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Resumen

El presente trabajo final de grado de la licenciatura en recursos humanos se enfoca en
el analisis del sistema de gestion del desempefio de la empresa autopartista Autoneum Argen-
tina S.A. A partir del diagnéstico realizado en la organizacion se determinaron las carencias de
su sistema de gestion del desempefio y las consecuencias que se derivan, mas concretamente,
por la ausencia de un manual de puestos actualizado y un eficiente sistema de evaluacion de
desempefio. Esto influye negativamente en los sistemas de planificacion de la compaiiia, el
desconocimiento por parte de los empleados de los objetivos organizacionales, en los procesos
de reclutamiento y seleccion, en la distribucion de la carga de trabajo, en los procesos de eva-
luacion de desempefio y capacitacion y, finalmente, en los indices de ausentismo y rotacion.
En consecuencia, se propone la intervencion a través del disefio de un sistema de gestion del
desempefio, el cual incluye la estructuracion de un proceso de analisis y descripcion de puestos
y la definicion de un proceso de evaluacion de desempeiio del area Toyota de la organizacion

que luego podra extenderse hasta cubrir los puestos de toda la compaiiia.
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Capitulo I - Introduccion
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Introduccion

El presente Proyecto Final de Grado tiene por finalidad la integracion y materializacion
de los conocimientos tedrico-practicos adquiridos durante el cursado de la Licenciatura en Re-

cursos Humanos en el Instituto Universitario Aeronautico.

Con el fin de aplicar los conocimientos adquiridos durante los afios de estudios univer-
sitarios a una situacion concreta, similar a los desafios que enfrenta un licenciado en recursos
humanos en el ejercicio diario de su profesion se realizard un proyecto de intervencion en la
empresa Autoneum Argentina S.A. que permita, luego de efectuar un diagnostico riguroso y
objetivo, detectar una necesidad concreta de la organizacion y utilizar las bases teoricas pre-
viamente adquiridas para el disefio de herramientas utiles, pensadas teniendo en cuenta las ca-
racteristicas organizacionales y que puedan ser utilizadas en el futuro en situaciones concretas
por los integrantes del departamento de recursos humanos para el desarrollo o mejora del sis-
tema de gestion de desempefio. Autoneum Argentina S.A. es una compafia miembro del grupo
del mismo nombre radicada en el sector industrial sur de la Ciudad de Cordoba, Argentina. Su
principal actividad es la produccion y comercializacion de autopartes para la aislacion térmica
y sonora.

El sector automotriz argentino se desarrolla en un contexto de incertidumbre y constan-
tes cambios. La demanda brasilera, principal destino de la produccidn nacional de automoviles,
descendié progresivamente desde 2011 hasta tocar su piso en 2016. A partir de alli, el afio
pasado se mostraron los primeros signos de recuperacion del mercado y este afio se estima que
la produccién nacional de vehiculos aumentara en un 20% basada en la demanda del pais ve-
cino (Ceriotto, L (25/03/2018) https://www.clarin.com/economia/autos-brasil-vuelve-traccio-
nar-industria-local 0 rk-QlhzcG.html). Como miembro integrante del Mercosur, los vehiculos
argentinos ingresan a Brasil con un arancel cero y sin restricciones de cupo. Esto trae aparejado
una ventaja competitiva con otros paises y la desventaja de crear una fuerte dependencia en la

demanda brasilera.

En este entorno cambiante e inestable desarrollan sus actividades las autopartistas. Por

ello es indiscutible la importancia de contar con un sistema de gestion de desempeiio eficiente,
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que monitoree de manera objetiva, metodica y periddica el rendimiento de los colaboradores y
que permita reorientar los objetivos individuales de los puestos de acuerdo con las metas de
rendimiento organizacional fluctuantes de acuerdo al comportamiento del mercado. Uno de los
componentes fundamentales de todo sistema de gestion de desempefio es el manual de puestos
de la compaifiia que surge de un detallado y minucioso analisis y descripcion de las diferentes
posiciones de la organizacion. La descripcion de puestos le permite al colaborador y a sus
superiores conocer cuales son las caracteristicas del puesto, las aptitudes, conocimientos y ha-
bilidades requeridas y las expectativas de desempefio establecidas para su posicion. El manual
de puestos sirve de base para el posterior disefio e implementacion de las evaluaciones de
desempefio que monitorean el progreso de cada empleado y valoran las contribuciones indivi-
duales a la consecucion de los objetivos organizacionales.

Con el fin de realizar propuestas que brinden soluciones a la empresa se realiza el si-
guiente trabajo de intervencion constituido por siete capitulos.

En primer lugar, se abordara el planteamiento del problema y su justificacion teniendo
en cuenta los antecedentes del mercado para luego definir el objetivo general y los objetivos
especificos de la investigacion para dar respuesta a la tematica.

En segundo término, se expondra el marco teérico que, a través de la opinidn y expe-
riencia de diferentes autores, brindara una estructura conceptual para el analisis de la proble-
matica.

El capitulo tres incorpora una descripcion de la metodologia de investigacion, junto con
la justificacion o razon por la cual se seleccionaron determinadas técnicas y como estas sirvie-
ron a los fines del presente trabajo.

En el desarrollo del capitulo cuatro, se presentan los instrumentos de investigacion uti-
lizados y se plasman los datos recabados. Se realiza un diagnostico en base a los resultados
obtenidos de la aplicacion de los instrumentos disefiados con el fin de conocer y comprender

la situacion actual de la organizacidn y su problematica.
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En el quinto capitulo, se expondra y desarrollara la propuesta de uso y actualizacion del
manual de puestos de la empresa con el objetivo de brindar soluciones a la problematica detec-

tada.

El capitulo seis describe el proceso de evaluacion de desempefio propuesto para la or-
ganizacion y finalmente, el séptimo capitulo recaba las conclusiones obtenidas del desarrollo

del presente trabajo final de grado.

Justificacion

La industria automotriz argentina es objeto de constantes cambios, de una evolucion
influenciada por las diferentes decisiones politico-econdmicas. En la década del 90, marcada
por la reconversion econdomica las empresas nacionales abandonaron el escenario para dar lugar
a multinacionales cuya estrategia de produccion se basaba, por ejemplo, en el paso de un mismo
vehiculo més de una vez por la frontera Brasil-Argentina. Durante la Gltima década, en cambio,
se ha intentado reemplazar este comercio intra-sectorial por una estrategia regional, definiendo
un perfil nacional donde cada pais se especializa en la produccion de determinado segmento
automotriz. Asi, Brasil se encuentra enfocada en la produccion de automoviles medianos y
pequefios y Argentina se concentra sobre todo en la fabricacion de pick ups. Estos no han sido
los unicos cambios experimentados por el mercado automotriz. A nivel de ventas la produccion
argentina de automoviles creci6 un 266% entre 2003 y 2013 y experimento una fuerte caida en
2014 que se extendio en el tiempo hasta el afio 2016. Estos movimientos del mercado estuvie-
ron influenciados, sobre todo por la situacion econémica de Brasil. Si tenemos en cuenta que
la mitad de la produccion nacional se destina a la exportacion y de esta proporcion Brasil recibe
el 73% de los automoviles fabricado se comprende la influencia que reviste la situacion de este
aliado estratégico en los niveles de ventas nacionales del sector. (Risso, N (21/04/2017) El
Cronista. Buenos Aires, Argentina. Recuperado el 12/12/2017 de https://www.cro-
nista.com/rpm/Un-guino-sobre-ruedas-20170421-0014.html)

La realidad actual del pais y las condiciones del mercado de la industria automotriz

antes descriptas exigen a las empresas proveedoras de autopartes estar en un proceso de mejora
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continua permanente con el fin de ser competitivas. Por ello, los cambios en el entorno proximo
determinaran las necesidades reales de las organizaciones estableciendo el nivel de formacion,
las capacidades y habilidades requeridas para los puestos, y el nivel de desempefio esperado.
Con el fin de enfrentar la turbulencia que caracteriza a esta industria se requiere un analisis
constante del entorno y un proceso de planeacion eficiente para enfrentar estos cambios de la

mejor manera posible.

La planeacion de recursos humanos se convierte, entonces, en una herramienta esencial
en el proceso de planificacion estratégica pues busca estimar la demanda futura de la organi-
zacion y adaptar las caracteristicas de la dotacion actual a las necesidades del mercado. Tal
como sefialan los autores Werther y Davis (2000) “las organizaciones estiman sus necesidades
de personal a futuro a fin de prepararse para llevar a cabo sus estrategias operativas” (p. 125)
y podemos agregar que son estas las que en ultimo término permitiran la realizacion de la
estrategia general. Por ello, los planes de recursos humanos apoyaran los objetivos estratégicos
tanto en momentos de expansion como en procesos de contraccion o reduccion de la produc-
cion.

En el caso de la empresa seleccionada y teniendo en cuenta que mas del 55% de la
dotacion de personal de Autoneum Argentina S.A. estd abocada al area de produccion de partes
para Toyota y que esté es el proceso que resulta mas redituable para la organizacion en términos
financieros, es de suma importancia elevar el rendimiento y desempeiio actual de los empleados

pertenecientes a dicho sector para ajustarlos a los requerimientos actuales del mercado.

La ausencia de un sistema que gestione el desempefio de los empleados del area Toyota
impide conocer la situacion actual de los puestos de trabajo y de los recursos humanos que
actualmente los ocupan. Este desconocimiento implica un inconveniente no solo en el desarro-
llo de las actividades diarias, sino que también impide la correcta prevision de la dotacion
necesaria para el logro de los objetivos organizacionales.

En cuanto al trabajo diario de los operarios, la ausencia de un sistema de gestion del
desempefio genera bajo rendimiento, un desempefio insatisfactorio, la duplicacion de tareas y

provoca una falta de conduccion de la fuerza laboral al cumplimiento de objetivos individuales
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y comunes puesto que tanto los mandos medios como los operarios son incapaces de determinar
hacia donde se dirige la empresa y su aporte al logro del objetivo organizacional. Desde el
punto de vista de un analisis econdémico financiero, la carencia de un sistema de gestion del
desempefio genera un exceso de horas extras trabajadas y abonadas que disminuyen el rendi-
miento y provoca que en ocasiones no se cumpla con los objetivos estratégicos planteados

desde la casa matriz.

Los requerimientos de los puestos se revisan solo ante la necesidad de incorporar per-
sonal, se describe brevemente el perfil de la posicion que se desea cubrir y por ende resulta en
un analisis breve, subjetivo y limitado. Existen descripciones de algunos puestos de trabajo,

pero las mismas se encuentran desactualizadas y no se consultan por tal motivo.

En relacion con el subsistema de capacitacion, debido a que no existe una definicion
formal del puesto los empleados son inducidos y capacitados por sus compaiieros al momento
del ingreso y son ellos quienes describen informalmente las tareas, responsabilidades, alcances
y expectativas del puesto. Al carecer la organizacion un proceso de evaluacion de desempefio
que ponga de manifiesto el inventario actual de conocimientos y habilidades del personal, asi
como tampoco se dispone de un plan de carrera acorde, las promociones se producen tan pronto
se produce una vacante basado en criterios subjetivos del superior con los consecuentes senti-

mientos de frustracion y desconcierto que afectan al clima laboral.

Esta necesidad concreta y las carencias antes descriptas motivan la produccion del pre-
sente Trabajo Final de Grado con el fin de buscar posibles soluciones a los inconvenientes de
rendimiento y desempefio a los que se enfrentan diariamente en el sector Toyota de Autoneum

Argentina S.A.

Organizacion
La empresa autopartista Autoneum Argentina S.A. se encuentra radicada en la avenida
O’Higgins de la ciudad de Cordoba en lo que se considera un polo industrial en el sector sur
de la ciudad con proximidad a las principales empresas automotrices, autopartistas y con rapida

salida a las principales rutas del pais.
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Autoneum es lider en la fabricacion de soluciones para la aislacion térmica y sonora
tanto para vehiculos pequefios, medianos y grandes camiones.

La compaiiia Autoneum Argentina S.A. es una empresa de capitales mixtos, y por ello
depende de la estrategia corporativa fijada por la casa matriz Autoneum, cuya sede central se
encuentra en Winterthur, Suiza. Desde alli se diagraman las estrategias y se establecen los ob-
jetivos para las 50 sucursales que se encuentran localizadas en 20 paises de Europa, Norte

América, Africa, Asia y Latinoamérica y en las cuales se emplean a mas de 11 mil empleados.

Como parte de la estrategia corporativa la organizacion cuenta con valores compartidos
por todos sus miembros como:
e Pasion
e Responsabilidad
e Innovacion
e Espiritu global
e Megjora continua
e Simplicidad
Como parte de este conglomerado de empresas Autoneum Argentina S.A. forma parte
del grupo SAMEA (por sus siglas en Inglés América del Sur, Este medio y Africa). Este grupo
esta dirigido por un gerente de negocios del grupo quien reporta directamente al CEO del grupo
Autoneum en Suiza. A su vez, si continuamos descendiendo en la estructura organizacional del
grupo encontramos al gerente general de cada una de las sucursales responsable por las activi-
dades de la organizacion en cada una de sus plantas de acuerdo con las regulaciones legales de
cada pais. En el caso de Autoneum Argentina S.A. el organigrama se completa con seis geren-
tes de los departamentos de manufactura, calidad, comercializacion, recursos humanos, logis-
tica y administracion y finanzas los cuales cuentan con la colaboracion en algunos casos de dos
y, en departamentos de mayores dimensiones, de tres supervisores que coordinan las tareas de
los 178 empleados de la organizacion. Cabe destaca que el staff del departamento de recursos

humanos reporta directamente al gerente del area, es decir, esta area no cuenta con mandos
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medios. Graficamente, el organigrama de la empresa se puede observar en el anexo I del pre-
sente trabajo.
Cabe destacar el lugar que se le asigna en la organizacion al cumplimiento de los
requerimientos fijados por norma ISO TS 16949 e ISO 14001 como objetivo de cumplimiento
anual y obligatorio para desempefarse como proveedores de las principales terminales

automotrices.

Su presencia a nivel global, sus conocimientos técnicos, la bisqueda de la innovacion,
el énfasis en la calidad y la estrategia comercial de radicacion proxima a sus clientes ha llevado
a que Autoneum sea considerada un socio estratégico de muchos de sus clientes. Tal es el caso
de la firma Toyota. Actualmente Autoneum Argentina S.A. produce 17 piezas para el modelo
Hilux de Toyota Argentina a quien destina mas del 55% de su produccion, razon por la cual se
selecciona el sector responsable de la fabricacion de partes para este cliente como objeto de

estudio en el trabajo final de grado.

Objetivos
Objetivos generales:

e Desarrollar un sistema de gestion del desempefio en el sector Toyota de Au-

toneum Argentina S.A.
Objetivos Especificos:

o Identificar los puestos de trabajo criticos del sector Toyota de Autoneum Ar-

gentina S.A.

e Realizar un analisis de los puestos criticos del sector Toyota de Autoneum Ar-

gentina S.A.
e Actualizar las descripciones de los puestos de trabajo del sector Toyota.
e Disefiar un proceso de evaluacion de desempefio para la compaiiia

e Disefiar una herramienta de evaluacion de desempefio para los puestos del sector

Toyota de Autoneum Argentina S.A
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Capitulo II — Marco teodrico
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Con el fin de desarrollar el presente trabajo final de grado en el marco de los conoci-
mientos teoéricos adquiridos durante el cursado de a carrera, se recurrird a la propuesta de la
autora Martha Alles, mas concretamente en los conceptos vertidos en su libro Direccion estra-
tégica de recursos humanos: gestion por competencias. En el mismo, la autora destaca la im-
portancia de una correcta planeacion de recursos humanos y la necesidad de alinear ésta con

los planes estratégicos fijados por la direccion de la organizacion.

La autora propone un rol central para el director de recursos humanos, o aquella persona
que lleve adelante sus tareas, formando parte del Comité de direccion de la compaiiia, creando
ventajas competitivas, marcando la diferencia en el mercado a través de los recursos humanos
de la organizacion, gestionando al personal con el fin de ayudar al empresario en el éxito de
sus negocios (Alles, 2006).

A pesar de que muchos enfoques modernos de recursos humanos dirigen la vision hacia
la importancia social del trabajo, Martha Alles (2006) centra su trabajo, y en consecuencia el
nuestro, hacia la importancia econémica y financiera de la gestion, con la intenciéon de maxi-
mizar el rendimiento del negocio, de mejorar el desempefio de la empresa a través de la correcta
gestion del personal ya que trabajadores correctamente motivados haran que la “inversion rinda
mas” (p.18). Se plantea una propuesta para el cumplimiento de los objetivos organizacionales
al tiempo que las personas alcanzan sus metas personales desarrollandose en los puestos donde

se consideran mejor capacitadas (Alles, 2006).

Planeamiento estratégico

El planeamiento estratégico es un proceso sistematico, definido e intencional a través
del cual las organizaciones determinan su mision y vision a mediano y largo plazo y las estra-
tegias necesarias para alcanzarlas.

Este proceso dara como resultado la definicion de la estrategia intencionada de una
organizacion la cual constituye la expresion de la planificacion estratégica deseada, formulada
o planificada deliberadamente por los directivos. Tendra en cuenta las estructuras, los sistemas

de control, la asignacion de recursos, entre otros factores y su importancia radica en que guiara
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a la direccion a largo plazo, afectara la forma en que los responsables conciben los limites de
la organizacion e intentara lograr cierta ventaja para la organizacion con respecto a la compe-
tencia (Johnson, Scholes, Whittington, 2006).

Al definir la estrategia a seguir, los directivos intentan crear o desarrollar oportunidades,
a partir de los recursos y competencias disponibles, para lograr una ventaja competitiva, para
generar valor agregado a las unidades de negocios luego de analizar en profundidad cuales son
sus fortalezas y debilidades teniendo en cuenta el entorno donde se desenvuelve la compaiiia.
Las organizaciones se encuentran inmersas en un entorno complejo que influye en las mismas
creando oportunidades y en ocasiones amenazas a su supervivencia. Seran sus recursos Unicos
y competencias la base a partir de las cuales las organizaciones podran generar una ventaja
competitiva y superar las amenazas del entorno y convertirlas en fortalezas u oportunidades.

La competitividad de las empresas no se basa actualmente solo en la inversion en tec-
nologia como sucedia en el pasado, ya que estas estan accesibles para todas las empresas en el
mercado. Por el contrario, la competitividad actualmente se basa en el factor humano, en la
calidad e iniciativa de los recursos humanos pues el capital humano es el mas dificil de lograr
(Barrionuevo, Norry, 2010). Tal como manifiesta la autora Martha Alles (2006) aquellas orga-
nizaciones que dediquen tiempo y esfuerzos a la gestion de sus recursos humanos para conver-
tirlos en elementos estratégicos del negocio seran las compaiiias capaces de crear “la diferencia
entre las compaifiias que venden productos de similares caracteristicas” (p. 25)

(Como sera capaz una organizacion de conocer su posicion estratégica? ;Como podra
determinar los recursos y competencias con las que cuenta con el fin de enfrentar las amenazas
del entorno y desarrollar una ventaja estratégica con ellos? {Como podra fomentar el potencial

de sus recursos con el fin de lograr los objetivos organizacionales?

Planeacion de recursos humanos

El planeamiento de recursos humanos es uno de los aspectos dentro del planeamiento
estratégico de la organizacion. Es de vital importancia que el responsable de recursos humanos

de la organizacion adhiera y cree un fuerte compromiso con los planes estratégicos fijados por
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la direccion y abandone el antiguo rol de jefe de personal que se limitaba s6lo al cumplimiento

de las disposiciones legales (Alles, 2006).

La estrategia de recursos humanos debe acompaiiar la estrategia general disefiando e
implementando los procesos que considere pertinentes para el logro de los objetivos organiza-
cionales. Por ello, en toda ocasion que la empresa realice su plan anual o actualice los aspectos
de su planeamiento estratégico sera un momento de revision del planeamiento de recursos hu-
manos. [gualmente, la necesidad de revisar el planeamiento de recursos humanos puede surgir
en otros momentos del afio y no coincidir necesariamente con el plan anual. La autora Martha

Alles (2006) plantea que

se puede pensar en el planeamiento de recursos humanos en las siguien-
tes ocasiones:

o Al preparar el presupuesto del proximo ejercicio;
o Como resultado de un andlisis estratégico del negocio;,

o [rente a una necesidad derivada del negocio, como abrir una
sucursal o fabrica (o cerrar una sucursal o fabrica);

o [rente a una fusion o compra. (p.33)
El analisis y la planificacion metodica, sistematica y consciente de los recursos huma-

nos le permitira a la organizacion asegurarse de contar con la cantidad y calidad de los mismos
en su debido momento, al desarrollar, formar y promocionar al personal actual de acuerdo con
las necesidades futuras, motivarlo y fomentar un mejor clima de trabajo, todo esto con el pro-
posito final de maximizar el beneficio de la empresa (Barrionuevo, Norry, 2010).

Las organizaciones que no planifican corren el riesgo de enfrentar desequilibrios en su
plantilla ya sea por excesos o por carencias de personal y tener inconvenientes para cubrir las
necesidades de los diferentes puestos o tener que recurrir a acciones indeseadas en el futuro
como por ejemplo planes de desvinculacion.

Del plan estratégico general de la organizacion surgiran las necesidades de personal
para el proximo periodo. Continuando con la propuesta de la autora Martha Alles (2006) a
partir del plan estratégico de la organizacion se debera realizar:

e Analisis de la demanda

El analisis de la demanda implica determinar la propuesta o requerimientos del cliente
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interno o de la direccion de la empresa segiin corresponda en cada caso. Esta demanda esta
relacionada con el plan estratégico de la organizacion y por ende con los planes de recursos
humanos derivados del primero.
e Analisis de la oferta
Consiste en realizar un inventario de la némina y aqui es donde cumplen un rol primor-
dial los procesos de analisis y descripcion de puestos y la evaluacion de desempefio para deter-
minar los recursos humanos disponibles y sus capacidades, conocimientos y habilidades. El

inventario de recursos humanos de la organizacion segun la autora Martha Alles (2006)

implica un listado donde se reflejan las caracteristicas relacionadas
con la capacidad para desemperiar diferentes trabajos. Estas caracteristicas
podrian incluir asistencia a las clases de formacion, experiencia previa, titulos
obtenidos, examenes aprobados, juicios del supervisor sobre capacidad e in-
cluso sobre fuerza o resistencia. (p.36)

e Comparar la oferta con la demanda
Implica comparar el inventario disponible con la némina necesaria. De la comparacion
puede surgir como conclusion una necesidad no sélo de altas o bajas en términos de cambios
numéricos sino también una necesidad de adecuacion de la plantilla de personal actual a los
requerimientos futuros en términos de calidad.
e Determinar el aprovisionamiento interno o externo
Ante la necesidad de incorporar personal o de nuevos requerimientos de capacidades
del personal disponible, se deben analizar las opciones de aprovisionamiento interno o externo.
En primer lugar, se analiza la opcion de efectuar un aprovisionamiento interno, recu-
rriendo a los recursos disponibles dentro de la organizacion. El aprovisionamiento puede ser
negativo o positivo:

0 El aprovisionamiento negativo se presenta cuando en la organi-
zacion ocurren bajas ya sea por desvinculaciones, jubilacion, renuncias, entre
otros.

o El aprovisionamiento positivo se produce por la generacion de

puestos nuevos o reemplazo de los ya existentes.
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Una vez agotada esta instancia se recurre al aprovisionamiento externo, donde se lleva
adelante el proceso de reclutamiento buscando postulantes a ocupar el puesto vacante fuera de
la organizacion. El aprovisionamiento externo provee a las organizaciones de candidatos que
la empresa debera evaluar si puede o no incorporar teniendo en cuenta sus caracteristicas y el

costo que producen.
e Determinacion de las necesidades de capacitacion y desarrollo de competencias

Para gestionar y mejorar el rendimiento de los empleados, los directivos tienen que
analizar las causas de los problemas relativos al rendimiento, dirigir la atencion del empleado
y del directivo hacia esas causas, desarrollar planes de accion y capacitar a los empleados para
que encuentren soluciones, asi como utilizar una comunicacion centrada en el rendimiento

(Gomez Mejia, Balkin y Cardy, 2005.)

e Determinacion de los cursos de accion de las personas que quedan fuera de la
organizacion.

Los puntos antes mencionados forman parte del proceso de planificacion de recursos

humanos que deriva a su vez del proceso de planificacion estratégica de la organizacion. Tal

como plantea la autora cuyos principios guian este trabajo (Alles, 2006).

una correcta politica de recursos humanos in-
cluye necesariamente el planeamiento en todos sus aspectos. La incorporacion
o desvinculacion de personas, el desarrollo de competencias y la adquisicion
de nuevos conocimientos son los aspectos mas usuales a considerar en dicho

plan (p.30)

Los profesionales de recursos humanos cuentan con herramientas que facilitan, ordenan
y objetivan la gestion y son de utilidad al responsable del area al momento de planificar la
estrategia. Por ejemplo, el manual de puestos de la organizacion permite conocer qué se espera
de cada puesto o engranaje que conforma el sistema, mientras que la evaluacion de desempefio
brinda informacion actualizada, objetiva y organizada del inventario de capacidades, habilida-
des, aptitudes y conocimientos que los recursos humanos de una empresa poseen en determi-
nado momento con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales. El conocer qué se espera

de cada puesto y como se estan realizando las tareas permite corregir desviaciones y reforzar
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las acciones correctas.

Analisis y descripcion de puestos

Como paso previo al disefio e implementacion de la evaluacion de desempefio se
debe contar con un correcto analisis y descripcion de puestos. La autora Martha Alles
(2006) define el proceso como “el analisis, descripcion y documentacion de puestos es una
técnica de recursos humanos que, de forma sintética, estructurada y clara, recoge la infor-
macion basica de un puesto de trabajo en una organizacion determinada” (p. 111).

El cometido basico del analisis, descripcion y documentacion de puestos de trabajo
es el conocimiento real —y actualizado— de la estructura de la organizacion, sus cometidos
y actividades, las responsabilidades de los diferentes puestos, los niveles de exigencia re-
queridos respecto de conocimientos, experiencia, habilidades, etc. (Alles, 2006).

El proceso consiste en llevar adelante una serie de procedimientos para reunir y
analizar la informacion sobre sus contenidos, las tareas a realizar, los requerimientos espe-
cificos, las responsabilidades de la posicion, los requerimientos especificos del cargo, el
contexto en que las tareas son efectuadas y qué tipo de personas deben contratarse para esa
posicion.

Se deben distinguir las diferencias conceptuales de los términos antes utilizados
para definir el concepto de analisis y descripcion de puestos. Se distinguen como elementos

integrantes del concepto:

e Tarea: es el elemento basico del trabajo que consiste en dar un paso logico y
necesario a la hora de realizar el mismo. Implica la realizacion de un esfuerzo
ya sea fisico o mental (Torres Laborde, Jaramillo Naranjo, 2014). Son las acti-

vidades individuales que realiza el trabajador en su puesto.

e Obligacién: esta formada por una o mas tareas que constituyen una actividad
significativa en la realizacion de un trabajo (Gomez Mejia., Balkin, Cardy,

2001)
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e Responsabilidad: es el conjunto de obligaciones por las que responde el em-
pleado frente a la direccion y que de alguna manera define la razén de ser del

trabajo.

e (Cargo: es el conjunto de obligaciones y responsabilidades, conocimientos, per-
files, relaciones y resultados que lo caracterizan y distinguen de otros cargos. El
cargo establecido en el organigrama determina su nivel jerarquico, a quien res-

ponde y quienes responden a €l.

e Puesto: es la posicion formal definida en la estructura organizacional. Se dife-
rencia del cargo porque un puesto puede ser llevado adelante por una o mas
personas, es la agrupacion de cargos idénticos que, segin palabras de Torres
Laborde y Jaramillo Naranjo (2014) estd “conformado por un grupo de tareas y
responsabilidades significativas, que se deben llevar a cabo para que una orga-

nizacion logre sus metas” (p. 12)

e Posicion: es el conjunto de tareas y responsabilidades que desempefia una per-

sona. En toda organizacion cada persona se desempefia en una Unica posicion.

Importancia del analisis y descripcion de puestos

Toda organizacion requiere de un disefio de la manera como se ejecutaran sus acti-
vidades y hacia donde deben ir dirigidas. Requiere de una definicion previa de la estructura,
de los procesos y las funciones necesarias para alcanzar los objetivos organizacionales. Se
parte de la mision y los objetivos organizacionales para, a partir de ellos, definir las tareas

y actividades.
Segtin plantea la autora Martha Alles (2006):

La informacion del andlisis de puestos se utiliza
como base para diversas actividades relacionadas con la administracion de
recursos humanos:

e Reclutamiento y seleccion
o Capacitacion
o Compensaciones y beneficios
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o FEvaluacion de desemperio

e Desarrollo de carrera y planes de ca-
rrera

e Asegurarse de asignar todas las tareas
que deben realizarse (p.110)

Las herramientas de analisis y descripcion de puestos responden a una necesidad real y

urgente de las empresas actuales de organizar eficazmente el trabajo y conocer con precision

qué hace cada trabajador, como lo hace y como contribuye con su aporte a alcanzar los objeti-

vos organizacionales. Siguiendo la linea de pensamiento de las autoras Valenzuela y Ortiz Pa-

checho (2004) el analisis de puestos reporta beneficios a nivel organizacional propiamente di-

cho, para los supervisores, para el trabajador y para el departamento de recursos humanos de

la compaiiia, a saber:

A la organizacion le permite identificar los gaps o lagunas que existen entre la
organizacion del trabajo y los puestos y funciones, posibilita una mejor asigna-
cion de la carga de trabajo y la asignacion de responsabilidades. Por otro lado,
asi brinda bases objetivas a la direccion para el analisis de problemas del trabajo
y sienta las bases para la promocion objetiva de los empleados. En conclusion,

mejora la coordinacion y organizacion de las actividades de la empresa.

