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Resumen

El presente proyecto se enfocard en la elaboracion de un plan de capacitacion
dirigido a los empleados de todos los niveles de Reynoso S.R.L., respaldando con
fundamentos tedricos y practicos los beneficios a mediano y largo plazo que presenta para
la organizacion el desarrollar dicho plan, buscando alcanzar como Gltimo objetivo mejores
niveles de calidad representados en el servicio al cliente en el sector de playa y ventas de la
misma.

Previo a esta decision sobre como abordar la problematica, hemos recabado
informacion sobre los resultados obtenidos sobre el desempefio que le son impuestos por
YPF y sobre el compromiso de los empleados al cumplir con los mismos, y hemos
concluido que existe deficiencia en ambas relaciones, existiendo la posibilidad de mejorar

el desempefio final.
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Introduccién

Las organizaciones actuales se encuentran dia a dia con obstaculos nuevos, los
cuales no siempre provienen desde el contexto exterior en donde se hallan las mismas, sino
que muchas veces la problematica surge desde el seno, y asi es como existe el riesgo de que
un error de base sea arrastrado a lo largo de las lineas de mando hasta los subordinados,
entre estos mismos, y teniendo como punto final el cliente, el cual debe considerarse como
el eslabén mas delicado y aquél que mas atencion y cuidados requiere.

El camino que debe recorrer una empresa que pretende mejorar en términos de
desempefio general y en calidad, debe partir desde una estructura sélida, sobre la cual sea
posible disefiar planes viables que faciliten alcanzar los objetivos deseados, que permita
una clara vision sobre donde esta parada y hacia donde quiere ir. Pero la organizacion de la
estructura es sélo el cimiento, luego debe existir un respaldo completo de parte de la
direccion y los integrantes deben estar capacitados para ejecutar las tareas y cumplir con los
planes en forma eficiente y eficaz.

La capacitacion del personal se convierte en una herramienta idonea para llevar a
cabo cualquier plan con objetivos de mejora, porque es a través de ésta que se proveen los
conocimientos, la forma de hacer las cosas, incluso hasta los valores de la cultura propia de
la empresa pueden ser transmitidos a través de un integral plan de capacitacion, fomentando
el compromiso y la motivacion, tan importantes para el desarrollo de todo el proceso.

El presente proyecto se realizard con dos propésitos en mente. El primero sera
facilitar la viabilidad del proyecto en la préactica ofreciendo como opcidn una nueva

estructura organizacional redisefiando puestos existentes y disefiando, en caso de ser
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necesario, un nuevo puesto que incluya las tareas y responsabilidades que sean necesarias
para completar exitosamente la tarea general de la estacién, y que esta nueva estructura
resulte clara, lo que facilitara identificar correctamente las necesidades de capacitacion y
mantener un posterior control de los cambios.

El segundo propdsito, y motor de este proyecto, sera contribuir desde la teoria y
nuestras experiencias, tanto académicas como personales, brindando herramientas
accesibles para mejorar el proceso del ciclo del servicio de Reynoso S.R.L., através del

planteo y el disefio de un plan de capacitacion.
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Capitulo N°1: Presentacion de la empresa.

1.1. Descripcion de la empresa.

La organizacion que elegimos es “Reynoso S.R.L.”; una red de terceros abanderada
de YPF que sigue los lineamientos desarrollados en el manual de operaciones de estaciones
de servicio. EI mismo establece las bases para la operacion de todas las estaciones que
llevan la bandera YPF.

YPF es la principal empresa de hidrocarburos del pais, participa en la produccion de
petréleo y gas. Generan combustibles, productos petroguimicos y lubricantes brindando una
oferta integral de productos con una fuerte presencia comercial: retail, agro, industrias y
GLP (Gas Licuado del Petrdleo).

YPF plantea como mision de manera generalista para todas las estaciones:
Gestionar la estacion en forma sustentable, comercializando todos los productos y servicios
de YPF en su &mbito de influencia (YPF PRIVADA Manual de operaciones de estacion de
servicio, 2016, mddulo 4).

La cultura de la empresa YPF estd compuesta por los valores, actitudes, costumbres,
creencias, modos de relacionarse, comunicarse, estilos de direccion y de trabajo de todo el
grupo humano que desarrolla las actividades. Estos elementos establecen las reglas no
escritas de la organizacion y conducen el comportamiento de las personas que la componen

(YPF PRIVADA Manual de operaciones de estacion de servicio, 2016, modulo 4).
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Los valores, conductas, comportamientos a los que aspira llegar la organizacion
“Reynoso SRL” son:

o Iniciativa: demostrando proactividad en su funcién, anticipando problemas y
proponiendo soluciones de valor. Comprometiéndose con el autodesarrollo, procura
obtener feedback de pares y superiores. Cuestionando constructivamente métodos y
procesos proponiendo mejoras y nuevas formas de trabajo.

o Orientacidn a los resultados: planificando y organizando su trabajo para cumplir metas
establecidas. Gestionando recursos con eficiencia y agilidad estableciendo prioridades.
Evaluando riesgos y escenarios ambiguos/ inciertos y asumiendo responsabilidades de
las decisiones. Transformando obstaculos en oportunidades.

