0 1 1] 1 5
&7 | 55G-1 Supervisor Surveillance Grade | 3 0 1 1] 1 2
a8 | 55G-2 Supervizar Surveillance Grade 2 11 1] 1] 0 L] 1
29 CMT-S | Communications Maintenace Technician [Seni 28 1 2 ] 2 25
30 |CMT-J | Communications Maintenance Technician [Ju 33 1 1 0 1 il
A | CET-S Communications Systems Technician [Senior] 7 0 ] 1] 1] ]
92 |CST-J Communications Systems Technician [Junicr] 14 1] 1] 0 L] 14
3 MAMT-S | MavAids Maintenace Technician [Senior) il 0 2 1] 2 3
34 MAMT-J | MavAids Maintenace Technician [Junior] 13 1 3 1] 3 15
95 MAST-5 | MavAids Systems Technician [Senior] ] 0 ] 1] 1] 5
96 MAST-J | MavAids Systems Technician [Junior] 2 0 1} 1] 1] 2
97 |[BMT-5  |Radar Maintenace Technician [Seniar) 12 1 2 ] 2 15
93 | BMT-J | Radar Maintenace Technician [Junior] 13 1 1 1] 1 17

Capitulo4ver3c

Figura 13 (Hoja de trabajo 4C) — Situacién esperada para el afio 3
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Ed Microsoft Excel - NewCNSHrpData-3b.xls

Eile Edit Yiew Insert Format Tools Data ‘Window Help Acrobat

E C 5] E F G H |

118
Expected Enter 0% | Forecast | Expected

3 Wastage rate used [in ) Tear P,:.::':id or or Year End
113 Srart Actuals Actual Balance
120 493 Demand B

Year 4 | Wastage Fetirements Year 4

121 Code Job Category
122 | SCG-1 | Supervizor Commmunications Grade | 3 0 1 0 1 2
123 | SCG-2 | Supervizor Commmunications Grade 2 14 1} 1 ] 1 12
124 | SMNG-1 | Supervisor Mavigation Grade | 3 0 1 0 1 2
126 | SNG-2 | Supervisor Mavigation Grade 2 5 0 1 0 1 4
126 55G-1 | Supervizor Surveillance Grade | 2 0 2 0 2 0
127 | S5G-2 | Supervisor Surveillance Grade 2 1 0 2 0 2 a
128 | CMT-5 | Communications Maintenace Technician [Sen 25 1 ] 0 5 13
128 | CMT-J | Communications Maintenance Technizian [Ju 3 1 4 ] 4 26
130 | C©5T-5% | Communications Systems Technician [Senior)| E 0 1} 1] 1] B
13 CS5T-J | Communications Systems Technician [Junior] 14 0 0 ] 0 13
132 | MAMT-5 | MawAids Maintenace Technician [Senior] 9 0 4 0 4 ]
133 | MAMT-J | MavAids Maintenace Technician [Junicr] 15 0 ] 0 5 ]
134 | MAST-S | MavAids Systems Technician [Senior] 5 0 1 0 1 2
135 | MWAST-J | Mawbids Systems Technician [Junior] 2 0 1] ] 0 2
136 | RMT-5 | Riadar Maintenace Technician [Senior] 15 1} 1 ] 1 14
137 ERAT-.1 I Radar Maintanare Tachnician Gloninet 17 1 k] n k3 14