A los supervisores les brinda un conocimiento preciso y completo de las activi-
dades que se realizan en la organizacion y en los puestos a su cargo lo cual les
permite una mejor organizacion del trabajo y distribucion de las tareas. Un su-
pervisor con acabado conocimiento de las tareas sera capaz de explicar o trans-
mitir a sus subordinados la labor que se realiza y lo que se espera de ellos. Asi
mismo, permite conocer los recursos humanos mas aptos y capacitados para cu-
brir puestos cuando se producen imprevistos y proponer ascensos, cambios en

el trabajo y otras decisiones requeridas.
A través del analisis y descripcion de puestos, los trabajadores son capaces de
conocer con precision y claridad cudles son sus responsabilidades, funciones y

los limites de estos para luego saber si su labor se esta realizando correctamente,
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cuales son sus errores y aciertos y permitir que se resalten sus méritos y se co-

rrijan las desviaciones.

e Finalmente, para el departamento de recursos humanos, un manual de puestos
le proporcional los requisitos que debe buscar al realizar una seleccion de per-
sonal, permite colocar al trabajador en el puesto que mas se adecua a sus capa-
cidades y aptitudes y sirve para un sistema de evaluacion de puestos. El analisis
y descripcion de puestos servira para calificar adecuadamente el desempefio de
los trabajadores y asi sirve de fundamento para otorgar incentivos y beneficios

entre otros aportes a las técnicas y herramientas de recursos humanos.

La necesidad de realizar un analisis y descripcion de puestos puede surgir como conse-
cuencia de conflictos o situaciones indeseadas que se producen en las organizaciones. La autora
Martha Alles (2006) menciona algunas causas o situaciones que pueden llevar a la direccion
de una organizacion a requerir el inicio o la actualizacion del proceso de andlisis y descripcion

de puestos como, por ejemplo:

e cuando los salarios son inequitativos o la
escala salarial es inconsistente.

o FEmpleados que no saben exactamente
qué se espera de ellos

e Conflictos frecuentes por no saber exac-
tamente quién hace cada tarea

e Responsabilidades abiertas de modo que
se duplican los esfuerzos

e Seleccion y contratacion de personas no
calificadas para sus trabajos

e [nadecuado o pobre entrenamiento con
la consecuencia de poca produccion y
baja calidad

o Demora en la prestacion de servicios o
prestacion de servicios (p. 114)

Tal como se mencion6 anteriormente, la planificacion estratégica de la organizacion
sera la base para que la organizacion pueda afrontar los desafios del entorno cambiante y trans-

formarlos en oportunidades. So6lo la planificacion sobre bases solidas le permitira a la
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organizacion determinar qué recursos necesitara con el fin de alcanzar los objetivos organiza-
cionales y evitar los inconvenientes que pueden surgen por la escases o sobreabundancia de
recursos humano.

Para llevar adelante la adecuada prevision es necesario contar con un manual de puestos
que haya surgido como resultado de la aplicacion de las herramientas de analisis y descripcion

de los mismos, como fruto de un proceso metodico, sistematico y objetivo.

Etapas del analisis y descripcion de puestos

El andlisis de puestos es el proceso sistematico de reunir y analizar informacion rela-
cionada con las tareas, los requerimientos del puesto, el contexto y las personas que deben
ocuparlos (Alles, 2006). La descripcion es una definicion resumida de la informacion obtenida
en el analisis. Se formaliza por escrito en un documento que contiene la informacion recabada.
Debido a que los dos procesos poseen diferentes momentos que se retroalimentan entre si se
describen en este trabajo en conjunto y en etapas sucesivas. Siguiendo la propuesta de la autora
Martha Alles (2006) este proceso comprende tres etapas, a saber, el relevamiento, la confirma-

cion y la descripcion de puestos propiamente dicha.

Relevamiento de la informacion
Implica el proceso de busqueda de informacion relacionada con:
e Las actividades y obligaciones propias del puesto
e Los estandares de rendimiento esperados para el puesto analizado
e Las maquinarias y requerimientos fisicos del puesto
¢ Condiciones laborales
e Relaciones de autoridad y con otros puestos

e Aptitudes y caracteristicas de la personalidad del empleado requeridas para el
puesto (Alles, 2006)
Es decir, en esta etapa y en términos de la autora Martha Alles (2006) se intenta identi-

ficar claramente
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“qué se hace,
por qué se hace
donde se hace

como se hace”. (p. 116)

Previo a aplicar las herramientas que permitiran obtener la informacion se deben clasi-

ficar los puestos a relevar. La clasificacion puede realizarse siguiendo diferentes criterios:

Por el nivel jerarquico

Por la formacion requerida por el puesto ya que existen puestos que requieren
de una formacion especializada y, por otro lado, puestos operativos que no re-

quieren de formacion académica y/o técnica para su desempefio.

Dependiendo de los resultados de la gestion, teniendo en cuenta si su desempefio

genera o no un alto impacto en los resultados de la organizacion.

Teniendo en cuenta los recursos humanos que maneja (Alles, 2006)

Una vez clasificados los puestos a analizar y con el fin de obtener la informacion se

aplican diferentes métodos:

Observacion directa: este método implica la observacion de las tareas al tiempo
que se completa el formulario con las conclusiones de aquello que ve. No con-
lleva la participacion directa del observador (Alles, 2006). Implica observar el
comportamiento del trabajador que se desempefia en el puesto analizado mien-
tras se encuentra realizando las distintas tareas que componen el trabajo. Se re-
comienda este método cuando se estan analizando trabajos rutinarios, puesto
que permite identificar las partes esenciales de una tarea en poco tiempo y am-
pliar la informacion que puede omitirse aplicando otras técnicas de recoleccion

de datos.
Entrevista estructurada: es un encuentro entre el analista y el ocupante del
puesto con el fin de obtener informacion relevante del puesto de una fuente pri-

maria. Consiste en una serie de preguntas concretas, breves y bien definidas que
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guia el encuentro al que se le pueden incluir interrogantes que le surjan al entre-
vistador con el fin de ampliar el conocimiento acerca del puesto. Las entrevistas

pueden ser

o Individuales, consisten en la interaccion entre el entrevistador y

el empleado

o Grupales, implica el intercambio con dos o mas trabajadores

cuando todos ocupan un mismo puesto
o Con supervisores

Cuestionario: consiste en un listado de preguntas estructuradas que tienen por
finalidad obtener datos sobre los puestos de trabajo y sus tareas, asi como las
actitudes del trabajador (Barrionuevo, Norry, 2010). Esta herramienta posibilita
que los empleados describan sus tareas, deberes y obligaciones en un formula-
rio.

Mixta: implica administrar de forma conjunta dos o mas de los métodos antes
descriptos con el fin de complementarlos y obtener las ventajas de cada uno al
tiempo que elimina las imprecisiones y omisiones. La autora Martha Alles
(2006) recomienda el uso de mas de una herramienta al mismo tiempo y sugiere
que la eleccion de qué métodos utilizar en la etapa de recoleccion de datos debe

depender del especialista en recursos humanos que lleve adelante el trabajo.

Es recomendable que previo a la recoleccion propiamente dicha de los datos se lleve a

cabo un proceso de planificacion de esta etapa donde se determinen los siguientes aspectos:

Cargos que deben describirse
Personal a cargo del proceso de recoleccion de datos
Cronograma estimado

Métodos de recoleccion de datos que mejor se adapten a los puestos
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Confirmacion de la informacion

La confirmacion de la informacion se realiza a partir de las respuestas obtenidas en las
entrevistas con los supervisores o personal encargado de los trabajadores que se desempefian
en los puestos analizados. Las respuestas obtenidas de fuentes primarias en las entrevistas,
cuestionarios o a través de la observacion directa, pueden ser afectadas por apreciaciones sub-

jetivas de los actores involucrados.

La contrastacion de las respuestas de los diferentes niveles permite la confirmacion de
la validez de las conclusiones. Esta etapa junto con la anterior se retroalimenta y pueden desa-
rrollarse en un mismo momento. Es posible que mientras el investigador obtiene la informacion

confirma si las respuestas responden a apreciaciones subjetivas o no.

Descripcion de puestos

Luego de realizar el analisis de puestos y en base a la informacion obtenida de este
proceso se redacta la descripcion de puestos que contiene los aspectos mas importantes de cada
puesto. El resultado es un documento escrito que contiene los siguientes aspectos:

1. Identificacion del puesto
Este item contiene el nombre del puesto, el cddigo interno en caso de corres-
ponder, el departamento, area o seccion a la que pertenece, el lugar o en pala-
bras de Barrionuevo y Norry (2010) la “ubicacion fisica del puesto de trabajo
y las posibilidades de movilidad o desplazamiento” (p.87)
2. Resumen del puesto
Aqui se exponen brevemente las principales actividades, objetivos o finalidad
del puesto
3. Relaciones
Establece las relaciones ascendente y descendente, y frecuencia de los intercam-
bios, asi como las relaciones horizontales con otros puestos. En este punto se
incluyen también, en caso de corresponder, las relaciones con otros individuos

fuera de la organizacion. Se incluyen las relaciones tanto formales como
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informales.

4.  Tareas, responsabilidades y deberes

Este item lista las actividades que forman parte de las responsabilidades del
puesto y las operaciones y sub-operaciones que componen las tareas. Se pue-
den clasificar las tareas segun criterios de dificultad, importancia y frecuencia.
Se listan los puestos ante quien es responsable con su grado y frecuencia y
aquellos aspectos sobre los cuales el cargo es responsable como personal, in-
fraestructura, jornada de trabajo, entre otros.

5. Autoridad

La autora Martha Alles (2006) recomienda que en esta seccion “se deben defi-
nir los limites de autoridad del puesto, incluyendo sus atribuciones en la toma
de decisiones, la supervision directa de otras personas y el manejo de dinero o
limites de aprobacion de gastos™ (p.99)

6.  Criterios de desempeiio

En este punto se incluyen los objetivos del puesto, es decir qué se espera del
empleado en lo posible redactado con criterios cuantificables.

7.  Requerimientos fisicos

Descripcion de las capacidades y habilidades fisicas necesarias para llevar ade-
lante el puesto tales como tareas fisicas, carga psicoldgica, postura, entre otras.
8. Condiciones de trabajo y medio ambiente

Describe los requerimientos especiales del puesto como horarios especiales, o
viajes. Los requerimientos medioambientales incluyen aspectos inherentes al

entorno, tales como la exposicion a ruidos, contaminantes, entre otros.
9. Condiciones economicas

Incluye el detalle de las condiciones legales del contrato de trabajo tales como

el tipo de contrato, salario y beneficios, horario, entre otras condiciones.
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10. Formacion académica y competencias
Describe el nivel de formacion académica y la experiencia minima requerida
para llevar adelante el puesto de manera exitosa. Lista ademas las actitudes,

aptitudes y habilidades necesarias.

11. Plan de carrera: se listan las oportunidades de ascensos a las que el
puesto puede aspirar y las posibilidades de formacion continua con las que cuenta para

alcanzar las promociones

Como resultado del proceso se obtiene la descripcion de puestos. Sin embargo, este es
un proceso dinamico. El éxito de los programas de analisis y descripcion de puestos depende
en gran medida en las revisiones periddicas que realiza el departamento de recursos humanos

de estas descripciones (Alles, 2006).

Revisiones periodicas de las descripciones de puestos

Tal como se menciond al inicio de este capitulo, el ambiente o entorno donde se
desarrollan las organizaciones constituye un elemento de gran influencia en las mismas, pues
las empresas son sistemas abiertos, permeables a los cambios de los factores que las rodean.
Asi como las organizaciones y las personas son influidas por el entorno en que operan también
lo es el departamento de recursos humanos y esto constituye uno de los desafios del

profesional de recursos humanos. Tal como sefialan los autores Werther y Davis (2000)

Ya que la administracion de los recursos huma-
nos es un sistema abierto, se ve afectada por el entorno en que opera. La evo-
lucion historica de las técnicas administrativas y la aparicion de nuevos niveles
de profesionalismo en el campo son algunos de los elementos que constituyen
ese entorno. La sociedad y la corporacion misma enfrentan a continuos desa-
fios la profesionalidad del administrador de recursos humanos. (p.26)

La organizacion y mas concretamente el area de recursos humanos debe adoptar un
enfoque proactivo, anticipandose a los cambios y desafios que la afectan. Asi también, debe
ser capaz de adaptar su gestion a nuevas circunstancias y escenarios. Esto incluye mantener

sus registros actualizados, y revisar periddicamente no s6lo el manual de puestos de la
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compaiiia sino también la herramienta que le permite confeccionarlo a fin de evitar la

obsolescencia del producto y del proceso.

La evaluacion de desempeiio

Una herramienta que permite gestionar el rendimiento de los recursos humanos es la
evaluacion de desempefio. Su importancia radica en que constituye una herramienta fundamen-
tal para la toma de decisiones, pues permite identificar necesidades de programas de capacita-
cion y desarrollo, de mejoras en los sistemas de compensaciones y beneficios y desde el punto
de vista legal permite evidenciar sanciones disciplinarias y proporciona prueba para despidos
justificados (Barrionuevo, Norry, 2010). Esto es asi porque la evaluacion de desempefio per-
mite contrastar cudles son las competencias que posee el personal de una organizacién contra
las requeridas para ejecutar correctamente las tareas. Sin embargo, una de las razones mas im-
portantes por la que esta herramienta debe estar presente en todo sistema de gestion del desem-
pefio es, de acuerdo con Martha Alles (2006) que “La mayoria de las personas necesitan y
esperan esa retroalimentacion; a partir de conocer como hacen la tarea, pueden saber si deben
modificar su comportamiento” (p.263).

El proceso de evaluacion de desempeiio influye en las relaciones entre los responsables
del area y sus colaboradores pues fomenta el didlogo y promueve el entendimiento entre las
partes al analizar qué se espera de cada uno y la manera de alcanzarlo. En otras palabras, la
evaluacion de desempefio contribuye también a mejorar las relaciones humanas dentro de la
organizacion puesto que alienta al aumento de la productividad y brinda oportunidades de me-

jora a los empleados.

Etapas del proceso evaluacion de desempeiio
Todo proceso de evaluacion debe contar con tres fases basicas:
e Planeacion de la evaluacion

En esta etapa se establecen las normas o parametros de desempefio esperados. Estos

parametros se fijan relacionando el plan estratégico y los objetivos derivados de este con
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las metas departamentales e individuales teniendo siempre en cuenta la cultura y las nece-
sidades reales de la organizacion y alejando todo sesgo de subjetividad del proceso.

Sirve como base en esta etapa la descripcion de puestos y es muy importante su
consulta para conocer qué se espera que realice el empleado. Sin embargo, esta no es sufi-
ciente. Tanto el superior evaluador como el empleado evaluado deben conocer y haber lle-

gado a un acuerdo previo de qué se espera que haga este ltimo.

La relacion entre el plan estratégico de la compaiiia y los objetivos individuales de
desempefio previamente establecidos proporciona una orientacion a largo plazo, guia el
proceso de evaluacion estableciendo los limites y alcance del mismo y luego permite rela-
cionar este con otros subsistemas como los de remuneracion, capacitacion, desarrollo y

plan de carrera (Barrionuevo, Norry, 2010)
e Evaluacion

En esta etapa se lleva adelante la evaluacion propiamente dicha y sus resultados son
plasmados en forma escrita. Para llevar adelante con éxito esta etapa toda evaluacion de
desempeiio debe basarse en una herramienta adecuada, concretamente de un formulario y
un instructivo de uso y el correcto entrenamiento del evaluador. En este tltimo punto radica
el éxito del proceso pues la evaluacion de desempefio como tal no se limita s6lo a propor-
cionarle un formulario al evaluador pues esta puede fracasar en sus objetivos si quien la

lleva adelante no ha sido previamente capacitado sobre como utilizarla y aplicarla.

Por otro lado, el éxito de esta herramienta se basa en la evaluacion justa y objetiva
que se contrasta con criterios previamente establecidos y conocidos por ambas partes a fin
de evitar apreciaciones subjetivas, desacuerdos entre el superior y el agente evaluado, erro-
res concretos de evaluacion o una comunicacion negativa que desmotive o cree un clima
laboral desfavorable. Se compara el rendimiento real del trabajador con los objetivos pre-

viamente fijados.

Pueden existir etapas intermedias o de evaluacion del progreso del desempefio del

empleado. En estos encuentros se realiza un balance de las acciones llevadas adelante en
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un periodo, por ejemplo, de tres meses y el grado de avance en la consecucion de los obje-
tivos previamente fijados (Alles, 2002).

e Retroalimentacion

El superior comenta el desempefio y los progresos que ha llevado adelante su subor-
dinado en una reunién final de evaluacion de desempefio. Es importante destacar que en
esta etapa el superior no sélo registra los resultados de la evaluacion propiamente dicha en
un formulario sino también las conclusiones a las que se arriba durante y al finalizar la

entrevista de evaluacion de desempefio.

En la entrevista no s6lo se analizan los resultados obtenidos en el desempefio del
empleado sino que también se fijan los esperados para el proximo periodo y sus oportuni-
dades de crecimiento en la organizacion pues tal como afirman los autores Barrionuevo y
Norry (2010)“la evaluacion de desempefio no puede limitarse a una simple apreciacion del
jefe o de quien evalue sobre el desempefio sino que debe constituirse en una herramienta
para el desarrollo personal modificando el comportamiento funcional del evaluado” (p.
154). En otras palabras, la evaluacion de desempefio es un proceso que no debe enfocarse
en el pasado y determinar si se aprueba o desaprueba el desempefio, sino que debe estar
orientada al futuro, debe orientar al empleado para que brinde su mayor esfuerzo con el fin
de obtener un mejor rendimiento teniendo en cuenta los objetivos de la organizacion.

La retroalimentacion en la evaluacion de desempefio puede ocurrir en mas de un
encuentro. Segun palabras de Dessler (2001) “por lo general, requiere de una o varias se-
siones para presentar retroalimentacion al empleado y, en ellas, se analiza el desempefio y
el avance del subordinado, y se hacen planes para el desarrollo que pudiera necesitar.” (p.
322).

Posteriormente a estos encuentros, el superior le da tiempo suficiente para que el
evaluado modifique positivamente su desempefio y pueda alcanzar los objetivos propuestos
durante el periodo inmediato a la evaluacion. Luego, se otorgan los ascensos y reconoci-

mientos en base a los esfuerzos realizados.
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Meétodos de medicion

Actualmente existen diferentes métodos para medir el desempefio de los colabora-
dores y cada uno de ellos presenta ventajas y desventajas. Es decision de los especialistas
en recursos humanos y la direccion determinar qué método evaluara de mejor manera el
desempefio de los empleados. Méas aun, estos se pueden combinar con el fin de obtener

resultados cualitativos y cuantitativos del desempefio.

De acuerdo con la propuesta de los autores Bohlander y Snell (2008) los métodos

de evaluacion se dividen en tres tipos:

e M¢étodo de rasgos: este método mide el grado o nivel en que un empleado posee
ciertos rasgos o caracteristicas que fueron previamente definidas como esencia-
les para desempefarse en un determinado puesto. Estos métodos tienen una
fuerte base en la descripcion de puestos. Como desventaja presenta el hecho de
ser en cierto modo subjetivos en comparacion con otros métodos puesto que en
ocasiones son definidos de forma vaga o equivoca. Este método utiliza herra-
mientas como las escalas graficas de calificacion. Con esta herramienta cada
rasgo forma parte de una escala en la que el evaluador determinara el grado en
que el trabajador posee cierto rasgo o caracteristica. Antes de evaluar un rasgo,
los mismos han sido claramente definidos y limitado su alcance lo mas clara-
mente posible, cada punto en la escala es descripto minuciosamente con el fin
de eliminar o al menos reducir la subjetividad. Se recomienda proporcionar a
los evaluadores de una correcta capacitacion o entrenamiento en la herramienta
y un manual de competencias que defina claramente los alcances de cada rasgo.
También es posible agregar comentarios junto a cada evaluacion de rasgos para
luego revisar las apreciaciones con el empleado y proporcionar ejemplos con-
cretos de los comportamientos deseados.

e Me¢étodos de comportamiento: consisten en métodos que describen los compor-
tamientos que deben desarrollar los empleados de acuerdo con el puesto que

ocupan y describen aquellas acciones que deben estar presentes y cudles deben
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omitirse. Por ello, centran su ventaja en ofrecer feedback claro y entendible a
los empleados, pero en ocasiones son parciales y no ofrecen un resultado preciso
del desempeio. Se utilizan en este método, herramientas como, por ejemplo, el
incidente critico, donde el superior lleva un registro diario de eventos inusuales
en el desempefio del empleado y que llevan al éxito o fracaso de las operaciones.
Luego el superior completa el formulario de evaluacion de desempefio consul-
tando el registro de incidentes. Otra herramienta que utiliza este método son las
listas de verificacion que consiste en una serie de declaraciones que se relacio-
nan con posibles comportamientos del empleado. El evaluador debera seleccio-
nar del listado aquellas declaraciones que mejor describan el comportamiento

del evaluado.

e M¢étodos de resultados: estos métodos se caracterizan por ser menos subjetivos,
aportan cifras reales del desempefio del empleado basandose en indicadores de
desempefio o produccion tratando de eliminar la subjetividad del evaluador. Son
utilizados en la Administracion por Objetivos. Las empresas que utilizan estos
métodos priorizan el andlisis de los logros obtenidos por los empleados, mas
que sus rasgos o comportamientos. Es decir, analizan los fines y no los medios
y corren el riesgo de obtener resultados parciales del desempefio. Se corre el
riesgo de este modo de transmitir a los empleados una vision utilitarista de la
organizacion y transmitir una cultura organizacional donde no se le asigna im-
portancia al desarrollo profesional de los empleados, sino que lo Gnico impor-
tante es el logro de resultados financieros y economicos.

Cada uno de estos tres métodos presentan ventajas y desventajas. El contar con mas
de un método de evaluacion permitira aplicar cuestionarios que se basen en competencias
laborales y acompaiien el desarrollo de los colaboradores y por el otro, analizar y medir los
resultados concretos obtenidos por los empleados en el periodo anterior con el fin de obte-

ner lo mejor de cada uno de los métodos y reducir al minimo la subjetividad.
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Evaluacion de desempeifio por competencias

La autora Martha Alles realiza un aporte interesante al saber de recursos humanos
al plantear la propuesta de evaluar el desempefio por competencias como alternativa a la
evaluacion por objetivos.

La evaluacion de desempefio por objetivos los fija al inicio de un periodo y el ana-
lisis del rendimiento posterior se realiza teniendo en cuenta estas metas previamente fijadas.
Los objetivos generalmente son ponderados con escalas y valores minimos y maximos. El
sistema de evaluacion se centra en actividades que tienen influencia en el éxito de la orga-
nizacion y no en caracteristicas de las personas que no tienen relacion con el rendimiento
como pueden ser la raza, la edad, el género, entre otros (Gomez-Mejia, 1998). Desde esta
perspectiva, la evaluacion de desempefio abandona la mirada al pasado que felicita a los
trabajadores por aquello que han logrado, en su lugar, tal como afirma la autora Martha
Alles (2002) se orienta al futuro, hacia “lo que los trabajadores pueden hacer para desarro-
llar su maximo potencial en la empresa” (p. 44).

La propuesta superadora de Martha Alles (2002) plantea el analisis del desempefio
teniendo en cuenta las competencias requeridas para desempefarse correctamente en un
puesto de trabajo. Mas concretamente, la autora considera la utilidad de este sistema de

evaluacion y su influencia positiva en el desempefio ya que

Las escalas de comportamiento proporcionan a
los empleados ejemplos especificos de conductas que pueden realizar (o evitar)
Si quieren tener éxito en su trabajo. Si un empleado conoce las competencias
requeridas para su puesto y en la correspondiente apertura en grados puede
verificar, analizar y controlar sus propias conductas con lo requerido, al llegar
el momento de la evaluacion de desemperio no pueden presentarse “grandes
sorpresas” (p.48)

Cabe destacar que el éxito de esta herramienta dependera que se trabajen y evaltien

aquellos factores que guarden una estrecha relacion con los objetivos organizacionales. Es
decir, se debe trabajar y evaluar las competencias que se consideren necesarias para para
alcanzar con éxito los objetivos previamente fijados para cada persona y puesto dejando de

lado rasgos de la personalidad para centrarse en las conductas desplegadas en el trabajo y
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el puesto (Alles, 2002).

Todo proceso de evaluacion de desempefio por competencias parte de la definicion
estratégica de la organizacion, es decir de la identificacion de su mision y vision y de toda
informacion que se disponga en relacion a la estrategia. Siempre se tendra en cuenta que la
informacion que se disponga esta actualizada, y en los casos en los cuales no lo esta, se

debera apelar a una redefinicion de la misma.

Luego de involucrar a los directivos de la organizacion en la definicion de las com-
petencias requeridas se procede a definirlas en funcion de la estrategia de cada organiza-
cion. La propuesta tedrica de la autora Martha Alles (2006) que guia este trabajo distingue

entre:

e Competencias cardinales: son aquellas competencias todos los integrantes de la

organizacion deben poseer.

o Competencias especificas: aquellas competencias que deben poseer ciertos gru-
pos de personas ya sea porque pertenecen a determinadas areas o cumplen de-

terminadas funciones.

Luego de definir las competencias para cada puesto se las plasma por escrito a través
de un catalogo, o diccionario de competencias donde se definen las mismas, asi como su
grado o nivel. La autora recomienda definir las competencias de forma clara e inequivoca
y no s6lo con una letra o palabra. Sugiere definirlas a través de diferentes grados y con
ejemplos de comportamientos observables. En resumen, se realiza un diccionario de com-
petencias y estas son acompafiadas por un diccionario de comportamientos.

A cada puesto de la organizacion de les deberan asignar las diferentes competencias
y grados de desarrollo requeridos para luego determinar la brecha que existen entre lo pro-
puesto y las competencias reales que poseen los miembros de la organizacion.

La aplicacion de esta herramienta luego permitira aplicar sus conclusiones en el
disefio o mejora de los diferentes subsistemas de la organizacion, en particular, en la selec-

cion, desempefio y desarrollo de recursos humanos
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Importancia de la evaluacion de desempeiio

La evaluacion de desempeiio reporta beneficios a la gestion de recursos humanos
que no es posible obtener a través de otras herramientas. Permite mejorar el desempefio
futuro de los individuos al tiempo que mejora los resultados de la organizacion. En resu-

men, permite:
e Detectar necesidades de capacitacion y desarrollo de carrera
e Mejorar la comunicacion, el didlogo entre superiores y subordinados
e Detectar personas claves para la organizacion
e Descubrir intenciones de crecimiento de los individuos

e Tomar mejores decisiones de ubicacion al detectar recursos utiles para cubrir
posiciones vacantes, es decir para realizar promociones, transferencias o des-

vinculaciones.

e Evaluar el funcionamiento de los procesos internos de reclutamiento y seleccion

e Brindar objetividad al proceso de compensacion

e Motivar a los empleados

e Involucra y orienta a las personas a la consecucion de objetivos organizaciona-
les

e Detectar errores o imprecisiones en el disefio de los puestos.

El éxito de la implementacion de una evaluacion de desempefio dependera de la
capacidad que tenga esta herramienta para crear confianza y credibilidad en los emplea-
dos. Siguiendo la linea de pensamiento de Martha Alles (2002) estas caracteristicas
imprescindibles del proceso se logran a través de:

e “Una buena herramienta, apropiada al negocio, al tamafio de la empresa;
e Un buen instructivo que explique claramente como se realiza la evaluacion,

como se completan los formularios qué se evalua y como, y

e Entrenamiento de los evaluadores” (p. 55).

Al iniciar el disefio de la herramienta de evaluacion de desempefio se plantea el

41
Francisca, Martin
Gomez, Maria Ema



Universidad de la Defensa Nacional — Centro regional
Universitario Cérdoba — [UA

Disefio de un sistema de gestion del desempeiio en Autoneum Argentina S.A.

interrogante (qué evaluar? ;cuales son las competencias necesarias para cada puesto? ;qué
competencias deben desarrollar los empleados de determinada organizacion para arribar

con ¢€xito a los objetivos fijados por el plan estratégico?

Estos interrogantes son respondidos en su mayoria con la correcta aplicacion del

proceso de andlisis y descripcion de puestos descripto anteriormente
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Metodologia de investigacion

En los parrafos siguientes se describe la metodologia utilizada con el fin de alcanzar
el objetivo general de este trabajo de intervencion que es desarrollar un sistema de gestion del
desempefio en el sector Toyota de Autoneum Argentina S.A. y los objetivos particulares
derivados de éste y destinados a la realizacion final de un manual de puestos actualizado y 1til

para la organizacion y el posterior disefio de un proceso de evaluacion de desempefio.