o Trabajo en equipo: integrando intereses individuales a los del equipo, compartiendo
experiencias y transfiriendo conocimientos. Expresando las ideas en forma clara, precisa
y comprensible, adecuando el mensaje al oyente.

o Enfoque al cliente: Comprendiendo y resolviendo las necesidades actuales y futuras de
los clientes internos/externos. Realizando esfuerzos adicionales excediendo las
expectativas del cliente y mejorando la calidad del servicio. Realizando un seguimiento
del servicio brindado y evaluando el nivel de satisfaccion.

o Flexibilidad y adaptabilidad: reconociendo la necesidad de adaptarse a diversos
ambientes. Manteniendo su rendimiento ante situaciones adversas (tiempo, presiones,
etc.).

o Seguridad y excelencia operacional: evaluando el impacto en la seguridad, salud, medio
ambiente y calidad. Protegiendo la integridad fisica del personal propio y de terceros,

14
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considerando las normas y procedimientos (YPF PRIVADA Manual de calidad de servicio,

2016, pag. 3).

1.1.1. Breve resefia historica.

En los afios 60, José Reynoso vuelve de los Estados Unidos a Bahia Blanca para
finalizar su carrera de mecénico electricista de aviones y en 1963 viaja a Cordoba en un
auto traido del exterior, el cual vende para comprar una estacion de servicio conocida con la
marca “Texaco”. Entre 1963 y 1969 Reynoso regresa a Bahia Blanca para finalizar sus
estudios dejando la estacion en manos de un pariente. Cuando en 1970 vuelve a Cérdoba,
retoma la administracion de la estacion y alli es cuando inicia la firma Reynoso SRL
apostando a la empresa YPF como guia de trabajo.

En 1973 gana un premio y realiza la primera reforma, en la que agranda la playa, le
coloca techo a la estacion y un lavadero.

En 1992 accede a otra propiedad muy linda de la zona y realiza la segunda reforma,
agrandando la playa con dos islas y un nuevo lavadero.

En 1998 con un auto con enganche y un carro, empieza con la venta por mayor de
lubricantes a las industrias y con mucho esfuerzo fue creciendo.

En el afio 2000, compra en un remate la casa de la otra esquina, completando asi
toda la cara de la cuadra que daba a Av. Las Malvinas. Inmediatamente voltea todo y
comienza la tercera reforma y recién en el afio 2002 se inaugura la playa de GNC.

Fue entre el afio 1998 y 2004 los afios mas criticos de la estacion, por la inversion

en GNC y por la crisis que se vivio en el pais.

15
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El fundador de Reynoso SRL fue José Reynoso y en la actualidad los socios
gerentes son Claudia Reynoso (su hija) y Antonio Giménez (esposo). En el &rea
administrativa Fabricio Bruzzesi (nieto del fundador) como Jefe de estacion desde el afio

2014.

1.1.2. Localizacién de la empresa.
La firma opera desde el comienzo de su actividad con bandera de YPF en Cérdoba,

en Av. Las Malvinas 2595.
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Figura 1. Mapa de la ubicacion geogréafica de la estacion de servicio. Google. (s.f). [Mapa
de Avenida Las Malvinas 2595, Cérdoba, Argentina]. Recuperado el 18 de Junio, 2018.

https://bit.ly/2MDkv|C
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1.1.3. Descripcion de la actividad.

Reynoso S.R.L. lleva la bandera de la productora de hidrocarburos y sus derivados
YPF. Operar con dicha marca implica principalmente el cumplimiento de objetivos
comerciales como asi también la gestion profesional de la instalacion bajo estrictas normas

de salud y seguridad, cuidando el medio ambiente, el clima, la marca y las instalaciones.

Reynoso S.R.L. actualmente como actividad principal comercializa combustible
liquido, gas y lubricantes. En la misma instalacion encontramos una tienda, pero

administrada por terceros.

1.1.4. Vision y Mision.

Vision: Ser lider del mercado en su ambito de influencia mediante una gestion
profesional, comprometida con la seguridad y el medio ambiente, ofreciendo productos y
servicios de calidad, valorados por nuestros clientes, ante cada experiencia vivida en el
punto de venta (YPF PRIVADA Manual de operaciones de estacion de servicio, 2016,
maodulo 4).

Mision: Gestionar la estacion en forma sustentable, comercializando todos los
productos y servicios de YPF en su &mbito de influencia (YPF PRIVADA Manual de

operaciones de estacion de servicio, 2016, médulo 4).
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1.1.5. Estructura Organizacional.
El organigrama que elabor6 el Jefe de estacion nos fue presentado por el mismo
Como un proyecto en proceso, es decir, un boceto de lo que deberia ser segln su criterio la

estructura de la estacion de servicio.

Figura 2. Organigrama brindado por la administracion de Reynoso S.R.L.

18
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Capitulo N°2: Presentacion de la situacion problema.