Figura 14 (Hoja de trabajo 4D) — Situacién esperada para el aiio 4

E3 Microsoft Excel - NewCNSHrpData-3b.xls
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B C ]} E F [E] H |
) Ezpected Planned Enter 0" | Forecast | Expected
3 Wastage rate used [in 3] Tear Year 5 or or Tear End
158 Start Actuals Actual EBalance
15s | 499 e Year5 | Wastage Retirements Year §
1 | Code Job Category
1B | SCG- Supervisor Commmunications Grade | 2 1} 1 0 1 2
162 | SCG-2 Supervisor Commmunications Grade 2 12 0 2 0 2 12
163 | ShIG-1 Supervisor Mavigation Grade | 2 1] 1 1] 1 2
164 | ShG-2 Supervisor Mavigation Grade 2 4 1} 3 1} 3 4
165 | 5561 Supervisor Surveillance Grade | 0 1} 1 0 1 i}
1BE | 55G-2 Supervisor Surveillance Grade 2 k) 1} 3 0 3 2
167 |[CMT-5 [ Communications Maintenace Technician [Sen 19 1 [} 1} 5 19
168 | CMT-J Communications Maintenance Technician [Ju 26 1 g 1] k] 26
189 |CET-5 Communications Syskems Technician [Senior) B 1} 2 0 2 B
170 [ CET-J Communications Systems Technician [Junior] 12 0 0 0 o 12
17 RAMT-5 [ Mawhids Maintenace Technician [Senior] ] 1] g 1] k] 5
172 [WNAMT-J [Mawhids Maintenace Technician [Junior] i} 1} i} 1} 10 k)
173 |[MAST-5  [Mawhids Systems Technician [Senior] 3 1} 1 0 1 3
174 |MAST-J  [Mawhids Systems Technician [Junior] 2 1} 1 0 1 2
175 |BMT-5  [FRadar Maintenace Technician [Senior] 14 1} T 1} T 12
176 | BMT-J Fadar Maintenace Technician [Junior] 14 1] ] 1] o 13

Figura 15 (Hoja de trabajo 4E) — Situacion esperada para el afio 5
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5.2 Preparando la Hoja de trabajo 5, Prondstico de la oferta (Figura 16)

5.2.1 La Figura 16 (Hoja de trabajo 5), Pronostico de la oferta de recursos humanos, ilustra un
resumen del pronodstico de la oferta para los afios de planificacion 1 al 5. El usuario no ingresa
datos a esta hoja de trabajo; todos los datos provienen de otras hojas de trabajo.

5.2.2  Para fines de continuidad, las mismas categorias de trabajo y secciones CNS que fueran
utilizadas en la hoja de trabajo sobre Auditoria de Recursos Humanos se repiten aqui y provienen
de las columnas “A y “B” de la Hoja de trabajo I (Figura 3). Las cifras en la columna “C”
provienen de la hoja de trabajo WS-3A - Auditoria CNS (Figura 10). Las columnas “D” a “H”
provienen de sus respectivas hojas de trabajo, tal como se muestra en las Figuras 11 a 15.

E1 Microsoft Excel - NewCNSHrpData-3b.xls

File Edit View Insert Format Tools Data window Help Acrobat

| MG -] =

B C D E F G H |
2
3 NO USER INPUT REQUIRED FOR THIS WORKSHEET
4 Humber Staff Supply Supply | Supply | Supply
5 Staff Base Level |Level Year| Level Level
6 Code Job Category Buidgeted | Year (1) | Year 2 3 Yeard | Year 5
7 | oo [SYeervisor Commmunications Grade | 4 3 3 3 3 1
g | scg.p [Bupervizor Commmunications Grade 2 2 15 12 11 9 7
9 | s [Bupervisor Mavigation Grace | & 3 2 0 = 3
10 | ShE2 Supervisor Mavigation Gracde 2 a0 7 7 & 5 2
11 | ==eoq |SUpervisor Surveillance Grade | 4 4 2 1 3 4
12 | ggm.n [SUpervisor Surveillance Grade 2 24 1 10 g 7 5
13 | oMT-S Communications Maintenace Technician (Seniar 35 32 a0 27 23 20
14 | oMT-d Communications Maintenance Technician (Junio 35 34 73 52 28 3
15 | cs1.5 Communications Systemns Technician [Seniar) 15 7 7 5 4 3
16 | £2T-J Communications Systems Technician {Junior) » 15 14 14 13 13
17 NAMT-S MavAids Mairtenace Technician (Senior) 14 12 11 1 g 4
18 | NAMT- Mavdids Maintenace Technician (Junior) 2 19 19 18 15 g
19 | WAST-S Mavdids Systems Technician (Seniar) & 4 3 2 1 0
20 | MAST- Mavdids Systems Technician (Junior]) 12 2 2 2 1 0
21 | RMT-S Radar Mairtenace Technician (Seniot) 2 18 15 13 12 7
22 | RMT- Radar Mairtensce Technician (Junior] 7 1g 19 17 15 1
23| re1S Radar Systems Technician (Seniar] 15 3 5 7 & 4
24 | raT. Radar Systems Technician [ Junior) 15 3 5 7 &
25 | RoT-S Radar Data Processar Technician (Senior) 9 g g 5 5
5 | ROT-Y Radar Data Proces=or Technician (Junior) a7 18 15 13 12 1
D7 | pipaT- Wiscellaneous Maintenace Technician (Juniar) 0 5 5 5 2 0
L a e T LR aaAeAiS D CRISTwPiaba 10 7 WELTA ALdibr MG 7 WIGe A - dAF (RIS 4 WS § & 7 PRI,