Poblacion

La poblacion objeto de estudio del presente trabajo sera el sector Toyota de la
compaiiia Autoneum Argentina S.A. El criterio de seleccion utilizado fue la importancia que
posee este sector en la organizacion. Por un lado, es el sector que mas personas agrupa dentro
de la empresa y, por otro lado, representa al mismo tiempo el area mas redituable desde el

punto de vista financiero ya que es la unidad de negocios que mas ingresos genera.

De acuerdo a los datos obtenidos en un diagnostico inicial, la poblacion a estudiar esta
constituida en su totalidad por personas de género masculino residentes en la ciudad de
Cordoba. Tal como se detalla en el organigrama (Anexo 1), el sector Toyota estd compuesto
por 45 empleados los cuales dependen a su vez de tres supervisores. De esta poblacion se
tomara una muestra que representa el 70% de la poblacion, pues consta de 32 empleados de
los tres turnos. El criterio de seleccion de la muestra sera aleatorio simple, ya que todos los

individuos tendran la misma posibilidad de ser entrevistados.

Entrevista semi-estructurada

La primera técnica de recoleccion de datos a utilizar sera la entrevista semi-
estructurada. La misma tiene un caracter exploratorio ya que intenta ampliar la informacion
obtenida en la entrevista de pre-diagndstico y busca descubrir o explorar en profundidad la
problematica real del sector Toyota. Se buscara obtener informaciéon de una fuente primaria

que revele la situacion real de la empresa.
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La metodologia seleccionada es cualitativa, ya que busca obtener las apreciaciones de

los sujetos de estudio sobre determinados hechos, o situaciones del contexto laboral.

Las entrevistas semi-estructuradas intentaran recolectar informacion a través de una
guia de pautas previamente disefiadas teniendo en mente el objetivo de la investigacion y que
serviran para encausar y mantener un orden en la interaccion. El instrumento disefiado no
contiene preguntas concretas sino so6lo pautas que sirvieron a modo orientativo o de
recordatorio al entrevistador. Se evitaron las preguntas taxativas y rigidas para darle fluidez
al dialogo sin necesidad de seguir exhaustivamente un cuestionario y asi permitirle explayarse

libremente a los entrevistados.

Los altos mandos de la compafiia son los responsables de la fijacion de los planes
estratégicos. Por otro lado, los mandos medios son los encargados de transmitir los objetivos
organizacionales a la base de la pirdmide. Alli radica la importancia incluir los mandos de la

compaiiia dentro de la poblacion objeto de estudio.

En primer lugar, se realizo una entrevista con el gerente de recursos humanos de la
organizacion para obtener informacion de los principales inconvenientes o problemas que

enfrenta el sector, mas concretamente en relacion con la definicion de puestos de trabajo.

En una segunda instancia, se aplic6 el instrumento a un supervisor de planta con quien
se mantendra una entrevista para conocer las dificultades operativas que son capaces de
identificar y los inconvenientes de desempefio asociados al puesto que consideran criticos

para el desarrollo de las tareas.

Podemos afirmar que el criterio muestral es no probabilistico e intencional ya que se
preselecciona a las personas teniendo en cuenta la informacion que se intenta obtener para la

realizacion del trabajo.

Las respuestas a las preguntas de la entrevista semi-estructurada podran encontrarse

en el anexo 2 del presente trabajo
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Encuesta

Esta técnica de investigacion tendra caracter descriptivo ya que al implementarla se
intentara conocer en detalle los puestos de trabajo de los empleados encuestados, se

especificaran aspectos a medir y evaluar.

La metodologia aplicada sera cuantitativa ya que el objetivo que se persigue es el de
obtener datos estadisticos sobre la poblacion y elaborar generalizaciones sobre los puestos y

la apreciacion que los empleados poseen de sus tareas.

Debido a que la técnica de recoleccion de datos seleccionada es la encuesta, se recurre,

obviamente, al cuestionario como instrumento.

La intencion de los autores de este trabajo es conocer las percepciones de los
empleados en cuanto a las tareas, responsabilidades, recursos que forman parte del puesto de
trabajo. Las encuestas en este caso seran aplicadas a una muestra aleatoria de 32 trabajadores
y la misma serd anénima. La condicién de anonimato permite que los encuestados puedan

expresar respuestas objetivas, libres de condicionamientos y temores.

Es importante aclarar que la muestra elegida para aplicar el instrumento es
probabilistica, los empleados que respondieron las encuestas fueron elegidos al azar y todos
tuvieron la misma posibilidad de ser seleccionados para integrar la muestra. Sin embargo, se
eligi6 igual cantidad de trabajadores del turno mafiana como del turno tarde con el fin de evitar

que factores ambientales o de contexto afectaran los resultados de la investigacion.

Observaciones

La informacién recabada gracias a los instrumentos antes descriptos se complementa
con la obtenida a través de la observacion no participante. Esta técnica de recoleccion se
utilizd6 con la meta de dotar a la etapa de diagnodstico de mayor objetividad al observar
directamente el al sujeto mientras desarrollaba las tareas de su puesto. La observacion tuvo
un caracter exploratorio, ya que se buscaba conocer en profundidad los puestos de trabajo y

su problematica y recopilar informacion relevante a ellos.
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Con el fin de estructurar y direccionar la observacion hacia el objeto de estudio se
utilizd como instrumento de investigacion una guia de pautas de observacion que permitio a
los autores de este trabajo enfocar la mirada en determinados aspectos del puesto y conductas
del sujeto, centrarse en ellos y descartar aquellos que no eran relevantes a la investigacion.
Este instrumento les indicé a los investigadores qué, a quiénes, cuando, y donde observar a

los sujetos de estudio.

El criterio muestral aplicado fue no probabilistico. Se realizé la observacion de 32
trabajadores desempefiando sus funciones tanto en el turno mafiana como tarde. La seleccion
de los trabajadores observados se realizd al azar cuidando de que la muestra incluya a
trabajadores de ambos turnos. En términos matematicos podemos afirmar que todos tenian

una probabilidad de 1/32 de ser observados, es decir, todos tenian la misma probabilidad.

Analisis de documentos

Finalmente, se recurri6 al analisis de documentos para complementar la informacion

obtenida de la aplicacion de las técnicas de investigacion antes descriptas.

El analisis de documentos consistio en la revision de antiguas descripciones de puestos
y de los perfiles que utiliza el area de recursos humanos para realizar el reclutamiento de
candidatos. Este estudio exploratorio permitié conocer la situacion de la organizacion y las
herramientas que utilizaba al momento de realizarse este trabajo para, a partir de alli,

determinar sus debilidades, fortalezas y luego proponer mejoras.

Se realizd la lectura y andlisis de las normas ISO TS 16949 e ISO 14001 a fin de

determinar los requerimientos establecidos por los estandares internacionales de las normas.
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Presentacion de los instrumentos de investigacion

A continuacion, se presenta la guia de pautas utilizada como instrumento de
investigacion con el fin de conducir la entrevista semi-estructurada en primer lugar al gerente
de recursos humanos y luego al supervisor de produccion del area Toyota que fue disefiado

teniendo en cuenta los aspectos metodologicos descriptos en el capitulo anterior.

1. Instrumento I — Entrevista a el gerente de recursos humanos

Nota al entrevistador: previo al inicio de la entrevista informar el objetivo, describir
el instrumento y agradecer el tiempo y la colaboracion brindada

Tiempo aproximado: 20-30 minutos Entrevistador: Martin Francisca

Cargo: Gerente de RRHH

Descripcion de la organizacion. Organigrama. Cambios recientes.

Situacién actual de la organizacion. Mercado. Futuro de la organizacion

Objetivos estratégicos de la organizacion. Proceso de fijacion de objetivos, participa-
ciéon de RRHH en la direccion.

Proceso de planificacion de Recursos Humanos

Comunicacion de objetivos

Situacién actual del area de RRHH.

Proyeccion de demanda del sector Toyota, objetivo del sector, nuevos proyectos.

Toma de decisiones. Incorporaciones, desvinculaciones

Analisis y descripcion de puestos. Existencia de un manual de puestos.

Sistema de evaluacion de desempefio. Sujetos. Utilidad de los resultados. Fijacion de
objetivos futuros. Contribucion personal al objetivo general

Proceso de seleccion. Definicion de perfil. Decisiones de busqueda interna vs. bisqueda

externa.

Capacitaciones y plan de carrera

Inconvenientes del area.

Propuesta de posibles soluciones

[lustracion 1. Fuente de elaboracion propia.
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2. Instrumento II — Entrevista al supervisor del area Toyota

Nota al entrevistador: previo al inicio de la entrevista informar el objetivo, describir
el instrumento y agradecer el tiempo y la colaboracion brindada

Tiempo aproximado: 30-40 minutos Entrevistador: Maria Ema Gomez /
Martin Francisca

Cargo: Supervisor turno mafiana / turno tarde

Objetivos estratégicos del sector, objetivos de Recursos Humanos del sector.

Relacion / Comunicacion con recursos humanos
Planificacion de volumen de produccion.

Calculo de recursos humanos para produccion. Horas extras.
Carga de trabajo.

Decisiones de contratacion y desvinculacion. Procesos.

Desempefio. Medicion. Evaluaciones de Desempefio. Criterios. Formularios.
Fijacion de objetivos operativos para el proximo periodo.

Inconvenientes que enfrenta el area

[lustracion 2. Fuente de elaboracion propia.
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3. Instrumento III — Encuesta

Le agradeceremos responda a las preguntas del siguiente cuestionario. Sus respuestas son
anonimas y confidenciales y la informacion recabada sera utilizada para la redaccion de un

trabajo de grado de la carrera de Recursos Humanos del Instituto Universitario Aerondutico

Fecha: Turno:

Antigiiedad en la empresa: Antigiiedad en el puesto:

Por favor marque solo una respuesta

1. Conozco la vision, mision y los objetivos de la empresa Autoneum Argentina S.A.
De acuerdo

Mayormente de acuerdo

Mayormente en desacuerdo

En desacuerdo

2. Conozco los objetivos mensuales de produccion y el grado de cumplimiento diario
De acuerdo

Mayormente de acuerdo

Mayormente en desacuerdo

En desacuerdo

3. Conozco claramente cuales son las tareas y responsabilidades de mi puesto

De acuerdo

Mayormente de acuerdo

Mayormente en desacuerdo

En desacuerdo

4. Cuando ingresé a trabajar, quien me ensefio a realizar las tareas fue

Mi supervisor

Mis compaiieros de trabajo

Personal de recursos humanos
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5. Considero que estoy capacitado para hacer mi trabajo

De acuerdo

Mayormente de acuerdo

Mayormente en desacuerdo

En desacuerdo

6. Cuento con el herramental necesario para realizar mis tareas diarias

Nunca

Ocasionalmente

Frecuentemente

Siempre

7. La empresa cuida la salud de los empleados brindando elementos de proteccion
personal y capacitacion en higiene y seguridad.

Nunca

Ocasionalmente

Frecuentemente

Siempre

8. Al terminar mi jornada laboral me siento agotado

Nunca

Ocasionalmente

Frecuentemente

Siempre

9. Con qué frecuencia realizo horas extras

Nunca

De 1 a 5 dias al mes

De 6 a 10 dias al mes

De 11 a 15 dias al mes
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10. En caso de realizar horas extras, ;Cual cree usted es la causa?

Aumento repentino de la produccion

Ausencia de mis compafieros

Demasiadas tareas para mi puesto

Desorden en la organizacion de las tareas

11. ;Con que frecuencia recibo una devolucion de mi evaluacion de desempefio?

Nunca

Ocasionalmente

Frecuentemente

Siempre

12. Los ascensos se otorgan teniendo en cuenta las capacidades, habilidades y el
desempeiio de las personas

Nunca

Ocasionalmente

Frecuentemente

Siempre

13. Mis logros y buen desempefio son reconocidos por mi supervisor / recursos humanos

Nunca

Ocasionalmente

Frecuentemente

Siempre

14. Mi supervisor me da instrucciones claras y precisas de las tareas que debo realizar

Nunca

Ocasionalmente

Frecuentemente

Siempre
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15. Me gustaria cambiar de puesto dentro de la organizacion

Si.

No

16. El cambio de puesto es posible en Autoneum ya que la empresa brinda la posibilidad
de ascensos y rotaciones

Nunca

Ocasionalmente

Frecuentemente

Siempre

17. Si me ofrecieran en este momento otro trabajo con igual salario

Cambiaria de trabajo sin dudarlo

Analizaria la oferta

No cambiaria de trabajo

[lustracion 3. Fuente de elaboracion propia.

Presentacion de los resultados

Con el objetivo de sistematizar las respuestas y organizar los datos recabados para una
mejor interpretacion de los mismos se los cuantificd y agrupd por similitud para luego

representarlos graficamente. Los graficos resultantes se muestran a continuacion:

Pregunta 1: Conozco la vision, mision y
objetivos de la empresa Autoneum.

% 9%
Total C: Mayormente en

desacuerdo
Total D En desacuerdo

M Total A: De acuerdo

M Total B: Mayormente de
acuerdo

Grafico 1. Fuente de elaboracion propia.
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Pregunta 2: Conozco los objetivos
mensuales de produccidony el grado de
cumplimiento diario.

H Total A: De acuerdo

B Total B: Mayormente de
acuerdo

m Total C: Mayormente en
desacuerdo

Grafico 2. Fuente de elaboracion propia.

Pregunta 3: Conozco claramente cuales
son las tareas y responsabilidades de
mi puesto.

M Total A: De acuerdo

16% 19%
M Total B: Mayormente de
acuerdo

N 109

M Total C: Mayormente en
desacuerdo

Grafico 3. Fuente de elaboracion propia.

55
Francisca, Martin
Gomez, Maria Ema



Universidad de la Defensa Nacional — Centro regional
Universitario Cérdoba — IUA

Disefio de un sistema de gestion del desemperio en Autoneum Argentina S.A.

Pregunta 4: Cuando ingresé a mi
trabajo, quien me enseind a realizar las
tareas fue:

B Total A: Mi supervisor

M Total B: Mis compafieros de
trabajo

m Total C: Personal re RRHH

Grafico 4. Fuente de elaboracion propia.

Pregunta 5: Considero que estoy
capacitado hacer mi trabajo.

M Total A: De acuerdo

M Total B: Mayormente de
acuerdo

M Total C: Mayormente en
desacuerdo

Total D En desacuerdo

Grafico 5. Fuente de elaboracion propia.
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Pregunta 6: Cuento con el herramental
necesario para realizar mis tareas
diarias.

M Total A: Nunca
12%

16% M Total B: Ocacionalmente

Total C: Frecuentemente
Total D: Siempre

Grafico 6. Fuente de elaboracion propia.

Pregunta 7: La empresa cuida la salud
de los empleados brindando elementos
de proteccion personal,...

M Total A: Nunca
M Total B: Ocacionalmente

Total C: Frecuentemente

Total D: Siempre

Grafico 7. Fuente de elaboracion propia.
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Pregunta 8: Al terminar mi jornada
laboral me siento agotado.

M Total A: Nunca
M Total B: Ocasionalmente

M Total C: Frecuentemente

Total D: Siempre

Grafico 8. Fuente de elaboracion propia.

Pregunta 9: Con qué frecuencia realizo
horas extras?

9% 9% M Total A: Nunca
‘ 16% M Total B: de 1 a 5 dias al mes
 Total C: de 6 a 10 dias al mes

66% Total D: de 11 a 15 dias al mes

Grafico 9. Fuente de elaboracion propia.
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Pregunta 10: En caso de realizar horas
extras, ¢ Cudl cree Ud. Es la causa?

H Total A: Aumento repentino de
la produccion

M Total B: Ausencia de mis
compafieros

 Total C: Demasiadas tareas
para mi puesto

Total D: Desorden en la
organizacion de las tareas

Grafico 10. Fuente de elaboracion propia.

Pregunta 11: ¢{Con qué frecuencia
recibo una devoluciéon de mi
evalucacion de desempeio?

; M Total A: Nunca
13% 0%
M Total B: Ocasionalmente

31% 56%

 Total C: Frecuentemente

Total D: Siempre

Grafico 11. Fuente de elaboracion propia.
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Pregunta 12: Los ascensos se otorgan
teniendo en cuenta las capacidades,
habilidades y el desempeiio de las...

M Total A: Nunca
M Total B: Ocasionalmente
M Total C: Frecuentemente

Total D: Siempre

Grafico 12. Fuente de elaboracion propia.

Pregunta 13: Mis logros y buen
desempeno son reconocidos por mi
supervisor / Recuros Humanos.

6% 12%

M Total A: Nunca
16%
M Total B: Ocasionalmente

 Total C: Frecuentemente

66%

Total D: Siempre

Grafico 13. Fuente de elaboracion propia.
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Pregunta 14: Mi supervisor me da
instrucciones claras y precisas de las
tareas que debo realizar.

M Total A: Nunca
M Total B: Ocasionalmente
M Total C: Frecuentemente

Total D: Siempre

Grafico 14. Fuente de elaboracion propia.

Pregunta 15: Me gustaria cambiar de
puesto dentro de la organizacion.

M Total A: Si

M Total B: No

Grafico 15. Fuente de elaboracion propia.
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Pregunta 16: El cambio de puesto es
posible en Autoneum ya que la
empresa brinda la posibilidad de...

M Total A: Nunca
M Total B: Ocasionalmente
M Total C: Frecuentemente

Total D: Siempre

Grafico 16. Fuente de elaboracion propia.

Pregunta 17: Si me ofrecieran en este
momento otro trabajo con igual salario:

M Total A: Cambiaria de trabajo
sin dudarlo

M Total B: Analizaria la oferta

M Total C: No cambiaria de
trabajo

Grafico 17. Fuente de elaboracion propia.

Al mismo tiempo se confeccion6 la matriz resumen de respuestas. La misma contiene
el total de respuestas obtenidas al aplicar la encuesta a la muestra objeto de estudio constituida

por 32 operarios del area Toyota de la empresa Autoneum Argentina.
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Con el fin de facilitar la sistematizacion de las respuestas se identifico a los empleados
numéricamente y se los ubicd en la matriz de modo que cada fila plasma las respuestas
brindadas por un mismo empleado para cada una de las preguntas de la encuesta. Las
columnas identifican numéricamente las preguntas. Las celdas contienen la opcion

seleccionada por los encuestados.

Finalmente, el totalizador de respuestas agrupa las respuestas iguales y permite
determinar cuéantos encuestados seleccionaron cada opcion. Asi, por ejemplo, se visualiza
rapidamente que para la pregunta 1, 3 encuestados seleccionaron la opcion A, 5 la opcion B,

15 optaron por la respuesta C y, finalmente, 9 encuestados prefirieron la respuesta D.

Respuestas
Preguntas

Empleado 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10| N1 12 13 | 14 | 15| 16 | 17
1 D A A B B B D B B Cc A D B D B B B
2 C A C A B D B D C A A B B A B B C
3 D A A B A C D B D D C A B B B B B
4 C C C B B D D D C D A B B A A B B
5 B B C B A B B D C D B B A A A B C
6 D A C B A D Cc D C B A A B B A B A
7 A A C A A A D B A B C B B A A B B
8 C B C A C D D D A Cc B A C B A B C
9 D A D B A D A D B D C B B D B A B
10 B D D A A B B B C D A A B A A B B
11 C A B B D B Cc B C D B A D B A B C
12 C B A B A D A D C D A A B C A B A
13 C B A A A D Cc D C D A C B B A B B
14 A A C A A Cc B A B B B B B B A B B
15 B C Cc A C D D D C D A A C B A B B
16 D B D B A Cc A B C D B B B A B B A
17 D A B A B D A D C D C A A B A A B
18 C A A B B A D D A D A C B B A B C
19 B A Cc B C A D D D B A A B A B B C
20 C D Cc A B D D D C D B C B B B B B
21 A B D B A C B D C D A A B D B A B
22 C A A B A D B D C A A B C C B B A
23 D A B A C C D D C B B C C D A C B
24 C C D B B D D D C D A A B A A B B
25 C A B B A B D D C D A A A B A A C
26 C A C B D D A A B B A A A B A B B
27 B A C B A C D D C A A B B B A C A
28 D D C A A D D D D B B A C A A B B
29 C C C B A A D B C C A B B A B B B
30 D A C B B D D B C D B A B A A C C
31 C A C A D Cc D D C A A A B A B A B
32 C C C B A C D D B B B C D C A B C

Tabla 1. Fuente de elaboracion propia.
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Totalizador de respuestas
Total A 3 18 6 12 17 4 5 2 3 4 18 6 4 12 [ 21 5 5
Total B 5 6 4 20 8 5 6 8 5 8 10 10 | 21 13 11 24 18
Total C 15 5 17 0 4 8 3 0 21 3 4 5 5 3 0 3 9
Total D 9 3 5 0 3 15 18 | 22 3 17 0 1 2 4 0 0 0

[Totalrespuestas| 32 | 32 [ 32 [ 32 [ 32 [ 32 [ 32 [ 32 [ 3232323232 [32]32]32]32]

Tabla 2. Fuente de elaboracion propia.

De la interpretacion de esta matriz de respuestas y las observaciones obtenidas por la
aplicacion de las herramientas de investigacion antes descriptas, se obtiene el diagnostico al

que arriban los autores de este trabajo y que se plantea en los siguientes parrafos.

Diagnostico
Tal como se describi6 en el capitulo introductorio, Autoneum Argentina se dedica a la
fabricacion de productos insonorizante y de aislamiento térmico para vehiculos automoviles
de las marcas antes descriptas. De acuerdo a lo manifestado por el gerente de recursos
humanos en la entrevista, su objetivo a nivel mundial es ser el principal proveedor de
terminales automotrices con la capacidad de ser eficientes en cuanto a costos, soluciones

livianas, reduccion de ruidos, consumo de combustible y reduccion de emisiones de CO2.

Anteriormente se ha analizado que la empresa se encuentra inmersa en un entorno
inestable y altamente competitivo. Destina el 85% de su produccion a tres clientes principales,
los cuales son: Toyota, Ford y Renault. Por ello posee una alta dependencia en estos tres
clientes y principalmente en el primero nombrado a quien le fabrican piezas para su pick-up

modelo Hilux.

La organizacion se enfrenta constantemente a las amenazas del entorno. Desde el
punto de vista del mercado. Los niveles de produccion de los clientes y en consecuencia de
Autoneum Argentina dependen de la demanda de vehiculos de Brasil. Por ello las caidas en
el consumo de vehiculos del pais vecino impacta negativamente en la empresa puesto que los

clientes no desarrollan nuevos proyectos. Mas alin, en ocasiones los nuevos proyectos tienen
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previamente asignados los proveedores a los cuales se les debe solicitar los materiales y la

organizacion no tiene la posibilidad de presentarse a procesos de cotizacion.

Otro desafio que enfrenta la organizacion es la competencia de proveedores de otros
paises. Los costos de mano de obra de otros paises son menores en comparacion con los costos
locales. En consecuencia, el precio de servicios logisticos y los costos totales de produccion
son mayores en Argentina y los competidores radicados en otros paises son capaces de cotizar
un mismo producto por valores menores. El desafio de la organizacion radica en presentar una
ventaja competitiva a través de la calidad de sus productos. Aqui cumple un rol fundamental

la capacidad de sus recursos humanos.

Con el fin de superar los desafios que le presenta el mercado la organizacion de llevar
adelante politicas de reduccion de los costos de produccion. Segun manifiesta el gerente de
recursos humanos, el aporte del area se centra en reducir el ausentismo, los accidentes

laborales y mejorar la eficiencia del area de produccion.

Un obstaculo que enfrenta el area de recursos humanos en su objetivo de mejorar la
eficiencia y los costos de produccion radica en la cultura organizacional y la presion sindical.
Por un lado, los empleados no se encuentran motivados a aumentar la produccion a menos
que reciban un estimulo externo. Se limitan a cumplir con los objetivos y existe resistencia
cuando las metas se tornan mas exigentes. Por otro lado, la presion sindical se evidencia en
estas situaciones y surgen conflictos cuando el area de recursos humanos decide tomar

medidas disciplinarias contra quienes no cumplen con los objetivos.

Luchamos a diario con una cultura de “ha-
cer lo justo y necesario” que acarrea esta empresa de gestiones anterio-
res. Los niveles de ausentismo son altos y el gremio no juega a favor a la
hora de ajustar sobre las personas problematicas. (Gerente de recursos
humanos, entrevista personal, 10 de abril de 2018)
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La planificacion

El gerente de recursos humanos manifestd que la carencia de un manual de puestos y
un sistema de evaluacion de desempefio se debe a que se encuentran constantemente
“apagando incendios”, es decir, realizan tareas imprevistas, se dedican a solucionar aquellos
inconvenientes que surgen sin que se los haya previsto y muchas de sus tareas no han sido
planificadas adecuadamente. De esta respuesta se puede observar la falta de planificacion del
area. No existe una planificaciéon real, alineada con los objetivos estratégicos de la
organizacion. Mas aun, al ser interrogado el gerente de recursos humanos acerca del rol del
departamento de recursos humanos en cuanto al logro de objetivos estratégicos, se limito s6lo
a asociarlos al subsistema de mantenimiento de recursos humanos ya que manifesto “nuestro
objetivo es el de demostrar niveles de competencia del mercado en cuanto a costos” al tiempo
que desde el area intentan mantener bajos niveles de ausentismo. No se contempla la
necesidad de contar con una correcta planificacion destinada a satisfacer la demanda interna
que, como ya se ha mencionado en capitulos anteriores, fluctia de acuerdo al movimiento de

los niveles de produccion y con las diferentes metas que surgen del planeamiento estratégico.

Los objetivos

Cabe destacar que debido a la inexistencia de un eficiente sistema de gestion del
desempefio el establecimiento de objetivos se limita sélo a la fijacion de metas de produccion
cuantitativas. La comunicacion de los objetivos consiste en fijar el valor numérico en cantidad
de unidades a producir por dia, semana y meses. A su vez, los objetivos propios del area de
recursos humanos consisten en disminuir el ausentismo y su desempefio como sector de la
empresa se mide teniendo en cuenta solo el presentismo y capacidad del area para reducir los
costos laborales. Como accion concreta de recursos humanos en pos del cumplimiento de los
objetivos estratégicos se mencioné el de incentivos monetarios grupales para los empleados
por asistencia. Este es el unico programa que el gerente de recursos humanos destaco en la

entrevista.
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El no contar con un manual de puestos, una clara comunicacion de los objetivos que
se esperan de cada empleado y la inexistencia de un proceso que determine si los mismos se
cumplen o no, provoca que, a pesar de manifestarse comprometidos con sus tareas, y con su
aporte al objetivo general de la empresa, solo un 9% de la muestra indicé que conocia la
vision, mision y lo objetivos estratégicos. Es decir, los empleados en su mayoria manifiestan
que conocen cuales son los objetivos de produccion diarios, y se sienten comprometidos con
el cumplimiento de los mismos, pero desconocen la meta final y hacia donde se dirige la

organizacion.

A pesar de que, como se menciono anteriormente, la mayoria de los empleados dice
conocer cuales son los objetivos de produccion de su puesto, cuando son interrogados sobre
las tareas y responsabilidades de su posicion en conjunto, el numero de empleados que dicen

conocerlos claramente disminuye y solo el 19% afirma conocerlos con certeza.

Por otro lado, en la mayoria de los casos no se le comunica al empleado el objetivo del
puesto ni qué se espera de ¢l mas alld de la cantidad de piezas a producir. Esto se evidencia
en el hecho de que s6lo un 13% de los encuestados afirman recibir instrucciones claras y

precisas de las tareas que debe realizar.

Concretamente, en el area de Toyota el objetivo de eficiencia se establece en un 90%,
es decir, el area no puede demostrar un desempefio menor a esa cifra. Ese porcentaje se
compone por la cantidad de piezas producidas por hora y la cantidad de piezas que los
empleados finalmente entregan terminadas. En este ultimo caso, del lote total de piezas
producidas, solo el 1,5% puede ser rechazado. Estos son todos los objetivos establecidos y
comunicados por los superiores pero constituyen los unicos objetivos comunicados dejando

de lado otras competencias.

Reclutamiento y seleccion

Actualmente, la organizacion no posee un sistema de gestion de recursos humanos

formal y adaptado a sus necesidades reales. En primer lugar, se evidencia la inexistencia de

67
Francisca, Martin
Gomez, Maria Ema



Universidad de la Defensa Nacional — Centro regional
Universitario Coérdoba — IUA

Disefio de un sistema de gestion del desempeiio en Autoneum Argentina S.A.

un manual de puestos. No existen descripciones formales de los puestos y en aquellos
momentos donde esta herramienta es imprescindible para realizar las tareas inherentes al area
de recursos humanos como, por ejemplo, cuando se lleva adelante un proceso de reclutamiento
y seleccion, los analistas acuden a instrumentos alternativos, tal es el caso de los Standard
Work disefiados por la gerencia de ingenieria, mas concretamente, por los ingenieros de
proceso. Teniendo esta herramienta como guia, los analistas de recursos humanos se limitan
a entrevistar a los candidatos para analizar quiénes serian los mas aptos fisicamente para llevar

adelante las tareas comparando sus caracteristicas con lo detallado en el Standard Work.