2.1. Contexto.

En nuestro pais las empresas productoras de hidrocarburos y sus derivados se
actualizan constantemente para alcanzar los objetivos organizacionales cumpliendo
estrictas normas de salud y seguridad, cuidado del medio ambiente, el cliente, la marca y
las instalaciones. Por esta razon, se deben buscar las mejores alternativas que le permitan a
la empresa crecer, mantenerse en el tiempo competitivamente y no volverse facilmente
imitable.

Estas empresas se encuentran en transformacion y adaptacion constante para
sobrevivir y continuar satisfaciendo las demandas de sus clientes. En ese proceso de
reinvencion y modificacion surgen necesidades que se concretaran en proyectos para que
las personas hagan lo que no estan haciendo y asi mejorar la calidad del producto y/o
servicio.

Previamente a realizar cualquier juicio de valor es necesario encuadrar la situacion
que se presenta como un problema e identificar cuéles son las posibles causas para trabajar
en un plan que mejore las condiciones actuales. La deteccion del problema es el primer
paso, el cual puede esconderse en una necesidad de informacion, capacitacion,
reestructuracion, equipo y/o abastecimiento. El analisis del/os problema/s es indispensable
para no cometer el error de solucionar alguno sin haber resuelto las otras necesidades que lo
acompafian. Una vez definido el problema y sus posibles causas, se podra elaborar un plan
de accion que permita definir ventajas competitivas con el fin de lograr una mejor posicion

asegurandose a los clientes y defenderse de las acciones o fuerzas competitivas.
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2.2. Delimitacion de la problematica.

Reynoso S.R.L. se obtuvieron bajos niveles de rendimiento en relacion a los
objetivos comerciales proyectados por YPF luego de analizar las evaluaciones de
desempefio anual del personal de playa. Considerando todas las variables posibles que
pudieran ser causantes o agravantes del problema, se enumeran a continuacién aquellas que
delimitan finalmente la problematica:

|.Estructura organizacional no definida formalmente.

I1.Puestos poco especificados, tareas y funciones asignadas aleatoriamente en toda la
organizacion, tanto a nivel directivo, administrativo y operativo.

I11.Centralizacion en toma de decisiones y responsabilidades en el puesto de Jefe encargado de
estacion.

IV.Barreras en los canales de comunicacion.

V.Especificaciones minimas.

VI.Desconocimiento sobre objetivos generales de la organizacion.

VIl.Conocimiento limitado del manual de procedimientos.
VI11.No se contemplan decisiones respecto a la calidad en el servicio.

IX.No aplican controles en el desempefio laboral.

2.3. Justificacion de la intervencion.

Este proyecto propone disefiar un plan de capacitacion integral dirigido al plantel
directivo, al personal administrativo y al de playa con el objetivo de brindar conocimientos
y herramientas afines a su funcion, orientados hacia el logro de altos estandares de calidad

del servicio que brindan, buscando obtener mejores niveles de desempefio al elevar las
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capacidades de cada uno de los miembros, lo que les permitird cumplir los objetivos con
mayor eficiencia y eficacia.

Para el desarrollo eficiente de sus actividades, la estacion debe contar con una
estructura adecuada partiendo de un organigrama ordenado y claro, y una descripcion de
puestos eficiente, que debera definirse en funcién a su tamafio, nivel de actividad, sectores
de servicio que la componen y un correcto nivel de supervision. Esto le permite asignar

responsabilidades, delegar tareas y supervisar su cumplimiento.

2.4. Objetivos de la intervencion.
Objetivo general:
Proyectar un plan de capacitacion para el nivel directivo, administrativo y el operativo que

ayude a mejorar el resultado del ciclo del servicio.

Obijetivos especificos:

Redisefar los puestos en general segun las necesidades, a manera de input, necesario para
elaborar el plan de capacitacion.

Disefiar aquellos puestos que sean considerados relevantes para optimizar el desempefio y
la productividad de la estacion de servicio e individual.

Disefiar un plan de capacitacion destinado a brindar y/o modificar conocimientos y
actitudes del personal directivo, administrativo y de playa, orientando los contenidos hacia
la calidad del servicio.

Alinear a través de la capacitacion el logro de objetivos individuales y organizacionales.

Contribuir al desarrollo del desempefio de calidad individual y organizacional.

21
Paez, Fernanda Daiana / Peters, Nerea



Universidad de la Defensa Nacional Plan de capacitacion en pos de la calidad
Centro Regional Universitario Cérdoba - [UA del servicio de una estacion de servicio

Capitulo N°3: Marco teorico.

3.1. Gestion del cambio organizacional.

El cambio organizacional es imprescindible para lograr mantenerse en el
tiempo y los mismos ocurren permanentemente, porque cambian las personas,
cambia su estructura, sus practicas, la cultura. Pero la multiplicidad de cambios no
nos asegura que la organizacion haya cambiado, s6lo lo hacen cuando los cambios
transforman a la organizacion en un sentido general reemplazando los elementos
que constituyen su identidad. Una organizacion para mantener su identidad debe
muchas veces provocar cambios y en muchos casos, los cambios que se plantean no
son posibles porque la identidad, por ejemplo la cultura organizacional, se los
impide. (San Emeterio, 2012, P. 22)

“Existen diferentes métodos para el manejo del cambio, como el manejo por el
poder, a través de la razon y/o por medio de la reeducacion”. (Gibson, Ivancevich, Jr,
Konopaske, 2006, P. 481)

La educacion y la comunicacion, son en conjunto un estilo para gestionar el
cambio y consiste en una explicacion de las razones y de los medios que se van a
utilizar para efectuar el cambio estratégico. Pero este estilo tiene su desventaja
porque obedece a un cambio incremental a largo plazo, es decir, requiere mucho
tiempo. Es por ello que es necesaria la utilizacion de un estilo que produce un
cambio radical, este implica la utilizacion de la autoridad directiva para definir una
clara estrategia futura y una gestion del cambio de arriba a abajo. (Johnson, Scholes

y Whittington; 2006, P. 514)
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3.2. Estructura.