Figura 16 (Hoja de trabajo 5) — Pronoéstico de la oferta de recursos humanos, Afios de planificacion 1 -5
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6. PRONOSTICO DE LA DEMANDA DE RECURSOS HUMANOS

HR Demand
Forcast

Worksheet 10

HR Supply Forcast

T [

I

Figura 17 — Pronéstico de la demanda de recursos humanos

Surplus

Staff
Surplus/
Shortage

Shortage

6.1 Metodologia para identificar la demanda de recursos humanos

6.1.1 En el capitulo 2 de este manual, se describi6 una metodologia para identificar las
necesidades de recursos humanos en apoyo de las actividades operacionales, incluyendo areas
tales como metodologia para la asignacion de personal, factores de la dotacion de personal,
condiciones y restricciones laborales. El capitulo 3 tratd sobre el tema de la asignacion de
puestos de personal. Las metodologias y la informacion presentadas en los capitulos 2 y 3 se
utilizaran ahora para pronosticar la demanda de recursos humanos, es decir, para hacer un
estimado de los recursos humanos requeridos en el futuro.

6.1.2 El tipo y volumen del transito y las nuevas tecnologias a ser implantadas son los
principales factores que afectaran las futuras necesidades de recursos humanos. A fin de calcular
los requisitos de personal, es necesario hacer proyecciones del trabajo requerido y de los recursos
humanos necesarios para realizar el trabajo. Por ejemplo, se puede determinar la cantidad de
controladores de transito aéreo requeridos en base al aumento de transito proyectado y a la
complejidad del mismo. Las conversaciones con el Director de Servicios de Transito Aéreo y el
Jefe de Planificacion de los Servicios de Transito Aéreo también aportaran la informacion
necesaria, incluyendo los futuros planes de la organizacion, lo cual ayudara a proyectar las
necesidades de dotacion de personal. Asimismo, los planes estratégicos para un aeropuerto
brindan informacion acerca del desarrollo de las instalaciones aeroportuarias en el transcurso de
varios afos. Debido a la naturaleza dinamica de los servicios de transito aéreo, las proyecciones
de recursos humanos deberan hacerse en forma regular.

6.2 Establecimiento de los requisitos de personal en base a las categorias de trabajo

6.2.1 Luego, los requisitos generales de personal deberian ser reducidos a categorias de trabajo
especificas, a fin de determinar las habilidades requeridas. Estas categorias serian las mismas a
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las utilizadas en la auditoria de recursos humanos, a menos que se creen nuevos puestos de
trabajo debido a la posible introduccion de nuevas tecnololgias. Una hoja de trabajo para cada
departamento resumira esta informacion para el periodo de planificacion. La Figura 18 (Hoja de
trabajo 6) muestra la demanda proyectada para la division de mantenimiento CNS. Incluye los
mismos puestos de trabajo que las hojas de trabajo anteriores. Pero, en este caso, muestra cuatros
nuevos puestos que son incorporados en la organizacién a raiz de la introduccion de la
automatizacion, el establecimiento de redes y la necesidad de una gestion de proyectos.