La decision de busqueda interna o externa es tomada por los supervisores del area de
produccion con el consentimiento del gerente del area. Ellos evalian cuando existe un
empleado capaz de ocupar el puesto y de lo contrario solicitan se inicie una bisqueda externa
a través del departamento de recursos humanos. En la entrevista, el supervisor de produccion
manifestd que en ocasiones existe una pérdida de tiempo debido a que el area de recursos
humanos no cuenta con una correcta descripcion de los puestos y por ende en ciertas
busquedas no provee del recurso humano adecuado para cumplir con las tareas ya sea por sus

caracteristicas fisicas o por la falta de capacitacion.

Carga de trabajo del puesto

Por otro lado, el no contar con correctas descripciones de puestos puede traer
aparejados inconvenientes para analizar los requerimientos y la carga de trabajo real de los
puestos. Esto puede generar, a su vez, diferencias entre las areas. Mientras ingenieria realiza
analisis de tiempos y fija estandares de produccion, los operarios y sus representantes
sindicales manifiestan que los mismos no son posibles de alcanzar. El area de recursos
humanos en este caso no cuenta con una herramienta de analisis y descripcion de puestos que
le permita mediar en este conflicto. La carga de trabajo podria ser excesiva debido a que el
69% de los encuestados manifestd sentirse agotado al finalizar una jornada de trabajo en el

sector Toyota de la empresa. En ningtin caso manifiestan tener tiempo libre durante su jornada.
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Ausentismo

En Autoneum Argentina se le asigna un grado elevado de importancia al control del
ausentismo porque el contar con los recursos humanos necesarios determina su capacidad para
producir las cantidades previamente establecidas y cumplir con los objetivos. Sin embargo, el
supervisor de produccion entrevistado recalcd los inconvenientes que se presentan en la
organizacion por los altos niveles de ausentismo, sobre todo en el sector Toyota. Por las
exigencias de calidad y cantidad de piezas a producir muchos empleados no desean trabajar
en el sector y los indices de ausentismo en estas células aumentan. A su vez, ante ausencias
sin previo aviso se debe cubrir los puestos con empleados que extienden su jornada realizando

lo que conocemos como horas extras.

“El ausentismo también es todo un tema,
porque nunca sabes con cuantas personas vas a contar al comenzar el
turno. Cada vez que largas con un turno tenés que estar viendo cuantos te
faltaron y ver quiénes de los que estan saliendo se pueden quedar a hacer
horas extras.” (Supervisor de produccion, entrevista personal, 10 de abril
de 2018)

Mas de la mitad de los encuestados realizan horas extras de 6 a 10 veces por mes.
Ademas de su interés econdmico, los empleados ven las causas de la necesidad de extender

su jornada en la falta de organizacion de la produccion y la alta carga de trabajo del puesto.

Cabe destacar que la ausencia de un manual de puestos que los describa correctamente
provoca que existan personas que no estan fisicamente posibilitadas para realizar las tareas,
que no son capaces de soportar, por ejemplo, las altas temperaturas de las prensas o que no se
encuentran capacitadas para el puesto. El indice de ausentismo tiene una relacion directa con
la ausencia de una clara descripcion de puestos debido a que en ocasiones los colaboradores
son seleccionados sin conocer los requerimientos fisicos del puesto. Esto genera que realicen
las tareas incorrectamente provocandose traumatismos especialmente en su espalda lo cual
redunda en licencias por enfermedad no previstas que retrasan la produccion. Sumado a estos

inconvenientes los supervisores se encuentran con procesos productivos que no estan
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claramente definidos lo cual entorpece el trabajo en el area y se producen quejas por parte de

los subordinados.

Capacitacion

Se evidencia en esta organizacion la incorrecta aplicacion de programas de
capacitacion. A pesar de que se les ofrecen capacitaciones y se invierten recursos monetarios
en las mismas, en ocasiones no cumplen con el objetivo real que se debe seguir en estas
instancias. En algunos momentos se recurre a las capacitaciones como medio para evitar las
suspensiones de los empleados en momentos de incertidumbre en lugar de brindar
herramientas para el mejor desempefio de los recursos humanos. Més aun, las decisiones de
capacitacion se toman sin seguir un plan de carrera y surgen ante una necesidad concreta, no
programada que tiende generalmente a solucionar una demanda puntual o una crisis

imprevista.

Desde el area de recursos humanos se considera que las acciones de capacitacion son

adecuadas y se invierten recursos en las mismas

“Constantemente invertimos en capacitacio-
nes para todo el personal. El ultimo arfio se invirtieron muchos recursos en
horas de capacitacion en Higiene y Seguridad, 5S y APS (Autoneum pro-
duction system).” (Gerente de recursos humanos, entrevista personal, 10
de abril de 2018)

Sin embargo, la vision de los empleados no coincide con lo manifestado por el gerente
de recursos humanos y ellos consideran que la capacitacion es insuficiente pues so6lo el 6% de
los encuestados considera que la empresa le brinda oportunidades de capacitarse. Mas aun,

so6lo el 53% de los encuestados se manifiesta correctamente capacitado para realizar sus tareas.

Una instancia de capacitacion muy importante se produce al momento del ingreso de
un nuevo empleado, durante el proceso de induccion. A esta capacitacion la llevan adelante
en la mayoria de los casos los mismos compatfieros de trabajo y no existe un proceso formal

de induccion que contribuya a reducir la incertidumbre que enfrentan los empleados al
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ingresar a un nuevo puesto. Esto se observa a través del analisis de las respuestas obtenidas
de la encuesta realizada a los operarios, donde el 63% de los encuestados manifest6é que al
ingresar fue capacitado por sus compafieros, un 37% recibid capacitacion de su superior y en
ninguna respuesta se evidencia la participacion de un miembro del equipo de recursos

humanos.

Evaluacion de desempeiio

En cuanto a la medicion del desempefio, no existe un proceso formal de evaluacion de
desempefio. Con el fin de medir el desempefio se toman en cuenta variables cuantificables de
produccion como por ejemplo la cantidad de piezas producidas, el nivel de ausentismo, los
accidentes laborales entre otros. Pero, finalmente, las evaluaciones de desempefio son siempre
subjetivas y se limitan a la apreciacion del supervisor de produccion en cuanto al trabajo de
cada operario. Esta subjetividad es reconocida por los empleados lo que podria provocar un
descontento y afectar el clima organizacional. Como prueba de esta afirmacion podemos
mencionar que solo el 3% considera que los ascensos se otorgaban teniendo en cuenta las
habilidades y el desempefio de los empleados. Mas atn 50% de la muestra considera que esto

jamas sucede de esa manera.

La gravedad de este analisis subjetivo radica en que el plan de carrera del empleado
depende de una valoracidn subjetiva del supervisor, puesto que las decisiones de promocion,
desvinculacion y reasignacion de puesto serian tomadas en base a la opinidén personal del
superior y no existe una herramienta objetiva, metddica y sistematica de evaluacion de
desempefio. Mas aun la gravedad aumenta debido a que los mismos empleados no manifiestan
en su mayoria, ser reconocidos por su buen desempefio. Prueba de esto lo constituyen las
respuestas de la encuesta donde so6lo el 6% de los empleados manifiesta ser reconocido en sus
logros y buen desempefio por su superior. Por otro lado, los empleados encuestados consideran
que no reciben un correcto feedback o retroalimentacion de su desempefio puesto que el 56%

de los encuestados manifestd nunca haber recibido una devolucion de parte de su superior.

71
Francisca, Martin
Gomez, Maria Ema



Universidad de la Defensa Nacional — Centro regional
Universitario Coérdoba — IUA

Disefio de un sistema de gestion del desempeiio en Autoneum Argentina S.A.

Rotacion

Toda renuncia o desvinculacion provoca en las organizaciones pérdidas de tiempo y
recursos. Es importante considerar que ante una propuesta laboral con idéntico salario s6lo el
28% de los empleados de Autoneun Argentina manifiestan permanecer en ella. El 72%
restante consideraria la oferta o bien abandonaria la empresa sin dudarlo, lo que muestra una
clara disconformidad de los empleados que podria estar afectada en parte por la ausencia de

una clara definicion de las tareas.

Conclusion diagnéstica

Los comentarios obtenidos de las entrevistas con superiores del area Toyota y recursos
humanos de Autoneum Argentina junto con los resultados cuantificables derivados de la

encuesta permite obtener una imagen precisa y objetiva de la problematica de la organizacion.

Se evidencia en primer lugar la ausencia de una correcta planificacion del area y mas
concretamente de los objetivos de sus recursos humanos alineados al plan estratégico de la
organizacion. En este sentido, los objetivos que se establecen se direccionan solamente hacia
el cumplimiento de las metas numéricas de produccion. El aporte desde el area de recursos
humanos se limita s6lo al establecimiento de incentivos monetarios tendientes a reducir el

ausentismo.

El ausentismo constituye uno de los mayores inconvenientes o conflictos que enfrenta
la organizacion. El mismo puede estar provocado por causas como una excesiva carga de
trabajo que provoca el agotamiento fisico de los empleados. El hecho de que no exista un
manual de puestos que determine las exigencias fisicas del mismo puede influir negativamente

en la carga de trabajo y en consecuencia en el aumento de los indices de rotacion.

Los procesos de reclutamiento y seleccion tampoco cuentan con una base solida o
herramienta como el manual de puestos para la obtencion del empleado que mejor su ajuste a
las necesidades de la empresa. Mas atin, una vez incorporados a la empresa los empleados no

consideran estar capacitados para realizar las tareas y muchas instancias de instruccién se
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realizan con el fin de evitar suspensiones, de ocupar tiempos en los que no se trabaja y no con
el fin ultimo de incrementar las habilidades y conocimientos del empleado de acuerdo con un
plan de carrera. Cabe destacar que no se disefia un plan de carrera para cada empleado, sino
que los ascensos o promociones se realizan teniendo en cuenta aspectos subjetivos, muchas
veces influenciados por favoritismos o relaciones con los supervisores. No existe una
herramienta de evaluacion de desempefio que mida las mejoras o avances y el caudal de

conocimiento que posee cada empleado.

Por otro lado, existen factores que podrian estar afectando el clima laboral y la
motivacion de los empleados, puesto que la ausencia de un sistema de gestion de desempefio
con base en el manual de puestos que le permita medir a los superiores el desarrollo o
crecimiento de los empleados, puede influir en la disconformidad que existe en los empleados
con su puesto, al punto de considerar abandonar la organizacion si se les presentara una

oportunidad laboral con idéntica remuneracion.

La organizacion carece de un eficiente sistema de gestion de desempefio basado en el
disefio de un manual de puestos que permita identificar qué hace cada puesto, qué se espera
de quien lo ocupa, para luego evaluar el desempeiio individual de los empleados y de este
modo determinar cudl es su contribucion al objetivo organizacional, qué aspectos deben

corregirse y cuales reforzarse para mejorar el desempeio individual y organizacional.

Por ello, de todas las falencias detectadas en la empresa Autoneum Argentina S.A., se
decidi6 proponer el disefio de un sistema de evaluacion de desempeiio, ya que consideramos
ésta una herramienta clave para mejorar la gestion de los recursos humanos de la organizacion.
Previamente, realizaremos la descripcion de puestos claves, elemento basico desde el cual
debe partir el sistema de gestion del desempefio. Este sistema permitira fijar objetivos claros
de desempeiio alineados a la estrategia corporativa, que le permita disponer de empleados
capacitados y motivados capaces de colaborar en el cumplimiento de los objetivos estratégicos
y que constituyan, de esta manera, una ventaja competitiva para la organizacion intentando

superarse constantemente en su desempefio.
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Capitulo V - Desarrollo de un proceso de analisis y descripcion de puestos
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Luego de haber realizado el diagnodstico de la organizacion con el fin de conocer su
situacion actual, su problematica y necesidades se presenta a continuacion la propuesta de
intervencion disefiada por los autores de este trabajo. La misma consiste en primer término en
el disefio de un proceso de analisis y descripcion de los puestos operativos del sector Toyota
de la empresa Autoneum Argentina como base del sistema de gestion para luego desarrollar
en el proximo capitulo un proceso de evaluacion de desempefio. Se lograra de este modo

alcanzar cada uno de los objetivos especificos de este proyecto final de grado.

Pasos del proceso de analisis y descripcion de puestos

Se enumeran a continuacion los pasos del proceso propuesto para la organizacion:

e Determinacion de los puestos criticos

Para dar inicio al proceso es de vital importancia determinar el objeto del proceso, es
decir, dar respuesta la pregunta ;qué se analizara? Se determinaron los puestos a analizar luego

de revisar detalladamente la estructura de la organizacion y sus necesidades.

Teniendo en cuenta criterios de extension y alcance de este trabajo sélo se analizaran
y posteriormente se describiran los puestos del drea operativa de Toyota por la importancia
que, tal como se menciona en la introduccion del trabajo, este sector tiene en el negocio. Sin
embargo, los autores estiman que en el futuro el area de recursos humanos puede utilizar este

trabajo como guia para el analisis de todos los puestos de la organizacion.

En primer lugar, se analiz6 la estructura completa de la organizacion, a través de su
organigrama. Para ello se observo el lugar que ocupa cada departamento y los diferentes
puestos que lo componen, sus relaciones y grados de autoridad. El organigrama completo

puede observarse en el anexo I de este trabajo.

El anélisis del organigrama permitid, ademas, tener una clara idea del lugar que ocupa
el sector Toyota dentro de la gerencia de operaciones y como se componen sus lineas de

mando.
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e Establecimiento de los métodos de obtencion de informacion
Con el fin de obtener informacion completa, precisa y objetiva se aplicaron técnicas
mixtas de investigacion que permiten no solo la obtencion de datos sino también la

confirmacion de su veracidad y la eliminacion de sesgos subjetivos.

Se utilizo6 la encuesta como técnica de recoleccion de datos por sus ventajas en cuanto
a economia de tiempo y con el fin de no entorpecer las tareas de los operarios dado que este

analisis en ocasiones se realizo durante la jornada laboral.

Se considero la encuesta como la técnica que mejor se adaptaba a este andlisis por ser

todos los puestos de caracteristicas similares, con un alto nivel de estandarizacion.

Por otro lado, y con el fin de confirmar la validez y veracidad de la informacion
recabada en una primera etapa de la fuente primaria que constituyen los operarios, se realizd
una entrevista con un supervisor. Las respuestas obtenidas permitieron confirmar o rechazar
los datos plasmados en las encuestas. Ademads, a través de estas se indagd acerca de los

objetivos y estandares esperados de desempefio.

Finalmente, se realizaron dos sesiones de observacion no participante que permitieron
despejar dudas en cuanto a los requerimientos fisicos del puesto y ampliar aspectos que no
habian sido tenidos en cuenta en la encuesta. El analisis de documentos sirvio de base y alertd
a los investigadores para que estuvieran atentos a los factores que alli se describian. A partir
del analisis de los mismos se realiz6 un filtrado de los requerimientos vigentes para tenerlos
en cuenta en la nueva descripcion de puestos al tiempo que se descartaron requerimientos

obsoletos.

e Seleccion de los factores a analizar y describir
Previo al disefio de la herramienta de recoleccion de datos se identificaron aquellos factores
que definen el puesto y que de acuerdo con la propuesta tedrica de Martha Alles en la que se

enmarca este trabajo deberia incluir:
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o Identificacion del puesto: en este punto se incorpora toda informacion que per-
mita identificar al puesto dentro del organigrama de la organizacion y la persona

que actualmente lo desempefia. Deberd incluir

o Nombre de la empresa

o Nombre del puesto

o Gerencia a la que pertenece

o Departamento al que pertenece

o Lugar fisico dentro de la planta

o Nombre y cargo del superior al que reporta

o Identificacion dentro del organigrama

o Nombre y nimero de legajo del empleado que actualmente se

desempefia en el puesto

e Sintesis del puesto: resume brevemente la naturaleza del puesto y sus tareas ba-
sicas sin describirlas en detalle. Indica el objetivo y razon de ser del puesto.

Dentro de lo posible los objetivos se plantean en términos cuantificables

e Descripcion del puesto: lista todas las tareas y actividades del puesto. Se debe
incluir el grado de ocurrencia de las tareas indicando si las mismas se realizan

diariamente, semanalmente o mensualmente

e Responsabilidades: en este punto se incluyen las responsabilidades que posee el
trabajador mas all4 de las tareas especificas de su puesto, por materiales, herra-
mientas, equipos, activos de la empresa, subordinados, dinero, informacion con-

fidencial.

e Relaciones: Se listan las personas con las cuales existe una linea de autoridad
ya sea ascendente o descendente, asi como las relaciones existentes con los
clientes internos. En caso de corresponder, se indican las relaciones externas

que se mantienen con clientes y proveedores.
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e Requisitos de capacitacion: este punto describe la instruccion académica mi-
nima que debe poseer una persona para desempefiarse en el puesto. Se incluyen
también otros conocimientos especificos que debe poseer el empleado como

idiomas y/o conocimientos de informatica.

e Experiencia requerida: establece los afios de experiencia laboral por haberse
desempefiado en puestos similares que una persona debe poseer para desempe-

fiarse correctamente en el puesto.

e Requisitos fisicos: se detallan los requerimientos fisicos que demanda el puesto

tales como esfuerzos, movimientos, rutinas.

o Competencias requeridas y deseadas: este item lista los recursos y aptitudes que

debe tener una persona para desempefiarse en el puesto correctamente.

e Riesgos fisicos y EPP requeridos. Teniendo en cuenta que todo riesgo para la
salud del trabajador debe ser eliminado, en caso de que esto no sea posible el
riesgo, debera ser aislado y en tercera instancia, si ninguna de estas acciones es
posible, al trabajador se le debe proveer elementos de proteccion personal, este
punto debe contener el detalle de los EPP que la empresa debe proveerle para el

resguardo de la salud del trabajar en determinado puesto.

e Informacion de aprobacion. Este item contendra los datos identificatorios de
quien redacto la descripcion, quien la revis6 y finalmente quien la aprobd. Se
debe indicar también la fecha de aprobacion final.

e Diseflo de herramientas para el analisis

El tercer paso del proceso implica el disefio de las herramientas con las que se recabara
la informacion necesaria para el analisis del puesto. En este paso tenia por objetivo disefiar la
guia de preguntas de la entrevista semi estructurada y el cuestionario con los cuales obtener
la mayor cantidad de informacion posible que responda a los interrogantes que la autora
Martha Alles (2006) plantea cuando indica que se debe conocer “qué se hace, por qué se hace,

donde se hace, como se hace” (p.116).
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Las herramientas se disefiaron con la intencion de que sean claras, precisas, utiles y
faciles de utilizar por el investigador y en un futuro por cualquier analista que desee actualizar

las descripciones.

A continuacion, se presenta un modelo del cuestionario utilizado para llevar adelante
la encuesta con los empleados del sector Toyota tanto quienes se encuentran en la base de la
piramide organizacional como los mandos medios y una guia de pautas utilizadas durante la

entrevista con los respectivos superiores.

Modelos de instrumentos para el analisis y descripcion de puestos

A continuacion, encontrarda los modelos de instrumentos de investigacion
desarrollados para realizar el analisis y descripcion de puestos del sector Toyota de Autoneum

Argentina S.A.

A pesar de que el objetivo de este trabajo final de grado se centra solo en el sector de
produccion antes mencionado, es deseo de quienes escriben, que la herramienta pueda ser
utilizada en otras areas de la empresa y aplicada para la redaccion del manual de puestos de
toda la compafiia. Por este motivo, en su disefio se contemplaron aspectos generales como,
por ejemplo, las competencias deseables y esenciales no solo de los puestos operativos sino

también de los gerenciales y mandos medios
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Formulario de encuesta para Analisis y Descripcion de puestos

Sr. Trabajador, le agradeceremos complete la siguiente encuesta. Las respuestas serdn

utilizadas para la redaccion de un trabajo final de grado del Instituto Universitario

Aerondutico. |Muchas gracias por su colaboracion!

Por favor complete la siguiente encuesta con la informacion solicitada:

e Legajo:

e Nombre y apellido:

e C(Categoria (marque con una X)

O Oficial de O O O l
Operario mantenimiento Analista Jr Analista Sr.  Supervisor Gerente
e Antigiiedad en la empresa: afios
e Antigiiedad en el puesto: afios
e Jornada de trabajo: horario de ingreso hs / horario de salida hs

Gerencia:

Nombre del puesto:

Informacion sobre su puesto de trabajo

Departamento:

Lugar de trabajo:

Nombre del superior:

Cuando estoy de vacaciones me reemplaza:
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Informacion sobre sus tareas

Tenga en cuenta:

Actividad: ;Qué hace?

Descripcion: {Como lo hace?

1. Por favor, indique brevemente cuales son los objetivos de su puesto

2. Por favor, indique en el siguiente cuadro qué tareas realiza durante su jornada

Frecuencia: ;Cada cuénto lo hace? ;Diario? ;Semanal? ;Una vez al mes?

Actividad

Descripcion

Frecuencia

(

(
(
(
(
(
(

Mi puesto incluye ser responsable sobre:

)Herramientas
)Maquinarias

)Mis subordinados

)EPP

)Dinero

)Informacién confidencial

)Otros (describalos)

3. Marque con una X aquellas respuestas que considere correctas a la siguiente afir-
macion (Puede marcar mas de una opcion):
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4. Complete el siguiente grafico

Superior Inmediato

Otros puestos:

Nombre:
| Nombre:
Mi puesto Cargo:
| Nombre:
Subordinado Cargo:
Nombre:

5. Marque con una X el maximo nivel de estudios alcanzado

Estudios

Completo

Incompleto

Primario

Secundario

Terciario

Grado

Posgrado

( )Idiomas. ;Cuales?

Marque con una X su respuesta a las siguientes preguntas:

6. (Ha realizado otros cursos de capacitacion?
( )No

() Si. ;Cuales?

(' )Informatica

( )Paquete Office

. Mi nivel en el idioma es:

7. Para realizar mis tareas correctamente son necesarios otros conocimientos como:
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(' )Sistema contable. ;Cual?

( )Programacion

(' )Normas de calidad. ;Cuales?

( )Herramientas CAD

(' )Otros. ;Cuales?

8. (Su puesto requiere de experiencia previa?

( )No

() Si. {Cuantos afios?

9. (Su puesto requiere de entrenamiento previo antes de comenzar a trabajar?

( )No

() Si. {Cuantos afios?

(,Queé tipo de entrenamiento requiere?
() Teodrico

() Préactico

10. Mi puesto de trabajo tiene los siguientes requerimientos fisicos

( )Caminar

(' )Estar de pie
( )Estar sentado
( )Agacharse

(' )Arrodillarse

(' )Utilizar la computadora
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(' )Utilizar una pantalla tactil
(' )Atencion auditiva (atencion a alarmas)
(' )Manejar vehiculos

(' )Transportar elementos. /A qué distancia?

( )Levantar elementos. ;De qué peso?

( )Otros

11. En mi puesto tengo riesgos de:

)Cortaduras

)Quemadura por calor
)Quemadura por quimicos
)Torceduras

)Fracturas

)Pérdida de audicion
)Perdida de la vision
)Golpes

)Hernias

N e e e e e N T e

)Enfermedades laborales. ;Cuales?

12. Los siguientes elementos de proteccion personal son obligatorios en mi puesto

[ ]
Firma del encuestado
Fecha

iMuchas gracias por su colaboracion!

[lustracion 4. Fuente de elaboracion propia.
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Guia de pautas para la entrevista

Sr. Analista, las siguientes pautas podran ser utilizadas durante la entrevista con el
superior inmediato del puesto que usted esté analizando. Las pautas solo lo guiardn en el
proceso, no son taxativas. Puede agregar notas junto a las pautas y al finalizar el formulario
cuenta con espacio disponible para anotar informacion relevante al proceso que no haya sida

contemplada en este instrumento de investigacion.

Actividad Descripcion Frecuencia

e Nombre del puesto:
e Gerencia:
e Superior (entrevistado):

Objetivos del puesto

Tareas

Competencias requeridas

Caracteristicas necesarias para el puesto
OPERATIVAS

Esencial Deseable No Aplica

Organizacion (de las tareas y el tiempo)

Calidad de trabajo (confiabilidad en las
tareas)

Conocimiento (de su trabajo y area)

Sentido de la urgencia (percibe las tareas
urgentes y los ejecuta)

&5

Francisca, Martin
Gomez, Maria Ema



Universidad de la Defensa Nacional — Centro regional
Universitario Coérdoba — IUA

Disefio de un sistema de gestion del desempeiio en Autoneum Argentina S.A.

Independencia (trabaja sin supervision)

Medio Ambiente (cuida el impacto en sus
tareas)

CONDUCTUALES

Analisis de problemas (busca alternativas
de solucion)

Orientacion al cliente (enfoca su tarea al
cliente)

Trabajo en equipo (prioriza el éxito del
equipo)

Sociabilidad (se adapta a distintos grupos)

PERSONALES

Decision (tiene capacidad para decidir
situaciones)

Innovacion, creatividad, mejora continua
(generador de ideas y/o sugerencias)

Integridad (actua con ética y sentido
comun)

Resolucion (toma accion de las decisiones)

Actitud (cumple normas y procedimientos
establecidos)

DIRECTIVAS

Planificacion y organizacion (determina
metas, prioridades y plazos)

Espiritu Emprendedor (desde su funcion
busca las mejores alianzas)

Orientacion a los resultados (orienta su
trabajo a la consecucion de los objetivos
de la empresa)

Liderazgo (induce al grupo con sus actos)

Desarrollo de Colaboradores (detecta y
potencia al personal)

Otros comentarios

Fecha:

[lustracion 5. Fuente de elaboracion propia.
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Redaccion de las descripciones del puesto

A continuacién, se encuentran las descripciones de los puestos operativos del area
Toyota de la empresa Autoneun Argentina S.A. cuyo nombre deriva de las piezas que surge

como resultado del proceso productivo, a saber:

e Dash panel

e Floor 250

e Floor 260

e Floor 540-240

e Hood

Dash panel — Operario N°1:

dUlONeU 1

Descripcion de puestos

AREA / SECTOR TOYOTA
REPORTA A: Supervisor de Produccion TOYOTA

Fabricar la pieza Dash panel de Toyota Hilux, cumpliendo con los procesos indicados en el standard work
y los requerimientos productivos del area.

Armado de paquetes y moldeo de las piezas

e  Utilizar los EPP correspondientes para cada actividad.
e Conservar del orden, higiene y seguridad en el sector.
e  Cumplir con los requerimientos de 5S.
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Armar los paquetes para abastecer la presa.

Aplicar desmoldante sobre matriz.

Cargar el paquete sobre la matriz de la prensa e iniciar el ciclo de moldeo.
Descalzar pieza moldeada de la matriz junto con el operario N° 2.

Llenado de planillas de produccidn.

Operativa M Técnica @ Profesional 00 Conduccion OO Estratégica O

Personal a cargo: sid No B éCuéntos? -
Equipos de Trabajo: sid No m
Coordinacidn y Distribucién de Trabajos: Si O No H

Archivos: Sil1 NoH

Riesgos en el puesto de trabajo: Las tareas suponen riesgo de caidas del mismo o diferente nivel; riesgo
de golpe con objetos fijos y moviles; riesgo eléctrico; riesgo de atropellamiento por auto elevador; riesgo
de quemaduras y riesgo de aplastamiento por cama mecdnica.

Esfuerzos: Las tareas se realizan de pie y generan una fatiga muscular. El operador debe inclinarse para
colocar el paquete en la prensa y luego para descalzar la pieza.

Calidad Detectar problemas en las piezas y liberacién de las
piezas OK.

e Conocimiento sobre como armar correc- e Conocimiento sobre parametrizacién y
tamente los paquetes programacion de prensas.

e Conocimiento sobre calidad de las piezas.

e Conocimiento sobre normas de Higiene y
Seguridad.

e Conocimientos obre como completar pla-
nillas de produccion.

e Conocimiento sobre utilizacion y manejo de documentacion requerida en los puestos de trabajo.

e Conocimiento sobre separacién de residuos.

e Entrenamiento de 2 semanas en el e Experiencia en area Industrial de 2 afios.
puesto.
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e Secundario M
e Terciario O
e  Universitario O

Sexo: Indistinto
Altura: 1,65 m aproximadamente.
Edad: Mayor de 20 afios (preferentemente)

Minimo: 6 meses Maximo: 12 meses

Dedicacién full time: Si® No OJ
Turno de trabajo: Rotativo B Fijo O
Disponibilidad para viajar: Si OO No H

Organizacion (de las tareas y el tiempo)

Calidad de trabajo (confiabilidad en las tareas)

Conocimiento (de su trabajo y area)

y los ejecuta)

Sentido de la urgencia (percibe las tareas urgentes X

Independencia (trabaja sin supervision)

Medio Ambiente (cuida el impacto en sus tareas)

Analisis de problemas (busca alternativas de solu-
cion)

Orientacion al cliente (enfoca su tarea al cliente)

Trabajo en equipo (prioriza el éxito del equipo)

Sociabilidad (se adapta a distintos grupos)

Decision (tiene capacidad para decidir situaciones)

Innovacion, creatividad, mejora continua (ge-
nerador de ideas y/o sugerencias)

Integridad (actta con ética y sentido comun)

Resolucidn (toma accion de las decisiones)

Actitud (cumple normas y procedimientos estableci-
dos)

Planificacién y organizacidn (determina metas,
prioridades y plazos)

Espiritu Emprendedor (desde su funcién busca las
mejores alianzas)
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Orientacion a los resultados (orienta su trabajo a X
la consecucion de los objetivos de la empresa)
Liderazgo (induce al grupo con sus actos) X
Desarrollo de Colaboradores (detecta y potencia X
al personal)

Firma gerente de RRHH Firma gerente de manufactura

Fecha ultima actualizacion:

[lustracion 6. Fuente de elaboracion propia.