Para trabajar eficazmente en las organizaciones, los administradores deben entender
la estructura organizacional. “La estructura de una organizacion es el patron formal de
actividades e interrelaciones entre las distintas subunidades de la organizacién”. (Gibson,
2006, P. 12)

Schlemenson (1998, P. 39) se refiere a la estructura organizativa como dimensién
de analisis y afirma: “Entiendo por estructura al sistema interrelacionado de roles
oficialmente sancionados que forman parte del organigrama, y de la definicion de funciones
y responsabilidades”. Y sin duda, una causa importante de conflictos en las organizaciones,
proviene de estructuras mal especificadas o definidas de manera insuficiente.

Para definir una estructura organizacional se deben considerar las partes y las
relaciones. Las partes se forman por las tareas y las personas designadas para hacerlas. Las
relaciones se originan cuando la persona ejecuta las tareas respectivas.

Las estructuras pueden ser formales o informales, la primera se refiere a una
organizacion planeada, donde las partes y las relaciones tienen un orden. La estructura
formal se representa por medio de un organigrama. Mientras que en la estructura informal
las partes y las relaciones no estan determinadas o planeadas sino que surgen de manera
espontanea.

Las combinaciones de la division de funciones y la autoridad definen el tipo

de estructura organizacional, las cuales pueden ser lineales, funcionales o de linea y

asesoria. En la organizacion lineal la autoridad se concentra en una sola persona,

quien toma todas las decisiones y tiene la responsabilidad de mando. Cada

subordinado obedece Unicamente a esa persona. En la estructura funcional cada
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unidad en la que se divide contiene un conjunto de obligaciones y responsabilidades
distintas. Frente a cada unidad o departamento encontramos a un jefe y como
superior a todos los jefes esta el director o gerente. En la organizacién de linea y
asesoria se origina la necesidad de contar con ayuda de especialistas para asesorar a
los departamentos de linea y ademas los subordinados tienen un supervisor directo.
Es una combinacion de los dos tipos de estructuras mencionadas. (Valencia, 2003.

P. 250)

3.2.1. Organigrama.

La técnica de organizacion que se utiliza normalmente es el organigrama, el mismo
es una grafica donde se visualiza la organizacion de un organismo. Segun Gomez Ceja
(citado en Valencia, 2003, P. 270) ¢l organigrama es “una grafica que muestra la estructura
organica interna de la organizacion formal de la empresa, sus relaciones, sus niveles de

jerarquia y las principales funciones que desarrollan”.

3.3. Puestos de trabajo.
3.3.1. ¢ Qué es un puesto de trabajo?

Los puestos que la gente desempefia en las organizaciones construyen
las estructuras organizacionales. EI concepto de puesto se basa en las
nociones de tarea (toda actividad individualizada y realizada por el ocupante
de un puesto de manera repetitiva), obligacion (es una tarea un poco mas
sofisticada, mas mental y menos fisica) y funcion (conjunto de tareas u
obligaciones ejercidas de manera sistematica o reiterada por el ocupante de

un puesto). (Chiavenato, 2007, P.203)
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El puesto se integra de todas las actividades que desempefia una persona, que
pueden ser contenidas en un todo unificado y que ocupa una posicion formal en el
organigrama de la organizacion. Para desempefiar sus actividades, la persona que
ocupa un puesto debe tener una posicion definida en el organigrama. En esta
concepcidn, un puesto constituye una unidad de la organizacion y consiste en un
conjunto de obligaciones y responsabilidades que lo hacen distinto de los demés
puestos. La posicion del puesto en el organigrama define su nivel jerarquico, su
subordinacidn, sus subordinados y el departamento al que pertenece. Establecer la
posicion de un puesto en el organigrama significa establecer estas cuatro
vinculaciones o condiciones. (Chiavenato, 2007, P.203).

El puesto de trabajo determina el rol que tendra la persona en la organizacion. Es
por esa razon que se espera cierto comportamiento de un individuo por el hecho de ocupar
determinado puesto.