Ed Microsoft Excel - NewCNSHrpData-3b. xls

@ File Edit “iew Insert Format Tools Daka window Help  Acrobat

B C D E F G H | J

40 WORKSHEET 6 - DEMAND FORECAST (YEARS 2 - §)

4 IF REGUIRED, USER. CAN ENTER. APPROPRIATE DATA INTO CELL BLOWCL E45:HTS
Mumber Number | Forecast | Forecast | Forecast | Forecast
Sraff Staff Demand | Demand | Demand | Demand
Budgeted Base Level Lewel Level Level
Tear Tear 2 Tear 3 Tear 4 Tear
412  Code Job Category
43 | zog-q |Superviror Commmunizations Grade | 4 4 4 4 4 4
44 |scG-z Zupervirar Commmunizatianr Grade £ 2 1% ) 2 2 =
45 | SpHG-1 Zuperviror Havigation Grade | i 4 i i i i
46 | spG-z |FupervirarHavigation Grads 2 20 7 20 20 20 =0
47 |z5g-q |Supervirar Survcillanze Gradel 4 5 4 4 4 4
48 |ss5G-2 Zupervirar Surveillanze Grade 2 24 1z zd zd 24 d
49 otz [S i=akionr Maint Technizian (Seniar) 35 32 5 35 35 5
50 |opr-a [® Oeehteres Fieftiey Ul (i 36 34 36 3% 36 36
81 |est-z [ ey S st bl eafin] 15 7 15 15 15 15
52 lest-a (W ey S st Vel iefeto () & 15 & & & &
B3 HAMT-S Havhidr Maintenase Teshnizian [Seniar]) 1 1z 1 1 1 1
B4 | H&MT-d | Havfidr Mainkanacs Tachnician (duninr] = 18 2 = = =
EE | HasT-5 |Hawlidr Syrteme Technizian (Senior) ‘ 5 . . . ‘
EE HA&ST-J HawRidr Zyrtemr Technician (dunior] iz z 1 I iz I
BT |RpT-5 |FadarMainkenace Tozhnician (S eninr) # 15 # . # #
B3 | RpT-g |Fadar Mainkenaze Tezhnician (Junior] 27 18 a7 a7 27 27
B9 |por-s |RadarSyrtems Technizian(Soniord 5 3 15 5 5 i5
EQ RST-4 Fiadar Syrtemr Technizian [Junior) 5 4 5 5 5 i5
Bl |RDT-g |FadarDataFrozerrar Tochnizian (Seniar] N " N N N a
G2 RDT-4 |FadarDataFrazesrar Tochnizian (dunior] 27 1® a7 a7 27 27
E3 |Mmr-g [Mirsell Maink Tochnizian (Juniar) [ 5 ] ] ] [
E4 M-z [Mircell Maink Technician (Soniar) 3 5 3 3 3 [
E5 |MET-s |Merrage Suitzh Technizian (Senior] 15 14 " 15 15 15
BE |MET-g |Meeraas Suikzh Tochnizian (duniar] 1® 1® 1 1* 1* 16
E7 | MsO7-5|Merrage Suith Softuars Technician [Senior) 3 5 N N N 2
ES MsOT-J Merraqe Suitzh Zoftuare Technician [dunior] 27 T 7 7 27 7
B3 | EMDT-5 |Elestra-Hesh | Devizor Technizian (Senior) " 24 " " " .
70 EMDT-d [Elestra-Mechanizal Dovicor Tochnisian Gluniark a3 ) a3 4z 43 43
1 | swMT-5 Zoftuare Mainkernanze Tezhnizian [(Saninr]) 6 z 6 6 6 .
T2 | SWMT-a Zoftuare Mainkenan<e Technizian [duniar] 1 o 1 I 1 18
T3 HMetuork Technician 3 [ F4
T4 Syrtems Bralyrt 1 1 1
75 Butamation Sp oialirt 2 1 1
Fi | Froject Manaqemet 1 1
=T ’ . . . ’ . ’ . . . .

Figura 18 (Hoja de trabajo 6) — Prondstico de la demanda de recursos humanos
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7. PLAN PARA EL ASCENSO/REUBICACION/RECLUTAMIENTO DE
RECURSOS HUMANOS

HR Demand
Forcast

©

HR Supply Forcast

&

Staff
Surplus/
Shortage

Surplus

Worksheet 11

Shortage

Human
Resource
Audit

(by occupational
group)