Dash panel — Operario N°2:

dUlONEU 1

Descripcion de puestos
AREA / SECTOR TOYOTA
REPORTA A: Supervisor de Produccion TOYOTA

Eliminar los troqueles del Dash pannel fabricado, cumpliendo con el standard of work y los requerimien-
tos productivos del drea

Descarga de las piezas moldeadas de la prensa y eliminacién de troqueles.

Utilizar los EPP correspondientes para cada actividad.

Conservar del orden, higiene y seguridad en el sector.

Cumplir con los requerimientos de 5S.

Descalzar pieza moldeada de la matriz junto con el operario N° 1.
Acomodar pieza moldeada en cuna de enfriamiento.

Retirar todos los troqueles de la pieza.

Movilizar pieza moldeada sin troqueles al “banco intermedio”.
Llenado de planillas de produccién.

Operativa B Técnica B Profesional O Conducciéon O Estratégica O

Personal a cargo: sidd No B ¢Cuantos? -
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Equipos de Trabajo: sid No H
Coordinacién y Distribucién de Trabajos: Si [0 No H

Archivos:Sil1  No W

Riesgos en el puesto de trabajo: Las tareas suponen riesgo de caidas del mismo o diferente nivel; riesgo
de golpe con objetos fijos y mdviles; riesgo eléctrico; riesgo de atropellamiento por autoelevador; riesgo
de quemaduras y riesgo de aplastamiento por cama mecdénica.

Esfuerzos: Las tareas se realizan de pie y generan una fatiga muscular.

Calidad Detectar problemas en las piezas y liberacion de las
piezas OK.

Conocimiento sobre calidad de las piezas. Conocimiento sobre parametrizacién y

Conocimiento sobre normas de Higiene y programacion de prensas.
Seguridad.

Conocimientos obre como completar pla-

nillas de produccion.

e  Conocimiento sobre utilizacion y manejo de documentacion requerida en los puestos de trabajo.

e Conocimiento sobre separacién de residuos.

e  Experiencia previa de 6 meses como ope- e Experiencia en area Industrial de 2 afios.
rario N° 1 de DASH PANNEL

e Secundario M
e Terciario O
e  Universitario O

Sexo: Indistinto
Edad: Mayor de 20 aios (preferentemente)

Minimo: 6 meses Maximo: 12 meses

Dedicacion full time: SiH No O
Turno de trabajo: Rotativo B Fijo O
Disponibilidad para viajar: Si O No H

91
Francisca, Martin
Gomez, Maria Ema



"

yNBEE

[T

Universidad de la Defensa Nacional — Centro regional

Universitario Cordoba — TUA

Organizacion (de las tareas y el tiempo)

{

Calidad de trabajo (confiabilidad en las tareas)

Conocimiento (de su trabajo y drea)

Sentido de la urgencia (percibe las tareas urgentes
y los ejecuta)

Independencia (trabaja sin supervision)

Medio Ambiente (cuida el impacto en sus tareas)

Analisis de problemas (busca alternativas de solu-
cién)

Orientacion al cliente (enfoca su tarea al cliente)

Trabajo en equipo (prioriza el éxito del equipo)

Sociabilidad (se adapta a distintos grupos)

Decision (tiene capacidad para decidir situaciones)

Innovacion, creatividad, mejora continua (ge-
nerador de ideas y/o sugerencias)

Integridad (actta con ética y sentido comun)

Resolucidn (toma accién de las decisiones)

Actitud (cumple normas y procedimientos estableci-
dos)

al personal)

Planificacién y organizacion (determina metas, X
prioridades y plazos)

Espiritu Emprendedor (desde su funcién busca las X
mejores alianzas)

Orientacion a los resultados (orienta su trabajo a X
la consecucion de los objetivos de la empresa)

Liderazgo (induce al grupo con sus actos) X
Desarrollo de Colaboradores (detectay potencia X

Firma gerente de RRHH

Firma gerente de manufactura

Fecha ultima actualizacidn:

[lustracion 7. Fuente de elaboracion propia.
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Dash panel — Operario N°3:

dUlONeuU 1

Descripcion de puestos
AREA / SECTOR TOYOTA

REPORTA A: Supervisor de Producciéon TOYOTA
Cortar las piezas en el Water Jet, cumpliendo con los procesos indicados en el standard work y los reque-
rimientos productivos del area

Operar el Water Jet para cortar las piezas

Utilizar los EPP correspondientes para cada actividad.

Conservar del orden, higiene y seguridad en el sector.

Cumplir con los requerimientos de 5S.

Trasladar pieza desde “banco intermedio” hasta cuna de Water Jet.
Iniciar ciclo de corte en Water Jet.

Retirar perimetro de pieza.

Trasladar pieza cortada al banco de finalizacion.

Vaciar troqueles de bines plasticos.

Operativa M Técnica @ Profesional 00 Conduccion OO Estratégica O

Personal a cargo: sidd No H ¢Cuantos? -
Equipos de Trabajo: sid No m
Coordinacién y Distribucién de Trabajos: Si [0 No H

Archivos: Sil1 NoH

Riesgos en el puesto de trabajo: Las tareas suponen riesgo de caidas del mismo o diferente nivel; riesgo
de golpe con objetos fijos y mdviles; riesgo eléctrico; riesgo de atropellamiento por autoelevador; riesgo
de quemaduras; y riesgo de cortes por Water Jet.

Esfuerzos: Las tareas se realizan de pie y generan una fatiga muscular. Para cargar y descargar la cuna de
Water Jet se necesita levantar la pieza de 8Kg a 1,5 metros de altura.

Calidad Detectar problemas en las piezas y liberacién de las
piezas OK.
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e Conocimiento sobre funcionamiento de e Conocimiento sobre parametrizacién y
Water Jet. programacion de prensas.
e Conocimiento sobre calidad de las piezas. e Conocimiento sobre programacién de Wa-
e Conocimiento sobre normas de Higiene y ter Jet.
Seguridad.
e Conocimientos sobre como completar pla-
nillas de produccion.

e Conocimiento sobre utilizacion y manejo de documentacion requerida en los puestos de trabajo.

e Conocimiento sobre separacién de residuos.

e Experiencia previa de 6 meses en puesto e Experiencia en area Industrial de 2 afios.
de operario 1y 2 de DASH PANNEL.

e Secundario M
e Terciario O
e  Universitario O

Sexo:  Hombre

Altura: 1,75 m (minimo)

Contextura fisica: Complexion robusta

Edad: Mayor de 20 afios (preferentemente)

Minimo: 6 meses Maximo: 12 meses

Dedicacion full time: Sil No
Turno de trabajo: Rotativo B Fijo O

Disponibilidad para viajar: Si O No H

Organizacion (de las tareas y el tiempo) X

Calidad de trabajo (confiabilidad en las tareas) X

Conocimiento (de su trabajo y area) X

Sentido de la urgencia (percibe las tareas urgentes X
y los ejecuta)

Independencia (trabaja sin supervision) X
Medio Ambiente (cuida el impacto en sus tareas) X
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dos)

Andlisis de problemas (busca alternativas de solu- X
cién)

Orientacion al cliente (enfoca su tarea al cliente) X

Trabajo en equipo (prioriza el éxito del equipo) X

Sociabilidad (se adapta a distintos grupos) X

Decisidn (tiene capacidad para decidir situaciones) X
Innovacion, creatividad, mejora continua (ge- X
nerador de ideas y/o sugerencias)

Integridad (actta con ética y sentido comun) X

Resolucidn (toma accion de las decisiones) X
Actitud (cumple normas y procedimientos estableci- X

al personal)

Planificacién y organizacidon (determina metas, X
prioridades y plazos)

Espiritu Emprendedor (desde su funcién busca las X
mejores alianzas)

Orientacion a los resultados (orienta su trabajo a X
la consecucion de los objetivos de la empresa)

Liderazgo (induce al grupo con sus actos) X
Desarrollo de Colaboradores (detecta y potencia X

Firma gerente de RRHH

Firma gerente de manufactura

Fecha ultima actualizacidn:

[lustracion 8. Fuente de elaboracion propia.
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Dash panel — Operario N°4:

dUlONeuU 1

Descripcion de puestos
AREA / SECTOR TOYOTA
REPORTA A: Supervisor de Producciéon TOYOTA

Finalizar el proceso productivo y controlar la calidad del dash panel, cumpliendo con los procesos indica-
dos en el standard work y los requerimientos productivos del area.

Engrampar velcros y asegurar calidad de la pieza final y descartar las piezas defectuosas.

Utilizar los EPP correspondientes para cada actividad.
Conservar del orden, higiene y seguridad en el sector.
Cumplir con los requerimientos de 5S.

Control visual de la pieza.

Identificar piezas scrap y sacarlas del proceso productivo.
Retirar restos de troqueles e hilachas.

Engrampar velcros.

Colocar trazabilidad de la pieza.

Medir pieza en calibre.

Descargar pieza en rack de producto terminado.

Operativa B Técnica B Profesional O Conduccién O Estratégica O

Personal a cargo: sidd No H ¢Cuantos? -
Equipos de Trabajo: sidd No H
Coordinacidn y Distribucién de Trabajos: Si O No H

Archivos: Sil1 NoH

Riesgos en el puesto de trabajo: Las tareas suponen riesgo de caidas del mismo o diferente nivel; riesgo
de golpe con objetos fijos y mdviles; riesgo eléctrico; riesgo de atropellamiento por autoelevador; riesgo
de quemaduras; y riesgo de lesiones por engrampadora.

Esfuerzos: Las tareas se realizan de pie y generan una fatiga muscular.

Calidad Detectar problemas en las piezas y liberacion de las
piezas OK.
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e Conocimiento sobre funcionamiento de
Engrampadora.

e Conocimiento sobre calidad de las piezas.

e Conocimiento sobre normas de Higiene y
Seguridad.

e Conocimiento sobre utilizacion de calibre.

e Conocimiento sobre cumplimiento de pro-
ceso de piezas scrap.

e Conocimientos obre como completar pla-
nillas de produccion.

Conocimiento sobre parametrizacién y
programacion de prensas.

Conocimiento sobre programacion de Wa-
ter Jet.

e Conocimiento sobre utilizacion y manejo de documentacion requerida en los puestos de trabajo.

e Conocimiento sobre separacién de residuos.

e  Experiencia previa de 6 meses en puesto
de operario 1, 2 y 3 de DASH PANNEL

e Secundario M
e Terciario O
e  Universitario O

Sexo: Indistinto
Edad: Mayor de 20 afios (preferentemente)

Experiencia en drea Industrial de 2 afios.

Minimo: 6 meses Maximo: 12 meses

Dedicacion full time: Si M No
Fijo O

Turno de trabajo: Rotativo B
Disponibilidad para viajar: Si O No H

Organizacion (de las tareas y el tiempo)

Calidad de trabajo (confiabilidad en las tareas)

Conocimiento (de su trabajo y drea)

Sentido de la urgencia (percibe las tareas urgentes X
y los ejecuta)
Independencia (trabaja sin supervision) X
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| Medio Ambiente (cuida el impacto en sus tareas) | X

dos)

Planificacién y organizacidn (determina metas,
prioridades y plazos)

Analisis de problemas (busca alternativas de solu- X
cion)

Orientacion al cliente (enfoca su tarea al cliente) X

Trabajo en equipo (prioriza el éxito del equipo) X

Sociabilidad (se adapta a distintos grupos) X

Decision (tiene capacidad para decidir situaciones) X
Innovacion, creatividad, mejora continua (ge- X
nerador de ideas y/o sugerencias)

Integridad (actta con ética y sentido comun) X

Resolucidn (toma accion de las decisiones) X
Actitud (cumple normas y procedimientos estableci- X

Espiritu Emprendedor (desde su funcién busca las
mejores alianzas)

Orientacion a los resultados (orienta su trabajo a
la consecucion de los objetivos de la empresa)

Liderazgo (induce al grupo con sus actos)

Desarrollo de Colaboradores (detecta y potencia
al personal)

Firma gerente de RRHH

Firma gerente de manufactura

Fecha ultima actualizacidn:

[lustracion 9. Fuente de elaboracion propia.
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Floor 250 — Operario N°1:

dUtONEU

Descripcion de puestos
AREA / SECTOR TOYOTA
REPORTA A: Supervisor de Producciéon TOYOTA

Fabricar la pieza Floor 250 de Toyota Hilux, cumpliendo con los procesos indicados en el standard work y
los requerimientos productivos del area.

Armado de paquete, moldeo de la pieza y troquelado de la misma

Utilizar los EPP correspondientes para cada actividad.

Conservar del orden, higiene y seguridad en el sector.

Cumplir con los requerimientos de 5S.

Armar los paquetes para abastecer la presa.

Aplicar desmoldante sobre matriz.

Cargar el paquete sobre la matriz de la prensa e iniciar el ciclo de moldeo.
Descargar pieza junto con operador N° 2 y colocar en enfriador.

Llenado de planillas de produccion.

Operativa B Técnica O Profesional O Conduccién O Estratégica O

Personal a cargo: sidd No H ¢Cuantos? -
Equipos de Trabajo: sid No m
Coordinacién y Distribucién de Trabajos: Si [0 No H

Archivos: Sil1 NoH

Riesgos en el puesto de trabajo: Las tareas suponen riesgo de caidas del mismo o diferente nivel; riesgo
de golpe con objetos fijos y mdviles; riesgo eléctrico; riesgo de atropellamiento por autoelevador; riesgo
de quemaduras y riesgo de aplastamiento por cama mecdnica.

Esfuerzos: Las tareas se realizan de pie y generan una fatiga muscular. El operador debe inclinarse para
colocar el paquete en la prensa y luego sacar la pieza.

Calidad Detectar problemas en las piezas y liberacion de las
piezas OK.
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e Conocimiento sobre como armar correc- e Conocimiento sobre parametrizacién y
tamente los paquetes programacion de prensas.

e Conocimiento sobre calidad de las piezas.

e Conocimiento sobre normas de Higiene y
Seguridad.

e Conocimientos obre como completar pla-
nillas de produccion.

e Conocimiento sobre utilizacion y manejo de documentacion requerida en los puestos de trabajo.

e Conocimiento sobre separacién de residuos.

e Entrenamiento de 2 semanas en el e Experiencia en area Industrial de 2 afios.
puesto.

e Secundario M
e Terciario O
e  Universitario O

Sexo:  Indistinto
Altura: 1,65 m aproximadamente.
Edad: Mayor de 20 afios (preferentemente)

Minimo: 6 meses Maximo: 12 meses

Dedicacién full time: Si® No O
Turno de trabajo: Rotativo B Fijo O
Disponibilidad para viajar: Si OO No H

Organizacion (de las tareas y el tiempo) X
Calidad de trabajo (confiabilidad en las tareas) X
Conocimiento (de su trabajoy area) X

Sentido de la urgencia (percibe las tareas urgentes X
y los ejecuta)

Independencia (trabaja sin supervision) X

Medio Ambiente (cuida el impacto en sus tareas) X

Analisis de problemas (busca alternativas de solu- X
cién)
Orientacion al cliente (enfoca su tarea al cliente) X

100
Francisca, Martin
Gomez, Maria Ema



Universidad de la Defensa Nacional — Centro regional
Universitario Cérdoba — [UA

Disefio de un sistema de gestion del desempeiio en Autoneum Argentina S.A.

Trabajo en equipo (prioriza el éxito del equipo)

Sociabilidad (se adapta a distintos grupos)

PERSONALES

Decisidn (tiene capacidad para decidir situaciones)

Innovacion, creatividad, mejora continua (ge-
nerador de ideas y/o sugerencias)

Integridad (actta con ética y sentido comun)

Resolucidn (toma accion de las decisiones)

Actitud (cumple normas y procedimientos estableci-
dos)

DIRECTIVAS

Planificacién y organizacidn (determina metas,
prioridades y plazos)

Espiritu Emprendedor (desde su funcién busca las
mejores alianzas)

Orientacion a los resultados (orienta su trabajo a
la consecucion de los objetivos de la empresa)

Liderazgo (induce al grupo con sus actos)

Desarrollo de Colaboradores (detecta y potencia
al personal)

Firma gerente de RRHH

Firma gerente de manufactura

Fecha ultima actualizacion:

[lustracion 10. Fuente de elaboracion propia.
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Floor 250 — Operario N°2:

dUlONeuU 1

Descripcion de puestos
AREA / SECTOR TOYOTA
REPORTA A: Supervisor de Producciéon TOYOTA

Garantizar la calidad de la pieza Floor 250 cumpliendo con los procesos indicados en el standard work y
los requerimientos productivos del area.

Realizar control visual de la pieza, asegurar la calidad y descartar las piezas defectuosas.

Utilizar los EPP correspondientes para cada actividad.
Conservar del orden, higiene y seguridad en el sector.
Cumplir con los requerimientos de 5S.

Descargar la pieza de la prensa junto con el Operario N° 1.
Posicionar pieza en enfriador.

Retirar troqueles de la pieza moldeada.

Trasladar pieza a “Perchero” a la espera del Operario N° 3.
Control visual de la pieza final.

Colocar trazabilidad en pieza.

Medir pieza en calibre.

Identificar piezas scrap y sacarlas del proceso productivo.
Descargar pieza en rack de producto terminado.

Operativa B Técnica O Profesional O Conduccién O Estratégica O

Personal a cargo: sid No H ¢Cudntos? -
Equipos de Trabajo: sid No m
Coordinacién y Distribucién de Trabajos: Si [0 No H

Archivos:Sil1  No W

Riesgos en el puesto de trabajo: Las tareas suponen riesgo de caidas del mismo o diferente nivel; riesgo
de golpe con objetos fijos y mdviles; riesgo eléctrico; riesgo de atropellamiento por autoelevador; riesgo
de quemaduras; y riesgo de aplastamiento por cama mecdnica.

Esfuerzos: Las tareas se realizan de pie y generan una fatiga muscular.

Calidad Detectar problemas en las piezas y liberacién de las
piezas OK.
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Conocimiento sobre calidad de las piezas.
Conocimiento sobre normas de Higiene y
Seguridad.

Conocimientos obre como completar pla-
nillas de produccion.

Conocimiento sobre parametrizacién y
programacion de prensas.

Conocimiento sobre programacion de Wa-
ter Jet.

e Conocimiento sobre utilizacion y manejo de documentacion requerida en los puestos de trabajo.

e Conocimiento sobre separacién de residuos.

e  Experiencia previa de 6 meses como ope-
rario N° 1y 3 de FLOOR 250.

e Secundario H
e Terciario O
e  Universitario O

Sexo: Indistinto
Edad: Mayor de 20 aios (preferentemente)

Experiencia en drea Industrial de 2 afios.

Minimo: 6 meses Maximo: 12 meses

Dedicacién full time: Sim No O
Turno de trabajo: Rotativo B Fijo O
Disponibilidad para viajar: Si O No H

Organizacion (de las tareas y el tiempo)

Calidad de trabajo (confiabilidad en las tareas)

Conocimiento (de su trabajo y area)

Sentido de la urgencia (percibe las tareas urgentes
y los ejecuta)

Independencia (trabaja sin supervision)

Medio Ambiente (cuida el impacto en sus tareas)

Analisis de problemas (busca alternativas de solu-
cion)
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dos)

Orientacion al cliente (enfoca su tarea al cliente) X

Trabajo en equipo (prioriza el éxito del equipo) X

Sociabilidad (se adapta a distintos grupos) X

PERSONALES

Decision (tiene capacidad para decidir situaciones) X
Innovacion, creatividad, mejora continua (ge- X
nerador de ideas y/o sugerencias)

Integridad (actta con ética y sentido comun) X

Resolucidn (toma accién de las decisiones) X
Actitud (cumple normas y procedimientos estableci- X

DIRECTIVAS

Planificacién y organizacidn (determina metas,
prioridades y plazos)

Espiritu Emprendedor (desde su funcién busca las
mejores alianzas)

Orientacion a los resultados (orienta su trabajo a
la consecucion de los objetivos de la empresa)

Liderazgo (induce al grupo con sus actos)

Desarrollo de Colaboradores (detecta y potencia
al personal)

Firma gerente de RRHH

Firma gerente de manufactura

Fecha ultima actualizacion:

Tlustracion 11. Fuente de elaboracion propia.
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Floor 250 — Operario N°3:

dUtONeU T

Descripcion de puestos
AREA / SECTOR TOYOTA
REPORTA A: Supervisor de Producciéon TOYOTA

Operar el Water Jet, cumpliendo con los procesos indicados en el standard work y los requerimientos
productivos del area.

Realizar corte de pieza en Water Jet y retirar el excedente.

Utilizar los EPP correspondientes para cada actividad.
Conservar del orden, higiene y seguridad en el sector.
Cumplir con los requerimientos de 5S.

Trasladar pieza desde “Percha” a cuna de corte de Water Jet.
Iniciar ciclo de corte Water Jet.

Retirar perimetro cortado de la pieza.

Descargar pieza en rack de producto terminado.

Operativa B Técnica 0 Profesional 0 Conduccién OO0 Estratégica O

Personal a cargo: sid No B ¢Cudntos? -
Equipos de Trabajo: sidd No H
Coordinacién y Distribucién de Trabajos: Si [0 No H

Archivos: Sil1 NoH

Riesgos en el puesto de trabajo: Las tareas suponen riesgo de caidas del mismo o diferente nivel; riesgo
de golpe con objetos fijos y mdviles; riesgo eléctrico; riesgo de atropellamiento por autoelevador; riesgo
de quemaduras; y riesgo de cortes por Water Jet.

Esfuerzos: Las tareas se realizan de pie y generan una fatiga muscular. Para cargar y descargar la cuna de
Water Jet se necesita levantar la pieza pesada a unos 1,5 metros de altura.

Calidad Detectar problemas en las piezas y liberacion de las
piezas OK.
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e Conocimiento sobre funcionamiento de
Water Jet.

e Conocimiento sobre calidad de las piezas.

e Conocimiento sobre normas de Higiene y
Seguridad.

e Conocimientos obre como completar pla-
nillas de produccion.

Conocimiento sobre parametrizacién y
programacion de prensas.

Conocimiento sobre programacion de Wa-
ter Jet.

e Conocimiento sobre utilizacion y manejo de documentacion requerida en los puestos de trabajo.

e Conocimiento sobre separacién de residuos.

e Experiencia previa de 6 meses en puesto
de operario 1 de FLOOR 250.

e Secundario M
e Terciario O
e  Universitario O

Sexo:  Hombre

Altura: 1,75 m (minimo)

Contextura fisica: Complexién robusta

Edad: Mayor de 20 afios (preferentemente)

Experiencia en drea Industrial de 2 afios.

Minimo: 6 meses Maximo: 12 meses

Dedicacién full time: Si® No O
Turno de trabajo: Rotativo B Fijo O
Disponibilidad para viajar: Si O No H

Organizacion (de las tareas y el tiempo)

Calidad de trabajo (confiabilidad en las tareas)

Conocimiento (de su trabajo y area)

cion)

Sentido de la urgencia (percibe las tareas urgentes X
y los ejecuta)

Independencia (trabaja sin supervision) X
Medio Ambiente (cuida el impacto en sus tareas)

Analisis de problemas (busca alternativas de solu- X
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dos)

Orientacion al cliente (enfoca su tarea al cliente) X

Trabajo en equipo (prioriza el éxito del equipo) X

Sociabilidad (se adapta a distintos grupos) X

PERSONALES

Decision (tiene capacidad para decidir situaciones) X
Innovacion, creatividad, mejora continua (ge- X
nerador de ideas y/o sugerencias)

Integridad (actta con ética y sentido comun) X

Resolucidn (toma accién de las decisiones) X
Actitud (cumple normas y procedimientos estableci- X

DIRECTIVAS

Planificacién y organizacidn (determina metas,
prioridades y plazos)

Espiritu Emprendedor (desde su funcién busca las
mejores alianzas)

Orientacion a los resultados (orienta su trabajo a
la consecucion de los objetivos de la empresa)

Liderazgo (induce al grupo con sus actos)

Desarrollo de Colaboradores (detecta y potencia
al personal)

Firma gerente de RRHH

Firma gerente de manufactura

Fecha ultima actualizacion:

[lustracion 12. Fuente de elaboracion propia.
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Floor 260 — Operario N°1:

dUtONEU

Descripcion de puestos
AREA / SECTOR TOYOTA
REPORTA A: Supervisor de Producciéon TOYOTA

Fabricar la pieza Floor 260 de Toyota Hilux, cumpliendo con los procesos indicados en el standard work y
los requerimientos productivos del area.

Armado de paquete, moldeo de la pieza y troquelado de la misma

Utilizar los EPP correspondientes para cada actividad.

Conservar del orden, higiene y seguridad en el sector.

Cumplir con los requerimientos de 5S.

Armar los paquetes para abastecer la presa.

Aplicar desmoldante sobre matriz.

Cargar el paquete sobre la matriz de la prensa e iniciar el ciclo de moldeo.
Descargar pieza junto con operador N° 2 y colocar en enfriador.

Llenado de planillas de produccidn.

Operativa B Técnica 0 Profesional 0 Conduccién OO0 Estratégica O

Personal a cargo: sidd No H ¢Cuantos? -
Equipos de Trabajo: sid No m
Coordinacién y Distribucién de Trabajos: Si [0 No H

Archivos: Sil1 NoH

Riesgos en el puesto de trabajo: Las tareas suponen riesgo de caidas del mismo o diferente nivel; riesgo
de golpe con objetos fijos y mdviles; riesgo eléctrico; riesgo de atropellamiento por autoelevador; riesgo
de quemaduras y riesgo de aplastamiento por cama mecdnica.

Esfuerzos: Las tareas se realizan de pie y generan una fatiga muscular. El operador debe inclinarse para
colocar el paquete en la prensa y luego sacar la pieza.

Calidad Detectar problemas en las piezas y liberacidon de las
piezas OK.
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e Conocimiento sobre como armar correc- e Conocimiento sobre parametrizacién y
tamente los paquetes programacion de prensas.

e Conocimiento sobre calidad de las piezas.

e Conocimiento sobre normas de Higiene y
Seguridad.

e Conocimientos obre como completar pla-
nillas de produccion.

e Conocimiento sobre utilizacion y manejo de documentacion requerida en los puestos de trabajo.

e Conocimiento sobre separacién de residuos.

e Entrenamiento de 2 semanas en el e Experiencia en area Industrial de 2 afios.
puesto.

e Secundario M
e Terciario O
e  Universitario O

Sexo:  Indistinto
Altura: 1,65 m aproximadamente.
Edad: Mayor de 20 afios (preferentemente)

Minimo: 6 meses Maximo: 12 meses

Dedicacién full time: Si® No O
Turno de trabajo: Rotativo B Fijo O
Disponibilidad para viajar: Si OO No H

Organizacion (de las tareas y el tiempo) X
Calidad de trabajo (confiabilidad en las tareas) X
Conocimiento (de su trabajoy area) X

Sentido de la urgencia (percibe las tareas urgentes X
y los ejecuta)

Independencia (trabaja sin supervision) X

Medio Ambiente (cuida el impacto en sus tareas) X

Analisis de problemas (busca alternativas de solu- X
cién)
Orientacion al cliente (enfoca su tarea al cliente) X
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Trabajo en equipo (prioriza el éxito del equipo) X

Sociabilidad (se adapta a distintos grupos) X

Decision (tiene capacidad para decidir situaciones) X

Innovacion, creatividad, mejora continua (ge- X
nerador de ideas y/o sugerencias)

Integridad (actta con ética y sentido comun) X

Resolucidn (toma accion de las decisiones) X

Actitud (cumple normas y procedimientos estableci- X
dos)

Planificacién y organizacidn (determina metas, X
prioridades y plazos)
Espiritu Emprendedor (desde su funcién busca las X
mejores alianzas)
Orientacion a los resultados (orienta su trabajo a X
la consecucion de los objetivos de la empresa)
Liderazgo (induce al grupo con sus actos) X
Desarrollo de Colaboradores (detectay potencia X
al personal)

Firma gerente de RRHH Firma gerente de manufactura

Fecha ultima actualizacidn:

[lustracion 13. Fuente de elaboracion propia.

Floor 260 — Operario N°2:

dUlONEU 1

Descripcion de puestos

AREA / SECTOR TOYOTA

REPORTA A: Supervisor de Produccion TOYOTA

Garantizar la calidad de la pieza Floor 260 cumpliendo con los procesos indicados en el standard work y
los requerimientos productivos del area.
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Realizar control visual de la pieza, asegurar la calidad y descartar las piezas defectuosas.

Utilizar los EPP correspondientes para cada actividad.
Conservar del orden, higiene y seguridad en el sector.
Cumplir con los requerimientos de 5S.

Descargar la pieza junto con el Operario N° 1.

Posicionar pieza en enfriador.

Retirar troqueles de la pieza moldeada.

Trasladar pieza a “Perchero” a la espera del Operario N° 3.
Control visual de la pieza final.

Colocar trazabilidad en pieza.

Medir pieza en calibre.