Pefia Baztan (1990, P. 28) lo define como:

La fijacion del contenido de un puesto de trabajo, con las funciones o actividades

que en el mismo se desarrollan, asi como los niveles de formacion, habilidad,

experiencia, esfuerzo gque son precisos y la responsabilidad que se exige a su
ocupante en el marco de unas determinadas condiciones ambientales. (...) Dada la

importancia de esta actividad, es preciso aplicar a su realizacion el maximo interés y

esfuerzo, utilizando analistas capacitados, a los que se hayan sefialado normas claras

y concretas a fin de que, si se utilizan varios, puedan aplicar idénticos criterios de

observacion y analisis.
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El desempefio de las personas en sus puestos depende en parte de lo que piensan y
perciben de sus puestos. Cada individuo va a trabajar con distintos antecedentes,
necesidades y motivaciones por ello encontramos que cada individuo percibe un puesto en
forma diferente. Por todo esto es necesario aclarar que el desempefio real de los trabajos va
mas alla de su descripcion técnica.

Ademas de determinar la forma mas eficiente de realizar las tareas, el disefio
de puesto también implica mejorar la calidad de servicio y/o producto y la laboral.

El disefio de puesto considera las necesidades mas importantes de los empleados y

la organizacion con el principal objetivo de contribuir a la eficacia individual,

grupal y organizacional. (Gibson, Ivancevich, Jr, Konopaske, 2006, P. 369)

3.3.2. ¢ Cdmo se disefia un puesto de trabajo?

Antes de que se comience a pensar en el disefio de un plan de capacitacion, el cual
implica detectar necesidades, se requiere cierto orden de la estructura formal de la
organizacion. Al estar claros y definidos debidamente cada uno de los puestos de trabajo y
sus funciones, resulta mas sencillo hallar falencias reales.

Un puesto disefiado correctamente aclara lo que cada empleado debe hacer,
convirtiéndose en una causa importante del desempefio laboral eficaz.

El disefio del puesto es la especificacion del contenido del puesto, de la metodologia
del trabajo y de como se relaciona con los demas puestos, con el fin de satisfacer los
requisitos tecnoldgicos, organizacionales y sociales, asi como los requisitos personales de
quien lo ocupa. El disefio de puesto es consecuencia del analisis de puestos, y tiene por

objeto estructurar los puestos para mejorar la eficacia individual y organizacional.
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Entonces, a la hora de disefiar un puesto de trabajo, deben considerarse cuatro
condiciones que resultan fundamentales (Chiavenato, 2007. P.203):
1. El conjunto de tareas u obligaciones que el ocupante debera desempefiar (contenido del
puesto).
2. Coémo debe desempefiar ese conjunto de tareas u obligaciones (métodos y
procedimientos de trabajo).
3. A quién le debe reportar el ocupante del puesto (responsabilidad), es decir, como debe
ser la relacion con sus superiores.
4. A quién debe supervisar o dirigir el ocupante del puesto (autoridad), es decir, la relacion

con sus subordinados.

3.3.3. Modelo Situacional para disefio de puestos.

El modelo situacional surge como un enfoque mas moderno y amplio que
toma en cuenta dos variables: las diferencias individuales de las personas y las
tareas involucradas. Por esto es situacional, ya que depende de la adecuacion del
disefio del puesto a esas dos variables. En el modelo situacional, convergen tres
variables: la estructura de la organizacion, la tarea y la persona que la desempeniara.
(Chiavenato, 2007, P.210)

Chiavenato (2007) define mas adelante:
En el modelo situacional, las prescripciones respecto al disefio del puesto no se
basan en la presuncion de estabilidad y duracion de los objetivos y de los procesos
organizacionales, al contrario, son explicitamente dinamicas y se basan en la

continua ampliacion del puesto por medio del enriquecimiento de las tareas, como
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responsabilidad béasica en manos del gerente o de su equipo de trabajo. De esta

manera, el disefio situacional es cambiante y va de acuerdo con el desempefio

personal del ocupante y del desarrollo tecnoldgico de la tarea. (P.210)

Es asi que el modelo situacional como enfoque para disefiar los puestos de trabajo
resulta la opcion adecuada a la hora de considerar los cambios que sean necesarios para que
la organizacion sobreviva a las amenazas del ambiente y también para que sea capaz de
enfrentar los problemas que se presentan como debilidades propias en cuanto a la

organizacion y el desempefio laboral de los empleados.

3.3.4. ¢ Que implica redisefiar un puesto?

“El redisefio del puesto es un proceso por el cual los administradores reconsideran
lo que se espera que realicen los empleados” (Gibson, 2006. P. 368) El redisefio no
significa un gran cambio o modificacion en el puesto, el mismo puede implicar que el
individuo que ocupa el puesto reemplace el uso de una herramienta por otra, o que en lugar
de trabajar individualmente lo haga en equipo. La diferencia con el disefio de puesto es que
este Gltimo, es un proceso en donde la administracion crea un puesto especificando sus
tareas y responsabilidades.

Si un puesto es mal disefiado, se generan graves deficiencias en el ambito laboral
entorno al mismo. De la misma manera, el redisefio repercute en toda la organizacion, y si

éste resulta eficiente, se obtienen acciones positivas.
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3.3.5. Técnicas para el redisefio de puestos.
Las técnicas mas comunes para el redisefio de puestos son las siguientes (Wether

William B., Jr. - Heith Davis, 1999. P. 103):

e Tomar como marco de referencia las estrategias y planes de la empresa.

e Considerar cuidadosamente los requerimientos de las operaciones productivas y
comerciales.

e Definir cuéles son los puestos de trabajo que pudieran ser objeto de redisefio.

e Considerar las condiciones legales que deben ser tomadas en cuenta de manera
obligatoria.

e Decidir el redisefio de los puestos de trabajo luego de analizar la factibilidad técnica
y la conveniencia econdmica de hacerlo.

e FEjecutar las acciones con “tacto”, con la participacion de los interesados y con

estricto apego a las disposiciones legales.