Figura 19 — Prondstico de excedentes/déficits de recursos humanos

7.1 Calculo de los excedentes/déficits de personal

7.1.1 Las hojas de trabajo sobre Prondstico de la demanda de recursos humanos y Prondstico
de la oferta de recursos humanos brindan, para cada departamento, por categoria de trabajo o
grupo ocupacional, un estimado de los recursos humanos disponibles y requeridos. El siguiente
paso en el procedimiento consiste en comparar dichas cifras y, luego, calcular los excedentes y
déficits. Cuando existe un excedente en una categoria de trabajo, la gerencia debera reducir la
oferta mediante la reubicacion, la jubilacion anticipada u otras acciones. Cuando existe un déficit
de personal, la gerencia debera reclutar, reubicar o ascender al personal, a fin de llenar las
vacantes.
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ot | Base | Base | L) | Gr e |6
il Job Category Budgeted Tear Tear 1 Year2 Year 3 Year 4 i Years
29 |Surerviror Commmunizations Grade | 4 4 0 4 4 z -z
9] | Supervirar Cammmunications Grade £ = ® " " 7 4 -a
9] | Supervirar Haviqation Gradel . 4 2 3 3 d 4
g2 | Supervirar Havigation Grade 2 20 B 4z 4z 15 15 6
93 | Supervirar Surveillance Grade | 4 5 f 4 2 d 4
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95 & Ptz ki Uodiniefim ity % L z -3 -5 10 -
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99  Havhidr Maintenace Technizian (Seniar) 14 1z > - 3 g -
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07  FadarDataFrocessor Technizian (Seniar] a ‘ 4 q 5
08  FadarDataProcersar Technizian [Juniar] 27 ® 1z Sz 14 47 7
103 M=l Ltz Vezalitilafers (hemitr] ] 5 5 5 5 z z
g | M=l [fi Vel (e 5 5 1 1 1 -z -z
i Merragqe Suitch Technician [Senior) 1 1 5 5 N -y -
11z Merraqe Suitsh Te<hnizian [Juniar] I 1 o 4 4 - -z
113 | Merraqe Suitzh Softuare Technizian [Senior) B B N : : 3 .z
114 | Merraqe Suitzh Saftuare Technizian [Juniar) =7 B ad 24 24 d 24
{15 Electra-Mechanical Devicer Technician (S eniard . 24 W ™ 5 " 1z
I Electra-Mechanical Devicer Technician [duniar) az 23 20 20 2 sz Sz
{7 SaftuareMaintenance Technician [ Seniar] . 2 - q q q 4
& SaftuareMaintenance Technician [Juniarl 12 B 4z 3 43 3 g
M9 | Hekunork Technizian [ -3 -z -2
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121 | Automation Specialirs [ -z -1 -1
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14 . . . .

Figura 20 (Hoja de trabajo 7) — Pronéstico de la diferencia en los recursos humanos CNS — Afio1 a5

7.1.2  La Figura 20 (Hoja de trabajo 7), Pronostico de la diferencia en los recursos humanos,
ilustra un resumen de la oferta proyectada para los afios de planificacion 1 a 5. El usuario no
tiene que ingresar datos en esta hoja de trabajo; todos los datos se obtienen automaticamente de
otras hojas de trabajo, como sigue:

* Las columnas A y B (codigo y categoria de trabajo) proviene de la Hoja de trabajo 1
(WS-1 Base de datos CNS).
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7.2

7.2.1

722

trabajo similar a la Hoja de trabajo 8 para cada afio del periodo de planificacion.

* La columna C (cantidad de personal presupuestado) proviene de la Hoja de trabajo
3A (WS-3A Auditoria).
* La columna D (cantidad de personal, afio base) proviene de la Hoja de trabajo 44
(situacion durante el ario 1).

* Lacolumna E (diferencia + afio 1), calculo automatico.

* Las columnas F, G, H e | provienen de las respectivas columnas en la WS-5 Oferta y
Las diferencias correspondientes a cada afio son calculadas y
derivadas automaticamente.

WS-6 Demanda.

Ajustes en los recursos humanos para un afio de planificacion

La Figura 21 (Hoja de trabajo 8) identifica la situacion de los recursos humanos en la
Divisiéon CNS al final del afio base (afio 1). Esta hoja de trabajo también permite al usuario
aumentar o reducir el personal mediante ingresos y egresos generados por ascensos y
transferencias a la division, reclutamiento de nuevo personal y transferencias a otras divisiones.