Identificar piezas scrap y sacarlas del proceso productivo.
Descargar pieza en rack de producto terminado.

Operativa B Técnica O Profesional O Conduccién O Estratégica O

Personal a cargo: sid No H ¢Cuantos? -
Equipos de Trabajo: sid No H
Coordinacién y Distribucién de Trabajos: Si [0 No H

Archivos:Sil1  No W

Riesgos en el puesto de trabajo: Las tareas suponen riesgo de caidas del mismo o diferente nivel; riesgo
de golpe con objetos fijos y mdviles; riesgo eléctrico; riesgo de atropellamiento por autoelevador; riesgo
de quemaduras; y riesgo de aplastamiento por cama mecdnica.

Esfuerzos: Las tareas se realizan de pie y generan una fatiga muscular.

Calidad Detectar problemas en las piezas y liberacion de las
piezas OK.

Conocimiento sobre calidad de las piezas. Conocimiento sobre parametrizacion y
Conocimiento sobre normas de Higiene y programacion de prensas.

Seguridad. Conocimiento sobre programacion de Wa-
Conocimientos obre como completar pla- ter Jet.

nillas de produccion.

e Conocimiento sobre utilizacion y manejo de documentacion requerida en los puestos de trabajo.
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e Conocimiento sobre separacién de residuos.

e Experiencia previa de 6 meses como ope- e Experiencia en area Industrial de 2 afios.
rario N° 1y 3 de FLOOR 260.

e Secundario M

e Terciario O
e  Universitario O
Sexo: Indistinto

Edad: Mayor de 20 aios (preferentemente)

Minimo: 6 meses Maximo: 12 meses

Dedicacion full time: SiH No O
Turno de trabajo: Rotativo B Fijo O
Disponibilidad para viajar: Si O No H

Organizacion (de las tareas y el tiempo) X
Calidad de trabajo (confiabilidad en las tareas) X
Conocimiento (de su trabajo y area) X
Sentido de la urgencia (percibe las tareas urgentes X
y los ejecuta)
Independencia (trabaja sin supervision) X
Medio Ambiente (cuida el impacto en sus tareas) X

| CcONDUCTUAES |
Analisis de problemas (busca alternativas de solu- X
cién)
Orientacion al cliente (enfoca su tarea al cliente) X
Trabajo en equipo (prioriza el éxito del equipo) X
Sociabilidad (se adapta a distintos grupos) X

| PERSONAES |
Decisidn (tiene capacidad para decidir situaciones) X
Innovacion, creatividad, mejora continua (ge- X
nerador de ideas y/o sugerencias)
Integridad (actua con ética y sentido comdn) X
Resolucidn (toma accion de las decisiones) X
Actitud (cumple normas y procedimientos estableci- X
dos)
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Planificacién y organizacion (determina metas, X
prioridades y plazos)

Espiritu Emprendedor (desde su funcién busca las X
mejores alianzas)

Orientacion a los resultados (orienta su trabajo a X
la consecucion de los objetivos de la empresa)

Liderazgo (induce al grupo con sus actos) X
Desarrollo de Colaboradores (detectay potencia X
al personal)

Firma gerente de RRHH

Firma gerente de manufactura

Fecha ultima actualizacidn:

[lustracion 14. Fuente de elaboracion propia.

Floor 260 — Operario N°3:

Autoneum Argentina S.A.

dUlONEU 1

AREA / SECTOR

Descripcion de puestos

TOYOTA

REPORTA A:

productivos del area.

Operar el Water Jet, cumpliendo con los procesos indicados en el standard work y los requerimientos

Supervisor de Produccion TOYOTA

Realizar corte de pieza en Water Jet y retirar el excedente.

Utilizar los EPP correspondientes para ca

Cumplir con los requerimientos de 5S.

da actividad.

Conservar del orden, higiene y seguridad en el sector.

Trasladar pieza desde “Percha” a cuna de corte de Water Jet.
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e Iniciar ciclo de corte Water Jet.
e Retirar perimetro cortado de la pieza.
e Descargar pieza en rack de producto terminado.

Operativa B Técnica O Profesional O Conduccién O Estratégica O

Personal a cargo: sid No H ¢Cuantos? -
Equipos de Trabajo: sid No m
Coordinacién y Distribucién de Trabajos: Si [0 No H

Archivos:Sil1 NoHl

Riesgos en el puesto de trabajo: Las tareas suponen riesgo de caidas del mismo o diferente nivel; riesgo
de golpe con objetos fijos y mdviles; riesgo eléctrico; riesgo de atropellamiento por autoelevador; riesgo
de quemaduras; y riesgo de cortes por Water Jet.

Esfuerzos: Las tareas se realizan de pie y generan una fatiga muscular. Para cargar y descargar la cuna de
Water Jet se necesita levantar la pieza pesada a unos 1,5 metros de altura.

Calidad Detectar problemas en las piezas y liberacién de las
piezas OK.

e Conocimiento sobre funcionamiento de e Conocimiento sobre parametrizacién y
Water Jet. programacion de prensas.
e Conocimiento sobre calidad de las piezas. e Conocimiento sobre programacion de Wa-
e Conocimiento sobre normas de Higiene y ter Jet.
Seguridad.
e Conocimientos obre como completar pla-
nillas de produccion.

e Conocimiento sobre utilizacion y manejo de documentacion requerida en los puestos de trabajo.

e Conocimiento sobre separacién de residuos.

e Experiencia previa de 6 meses en puesto e Experiencia en drea Industrial de 2 afios.
de operario 1 de FLOOR 260.
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e Secundario M
e Terciario O
e  Universitario O

Sexo: Hombre

Altura: 1,75 m (minimo)

Contextura fisica: Complexion robusta

Edad: Mayor de 20 afios (preferentemente)

Minimo: 6 meses Maximo: 12 meses

Dedicacion full time: SiH No O
Turno de trabajo: Rotativo B Fijo O
Disponibilidad para viajar: Si OO No H

x

Organizacion (de las tareas y el tiempo)

Calidad de trabajo (confiabilidad en las tareas) X

x

Conocimiento (de su trabajo y area)

Sentido de la urgencia (percibe las tareas urgentes X
y los ejecuta)

Independencia (trabaja sin supervision) X

Medio Ambiente (cuida el impacto en sus tareas) X

Analisis de problemas (busca alternativas de solu- X
cion)
Orientacion al cliente (enfoca su tarea al cliente)

x

Trabajo en equipo (prioriza el éxito del equipo) X

x

Sociabilidad (se adapta a distintos grupos)

Decisidn (tiene capacidad para decidir situaciones) X

x

Innovacion, creatividad, mejora continua (ge-
nerador de ideas y/o sugerencias)

Integridad (actua con ética y sentido comdn) X

Resolucidn (toma accién de las decisiones) X

Actitud (cumple normas y procedimientos estableci- X
dos)

Planificacién y organizacion (determina metas, X
prioridades y plazos)

1
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Espiritu Emprendedor (desde su funcién busca las X
mejores alianzas)
Orientacion a los resultados (orienta su trabajo a X
la consecucion de los objetivos de la empresa)
Liderazgo (induce al grupo con sus actos) X
Desarrollo de Colaboradores (detecta y potencia X
al personal)

Firma gerente de RRHH Firma gerente de manufactura

Fecha ultima actualizacidn:

[lustracion 15. Fuente de elaboracion propia.

Floor 540-240 — Operario N°1:

dUlONEU 1

Descripcion de puestos

{

AREA / SECTOR TOYOTA
REPORTA A: Supervisor de Produccion TOYOTA

Fabricar la pieza Floor 540-240 de Toyota Hilux, cumpliendo con los procesos indicados en el standard
work y los requerimientos productivos del drea.

Armado de paquete, moldeo de la pieza y troquelado de la misma

Utilizar los EPP correspondientes para cada actividad.

Conservar del orden, higiene y seguridad en el sector.

Cumplir con los requerimientos de 5S.

Armar los paquetes para abastecer la presa.

Aplicar desmoldante sobre matriz.

Cargar el paquete sobre la matriz de la prensa e iniciar el ciclo de moldeo.
Quitar troqueles de la pieza.

Retirar pieza de la prensa y colocar en cuna de enfriamiento.

Llenado de planillas de produccién.
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Operativa M Técnica @ Profesional 00 Conduccion OO Estratégica O

Personal a cargo: sid No B ¢Cudntos? -
Equipos de Trabajo: sidd No H
Coordinacién y Distribucién de Trabajos: Si O No H

Archivos:Sil1 NoHl

Riesgos en el puesto de trabajo: Las tareas suponen riesgo de caidas del mismo o diferente nivel; riesgo
de golpe con objetos fijos y mdviles; riesgo eléctrico; riesgo de atropellamiento por autoelevador; riesgo
de quemaduras y riesgo de aplastamiento por cama mecdnica.

Esfuerzos: Las tareas se realizan de pie y generan una fatiga muscular. El operador debe inclinarse para
colocar el paquete en la prensa y luego sacar la pieza.

Calidad Detectar problemas en las piezas y liberacion de las
piezas OK.

e Conocimiento sobre como armar correc- e Conocimiento sobre parametrizacidon y
tamente los paquetes programacion de prensas.

e Conocimiento sobre calidad de las piezas.

e Conocimiento sobre normas de Higiene y
Seguridad.

e Conocimientos obre como completar pla-
nillas de produccion.

e Conocimiento sobre utilizacion y manejo de documentacion requerida en los puestos de trabajo.

e Conocimiento sobre separacién de residuos.

e Entrenamiento de 2 semanas en el e Experiencia en drea Industrial de 2 afios.
puesto.

e Secundario H
e Terciario O
e  Universitario O
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Sexo: Indistinto
Altura: 1,65 m aproximadamente.
Edad: Mayor de 20 afios (preferentemente)

Minimo: 6 meses Maximo: 12 meses

Dedicacién full time: Si® No O
Turno de trabajo: Rotativo B Fijo O
Disponibilidad para viajar: Si OO No H

Organizacion (de las tareas y el tiempo) X

Calidad de trabajo (confiabilidad en las tareas) X

Conocimiento (de su trabajo y drea) X

Sentido de la urgencia (percibe las tareas urgentes X
y los ejecuta)

Independencia (trabaja sin supervision) X

Medio Ambiente (cuida el impacto en sus tareas) X

Analisis de problemas (busca alternativas de solu- X
cién)

Orientacion al cliente (enfoca su tarea al cliente) X

Trabajo en equipo (prioriza el éxito del equipo) X

Sociabilidad (se adapta a distintos grupos) X

Decision (tiene capacidad para decidir situaciones) X

Innovacion, creatividad, mejora continua (ge- X
nerador de ideas y/o sugerencias)

Integridad (actta con ética y sentido comun) X

Resolucidn (toma accion de las decisiones) X

Actitud (cumple normas y procedimientos estableci- X
dos)

Planificacién y organizacidn (determina metas, X
prioridades y plazos)
Espiritu Emprendedor (desde su funcién busca las X
mejores alianzas)

Orientacion a los resultados (orienta su trabajo a X
la consecucion de los objetivos de la empresa)

Liderazgo (induce al grupo con sus actos) X
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Desarrollo de Colaboradores (detecta y potencia X
al personal)

Firma gerente de RRHH Firma gerente de manufactura

Fecha ultima actualizacion:

[lustracion 16. Fuente de elaboracion propia.

Floor 540-240 — Operario N°2:

dUlONeuU 1

Descripcion de puestos
AREA / SECTOR TOYOTA

REPORTA A: Supervisor de Produccion TOYOTA
Cortar las piezas en el Water Jet, cumpliendo con los procesos indicados en el standard work y los reque-
rimientos productivos del area

Operar el Water Jet para cortar las piezas

Utilizar los EPP correspondientes para cada actividad.
Conservar del orden, higiene y seguridad en el sector.
Cumplir con los requerimientos de 5S.

Trasladar pieza desde el enfriador a la cuna del Water Jet.
Iniciar ciclo de corte en Water Jet.

Retirar perimetro de la pieza.

Trasladar pieza cortada al banco de finalizacion

Operativa M Técnica @ Profesional 00 Conduccion OO Estratégica O

Personal a cargo: sidd No H ¢Cuantos? -
Equipos de Trabajo: sidd No H
Coordinacién y Distribucién de Trabajos: Si [0 No H

Archivos:Sil1 NoH
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Riesgos en el puesto de trabajo: Las tareas suponen riesgo de caidas del mismo o diferente nivel; riesgo
de golpe con objetos fijos y mdviles; riesgo eléctrico; riesgo de atropellamiento por autoelevador; riesgo
de quemaduras; y riesgo de cortes por Water Jet.

Esfuerzos: Las tareas se realizan de pie y generan una fatiga muscular.

Calidad Detectar problemas en las piezas y liberacion de las
piezas OK.

e Conocimiento sobre funcionamiento de e Conocimiento sobre parametrizacién y
Water Jet. programacion de prensas.
e  Conocimiento sobre calidad de las piezas. e Conocimiento sobre programacion de Wa-
e Conocimiento sobre normas de Higiene y ter Jet.
Seguridad.

e Conocimientos obre como completar pla-
nillas de produccion.

e Conocimiento sobre utilizacion y manejo de documentacion requerida en los puestos de trabajo.

e Conocimiento sobre separacién de residuos.

e  Experiencia previa de 6 meses como ope- e Experiencia en drea Industrial de 2 afios.
rario N° 1 de FLOOR 540-240.

e Secundario M

e Terciario O
e  Universitario O

Sexo: Indistinto
Edad: Mayor de 20 aiios (preferentemente)

Minimo: 6 meses Maximo: 12 meses

Dedicacion full time: SiH No O
Turno de trabajo: Rotativo B Fijo O
Disponibilidad para viajar: Si [0 No H
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Organizacion (de las tareas y el tiempo) X

Calidad de trabajo (confiabilidad en las tareas) X
Conocimiento (de su trabajo y drea) X

Sentido de la urgencia (percibe las tareas urgentes X
y los ejecuta)

Independencia (trabaja sin supervision) X

Medio Ambiente (cuida el impacto en sus tareas) X

Analisis de problemas (busca alternativas de solu- X
cién)
Orientacion al cliente (enfoca su tarea al cliente) X

Trabajo en equipo (prioriza el éxito del equipo) X

Sociabilidad (se adapta a distintos grupos) X

Decision (tiene capacidad para decidir situaciones) X

Innovacion, creatividad, mejora continua (ge- X
nerador de ideas y/o sugerencias)

Integridad (actta con ética y sentido comun) X

Resolucidn (toma accién de las decisiones) X

Actitud (cumple normas y procedimientos estableci- X
dos)

Planificacién y organizacion (determina metas, X
prioridades y plazos)
Espiritu Emprendedor (desde su funcién busca las X
mejores alianzas)
Orientacion a los resultados (orienta su trabajo a X
la consecucion de los objetivos de la empresa)
Liderazgo (induce al grupo con sus actos) X

Desarrollo de Colaboradores (detecta y potencia X
al personal)

Firma gerente de RRHH Firma gerente de manufactura

Fecha ultima actualizacidn:

[lustracion 17. Fuente de elaboracion propia.
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Floor 540-240 — Operario N°3:

dUtONeU T

Descripcion de puestos
AREA / SECTOR TOYOTA
REPORTA A: Supervisor de Producciéon TOYOTA

Finalizar el proceso productivo, separar las piezas y controlar la calidad de las piezas 540 y 240, cum-
pliendo con los procesos indicados en el standard work y los requerimientos productivos del area.

Separar las piezas 540 y 240, asegurar la calidad de la pieza final y descartar las piezas defectuosas.

Utilizar los EPP correspondientes para cada actividad.
Conservar del orden, higiene y seguridad en el sector.
Cumplir con los requerimientos de 5S.

Separar las piezas 540 y 240.

Identificar piezas scrap y sacarlas del proceso productivo.
Control visual de pieza.

Colocar trazabilidad en ambas piezas.

Medir pieza en calibre.

Descargar pieza en rack de producto terminado.

Operativa B Técnica B Profesional O Conducciéon O Estratégica O

Personal a cargo: sid No H ¢Cuantos? -
Equipos de Trabajo: sid No m
Coordinacién y Distribucién de Trabajos: Si [0 No H

Archivos: Sil1 NoHl

Riesgos en el puesto de trabajo: Las tareas suponen riesgo de caidas del mismo o diferente nivel; riesgo
de golpe con objetos fijos y mdviles; riesgo eléctrico; riesgo de atropellamiento por autoelevador; y
riesgo de quemaduras.

Esfuerzos: Las tareas se realizan de pie y generan una fatiga muscular.

Calidad Detectar problemas en las piezas y liberacion de las

piezas OK.
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e Conocimiento sobre utilizacién de calibre.

e Conocimiento sobre cumplimiento de pro-
ceso de piezas scrap.

e Conocimiento sobre calidad de las piezas.

e Conocimiento sobre normas de Higiene y
Seguridad.

e  Conocimientos obre como completar pla-
nillas de produccion.

Conocimiento sobre parametrizacién y
programacion de prensas.

Conocimiento sobre programacion de Wa-
ter Jet.

e Conocimiento sobre utilizacion y manejo de documentacion requerida en los puestos de trabajo.

e Conocimiento sobre separacién de residuos.

e  Experiencia previa de 6 meses en puesto
de operario 1y 2 de FLOOR 540-240.

e Secundario W
e Terciario O
e  Universitario O

Sexo: Indistinto
Edad: Mayor de 20 aiios (preferentemente)

Experiencia en drea Industrial de 2 afios.

Minimo: 6 meses Maximo: 12 meses

Dedicacién full time: Sil No O
Turno de trabajo: Rotativo B Fijo O
Disponibilidad para viajar: Si OO No H

cién)

Organizacion (de las tareas y el tiempo) X

Calidad de trabajo (confiabilidad en las tareas) X

Conocimiento (de su trabajo y area) X

Sentido de la urgencia (percibe las tareas urgentes X
y los ejecuta)

Independencia (trabaja sin supervision) X
Medio Ambiente (cuida el impacto en sus tareas) X

Analisis de problemas (busca alternativas de solu- X

Orientacion al cliente (enfoca su tarea al cliente)
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dos)

Planificacién y organizacidn (determina metas,
prioridades y plazos)

Trabajo en equipo (prioriza el éxito del equipo) X

Sociabilidad (se adapta a distintos grupos) X

Decisidn (tiene capacidad para decidir situaciones) X
Innovacion, creatividad, mejora continua (ge- X
nerador de ideas y/o sugerencias)

Integridad (actta con ética y sentido comun) X

Resolucidn (toma accion de las decisiones) X
Actitud (cumple normas y procedimientos estableci- X

Espiritu Emprendedor (desde su funcién busca las
mejores alianzas)

Orientacion a los resultados (orienta su trabajo a
la consecucion de los objetivos de la empresa)

Liderazgo (induce al grupo con sus actos)

Desarrollo de Colaboradores (detecta y potencia
al personal)

Firma gerente de RRHH

Firma gerente de manufactura

Fecha ultima actualizacidn:

[lustracion 18. Fuente de elaboracion propia.

Insulator Hood — Operario N°1:

Autoneum Argentina S.A.

dUtONeU !

AREA / SECTOR

Descripcion de puestos

TOYOTA

REPORTA A:

Supervisor de Produccion TOYOTA
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Fabricar la pieza Hood, cumpliendo con los procesos indicados en el estandar work y los requerimientos
productivos del area.

Armar los paquetes, mantener siempre abastecida la prensa

Utilizar los EPP correspondientes para cada actividad.

Conservar del orden, higiene y seguridad en el sector.

Cumplir con los requerimientos de 5S.

Armar los paquetes para abastecer la presa.

Identificar cada paquete con su trazabilidad.

Aplicar desmoldante sobre matriz.

Cargar el paquete sobre la matriz de la prensa e iniciar el ciclo de moldeo.
Embalaje de piezas terminadas y almacenamiento en medio correspondiente.
Llenado de planillas de produccién.

Operativa B Técnica B Profesional O Conduccién O Estratégica O

Personal a cargo: sidd No H ¢Cuantos? -
Equipos de Trabajo: sid No H
Coordinacidn y Distribucién de Trabajos: Si O No H

Archivos:Sil1  No W

Riesgos en el puesto de trabajo: Las tareas suponen riesgo de caidas del mismo o diferente nivel; riesgo
de golpe con objetos fijos y mdviles; riesgo eléctrico; riesgo de atropellamiento por autoelevador; riesgo
de quemaduras; y riesgo por aplastamiento de cama mecdnica.

Esfuerzos: Las tareas se realizan de pie y generan una fatiga muscular. El operador debe inclinarse para
colocar el paquete en la prensa.

Calidad Detectar problemas en las piezas y liberacion de las
piezas OK.

e Conocimiento sobre como armar correc- e Conocimiento sobre parametrizacién y
tamente los paquetes programacion de prensas.

e Conocimiento sobre calidad de las piezas.

e Conocimiento sobre normas de Higiene y
Seguridad.

e Conocimientos obre como completar pla-
nillas de produccion.
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e Conocimiento sobre utilizacion y manejo de documentacion requerida en los puestos de trabajo.

e Conocimiento sobre separacién de residuos.

e Entrenamiento de 2 semanas en el e Experiencia en drea Industrial de 2 afios.
puesto.

e Secundario W

e Terciario O
e  Universitario O

Sexo: Indistinto
Altura: 1,65 m aproximadamente.
Edad: Mayor de 20 afios (preferentemente)

Minimo: 6 meses Maximo: 12 meses

Dedicacion full time: SiH No O
Turno de trabajo: Rotativo B Fijo O
Disponibilidad para viajar: Si O No H

Organizacion (de las tareas y el tiempo) X
Calidad de trabajo (confiabilidad en las tareas) X
Conocimiento (de su trabajoy area) X
Sentido de la urgencia (percibe las tareas urgentes X
y los ejecuta)
Independencia (trabaja sin supervision) X
Medio Ambiente (cuida el impacto en sus tareas) X
| coNDuCTUALES |
Analisis de problemas (busca alternativas de solu- X
cion)
Orientacion al cliente (enfoca su tarea al cliente) X
Trabajo en equipo (prioriza el éxito del equipo) X
Sociabilidad (se adapta a distintos grupos) X

x

Decision (tiene capacidad para decidir situaciones)

Innovacion, creatividad, mejora continua (ge- X
nerador de ideas y/o sugerencias)
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Integridad (actta con ética y sentido comun) X

Resolucidn (toma accién de las decisiones) X

Actitud (cumple normas y procedimientos estableci- X
dos)

Planificacién y organizacidn (determina metas, X
prioridades y plazos)
Espiritu Emprendedor (desde su funcién busca las X
mejores alianzas)
Orientacion a los resultados (orienta su trabajo a X
la consecucion de los objetivos de la empresa)

Liderazgo (induce al grupo con sus actos) X

Desarrollo de Colaboradores (detecta y potencia X
al personal)

Firma gerente de RRHH Firma gerente de manufactura

Fecha ultima actualizacion:

[lustracion 19. Fuente de elaboracion propia.

Insulator Hood — Operario N°2:

dUlONeuU 1

Descripcion de puestos

AREA / SECTOR TOYOTA
REPORTA A: Supervisor de Produccion TOYOTA

Garantizar que la pieza cumple con las normas de calidad, los requerimientos indicados en el standard
work y los requerimientos productivos del area.

Control visual de la calidad de la pieza y descartar de las piezas defectuosas

Utilizar los EPP correspondientes para cada actividad.
Conservar del orden, higiene y seguridad en el sector.
Cumplir con los requerimientos de 5S.
Retirar la pieza moldeada de la prensa.
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Retirar los troqueles de la pieza.

Control visual de la pieza.

Eliminar rebabas remanentes e imperfecciones de la pieza.
Identificar piezas scrap y sacarlas del proceso productivo.
Control de pieza en el calibre.

Traslado de la pieza final al rack de producto terminado.
Identificacidn del lote en pieza y rack de producto terminado.
Llenado de planillas de produccién.

Operativa @ Técnica @ Profesional 00 Conduccion OO Estratégica O

Personal a cargo: sid No H ¢Cudntos? -
Equipos de Trabajo: sidd No H
Coordinacién y Distribucién de Trabajos: Si O No H

Archivos:Sil1  No W

Riesgos en el puesto de trabajo: Las tareas suponen riesgo de caidas del mismo o diferente nivel; riesgo
de golpe con objetos fijos y mdviles; riesgo eléctrico; riesgo de atropellamiento por autoelevador; riesgo
de quemaduras; y riesgo de aplastamiento por cama mecdnica.

Esfuerzos: Las tareas se realizan de pie y generan una fatiga muscular.

Calidad Detectar problemas en las piezas y liberacidon de las
piezas OK.

e  Conocimiento sobre calidad de las piezas. e Conocimiento sobre parametrizacién y
e Conocimiento sobre normas de Higiene y programacién de prensas.
Seguridad.

e Conocimiento sobre utilizacién de calibre.

e Conocimiento sobre cumplimiento de pro-
ceso de piezas scrap.

e  Conocimiento sobre como completar pla-
nillas de produccion.

e Conocimiento sobre utilizacion y manejo de documentacion requerida en los puestos de trabajo

e Conocimiento sobre separacién de residuos.
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e  Experiencia de 6 meses en el puesto de e Experiencia en area Industrial de 2 afios.
Operario N° 1 de HOOD.

e Secundario W
e Terciario O
e  Universitario O

Sexo: Indistinto
Edad: Mayor de 20 aiios (preferentemente)

Minimo: 6 meses Maximo: 12 meses

Dedicacion full time: Sim No
Turno de trabajo: Rotativo B Fijo O

Disponibilidad para viajar: Si O No H

Organizacion (de las tareas y el tiempo) X
Calidad de trabajo (confiabilidad en las tareas) X
Conocimiento (de su trabajo y area) X
Sentido de la urgencia (percibe las tareas urgentes X
y los ejecuta)
Independencia (trabaja sin supervision) X
Medio Ambiente (cuida el impacto en sus tareas) X

| coNDUCTUAES |
Analisis de problemas (busca alternativas de solu- X
cién)
Orientacion al cliente (enfoca su tarea al cliente) X
Trabajo en equipo (prioriza el éxito del equipo) X
Sociabilidad (se adapta a distintos grupos) X

| PERSONAES |
Decision (tiene capacidad para decidir situaciones) X
Innovacion, creatividad, mejora continua (ge- X
nerador de ideas y/o sugerencias)
Integridad (actta con ética y sentido comun) X
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Resolucidn (toma accién de las decisiones) X

Actitud (cumple normas y procedimientos estableci- X
dos)

DIRECTIVAS
Planificacidn y organizacidn (determina metas, X
prioridades y plazos)
Espiritu Emprendedor (desde su funcién busca las X
mejores alianzas)

Orientacion a los resultados (orienta su trabajo a X
la consecucion de los objetivos de la empresa)

Liderazgo (induce al grupo con sus actos) X

Desarrollo de Colaboradores (detecta y potencia X
al personal)

Firma gerente de RRHH Firma gerente de manufactura

Fecha ultima actualizacion:

[lustracion 20. Fuente de elaboracion propia.

Consideraciones para el futuro

Es intencion de los autores de este trabajo final de grado que el proceso y las
herramientas disefiados y que se aplicaron a un sector de la empresa puedan ser utilizados en
el futuro por el area de recursos humanos para la redaccion del manual de puestos de la
empresa Autoneum Argentina. Por ello se listan a continuacién recomendaciones que

consideramos deben ser tenidas en cuenta en el proceso

e Previo a la ejecucion del proceso se debe llevar adelante una serie de acciones
de comunicacién que tendran por finalidad reducir la incertidumbre del personal

y la resistencia a brindar respuesta claras y objetivas.

e Se recomienda realizar sesiones donde se explique la razon y los beneficios del

proceso que se inicia dividiendo la némina total en grupos mas pequefios.
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e La participacion de un representante de la direccion en la reuniéon demostrara la
importancia que le asignan los altos mandos a esta iniciativa y se lograra que

los empleados le asignen también mayor importancia.

e Se pueden utilizar otras herramientas de comunicacién como los correos elec-
tronicos o la carteleria de la empresa para anunciar el inicio del proceso y asi
llegar a todos los empleados. De este modo estaran informados del proceso que

se inicia aun aquellos que no puedan asistir a las reuniones informativas.

e Organizar reuniones especiales con los mandos medios de la compaiiia a fin de
organizar los momentos en los que se realizaran las entrevistas de manera de

reducir al minimo el impacto en la jornada laboral.

e Esimportante validar la informacion recabada y solicitar la aprobacion luego de
la redaccion final. Para ello se debera presentar un borrador al superior del
puesto descripto y luego de obtener su aprobacion éste sera enviado a la gerencia

de recursos humanos para su verificacion final.
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Capitulo VI - Disefio de un proceso de Evaluacion de desempeiio
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Planeacion

El proceso de evaluacion de desempeiio propuesto por los autores de este trabajo para
los empleados del sector Toyota de Autoneum Argentina y en un futuro para todo su equipo
de trabajo se encuentra orientado a brindar informacion tanto para los empleados como para
los superiores acerca de las fortalezas y debilidades de cada miembro de la organizacion, de
su desempefio actual, su capacidad para alcanzar los objetivos planteados en el pasado y su
capacidad de desarrollo de las competencias en las que es evaluado. Por otro lado, servira de
guia para mejorar el comportamiento de los empleados ya que al finalizar el proceso se estara
en condiciones de determinar las diferencias entre el desempefio observado y aquel esperando,
mejorando incluso la comunicacion entre las partes y evidenciando las necesidades de

capacitacion.