Ademas de las técnicas que podrian considerarse como basicas para el redisefio de un
puesto, existen las siguientes que trabajan a un nivel mucho mas profundo y estratégico

(Wether William B., Jr. - Heith Davis, 1999, PP.103-105):

e Rotacion de puestos: permite al empleado cambiar de un puesto a otro. Esta rotacion
rompe la monotonia de diversas labores especializadas y posibilita el uso de diversas
areas del conocimiento y la experiencia del operario, o incluso de distintas
habilidades fisicas. La organizacion se beneficia de esta rotacion porque los

trabajadores se hacen competentes en distintos puestos y no s6lo en uno. Ser capaz
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de realizar una serie de labores mejora la autoimagen del trabajador, colabora con el
crecimiento personal y en general consigue que el trabajador sea mas valioso para la
organizacion.

e Aumento de tareas: permite agregar funciones en términos de cantidad, no de
calidad, para proporcionar mayor variedad al puesto. Esta técnica permite reducir la
monotonia porque extiende el ciclo de trabajo y demanda una gama mas amplia de
habilidades del trabajador.

e Enriquecimiento del puesto: gracias a esta técnica es posible obtener mayores
niveles de satisfaccion intrinseca del puesto, porque puede suceder que la persona se
sienta poco desafiada y desanimada realizando ciertas tareas cuando considera tener
aptitudes para hacer mas. El nivel de satisfaccion del empleado se incrementa
cuando se afiaden nuevas fuentes de satisfaccion laboral, como lo es aumentar los
niveles de responsabilidad, de autonomia y de control.

e Equipos de trabajo: en el disefio moderno de los puestos, existe una fuerte tendencia
a crear equipos de trabajo autdbnomos o auto dirigidos, conformados por personas
cuyas tareas se redisefian para crear alto grado de interdependencia. A estos equipos
se les confiere autoridad para tomar decisiones relacionadas con el trabajo que deben
realizar.

e Calidad de vida en el trabajo: la competitividad organizacional se halla relacionada
por obligacién con la calidad de vida en el trabajo. Actualmente se ha demostrado
que para alcanzar calidad y productividad, las empresas deben contar con personas
motivadas para realizar los trabajos que les asignan y recompensarlas de manera

adecuada por su contribucién.
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3.3.6. Ventajas del redisefio de puestos.

El redisefio de puestos incluye las siguientes ventajas (Técnicas para el redisefio

de puestos, 2014, recuperado de https://bit.ly/2vI0GIT):

Reduccion de funciones.
Distribucién de funciones de un puesto en varios puestos nuevos.
Agrupacion de funciones de varios puestos en un puesto nuevo.

Enriquecimiento de puestos mediante la asignacion de mayores responsabilidades.

3.4. Capacitacion.
La capacitacion segun Oscar Blake (2001):

“Es una actividad concebida como una funcion organizacional de
caracteristicas intermedias que debera desplegar las acciones necesarias para que la
organizacion disponga en sus miembros de los conocimientos, habilidades y
actitudes que sus tareas o proyectos requieren” (P.27)

La capacitacién también es una herramienta que no sélo beneficia a los
colaboradores, es también un beneficio para la empresa, ya que al tener dentro de sus
propias filas a profesionales competitivos y capaces, es posible realizar planes de sucesion
con colaboradores gque ya conocen las politicas y objetivos de la compafiia. Esto se traduce
en grupos de trabajo duraderos, y leales con la organizacién. Por otro lado hay que entender
y visualizar a la capacitacién como un medio para el logro de los objetivos organizacionales

y no como un fin.
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Antonio Siliceo Aguilar (citado en la guia de estudio: Capacitacion y desarrollo,
2008) dice: “Las organizaciones en general deben dar las bases para que sus colaboradores
tengan la preparacion necesaria y especializada que les permitan enfrentarse en las mejores
condiciones a su tarea diaria. Uno de los requerimientos mas necesarios es que la gente
aprenda a aprender”.

Siliceo define a la capacitacidén como “el medio o instrumento que ensefia y
desarrolla sisteméaticamente, y coloca en circunstancias de competencia y competitividad a
cualquier persona. Es necesario sefialar también que la incompetencia del personal no podra
eliminarse en términos absolutos, pero si reducirse significativamente.” Y agrega: “No
existe mejor medio que la capacitacion para alcanzar altos niveles de motivacion,
productividad, integracion, compromiso y solidaridad en el personal de una organizacion.”
(Siliceo Aguilar, citado en la guia de estudio: Capacitacion y desarrollo, 2008).