En caso de ser necesaria la reubicacion, ésta podria generar cambios que podrian requerir
una reubicacion ulterior/reclutamiento (efecto de cascada). Sera necesario elaborar una hoja de

Ed Microsoft Excel - NewCNSHrpData-3b. xls
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Figura 21 (Hoja de trabajo 8) — Ejemplo de la situacion de ascensos/reubicacion/reclutamiento de
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7.3 El plan de instruccion

7.3.1 La Figura 22 (Hoja de trabajo 9) “aiio base, incluyendo la hoja de trabajo §,
ingresos/egresos” ofrece un prondstico mas exacto para la elaboracion del plan de instruccion.
Como se indicod en el parrafo 2.5, un plan de sucesion permite a la organizacion identificar y
preparar a la gente correcta para los puestos correctos en el momento correcto. La Figura 22
(Hoja de trabajo 9) constituye una herramienta til para visualizar la planificacion de sucesion.
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3 MST-S Mezzage Switch Technician [Senior] 18 14 q 1
32 MET-J Meszage Switch Technician [Junior] ® 1 0 1§
33 mMoOT-s  |Message Switch Software Technician [Seniar) 1 y 0 1
34 MSOT-  |Message Switch Software Technician [Junior] 27 3 0 3
35 EMOT-S Electro-Mechanical Devices Technician [Senio 3 24 0 24
36 EMOT-J Electro-Mechanical Devices Technician [Junic 43 23 0 29
AT EwpaT.g | Software Maintenance Technician [Senior] & 2 0 2
AT ST | Software Maintenance Technician [Juniar) 18 0 0
39 [Mew- Metwark Technician 1] 0
A (i et T Yt =Y T L

Figura 22 (Hoja de trabajo 9) — Situacién durante el afio base, incluyendo la hoja de trabajo 8,
ingresos/egresos
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7.4 Herramienta de proyeccion de la planificacion

7.4.1  Se puede utilizar las hojas de trabajo 9 y §, en conjunto, como una herramienta para
conocer el efecto que tendran en afios futuros (periodo de planificacion) los ingresos y egresos de
recursos humanos en una organizacion. El flujograma de la Figura 23 ilustra el proceso.

WS. 4A-4B
Retirements /
wastage

—

WS. 5
Supply Forecast
Years1-5

WS. 6
Demand Forecast

Years 1-5

N
\ Feedback

N

AN WS. 8

N Inputs/Outputs WS. 10
N Base Year (1) Inputs/Outputs
WS. 9B - 9E Effects
Inputs/outputs
Years2-5

\/\

Figura 23 — Flujograma para identificar los efectos de los cambios de personal durante el periodo de
planificacion

7.4.2 La Figura 24 (Hoja de trabajo 10), “Efectos de los ascensos/reclutamiento/reubicacion
en el transcurso de 5 arios” es un ejemplo de hoja de trabajo que indica el efecto que tienen los
cambios (ingresos y egresos) realizados durante el afio base y los afios subsiguientes sobre cada
uno de los afios de planificacion. Cabe notar en la Figura 22 que cualquier cambio efectuado en
un afo se reflejara en las hojas de trabajo para el prondstico de la oferta (Hoja de trabajo 5) vy, a
su vez, afectara los resultados de la hoja de trabajo 10 (Figura 24).
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B4 Microsoft Excel - NewCNSHrpData-3b.xls

Eile Edit Wiew Insert Format Tools Data Window Help Acrobat

P4 | =

E C u] E F G H | J K L I )

43
:; Demand i‘;:::t ﬁ Swpply ﬁ‘rt" Swpply ﬂ Swpply ﬁ Supply

Code Job Category For Tear Tear 2 | Start of Srart of Tear 4 | Start of Tear 5| End of