Método de evaluacion

Tal como se analiz6 en el capitulo II, el uso de diferentes métodos de evaluacion
permite incrementar la eficiencia de la herramienta de evaluacion del desempefio. Por ello se

propone el disefo de una evaluacion de desempefio que contemple:

e Medidas de productividad. Se incluyen en este item indicadores de medicion del
desempefio que relacionen directamente la contribucion de los colaboradores
con los objetivos organizacionales de produccion de manera de alinear los es-
fuerzos individuales con la estrategia corporativa y los objetivos definidos por
esta. Estos objetivos ya han sido definidos previamente por la gerencia de inge-
nieria y son comunicados mensualmente a los empleados. Diariamente, estos
objetivos estan plasmados en los Standard work de cada posicion y se emiten
reportes numéricos diarios, mensuales y anuales al que cada evaluador podra

acudir para consulta al momento de la revision.
e Evaluacion por competencias. Se definen competencias organizacionales basi-
cas o cardinales que deberan poseer todos los miembros de la organizacion y

competencias individuales o especificas dependiendo del puesto que ocupe la
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persona. Algunas de estas competencias surgen del analisis y descripcion de
puestos previamente desarrollado, sin embargo, no se limita al mismo y com-
pleta la evaluacion con otros rasgos valorados por la organizacion vinculados,

especialmente, con su mision y vision.

Determinacion de las competencias a evaluar

Una vez determinados los métodos de evaluacion se determinan los indicadores y las

competencias a evaluar.

Debido a la actividad basica que realiza la compaifiia, la importancia que posee la
gerencia de produccion en el logro del objetivo organizacional y la evidente ventaja que se
obtiene de utilizar métodos combinados de evaluacion, como se menciono anteriormente, se
decidi6 la incorporacion de una evaluacion del rendimiento dentro de la herramienta propuesta
y no limitar la misma so6lo a las competencias individuales y organizacionales. Esta decision
se relaciond con la necesidad de obtener un resultado objetivo, integrador y completo del

desempefio de cada uno de los empleados y su contribucion al objetivo organizacional.
Se propone el analisis de los siguientes aspectos:

e Produccion
e Metodologia
e (alidad
e Conocimiento
e Documentacion
e Medio ambiente
e Higiene y seguridad
Por otro lado, y teniendo en cuenta la mision y vision de la organizacion que se

detallaron en el capitulo introductorio se detectan las siguientes competencias
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organizacionales basicas o cardinales necesarias para el sector Toyota de Autoneum

Argentina:

e Orientacion al cliente interno y externo

e Trabajo en equipo

e Orientacion a los resultados

e Orientacion a normas y procedimientos

Cabe destacar que el manual de competencias aqui propuesto se ajusta a los

requerimientos del sector objeto de este trabajo final de grado, teniendo en cuenta el objetivo
estratégico de la organizacion. En futuras intervenciones, otras areas o departamentos de la
organizacion, ponderaran estas competencias de manera diferente o bien las mismas seran
reemplazaran por otras que consideren mas apropiadas. Por ello, se determinan las siguientes
competencias individuales o especificas que debera desarrollar cada uno de los integrantes de

equipo, a saber:

e Autonomia y sencillez
e Responsabilidad
e Liderazgo

Cada una de estas competencias pueden ser desarrolladas por los miembros del equipo
de diferentes maneras por lo cual se le asignan diferentes grados de cumplimiento que se

podran observar en el manual de competencias que se propone en lineas posteriores.

Indicadores y manual de competencias

Se definen a continuacioén los indicadores de rendimiento propuestos y el grado o nivel

de cumplimiento.
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Autoneum Argentina S.A.

1 - No alcanza el objetivo:
Es una alarma para que el colaborador modifique su desempefio. Su rendimiento esté por debajo del 75%
del estandar deseado.

2 - Esta proximo a alcanzarlo:

Es necesario que mejore, su resultado no es satisfactorio. Su rendimiento esté entre el 75% y el 90% del
estandar deseado.

3 - Alcanza el objetivo:

El rendimiento es el deseado, adecuado. Su rendimiento esté entre el 90% y el 100%

4 - Supera:

El rendimiento es superior al deseado. Su rendimiento es superior al 100% del estandar.

5 - Supera ampliamente:

El rendimiento es superior al 100 % deseado y es un ejemplo a seguir. Es un experto y puede instruir a
otros colaboradores.

[lustracion 21. Fuente de elaboracion propia.

dutoNeu 1

1 - No alcanza el objetivo:

El colaborador desconoce el método de trabajo. No sigue una metodologia definida en las piezas trabaja-
das.

2 - Esta préximo a alcanzarlo:

El colaborador conoce el gestual de trabajo, pero varia la metodologia utilizada en cada pieza trabajada.
3 - Alcanza el objetivo:

El colaborador conoce el gestual de trabajo y utiliza la misma metodologia para todas piezas trabajadas.
4 - Supera:

El colaborador conoce el gestual de trabajo y utiliza la misma metodologia para todas piezas trabajadas.
Ademas, propone mejoras en los gestuales definidos.

5 - Supera ampliamente:

El colaborador conoce el gestual de trabajo y utiliza la misma metodologia para todas piezas trabajadas.
Esta capacitado para poder instruir a otros colaboradores y trabaja en conjunto con Ingenieria de procesos
para mejorar los gestuales definidos.

[lustracion 22. Fuente de elaboracion propia.
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Autoneum Argentina S.A.

1 - No alcanza el objetivo:
Es una alarma para que el colaborador modifique su desempefio. Su rendimiento esté por debajo del 75%
del estandar deseado.

2 - Esta proximo a alcanzarlo:

Es necesario que mejore, su resultado no es satisfactorio. Su rendimiento esté entre el 75% y el 90% del
estandar deseado.

3 - Alcanza el objetivo:

El rendimiento es el deseado, adecuado. Su rendimiento estd entre el 90% y el 100%

4 - Supera:

El rendimiento es superior al deseado. Su rendimiento es superior al 100% del estandar.

5 - Supera ampliamente:

El rendimiento es superior al 100 % deseado y es un ejemplo a seguir. Es un experto y puede instruir a
otros colaboradores sobre los criterios de calidad.

[lustracion 23. Fuente de elaboracion propia.

dulONeu

1 - No alcanza el objetivo:

El colaborador desconoce como operar prensas industriales y Water Jets.

2 - Esta proximo a alcanzarlo:

El colaborador sabe operar prensas industriales, pero no Water Jets.

3 - Alcanza el objetivo:

El colaborador sabe operar prensas industriales y ademas Water Jets.

4 - Supera:

El colaborador sabe operar prensas industriales y ademas Water Jets. Esta capacitado para poder formar a
otros compaiieros en el uso de estas maquinas industriales.

5 - Supera ampliamente:

El colaborador es un gran conocedor de este equipamiento industrial y estd capacitado para parametrizar
los equipos industriales y realizar los arranques de produccion.

[lustracion 24. Fuente de elaboracion propia.
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Autoneum Argentina S.A.

Indicador de rendimiento: Documentacién

Definicion: Conocimiento y utilizacion de registros y documentos administrativos generados en el proceso.
1 - No alcanza el objetivo:

El colaborador desconoce y no utiliza las planillas, registros, ni documentacion exigida por las hojas de
procesos

2 - Esta proximo a alcanzarlo:

El colaborador conoce y utiliza parcialmente las planillas, registros y documentacion requerida en su
puesto de trabajo.

3 - Alcanza el objetivo:

El colaborador conoce y utiliza la totalidad de las planillas, registros y documentacion requerida en su
puesto de trabajo.

4 - Supera:

El colaborador conoce y utiliza la totalidad de las planillas, registros y documentacion requerida en su
puesto de trabajo. Ademas, propone mejoras sobre su utilizacion y llenado.

5 - Supera ampliamente:

El colaborador conoce y utiliza la totalidad de las planillas, registros y documentacion requerida en su
puesto de trabajo. Ademas, propone mejoras sobre su utilizacion y llenado. Propone mejoras en las hojas
de procesos. Esta capacitado para poder instruir a otros colaboradores y trabaja en conjunto con el sector
de ingenieria para mejorar dichos documentos.

[lustracion 25. Fuente de elaboracion propia.

Autoneum Argentina S.A.

Indicador de rendimiento: Medio ambiente

Definicion: Respeto de los controles operativos ambientales. Conocimiento de los aspectos/ impactos am-
bientales del sector.

1 - No alcanza el objetivo:

El colaborador desconoce los aspectos/ impactos ambientales del sector y no respeta los controles operati-
vos ambientales.

2 - Esta proximo a alcanzarlo:

El colaborador conoce los aspectos/ impactos ambientales del sector y respeta los controles operativos am-
bientales de manera parcial.

3 - Alcanza el objetivo:

El colaborador conoce los aspectos/ impactos ambientales del sector y respeta los controles operativos am-
bientales.

4 - Supera:

El colaborador conoce los aspectos/ impactos ambientales del sector y respeta los controles operativos am-
bientales. Ademas, genera propuestas de mejora.

5 - Supera ampliamente:

El colaborador conoce los aspectos/ impactos ambientales del sector y respeta los controles operativos am-
bientales. Esta capacitado para poder instruir a otros colaboradores y trabaja en conjunto con los especia-
listas de Higiene y Seguridad para mejorar los controles ambientales.

[lustracion 26. Fuente de elaboracion propia.
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Autoneum Argentina S.A.

1 - No alcanza el objetivo:
El colaborador no cumple con las normas de Higiene y Seguridad y no utiliza los EPP en los sectores defi-
nidos para tal fin.

2 - Esta proximo a alcanzarlo:

El colaborador cumple de manera parcial las normas de Higiene y Seguridad y utilizacién de EPP

3 - Alcanza el objetivo:

El colaborador conoce y aplica las normas de seguridad y EPP.

4 - Supera:

El colaborador conoce y aplica las normas de seguridad y EPP. Es brigadista de emergencia

5 - Supera ampliamente:

Conoce y aplica las normas de seguridad y EPP. Trabaja en conjunto con el sector de Higiene y Seguridad
con el fin de garantizar una mejor calidad de vida laboral. Prioriza la Seguridad ante todos los procesos.

[lustracion 27. Fuente de elaboracion propia.

A continuacion, se definen las competencias organizacionales basicas definidas para

el sector Toyota de Autoneum Argentina S.A.

dutoNeu 1

1 - Nunca:

Trabaja siguiendo las normas y procedimientos estandarizados y de baja exigencia. Le cuesta crear un am-
biente de mejora continua y orientado a la eficiencia. Presenta dificultades para cumplir con objetivos exi-
gentes o ante reduccion de tiempos. Desinterés por los objetivos y los informes de gestion. Resistencia a
los cambios en los procesos aun cuando reconoce que estan orientados a la mejora.

2 - Ocasionalmente:

Realiza su trabajo correctamente y facilita que otros también lo hagan. La ineficiencia y pérdida de tiempo
le generan frustracion, pero no encamina acciones a mejorarlas. Conoce los tiempos de los procesos, los
controla y fomenta su cumplimiento. Cumple con los procesos y genera informacion para el control de la
gestion.

3 - La mitad del tiempo:

No se muestra satisfecho con los niveles de produccion, calidad, atencion al cliente o desempeiio, hace
cambios especificos para conseguir mejoras. Capacita y entrena a otros para mejorar el desempefio de todo
el grupo. Ante situaciones problema que retrasan la produccion, las resuelve adecuada y rapidamente. Ve-
rifica los informes de gestion, analiza los resultados obtenidos, se interesa por los mismos y propone mejo-
ras
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4 - Frecuentemente:

Busca no solo alcanzar los niveles de produccion sino también superarlos. Recurre a los indicadores de
gestion para medir los objetivos alcanzados y compararlos con los parametros previamente fijados. Fija
objetivos claros, realistas y desafiantes para el grupo, para si y los comunica eficientemente. Promueve el
reconocimiento de la empresa de los logros obtenidos. Resuelve satisfactoriamente situaciones complejas y
no previstas

5 - Siempre:

Fomenta un clima laboral enfocado en la mejora continua y la eficiencia. Actia con velocidad y urgencia
para responder a las necesidades de los clientes o situaciones imprevistas. Fija parametros claro, realistas y
desafiantes y se orienta a no so6lo a alcanzarlos sino también a superarlos respetando los plazos definidos.
Provee feedback y reconocimiento personalmente cuando corresponde. Se lo considera un referente en la
organizacion.

[lustracion 28. Fuente de elaboracion propia.

Autoneum Argentina S.A.

Competencia organizacional: Orientacion al cliente interno y externo

Definicion: Capacidad para actuar con predisposicion ante las necesidades de un cliente interno/externo, ya
sea actual o potencial. Conlleva una permanente vocacion de servicio, tendiente a ayudar, comprender y
satisfacer las necesidades aun aquellas que no son manifiestas. Implica esforzarse por conocer y resolver
los problemas y necesidades del cliente final y de todo miembro de la organizacion.

1 - Nunca:

No mantiene comunicacion fluida con los clientes internos / externos. No conoce las necesidades y proble-
mas actuales o potenciales de sus clientes. No monitorea el nivel de satisfaccion de los clientes. Le molesta
estar en contacto con los clientes y recibir sus demandas.

2 - Ocasionalmente:

Promueve el contacto con los clientes en el equipo de trabajo. Tiene vocacion de servicio hacia sus compa-
fieros. Atiende a sus clientes con voluntad para satisfacer sus necesidades en la medida de sus posibilida-
des. Es paciente y tolerante con sus clientes internos y externos, alin en situaciones complejas. En caso de
no poder brindar una respuesta efectiva, solicita la ayuda o el asesoramiento de personas

3 - La mitad del tiempo:

Esta disponible para los clientes internos y externos. Satisface las necesidades de sus clientes mas alla de
lo esperado. Dedica tiempo a conocer a los clientes y sus necesidades. Atiende personalmente y escucha a
sus clientes a fin de brindar una respuesta adecuada en el tiempo y forma esperados. Genera mecanismos
para conocer el nivel de satisfaccion de los clientes.

4 - Frecuentemente:

Busca informacion sobre las necesidades actuales y potenciales de los clientes. Adecua los productos y ser-
vicios a las necesidades de sus clientes. Ayuda a sus clientes a detectar necesidades no manifiestas. Se anti-
cipa a los pedidos de los clientes internos y externos y propone acciones de mejora para incrementar el ni-
vel de satisfaccion. Genera un clima de trabajo atento a las necesidades del cliente con el fin de generar
relaciones duraderas de confianza.

5 - Siempre:

Planifica sus acciones teniendo en cuenta las necesidades de sus clientes. Se informa sobre necesidades
actuales y potenciales de clientes internos, externos y proveedores. Prioriza la relacion a largo plazo con
sus clientes. Es un referente interno y externo cuando se busca aportar soluciones o satisfacer necesidades
de clientes. Crea un ambiente de trabajo orientado a satisfacer las necesidades de sus clientes y establecer
una relacion a largo plazo con los mismos.

[lustracion 29. Fuente de elaboracion propia.
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Autoneum Argentina S.A.

Competencia organizacional: Orientacién a normas y procedimientos

Definicion: Disposicion para entender, acatar y actuar dentro de las directrices, procedimientos técnicos,
legales y administrativos y las normas organizacionales y sociales. Las personas que poseen este valor se
caracterizan porque cumplen y se comprometen con las normas de la organizacion.

1 - Nunca:

Indiferencia a la observancia o aplicacion de las normas a pesar de conocer su existencia. Fomenta el no
cumplimiento de las normas.

2 - Ocasionalmente:

Se esfuerza en cumplir con los procedimientos, pero falla en intentar que otros los cumplan.

3 - La mitad del tiempo:

Cumple con las normas, procedimientos y directrices

4 - Frecuentemente:

Acepta de buen modo la existencia de normas organizacionales y colabora en su cumplimiento

5 - Siempre:

Se involucra de lleno en el cumplimiento de las normas, promueve o vela para que los demas cumplan las
normas. Revisa periodicamente las normas y las acata de manera inmediata. Muestra disciplina personal al
acatar las reglamentaciones y se constituye en un modelo a seguir para el resto del personal.

[lustracion 30. Fuente de elaboracion propia.

Autoneum Argentina S.A.

Competencia organizacional: Trabajo en equipo

Definicion: Capacidad de colaborar y cooperar con otras personas como miembro de un grupo, para inte-
grarse y trabajar juntos potenciando las fortalezas de cada miembro en pos de un objetivo comun.

1 - Nunca:

Tiene dificultad para colaborar con otros empleados. Trabaja mejor en forma individual. Es competitivo y
prioriza sus objetivos personales. Es competitivo y le cuesta compartir recursos e informacion. Potencial
generador de conflictos

2 - Ocasionalmente:

Colabora y participa con entusiasmo en el grupo, realizando las tareas que le corresponden. Solicita y com-
parte informacion y se asegura de mantener informados a los otros miembros del grupo.

3 - La mitad del tiempo:

Valora las ideas de los demaés y solicita opiniones o sugerencias de otros miembros del grupo. Esta dis-
puesto a aprender de los demas. Promueve la colaboracion en el grupo y valora la contribucion de otros,
aun cuando se plantan puntos de vista diferentes al suyo.

4 - Frecuentemente:

Anima y motiva a los demas. Estimula la generacion de un clima de trabajo amistoso y de cooperacion.
Colabora y se compromete en la busqueda de logros compartidos por encima de su interés personal.
Alienta el desarrollo de alternativas de trabajo en equipo. Resuelve conflictos que se presentan en el grupo
5 - Siempre:

Fuente de motivacion para el grupo. Apoya el desempeifio de otros y expresa satisfaccion personal por sus
logros. Fomenta el intercambio de informacion, experiencias e ideas. Propone y alienta el desarrollo de al-
ternativas de trabajo en equipo. Promueve y aporta a la generacion de un clima de trabajo colaborativo y es
un referente en el manejo de equipos. Promociona la comunicacion efectiva

[lustracion 31. Fuente de elaboracion propia.
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Por ultimo, se definen las competencias individuales o especificas definidas para cada

uno de los integrantes del sector Toyota de Autoneum Argentina S.A.

Autoneum Argentina S.A.

Competencia individual: Autonomia y sencillez

Definicion: Capacidad de responder rapidamente ante pequefios inconvenientes que pudieran surgir en las
tareas diarias sin esperar a realizar consultas siguiendo la linea jerarquica. Implica proponer mejoras aun
cuando no existe un problema con el fin de actuar con rapidez y obtener una ventaja competitiva. Resolver
rapidamente con soluciones claras y sencillas con un pensamiento flexible, natural y humilde para hacer
las tareas de la mejor manera evitando la burocracia.

1 - Nunca:

Reacciona negativamente a los cambios y los pequefios inconvenientes de rutina lo desequilibran antes de
consultar la solucion con su superior. Cuando debe proponer ideas lo hace de manera complicada, rebus-
cada, con términos técnico y en ocasiones faltando a la verdad. Hace alardes de sus conocimientos y trata
de imponer su opinion por sobre los cambios que proponen sus superiores. Sus ideas a posibles soluciones
a problemas se relacionan con procesos costosos y complejos, burocraticos y lentos.

2 - Ocasionalmente:

Consulta con su superior como resolver todos los inconvenientes que se le plantean. Actla con sencillez y
responde siempre con la verdad. Son muy pocas sus propuestas de mejora intentando hacer los procesos
mas simples y eficientes. Pone en marcha con poco entusiasmo los cambios que se le plantean desde la di-
reccion.

3 - La mitad del tiempo:

Responde rapidamente a pequefios inconvenientes. Ocasionalmente propone mejoras en el area. Cuando lo
hace, lo realiza con humildad, franqueza y naturalidad, y puede transmitir sus ideas de la forma mas ade-
cuada, sin utilizar un vocabulario innecesariamente complejo. Respeta los cambios propuestos por la direc-
cion y los pone en marcha adecuadamente.

4 - Frecuentemente:

Responde con rapidez a los problemas de acuerdo con los lineamientos propuestos por sus superiores y
lleva adelante con entusiasmo los cambios que estos proponen. Puede expresar sus ideas con humildad,
franqueza, naturalidad y de la mejor manera sin utilizar complejos o sofisticados vocabularios técnicos.
Propone pequeiias mejoras por iniciativa propia. Resuelve inconvenientes de rutina con eficiencia.

5 - Siempre:

Reconoce un problema con rapidez y propone respuestas claras y simples. Propone cambios antes de que
se plantee un problema y los considera oportunidades de mejora. Posee iniciativa y rapidez. Es una persona
altamente confiable que promueve la utilizacion de mecanismos, procesos y relaciones simples y eficien-
tes, evitando soluciones burocraticas. Es referente por su naturalidad, humildad y capacidad para actuar
con sencillez y ser genuino.

[lustracion 32. Fuente de elaboracion propia.
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dulONeu

Autoneum Argentina S.A.

1 - Nunca:
Es deficiente en el cumplimiento de las responsabilidades de su cargo. Necesita de control externo cons-
tante y ha sufrido sanciones disciplinarias por ausencias injustificadas e incumplimientos en el periodo.

2 - Ocasionalmente:

La planificacion de sus tareas es insuficiente, se manifiestas incumplimientos que afectan el logro de los
objetivos

3 - La mitad del tiempo:

Es responsable, cumple con los métodos, técnicas, procedimientos y lineamientos fijados por la organiza-
cion con el fin de alcanzar los objetivos

4 - Frecuentemente:

Manifiesta responsabilidad en las tareas criticas, respeta métodos, técnicas, procedimientos y lineamientos
que afectan la calidad del trabajo. Manifiesta puntualidad, cumplimiento de plazos, respeto por los recursos
de la organizacion. Se ausenta del horario laboral s6lo por motivos de fuerza mayor.

5 - Siempre:

Cumple con las tareas con total apego a los métodos, plazos, procedimientos y lineamientos con un sentido
de responsabilidad absoluto y cuidando los recursos de la organizacion. Su desempefio sobresaliente sirve
de modelo a otros compaiieros. Se ausenta del horario laboral s6lo por motivos de fuerza mayor y hace
todo lo que estd a su alcance para devolver el tiempo insumido.

[lustracion 33. Fuente de elaboracion propia.

dutoNeu 1

1 - Nunca:

Presenta dificultades para transmitir sus pensamientos y que el grupo lo comprenda. En ocasiones el grupo
no lo percibe como lider. Le cuesta delegar y no brinda retroalimentacion ni informacion confiable. Su
grupo se siente desorientado, sin guia y obstaculiza el desempefio grupal. Tiene dificultades para fijar obje-
tivos y se agota antes de finalizar un proceso. Le cuesta brindar asesoramiento y ayuda a sus compaiieros.
2 - Ocasionalmente:

Brinda instrucciones adecuadas y expresa las necesidades y requerimientos claramente. Delega tareas ruti-
narias, lidera pequefios grupos. Es un lider informal.

3 - La mitad del tiempo:

Promueve y facilita la eficacia en el grupo. Brinda informacién clara y precisa al grupo, comunica los obje-
tivos y forma de alcanzarlos y realiza un seguimiento de las acciones. Es reconocido como un experto en-
tre sus compaifieros y se busca y aprecia su opinion.
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4 - Frecuentemente:

Comunica claramente los objetivos individuales y grupales y motiva al grupo a identificarse con ellos. Es
un modelo de lider para sus companeros. Esta atento a los objetivos del grupo, se esfuerza por alcanzarlos,
brinda feedback y escucha a los otros miembros del grupo.

5 - Siempre:

Es carismatico, genera entusiasmo y compromiso en la consecucion de los objetivos. Es un referente for-
mal e informal. Asume naturalmente el liderazgo de los diferentes grupos donde trabaja. Fija los objetivos,
colabora en la concrecion de los mismos, brinda feedback, escucha e incorpora las diferentes opiniones del
grupo. Posee energia y la transmite.

[ustracion 34. Fuente de elaboracion propia.

Estos indicadores de gestion, asi como las competencias organizacionales e
individuales se combinan para ser evaluadas por el superior del area de acuerdo con la

herramienta que se describe en el proximo subtitulo.

Evaluacion de desempeiio

La capacitacion previa
Antes de describir la herramienta y su uso consideramos esencial destacar la
importancia que tiene la capacitacion previa que el departamento de recursos humanos debe
brindar a los evaluadores. Se recomienda una reunion previa donde se explique por qué y se
destaque la necesidad de llevar adelante este proceso. Es importante la presencia de miembros

de la direccion como manera de demostrar su apoyo e interés en el proceso.

En esta reunion previa se explicaran los componentes y modo de uso del formulario
de evaluacion junto con una revision de la mision, vision y estrategia corporativa. Para ello se
pondra a disposicion de los evaluadores el manual de competencias desarrollado en el
subtitulo anterior para que éste sirva de guia y consulta permanente no sélo durante la
evaluacion sino también a lo largo del afo. Tanto la capacitacion, como el contar con este
material de consulta les permitira llegar preparados a la evaluacion, reconocer la importancia

del proceso, de su participacion para el logro de un mejor desempefio organizacional, y de su
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aporte al desempeiio profesional de sus subordinados. Esto redundard en un mayor

compromiso con el proceso y un correcto seguimiento del desempefio fututo.

La planificacion de la capacitacion debera contemplar un momento dentro de la misma
para que los participantes puedan formular preguntas y despejar sus dudas en cuanto al
proceso. Asi también, deberia existir un representante del area de recursos humanos siempre

disponible para responder a las consultas de los evaluadores mientras se desarrolla el proceso.

Todos estos puntos destacados en lineas anteriores tienen por finalidad brindarle
claridad, sencillez y objetividad al proceso para que cumpla con su objetivo fundamental de
mejorar el desempefio de los empleados y acompaiiar su desarrollo profesional y no ser una

carga o exigencia tediosa para los colaboradores.

El formulario de evaluacion de desempeiio

Tal como se menciono en lineas anteriores los indicadores y las competencias que han
sido seleccionados teniendo en cuenta la mision, vision, valores y la estrategia organizacional,
y que tienen como base las descripciones de puestos, deben ser medidos, cuantificados a fin

de determinar el desempefio de los colaboradores en un determinado periodo de tiempo.

Luego de haber asistido a la capacitacion, leido con atencion el manual de indicadores
y competencias, y resuelto las dudas o interrogantes que se le pudieran presentar, los
evaluadores estan en condiciones de completar el siguiente el formulario de evaluacion de
desempefio que se ha disefiado para los operarios del sector Toyota de la empresa Autoneum

Argentina S.A.
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EVALUACION DE DESEMPENO - MOD

T
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by Sy TYE | Fechal |
Nombre y Apellido del Operador:
Puesfo: | | Sector: [TOYOTA PUNTUACION
No alcanza el Estaproximoa Alcanza el Supera
1scds alcanzar el R Supera 2
objetivo ) objetivo ampliamente
objetivo
N° Detalle de 1 2 3 4 5
1 PRODUCCION Volu_rmn y cantidad de piezas trabajadas
en tiempo y forma.
2 METODOLOGIA Cumplimiento del gestual de trabajo del
Standard Work
o
=
; 3 CALIDAD Cumplimiento con los criterios de calidad
=]
E Entendiemiento de técnicas de trabajo y
w | 4 | CONOCIMIENTO |capacidad para operar maquinas
g industriales.
o
(5] I d o _ -
g 5 | DOCUMENTACION Registro de administrativos
= generados en el proceso
>
=L Respeto de los controles operativos
bi tak conc 1t -de Ios
6 | MEDIO AMBIENTE
aspectos/ impactos ambientales del
sector
HIGIENE Y Cunpllrrlento con n_or_nntlvas de higiene
7 y Seguridad. Conocimiento y uso sobre
SEGURIDAD i
EPP y Plan de evacuacion
Puntuacion obtenida
de rendimiento
PUNTUACION
Ocacional- La mitad del frecuente- .
Nunca 7 Siempre
mente tiempo mente
Ne Detalle de P 1 2 3 4 5
ORGANIZACIONALES
, | ORIENTACION A es: o ';se""’_' e d:'lo:cfemy e
LOS RESULTADOS 4
presenta
ORIENTACION AL |Se observap posicion a plir con
2 [CLIENTE INTERNO (las necesidades de los clientes en tiempo)
@ Y EXTERNO y forma
< -
g ORIENTACION A |Conoce, comprende y aplica las normas y
E NORMAS Y procedimientos técnicos- legak
ol PROCEDIMIENTOS |administrativos de la organizacion
=
3 — —— =
= . TRABAJO EN Prioriza Iel._exlto t:el (quulpo fren_te al |
g EQUIPO personal. rc el cc ISMo y el
z respeto
2 INDIVIDUALES
§ i AUTONOMIAY |Grado del rendimiento del trabajo con
% SENCILLEZ poca o ninguna supervision
2 |RESPONSABILIDAD Asegura yvela por la perr_mnente rm;_ora
de los procesos. Genera ideas de mejora.
Con sus actos, induce al grupo al logro
3 LIDERAZGO de los objetivos, siendo un modelo a
Puntuacion obtenida
por competencias
Puntuacion Total | |
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En algunos
NIVEL Insatisfactorio aspectos no Desempeiio
DESEMPENO cumple con las |Satisfactorio
exigencias
Puntaje maximo 0-30 31-50 51-60 61-65 66-70
COMENTARIO DEL EVALUADOR
COMENTARIO DEL EVALUADO
Firma del Evaluador Firma del Evaluado

[lustracion 35. Fuente de elaboracion propia.