Por su parte, R. Wayne Mondy (2010, P. 198) conceptualiza la capacitacion como
parte un proceso mayor que incluye al desarrollo, donde ambos procesos forman un
esfuerzo conjunto y continuo disefiado para mejorar las competencias de los empleados y el
desarrollo de la organizacion.

Debido a los cambios en la demanda y el incremento de las exigencias por parte de
los clientes en cuanto a calidad y tiempos del servicio, las organizaciones deben esforzarse
en mejorar en forma constante su desempefio general. Mantener buenos niveles de calidad
de la fuerza de trabajo se convierte en el factor estratégico mas importante con el que
cuenta la organizacidn, y para que se mantenga como ventaja competitiva es necesario que
se desarrolle continuamente. Por ser el mejoramiento en el desempefio el objetivo principal

de la capacitacién y el desarrollo, éste se convierte en una meta estratégica para las

32
Paez, Fernanda Daiana / Peters, Nerea



Universidad de la Defensa Nacional Plan de capacitacion en pos de la calidad
Centro Regional Universitario Cérdoba - [UA del servicio de una estacion de servicio

organizaciones. Esta es la razén por la cual muchas empresas se han convertido en
organizaciones sujetas a un aprendizaje continuo o se esfuerzan por serlo. (R. Wayne
Mondy, 2010. P. 199).
Segun Oscar Blake (2001):
El éxito del plan de capacitacién dependera de la superacién de las siguientes

dificultades:

e Que se ensefie lo que se necesita.

e Que lo ensefiado se aprenda.

e Que se creen condiciones para que lo ensefiado sea trasladado a la tarea.

e Que se contribuya a que lo transferido a la tarea se sostenga en el tiempo. (P.18)

3.4.1. Factores que influyen en la capacitacion.
Numerosos factores influyen en la capacitacion y a la vez se ven influidos por ésta.

Los factores que enumera R. Wayne Mondy (2010, PP. 199-201) son:

e Apoyo de la alta administracion. Es necesario el apoyo de la alta administracion para
que los programas de capacitacion tengan éxito, sin éste el programa fracasara. La
forma mas eficaz de lograr el éxito es que los ejecutivos tomen parte activa en la
capacitacion y brinden los recursos necesarios.

e Avances tecnoldgicos. La tecnologia ha desempefiado un papel fundamental en el
cambio en la manera de transmitir los conocimientos a los empleados, y este cambio se

difunde de manera constante.
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Complejidad del mundo. La velocidad de los cambios que suceden a nivel global
repercuten indudablemente sobre todas las organizaciones, en la forma de operar. Las
organizaciones tienen que pensar en la totalidad de la fuerza de trabajo y en cdmo
integrarla y capacitarla en este ambiente global.

Estilos de aprendizaje. EI mejor momento para aprender es justamente cuando el
aprendizaje resulta Gtil. Y la capacitacion no es la excepcion, ya que debe impartirse en
el momento oportuno. La capacidad para entregar y transmitir conocimientos a los
empleados a medida que ello sea necesario, en cualquier parte del mundo y a un ritmo
acorde con sus estilos de aprendizaje, mejora notablemente el valor de la capacitacion.
Otras funciones de recursos humanos. El éxito de otras funciones de recursos humanos
también tiene un efecto crucial sobre la capacitacion. Por ejemplo, si los esfuerzos del
reclutamiento y seleccidn atraen Gnicamente a empleados marginalmente capacitados,

la empresa necesitara programas amplios de capacitacion.
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3.4.2. Beneficios de la capacitacion.

Plan de capacitacion en pos de la calidad
del servicio de una estacion de servicio

BEMEFICIOS PARA EL INDIVIDUO

Lo ayuda en |a toma de decisiones y soludion de problemas
Alimenta la confianza, la posician asertiva y el desarrollo
Contribuye pasitivamente en el manejo de conflictos y tensiones
Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas

Incrermenta el nivel de satisfaccidn con el puesto

Permite &l logro de metas individuales

Elimina los termoras a la incompetencia o la ignoranda individual

BENEFICIOS PARA LA ORGANIZACION

Mantiene la competitividad de la organizacion

Incrementa la rentabilidad

Mejora el conodmiento del puesto y de la organizacian a todos bos niveles
Elava la maral

Promueve la identificacion con los objetivos de la organizacion
Crea mejor imagen

Mejora la relacidn jefes-subordinados

Ayuda en |2 preparacion de gulas para el trabajo

Ayuda en la comprension y adopcion de nuevas politicas
Proporciona informacidn con respecto a necesidades futuras
Agiliza la toma de decisiones y la soluckén de problemas
Promueve el desamollo del personal

Contribuye a la formacian de lideres y dirigentes

Incrementa |2 productividad y la calidad del trabajo

Ayuda a mantener bajos los costos en muchas dreas
Promueve [a comunicacidn en toda la organizacion

Reduce la tension y permite el manejo de dreas de conflicto

BEMNEFICIOS EN LAS RELACIONES HUMAMNAS

Mejora la comunicacidn entre grupos y entre individuos
Ayuda en |2 orientacion de nuevos empleados

Hace viables |as politicas de la organizacian

Alienta la cohesidn de los grupos

Fomenta una atmasfera de aprendizaje

Mejora la calidad del habitat en la empresa

Figura 3. Beneficios de la capacitacion. Fuente: Werther y Davis, 2008, P. 254.
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3.4.3. Enfoque sistémico en capacitacion.