2 L7 s Tear 3 B8 Tear 4 Tear 5 Tear 5
43 s
INFPUT ! OUTPUTS AUTOMATICALLY INPUTTED FOR EACH YEAR

o THROUGH USER ACTION IN WORKSHEETS 9B, 9C, 9D, & 9E
5 | sCG- Fupervizor Commmunications Grade | 4 1 0 1 0 1 0 1 0 1
52 | SCE-2 Supervicor Commmunications Grade 2 a1 15 0 15 0 15 0 15 0 15
53 | SMG- Fupervizor Mavigation Grade | 5 " a 5 0 5 0 5 0 5
54 | SMG-2 Zupervizor Mavigation Grade 2 a0 1 a 13 a 13 a 13 a 13
55 523G Bupervisor Surveillance Grade | 4 & a & a 3 a & a &
56 | 5EG-2 ZBupervizor Surveillance Grade 2 24 13 a 5 a 5 a 5 a 5
57 | CMT-% Communications Maintenace Techniciar 35 a4 1 53 a 53 a 53 a 53
52 | CMT-J Communications Maintenance Technicid a6 a6 1 a5 a 35 a 35 a 35
59 | CET-3 Communications Syztems Technician [ 5 & -1 7 0 7 0 7 0 7
50 | CET-d Communications Syztems Technician [J 21 1 0 1 a 13 0 13 0 13
5l MapT-g | MavAids Maintenace Technician [Zenic 1" 13 0 13 a = 0 5 0 5
B2 | MART-J MavAids Maintenace Technician [Juniod 21 13 0 13 a 21 0 21 0 21
B3 | MAST-3 RavAids Zystems Technician [Fenior] 5 7 a 7 a 7 a 7 a 7
G4 |masT.g  |MavAids Systems Technician [Junior] 1z 4 a 4 a 4 a 4 a 4
E5 | RMT-3 Radar Maintznace Technician [Seniar] a1 1 a 1 5 2z a 2z a 2z
B6 | RMT-J Radar Maintznace Technician [Juniar] a7 12 a 12 5 24 a 24 a 24
67 |RET-2 Radar Syztems Technician [Senior]) 5 7 a 7 5 1z a ' a 1z
58  RET-d Radar Eyztems Technician [Junior] 5 3 0 3 5 1 0 1 0 1
59 |ROT-2 Radar Data Proceszor Technician [Feni 3 7 0 7 0 7 0 7 0 7
70 | ROT-d Radar Data Precessor Technician [Juni a7 1% 0 1 0 1 0 I’ 0 1%
71 MRT-d Mizcellaneous Maintenace Technician [, 0 5 0 5 0 5 0 5 0 5
72 | MAMT-3 Miscellaneous Fainkenace Technician [ 5 5 a 5 a 5 a 5 a 5
73 | MET-3 Message Switch Technician [Senior] 1 13 a 13 a 13 a 13 a 13
74 | MET-J Meszage Ewikch Technician [Junior] 1% 1% a 1% a 1% a 1% a 1%
75 MEOT-5 |Message Switch Seftware Technician | 5 i a i a i a i a i
76 MZOT-0 | Message Switch Seftware Technician | a7 5 a 5 a 3 a 3 a 5
77 EmOT-s | Electre-Machanical Devices Technizian 6 24 0 24 0 24 0 24 0 24
75 EMOT-d | Electre-Machanical Devices Technizian 43 23 0 23 0 23 0 23 0 23
78 swhar-s | Feftware Mainkenance Technician [Zeni 5 2 0 2 0 2 0 2 0 2
20 | SWeRAT-J Zoftware Mainkenance Technician [Juni 18 0 0 0 0

1] 0 1] 0 1]
M 4 » | M wS-3a audit-CNS 4 WWS's 44 - 4F CNS (2) 4 WS's 5, 6, 7 CNS [/ WS-8 Delta-1 ' WSs OA-OF Delta-2 / WS's 48 - <

Figura 24 (Hoja de trabajo 10) — Efecto que tienen los cambios efectuados durante cualquier afio
sobre los afios 2 — 5

7.4.3 La Hoja de trabajo 10 (Figura 24) es el resultado de ingresar los datos apropiados sobre
ingresos/egresos referidos a ascensos/reubicaciones/reclutamiento en cuatro hojas de trabajo
(Hojas de trabajo 9B, 9C, 9D and 9E), una por cada uno de los afios de planificacion 2, 3, 4 y 5.
Los resultados de cada una de estas hojas de trabajo se trasladan a la Hoja de trabajo 10. Como
resultado, la Hoja de trabajo 10 ofrece un pronoéstico de la situacion de los recursos humanos al
final (o inicio) de cada afio de planificacion. Las hojas de trabajo también permiten al usuario
aplicar un escenario “especulativo” para cualquier porcion del periodo de planificacion.
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7.44 La Figura 25 ofrece un ejemplo de la Hoja de trabajo 9B, indicando los datos sobre
ascensos, reubicaciones y transferencias j. Las Hojas de trabajo 9C, 9D y 9E (para los afios de
planificacion 3, 4 y 5) son las mismas.