A fin de completar el formulario, el evaluador debera leer cada uno de los indicadores
y asignar un grado o nivel de desempeiio de acuerdo a su percepcion de la conducta del
colaborador. Los indicadores han sido graduados en una escala de cinco posiciones donde el
nivel inferior corresponde al mas bajo desarrollo del indicador y el nivel cinco, por el
contrario, corresponde al desempefio superior. Siguiendo esta logica a cada grado de la escala

se le asigna un puntaje del uno al cinco de la siguiente manera:

e No alcanza el objetivo - 1 punto
e Esta proximo a alcanzar el objetivo - 2 puntos
e Alcanza el objetivo - 3 puntos

e Supera - 4 puntos
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e Supera ampliamente — 5 puntos.
Una vez determinado el grado que mejor describe la conducta del evaluado el superior
procede a colocar una cruz en el casillero correspondiente. Luego de revisar todos los
indicadores, debera determinar el resultado sumando el valor numérico del grado de

desempefio de cada indicador.

El puntaje final obtenido de la evaluacion de desempeio indicara el nivel alcanzado

en un determinado periodo y se podra resumir con el siguiente semaforo

En algunos
NIVEL Insatisfactorio aspectos no Desempeiio
DESEMPENO cumple con las |Satisfactorio
exigencias
Puntaje maximo 0-30 31-50 51-60 61-65 66-70

[lustracion 36. Fuente de elaboracion propia.

Al pie del formulario se contempla un recuadro donde el evaluador podré realizar
comentarios que considere oportunos. Los mismos podran estar enfocados a justificar el
porqué de sus elecciones, a realizar comentarios de situaciones concretas que ejemplifiquen

su decision, entre otros.

Una vez completado el formulario, este se convierte en un informe de evaluacion, que
plasma las conclusiones obtenidas en el proceso. Este formulario sera revisado junto con el
subordinado evaluado en la entrevista de retroalimentacion tal como se explica en el siguiente

subtitulo.

Retroalimentacion

La entrevista de retroalimentacion es un encuentro entre evaluador y evaluado que
tiene por finalidad analizar las fortalezas y debilidades de este ultimo, su desempeiio pasado

y alentar el desarrollo futuro.
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La entrevista constara de dos momentos principales:

e Analisis del desempefio pasado: en esta instancia se repasaran los logros obte-
nidos por el empleado en su desempefio durante el periodo anual anterior. El
formulario de evaluacion de desempefio puede servir de borrador, nota o herra-
mienta de consulta que se ira analizando con el evaluado. Luego de revisar las
conclusiones a las que arribo el evaluador, el subordinado podra redactar sus
comentarios en el campo dispuesto a tal fin en el formulario. Ambos participan-

tes firmaran el formulario al pie.

El contar con el formulario como guia no s6lo permitird una acabada revision
de todos los puntos, sin omitir ningin aspecto de la evaluacion, sino que también
guiard la entrevista para que la conversacion no se desvie hacia otros aspectos
que no son importantes para la mejora del desempefio o que podrian incluir co-
mentarios subjetivos que afectarian al proceso. Ademas, acotard la entrevista
para que ésta no se torne un encuentro tedioso o un elemento de consumo exce-

sivo de tiempo de la jornada laboral.

El resultado de la evaluacion de desempefio puede ser negativo, en ese caso el
evaluador debe ser claro, especifico y sencillo al expresar sus conclusiones, pero
no debe dejar de ser amable, y reducir las criticas para evitar el desarrollo de
una actitud defensiva y poco permeable a las sugerencias de mejora. La inten-
cion del proceso no es desmotivar al empleado, sino, por el contrario, animarlo

a que modifique su conducta en pos de mejorar el desempeio.

Por el contrario, si el resultado de la evaluacion de desempefio es positivo, el
evaluador debe ser objetivo, sin dejar de reconocer los logros y alentar el buen
desempeiio no debe exagerar en reconocimientos e insistir en que el empleado
aun puede mejorar el rendimiento.

e Plan de accién de mejora: la segunda instancia de la entrevista de retroalimen-

tacion tiene por finalidad establecer el plan de accion de mejora para el afio

proximo en conjunto con el evaluado. En esta instancia se establecen metas u
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objetivos a futuro que el empleado debera alcanzar el afio siguiente y la ayuda
o colaboracion que recibird de la organizacion para lograrlo. Es decir, se plas-
man en el plan de mejora tanto las expectativas futuras del evaluador en cuanto
al desempefo que espera del empleado como las expectativas del evaluado en
relacion a la organizacion.

Luego del intercambio de ideas y de la etapa de escucha donde el evaluador
estara atento a la opinion del subordinado y a las manifestaciones que éste rea-
lizara en relacion a sus necesidades, ambos completaran la Matriz de gestion del

desempefio.

Matriz de gestion del desempeiio

Esta herramienta permite expresar por escrito y dejar un registro de los objetivos de
desarrollo esperados para el afio proximo. A su vez, servirda de punto de partida para la

siguiente evaluacion de desempeiio como referente de los objetivos esperados.

Se incorpora a continuacion el formulario Matriz de Gestion del Desempeiio a utilizar

en esta instancia.
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MATRIZ DE GESTION DEL DESEMPERO

1) FORMULACION DE OBJETIVOS

Objetivos: [Indicadores:

2) PLAN DE ACCION DE MEJORA- PAC.

Detalle de lo solicitado por el colaborador para lograr el objetlivo

COMENTARIOS DEL EVALUADOR

COMENTARIOS DEL EVALUADO

Fecha de revision de los objeti

Firma del Evaluador Firma del Evaluado

[lustracion 37. Fuente de elaboracion propia.
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En la matriz de gestion del desempefio se pueden diferenciar tres campos principales:

e Formulacion de objetivos: en este campo se redactaran los objetivos de desarro-
llo propuestos para el afio siguiente. Las metas que se redacten en este punto
tendran por finalidad aumentar el desempefio del empleado, asi como también
su motivacion y su compromiso. Los objetivos deben ser realistas, alcanzables,
estar enfocados en las fortalezas del empleado y estar destinados a cambiar o
modificar una conducta y no al empleado. Se deben expresar de tal forma que
puedan ser medidos o manifestarse en conductas concretas. Para ello se dispone
del campo “Indicadores” el cual debera reflejar de qué modo se medira el logro
del objetivo o meta propuesto. Este campo se expresara en términos porcentua-
les, o conductas visibles de modo tal que al momento de una revision se pueda

determinar de forma indudable si el objetivo se ha cumplido o no.

e Plan de accion de mejora: este campo servira para la expresion del evaluado de
cuales son las herramientas o ayudas que considera que la organizacion le debe
brindar con el fin de alcanzar los objetivos. Puede consistir en requerimientos
de capacitacion, planes de entrenamiento, herramientas de trabajo, mejores con-
diciones laborales, entre otros. Estos requerimientos seran coordinados previa-
mente con el evaluador, siendo éste quien determine la viabilidad de los mismos.
Una vez llegado a un acuerdo, donde el evaluador considera que las solicitudes
de su subordinado son viables de ser entregadas, se completa el plan de accion

de mejora.

El plan de accion de mejora y mas concretamente la posibilidad que se le brinda
al empleado de expresar qué condiciones o ayudas entiende que necesita para
alcanzar el resultado esperado, lograra que se involucre en el proceso, y redun-
dara en un mayor compromiso, motivacion y predisposicion con los objetivos

propuestos.
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e Comentarios finales: al pie del formulario se encuentran dos campos donde
tanto evaluador como evaluado podran agregar comentarios adicionales al pro-
ceso. Estos campos tienen por finalidad brindar libertad para que todo aspecto
ya sea positivo como negativo del plan de accion a desarrollar sea tenido en
cuenta.

Finalmente, se determinara una fecha tentativa de revision del plan de accion de

mejora con el fin de evaluar el nivel de avance parcial en el logro de los objeti-

vos y realizar ajustes en caso de ser necesario previa a la proxima evaluacion de

desempefio anual. El formulario sera firmado de conformidad por ambas partes.

Tanto el formulario de evaluacion de desempefio como la matriz de gestion de
desempefio una vez firmados seran remitidos en original al departamento de Recursos
Humanos para su archivo en el legajo de cada empleado. Las copias que mantendran tanto
evaluador como evaluado deberan servir, como se menciond anteriormente, de consulta
permanente en el transcurso del afio para determinar el grado de cumplimiento de los objetivos

fijados.
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Capitulo VII - Conclusion
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El presente trabajo final de grado consistié en un proyecto de intervencion en una
importante empresa autopartista radicada en la Ciudad de Cordoba, cuyo principal desafio se
centra en demostrar una ventaja competitiva en un entorno inestable y altamente dependiente

de la demanda de automoviles de Brasil.

En ese contexto, la empresa se enfrenta con el desafio de cumplir con los altos niveles
de produccion y estandares de calidad establecidos por sus clientes, al tiempo que debe reducir
sus costos para poder competir en un mercado internacional donde el valor del trabajo local

es superior al ofrecido en paises vecinos.

Una politica implementada por la compaiia para reducir los costos salariales y
aumentar la produccion es la de premios por presentismo, que intenta reducir las horas
abonadas y no trabajadas por los empleados. Sin embargo, a través de la aplicacion de
instrumentos de investigacion como la entrevista, la encuesta, la observacion y el analisis de
documentos, se advirtid6 que existian deficiencias en el precario sistema de gestion de
desempefio que posee la empresa. Estas falencias estan relacionadas con la falta de
planificacion del area, el desconocimiento de los empleados de los objetivos de la
organizacion y de su aporte personal al logro de los mismo, inconvenientes para la realizacion
de un correcto reclutamiento y posterior seleccion de los recursos humanos, una incorrecta
distribucion de la carga de trabajo que no s6lo provoca inconvenientes fisicos a los empleados
sino también posteriores aumentos de los indices de ausentismo y conflictos sindicales, planes
de capacitacion que no cumplen con su objetivo, la inexistencia de evaluaciones que realicen

un seguimiento del desempeiio del empleado y el aumento de los indices de rotacion.

Con el fin de alcanzar el objetivo general de este trabajo final de grado, los autores del
mismo propusieron el desarrollo de un sistema de gestion del desempefio, como medio para
lograr una fuerza laboral mas eficiente que le permita crear una ventaja frente a sus

competidores locales e internacionales.

Todo sistema de gestion del desempefio tiene sus bases en un correcto analisis y

posterior descripcion de puestos que les permita conocer a los empleados qué se espera de
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ellos. Teniendo en cuenta los principios teoricos que guiaron el trabajo en los capitulos
anteriores se disefid un proceso de analisis y descripcion de puestos que se ajustd a las
necesidades actuales de la organizacion. Mas concretamente, el manual de puestos disefiado
tuvo por objetivo centrarse en las debilidades observadas en la etapa de diagnostico. Con él
se pretende mejorar la planificacion del area, definir claramente las tareas, alcances y
responsabilidades de cada puesto a fin de que quien lo ocupe conozca claramente cual es su
rol en la empresa y como su buen desempefio colabora en el cumplimiento de los objetivos
organizacionales. Ademads, la herramienta disefiada tiene por finalidad servir como fuente
permanente de consulta para quienes realicen las tareas de reclutamiento y seleccion dentro
del departamento de Recursos Humanos, ya que la ausencia de un instrumento de estas
caracteristicas planteaba serios inconvenientes al area al momento de conseguir los mejores
candidatos en el mercado laboral. Finalmente, el manual permite conocer la carga de trabajo
real de cada puesto ya que, como se evidencio en la etapa de diagnostico, la falta de esta
informacion provocaba inconvenientes en la salud de los empleados y conflictos sindicales

dentro de la organizacion.

Luego del disefio del proceso y mas concretamente de las herramientas que servirian
para llevarlo adelante, éstas se aplicaron al sector Toyota de la compaiiia por ser éste el mas
importante en términos de niveles de produccion y donde se concentran, a su vez, la mayor
cantidad de conflictos e inconvenientes. Se determinaron los puestos criticos del sector y se

analizaron para posteriormente describirlos.

Una vez realizado el analisis y descripcion de los puestos claves se disefid un proceso
de evaluacion de desempeiio que permita conocer cual es el aporte concreto e individual que
realiza cada uno de los empleados a la organizacion. Teniendo en cuenta que en la etapa de
diagnostico se evidenci6 la inexistencia de un proceso que brinde informacion objetiva, clara
y actualizada del aporte que cada empleado hace a la compaiiia con su labor diaria, se disefid
una herramienta especifica de evaluacion de desempefio para los empleados del sector Toyota
de Autoneum Argentina y una matriz de gestion del desempefio que refleja el plan de mejora

continua que debera seguir cada uno de los empleados para la mejora de su rendimiento
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laboral y desarrollo profesional. Esta herramienta se penso, también, teniendo en cuenta la
necesidad de una correcta planificacion de las capacitaciones surgida en la etapa de
diagnostico. En el futuro, el proceso permitird determinar quiénes son aquellos recursos
humanos que deben ser capacitados y en qué aspectos para brindarles las herramientas tedrico

practicas necesarias para mejorar su desempeiio.

Quedara para futuras intervenciones la aplicacion de la herramienta disefiada con el
fin de describir la totalidad de los puestos de la organizacion y la ejecucion del proceso de
evaluacion de desempefio a todo el personal. El sistema de gestion del desempefio disefiado
servird como base para la toma de decisiones en otros subsistemas de la gerencia de recursos
humanos como el de capacitacion y desarrollo, remuneracion y beneficios, que no han podido
ser desarrollados en este trabajo final de grado por limitaciones de extension. Estas
herramientas le permitiran a la organizacion enfrentar el entorno inestable, y crear una ventaja

competitiva a partir de la correcta gestion de sus recursos humanos.
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Anexo I1

Entrevista al Gerente de Recursos Humanos de Autoneum Argentina S.A.

Nota al entrevistador: previo al inicio de la entrevista informar el objetivo, descri-
bir el instrumento y agradecer el tiempo y la colaboracion brindada

Tiempo aproximado: 20-30 minutos Entrevistador: Martin Francisca

(Qué es, y a qué se dedica Autoneum?

Autoneum es una empresa multinacional de origen Suiza que se dedica a la fabricacion de
autopartes. Su especialidad son los productos de insonorizante y aislamiento térmico para

vehiculos automoviles.

Con mas de 50 plantas a nivel mundial, busca ser el principal proveedor de terminales
automotrices con la capacidad de ser eficientes en cuanto a costos, soluciones livianas,

reduccion de ruidos, consumo de combustible y reduccion de emisiones de CO2.
(Como esta compuesta la planta de Cordoba?

En Cordoba somos 178 empleados. Distribuidos en diferentes areas o sectores. La empresa

cuenta con un Gerente General que coordina las actividades de seis Gerentes.

El sector de manufactura se divide en 4 grandes naves: 1° El sector de alfombras, donde se
producen las alfombras de los pisos e interiores; 2° El sector de Aluminio, donde se moldean
las piezas de aislamiento térmico; 3° El sector de Insonorizante, donde fabricamos las piezas
que funcionan como aislamiento acustico; y por ultimo el 4° sector que es Linea de Fieltros.

Alli producimos nuestra propia materia prima.

A su vez, cada uno de estos sectores se dividen en células de trabajo para cada uno de los

clientes.
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En cuanto al departamento de RRHH, contamos con un Gerente; Un Supervisor d¢ RRHH
que tiene a su cargo todas las tareas hard y de administracion de personal; Un analista de
RRHH que desarrolla las tareas soft; y, por ultimo, un pasante que da asistencia a todo el

equipo.
(Cuadles son los principales clientes para los que trabajan?

Trabajamos para varios clientes, pero principalmente para Toyota, Ford y Renault. El 85% de

nuestra facturacion se concentra entre estos tres clientes.
(,Cual es la situacion actual de Autoneum frente al mercado automotriz?

El mercado estd muy complicado. La caida de consumo de Brasil golpe6 fuertemente nuestro

mercado automotriz.

Las terminales automotrices no traen nuevos proyectos o traen muy pocos. Estos pocos nuevos

proyectos a veces vienen con proveedores preseleccionados y no podemos entrar a cotizar.

Ademas, cuando logramos entrar en la cotizacion, estas son muy duras ya que competimos
con mercados laborales de otros paises con mano de obra mas barata y costos de produccion
y logisticos mas econémicos. Mostrar una ventaja competitiva es un verdadero desafio hoy

en dia.
(Como influye RRHH para afrontar esta situacion de mercado?

Para poder mostrar competitividad, debemos reducir los costos de produccion y mejorar
nuestra eficiencia. Desde RRHH trabajamos para reducir el ausentismo, reducir los accidentes

laborales, y mejorar la eficiencia de nuestros empleados en la linea de produccion.

Obviamente es una tarea complicada. Luchamos a diario con una cultura de “hacer lo justo y
necesario” que acarrea esta empresa de gestiones anteriores. Los niveles de ausentismo son

altos y el gremio no juega a favor a la hora de ajustar sobre las personas problematicas.
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Mejoramos mucho en cuanto a los accidentes laborales y seguimos implementando acciones
para poder reducir los costos, pero aun tenemos mucho trabajo de orden interno en RRHH

que solucionar para poder atacar otros problemas.

(Cuadles son las herramientas que utiliza el departamento de Recursos Humanos para proveer

personal a sus lineas de produccion?

Desde Recursos Humanos tenemos la mision de prever las necesidades de personal calificado

para cumplir con las necesidades y pedidos de nuestros clientes internos y externos.

Actualmente nos encontramos en la encrucijada de tener que subir las cadencias de produccion
y poder acompafiar a nuestro principal cliente (Toyota) sin tener que agrandar nuestra némina.
Esto depende totalmente de mejorar el desempefio de nuestros empleados y lograr mejores

resultados.
(Buscan personas en base a los perfiles de puestos previamente definidos?

No contamos con perfiles de puestos definidos para niveles de operarios. Nos manejamos con
los Standard Works definidos por los ingenieros de procesos. Alli se especifican cuales son
las operaciones a realizar y como deben realizarse. De alli surgen las especificaciones que
utilizamos para seleccionar personal. Lo ideal seria desarrollar bien el perfil de puesto para
cada posicion y poder guiarnos en base a dicha documentacion. Lamentablemente hoy
estamos constantemente “apagando incendios” y resulta dificil ponerse a planear, disefiar e

implementar un buen trabajo de desarrollo de perfiles de puesto.

(Recursos Humanos participa en la definicion de standard Works? ;Es decir, define cuales

son las especificaciones del personal requerido?

No. Desde Recursos Humanos entrevistamos a las personas y evaluamos sus habilidades y

capacidades.

(,Qué estrategias utilizan desde su departamento para mantener al personal en Autoneum?
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Existe un convenio entre SMATA y Autoneum. Trabajamos para cumplir con el convenio y
evitar los conflictos gremiales. Los salarios del personal de planta son altos en relacion al
mercado. Nos esforzamos por generar acciones y actividades para los empleados y sus

familiares con el objetivo de generar un buen clima laboral y mantener empleados motivados.
(Qué tipo de planes de motivacion llevan adelante?

Lo tltimo que lanzamos es el “Premio presentismo”. El objetivo de este plan es el de reducir
el ausentismo por medio de un premio econémico mensual. Para alcanzarlo, el operario no
debe tener faltas de ningtn tipo ni llegadas tardes. Los empleados estan separados en grupos
y si alguien del grupo se ausenta en el mes, todo el equipo pierde el premio. La iniciativa
busca levantar el espiritu de trabajo en equipo y colaboracion entre compafieros en busca del

cumplimiento de objetivos en comun.
(El “premio presentismo” cumple su objetivo?

Tenemos altas y bajas. En términos generales mejoramos el ausentismo, pero no aun lo
logramos los nimeros deseados. Luchamos con algunos empleados que no colaboran y la

fuerza gremial que se empefa en defender lo indefendible.
(Existen formaciones o capacitaciones para el personal de produccion?

Por supuesto. Constantemente invertimos en capacitaciones para todo el personal. El ltimo
aflo se invirtieron muchos recursos en horas de capacitacion en Higiene y Seguridad, 5S y
APS (Autoneum produccion system). Este afio tuvimos muchos periodos de baja de la

produccion y aprovechamos para evitar suspender a los empleados y los capacitamos

Nuestro plan anual de capacitacion se nutre del feedback que generan los supervisores de
produccion y de las evaluaciones que genera nuestro cliente en las lineas de produccion. Y en
ocasiones se los capacita sobre la hora para apagar algin incendio cuando tenemos muchas

ausencias y no podemos cubrir los puestos.
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(Autoneum cuenta con un programa de evaluaciones de desempefio?

Hoy en dia nos fiamos de lo que nuestros supervisores informan sobre el personal, pero no
utilizamos un documento oficial como evaluacion de desempefio. Es uno de los grandes

objetivos que tenemos para el futuro.
(Como gestionan el desempefio de los empleados?

El desempefio de los empleados se mide por su cumplimiento con las cantidades de piezas
productivas, cumplimiento con los horarios de descansos y de produccion, ausentismo,

accidentes laborales y del concepto que el supervisor de produccion brinda sobre el empleado.

Dependiendo de todos estos factores tomamos decisiones en cuanto a asensos,

desvinculaciones, cambios de puestos, asignacion de capaciones, etc.
(Quiénes deciden si una busqueda debe realizarse por fuentes internas o externas?

Son los mismos supervisores los que nos dicen cuando un puesto lo puede ocupar otro
empleado, ellos lo recomiendan y nosotros le hacemos la propuesta al empleado. Si no ven

que ningin empleado pueda cubrirlo formalizan la busqueda y nosotros hacemos la seleccion.
(Como comunican los objetivos a los empleados?

A mi me bajan los objetivos de produccion desde ingenieria, ellos son los que nos indican
cuando hay altas y bajas de la produccion. A partir de ahi cada supervisor le comunica a su
célula qué cantidad de unidades se deben producir por hora, por dia y por semana para llegar

al objetivo.

(Cual es la participacion de Recursos Humanos en el cumplimiento de las estrategias

corporativas de Autoneum?

La empresa necesita captar nuevos proyectos. Para poder conseguirlos, debe mostrar ser
competente y alli es donde entra Recursos Humanos. Nuestro objetivo es el de demostrar

niveles de competencia del mercado en cuanto a costos.
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Nuestra mano de obra es cara. Los costos de emplear personal en Argentina son altos y estos
deben compensarse con muy buenos niveles de ausentismo y eficiencia. El objetivo de

Recursos Humanos es el de poder llevar estos 2 indicadores al maximo nivel posible.
(Estos indicadores actualmente son competentes en el mercado?

Estamos en el camino correcto, pero lejos de la meta. Nuestra competencia mundial pelea con

costos de mano de obra muy econdémicos y eso es muy dificil de superar.

El problema principal es que no logramos que los operadores cumplan con los numeros de
produccion necesarios y fijados por Ingenieria. Todo indica que se pueden alcanzar, pero

existen intereses gremiales de promedio. Lo mismo sucede con los niveles de ausentismo.

Entrevista al supervisor turno tarde del area Toyota

Nota al entrevistador: previo al inicio de la entrevista informar el objetivo, describir
el instrumento y agradecer el tiempo y la colaboracion brindada

Tiempo aproximado: 20-30 minutos Entrevistador: Maria Ema Gomez /
Martin Francisca

Cargo: Supervisor turno tarde

(Qué se produce en este sector?

Aqui se producen solamente piezas para el cliente TOYOTA. Especificamente para la

camioneta HILUX.

Hacemos piezas de insonorizacion y de aislamiento térmico. Fabricamos: los pisos de la
cabina, piezas que van entre la cabina y el tablero de comando, y el Hood que esta debajo del

capot.

Somos 45 operarios y 3 supervisores distribuidos en 3 turnos. Se trabajan las 24 horas del dia,

de domingos a la noche hasta viernes a la tarde.
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(Cuales son los objetivos del sector de produccion: TOYOTA?

Los sectores de produccion se miden por OEE y Calidad. Es decir, por la eficiencia del sector
y la calidad de sus piezas producidas. En el caso de TOYOTA, nuestro objetivo de eficiencia
es del 85%. Esto significa que la eficiencia de produccion no puede bajar de un 85%. Este
numero se compone de la cantidad de piezas que salen por hora de la maquina y la cantidad

de piezas finales que los operarios entregan.

En cuanto a la calidad, el objetivo es de 1,5%. Solo el 1,5% de nuestras piezas pueden salir

malas o rechazadas.

El objetivo general del sector es el de entregar las cantidades precisas de piezas solicitadas;

con la calidad requerida; en tiempo y forma; y con la mayor eficiencia posible de produccion.
(Mensualmente se cumple con el target de OEE y calidad?

No es lo habitual. La verdad es que lo los objetivos no son inalcanzables, pero aqui se trabaja
de una manera muy desordenada. Las maquinas no siempre estan disponibles porque se
rompen y la gente de mantenimiento es lerda para actuar. El ausentismo también es todo un
tema, porque nunca sabes con cuantas personas vas a contar al comenzar el turno. Este es un
sector de trabajo muy exigente y los operarios muchas veces buscan excusas para no trabajar

en TOYOTA y tratan de ir a producir a otros sectores.

Para poder cumplir con los objetivos hay que trabajar rapido, con muy buena calidad y
fisicamente te cansa porque las piezas son pesadas. A esto se le suma que se trabajan con

prensas que estan a 300° de temperatura y el calor te agobia.

Los operarios se quejan de todo. Y lo peor es que muchas veces “le damos de comer”. Es
decir, ponemos a producir personas que fisicamente no pueden estar en esos puestos de
trabajo, no capacitan bien a las personas antes de entrar a la linea, los procesos productivos

no estan bien definidos y los supervisores no damos abasto.

(Cuales son los objetivos de RRHH para el sector TOYOTA?
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Recursos Humanos tiene que proveernos de la mano de obra capacitada. Esto significa que no
nos falte gente y que los operarios que tenemos sean capaces de poder operar las maquinas,
que puedan seguir los instructivos y procedimientos de trabajo y que cumplan con las

cadencias necesarias.

Para poder cumplir con estos objetivos, desde produccion le avisamos al departamento de
RRHH cuando vamos a necesitar mayor cantidad de operarios para que puedan contratar
personal o mover empleados desde otros sectores a TOYOTA. Ademas de proveer personal,
su objetivo es que el personal se mantenga trabajando a gusto en nuestro sector y ausentandose

la menor cantidad posible de horas.

(Cual es el roll de¢ RRHH para mantener completa la dotacion de trabajo? ;Cual es el

procedimiento?

Desde el sector de logistica nos informan cuales son las cantidades de piezas que tenemos que
producir y nos dan un programa semanal. Hay temporadas en las que las necesidades de piezas
de los clientes suben y tenemos que cubrir mas puestos de trabajos en los 3 turnos. Entonces
le pasamos a RRHH las necesidades de dotacion y se encargan de cumplir con el pedido. El
problema es que la gente de RRHH no conoce bien las especificaciones de los puestos de
trabajo y a veces traen personas que no pueden trabajar aqui o que no estan preparadas para

trabajar en TOYOTA. De este modo terminamos perdiendo mas tiempo que otra cosa.
(Qué herramientas les brinda RRHH para poder reducir el ausentismo?

Hace poco implementaron un premio al presentismo y bajo el ausentismo un poco, pero sigue
siendo elevado en términos generales. TOYOTA es el sector que mas ausentismo tiene. Esto
es porque la gente no quiere venir a trabajar a nuestro sector. Como te decia, se quejan porque
el ritmo de trabajo es mas pesado, las exigencias de calidad son altas y como hay mucha
rotacion interna durante el turno de trabajo entre las maquinas y no todos saben hacer todas
las tareas. Entonces también al hacer mal las tareas o la fuerza, se terminan lastimando la

espalda y deriva en una carpeta médica.
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(,Como miden el desempefio de los operarios de TOYOTA?

Operativamente podemos medir su desempefio en cuanto a las cadencias de produccion. Las
cadencias indican la cantidad de piezas producidas por hora. Desde Ingenieria de procesos se
fijan cuales son las cadencias estandar por cada proceso y se mide al operario contra el

estandar informado por Ingenieria.

Aqui chocamos mucho con los delegados del gremio porque se quejan de que los estandares
de Ingenieria estan calculados en base a situaciones dptimas de trabajo y aca esas condiciones
no siempre se cumplen. Entonces ocurre que las cadencias no se cumplen practicamente nunca
por dos motivos: 1- que los operarios tienen una cultura de trabajo de “hacer lo minimo
indispensable” y; 2- No le garantizamos a la gente las condiciones optimas de trabajo para

que puedan producir al maximo.

También se mide al operario por su actitud frente al trabajo. Aquellas personas que siempre
llegan temprano, que tienen poco ausentismo, que siempre se quedan unos minutos mas para
terminar de cumplir con la producciéon del dia, que ayudan a sus compafieros cuando son
nuevos en ese proceso, son las personas a las que nosotros consideramos como buenos

empleados y que queremos cuidar en TOYOTA.
(Realizan evaluaciones de desempefio periddicamente?

No. Solamente cuando sabemos que viene alguna auditoria externa. Tenemos un formato, pero
es viejo y ya no coinciden los conceptos que se evaluan con las tareas que se realizan. Si

hacemos evaluaciones, es por una formalidad.
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