E3 Microsoft Excel - NewCNSHrpData-3b.xls

Eile Edit View Insert Format Tools Dakta Window Help Acrobat

a8
29
an
91
9z
93
94
95
9E
ar
92
94
100
101
02
103
04
105
108
107
02
104
10
il
112
12
14
15
116
17
12
13
120
121
122
123
124
125
126

M4k M ws-2a Audit-CNS / WS's 48 - 4F CNS (2) 4/ WS's 5,6, 7 CNS / WSBD

B C [u] E F G H | J K
WORKSHEET 3B FPROMOTIOMIREDEFPLOYMENT/RECEUITMENT - YEAR 2
Demand Supply Supply at
Code Job Category For Tear =03 l l l I:[ wE-& End of
> of Tear TranfAr N TramsFer Tear 2
2 Promot. In In Entry Ot
T TYEAR 2 EFFECTS BY INPTS | OUTPUTS
BCG- Fupervizor Commmunications Grade | 4 5 o o i] 1] 1] 3
2052 Fupervizor Commmunications Grade 2 29 15 i} o o o [u] 15
ZNG-1 Supervigor Navigation Grade | 3 5 ] i] 0 2 5
ZNG-2 Fupervizor Mavigation Grade 2 an T o o 1] 2 4
250 Zupervisor Zurveillance Grade | 4 4 o o 1] 2 ]
852 Supervizor Suryeillance Grade 2 24 1 i} i} 0 2 13
CMT-2 Communications Maintenace Technicia 35 52 o o i} -1 kil
CMT-J Cammunications Mainkenance Technici 36 a4 0 0 i} -1 33
CET-% Communications Eystems Technician [; 15 T 1] u] Ju] -1 &
CaT-d Communications Syztems Technizian [ 1 15 i) i) i] 1] 1] 15
MART -2 Rlavaids Mlaintenace Technician [Eenio 14 12 0 o o o] [u] 12
AT -J MavAids Maintenace Technician [Juniol 21 13 i} o o o a 13
MNAST-2 Rlavaids Eyskems Technician [Eenior] 6 4 1] i} 1] 1] 1] 4
MAST-J MavAids Systems Technician [Junior] 12 2 o] 0 0 1] a 2
BMT-2 Radar Maintenace Technician [Senior] 21 15 il 0 i} 1] 1] 15
RMT-J Fradar Maintenace Technician [Junior] 27 13 i) 1] 1] 0 1] 13
RaT-% Radar Systems Technician [Seniar) 15 & o i} 0 0 1] &
BET-d Radar Eystems Technician [Junicr] 15 a 1] 1] Ju] 1] 0 £l
ROT-2 Riadar Data Proceszor Technician [Seni a & i) i} 0 0 a ]
BOT-J Radar Data Proceszar Technician [Juni a7 16 0 o o o] [u] 16
MART-J Miscellaneous Paintenace Technician [, Q 5 o] 0 0 1] a 5
BART-Z Mizcellaneouz Maintenacs: Technician [ 5 T i) 0 o u] 1] 5
TS Plessage Switch Technician [Senior] 15 14 i) 1] 1] 0 1] 14
MST-J Pezzage Switch Technician [duniar] 16 16 o i} 0 u] 1] 16
MEOT-2 Mlezzage Ewitch Toftware Technician [ 5 1 o] 0 1] 1] 1] 1
MEOT-J Peszage Switch Software Technician [, 27 3 o i} 0 0 [u] 3
EpADT-z | Elestre-Mechanical Devices Technician 5 o4 0 o i] 1] 1] 24
ERADT-J Electra-Mechanical Devices Technician 43 a3 0 o o o u} 23
M- Zaftwares Mainkznance Technician [Seni 5 a i) 0 o u] 1] 2
S NT-J ZFoftware Mainkenance Technician [Juni 15 Q 0 0 0 1] a 0
a 0 1] 3 0 3 3
1] 0 1] 1] 0 0 1]
1] 0 1] 1] 0 0 1]
1] 0 1] 1] 0

[u] o
elta-1 ' WSs 9A-OF Delt

Figura 25 (Hoja de trabajo 9B) — Ejemplo de ascensos, reubicaciones y transferencias durante el afio
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