Desde la perspectiva mas amplia, la meta de la capacitacion es contribuir a las metas
generales de la organizacion. Para que los programas de capacitacion no afecten al
desempefio organizacional los mismos deben conectarse con los objetivos estratégicos.
(Bohlander y Snell, 2007, P.295)

A continuacién se describen las fases que permiten proyectar un programa de
capacitacion desde el enfoque sistémico, el cual favorece la cohesion entre los objetivos

organizacionales y los del programa.

FASE 1: Deteccion de la necesidad.

Es necesario realizar como paso previo a un plan de capacitacion, una evaluacion de
necesidades, de manera que pueda establecerse un vinculo claro y eficaz entre sus objetivos
estratégicos y un programa de capacitacion. De lo contrario, se puede desaprovechar mucha
de la inversidn que realiza la organizacion, los programas a menudo estan mal dirigidos,
disefiados de manera deficiente y evaluada de forma inadecuada, lo que tiene un efecto
directo en el desempefio de la organizacion.

La evaluacion de necesidades comienza con el analisis de la organizacion. Debe
establecerse un contexto para la capacitacion decidiendo donde es necesaria, cdmo se
relaciona con las metas estratégicas y como pueden utilizarse mejor los recursos de la
organizacion. El anlisis de las tareas se utiliza para identificar qué conocimientos,
habilidades y capacidades se requieren. El analisis de personas se utiliza para identificar a

quiénes es necesario capacitar.
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Lo primero que debe hacerse es identificar cuéles son las necesidades especificas
que determinen la necesidad de un plan de capacitacién, para luego, establecerse los
objetivos especificos. Los objetivos podrian ser reducidos si se los limita por
ejemplo a la capacidad de supervision de un administrador, o podrian ser lo
suficientemente amplios para incluir el mejoramiento de las habilidades
administrativas de todos los supervisores de primera linea. (R. Wayne Mondy, 2010.

P.201)

Blake (2001) define que una necesidad de capacitacion surge “cuando una funcion o
tarea requerida por la organizacion no se realiza (o no se podria realizar), con la calidad
necesaria, porque quienes deben efectuarla no disponen de ciertos saberes (conocimientos,
habilidades o actitudes) requeridos para su ejecucion en dicho nivel”. (P.22)

Los autores Gomez-Mejia, Balkin y Cardy (2008) hablan de formacion refiriendose
a la capacitacion y reafirman la definicion de Blake (2001): “la formacién normalmente se
centra en ofrecer a los empleados habilidades concretas o en ayudarles a corregir
deficiencias en su rendimiento”. (P. 299)

Segun Oscar Blake (2001): “la necesidad de capacitacion se presenta cuando una
funcion o tarea no se desemperia con la calidad necesaria por carecer quienes deben
efectuarla de los conocimientos, habilidades, y/o actitudes requeridas para su ejecucion.”(P.
66)

Las necesidades de capacitacion pueden agruparse en:

Necesidades por discrepancia: como consecuencia de una carencia de conocimientos y

habilidades, lo que se obtiene difiere de lo que se desea obtener.
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Necesidades por cambio: cuando una tarea o funcion es reformada en su forma de
realizacion.
Necesidades por incorporacion: cuando se afiade una nueva tarea o funcion ignorada por las

personas que deben ejecutarla. (PP.66-68)

FASE 2. Disefio del plan.

Al disefiar un programa de capacitacion deben considerarse las dos condiciones que
deben existir para el aprendizaje: la disposicion y la motivacion. Ademas, para crear un
ambiente que favorezca el aprendizaje deben tener en cuenta los principios de éste, los
cuales incluyen el establecimiento de metas, la importancia de la presentacion, el
modelado, las diferencias individuales, la practica activa y la repeticion, el aprendizaje

masivo en comparacion con el distribuido, la retroalimentacion y el esfuerzo.

FASE 3. Organizacion de los medios.
Consta de especificar los contenidos, la metodologia, los materiales y las técnicas

que resultan necesarios para implementar el plan.

FASE 4. Implementacion del plan.
Como FASE 4, se encuentra el paso de la implementacion, en el cual deben
analizarse los posibles métodos para capacitar en el puesto, fuera del puesto, o si implica un

desarrollo gerencial.
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FASE 5. Evaluacion del plan.

La FASE FINAL implica la Evaluacion del plan de Capacitacion. Esta debe
centrarse en varios criterios: las reacciones de los participantes, el aprendizaje, el
cambio de comportamiento en el puesto y los resultados netos, como el rendimiento
sobre la inversion. La transferencia de la capacitacion se mide calculando el grado
en que el empleado demuestra las habilidades aprendidas cuando regresa a su

puesto. (Bohlander y Snell. 2007. P.296)

3.4.4. La politica de capacitacion.

La politica de capacitacion de las organizaciones podria encuadrarse o diferenciarse
por el énfasis sobre dos variables, y son el conjunto ideoldgico cultural y/o los
comportamientos los que la definen. Segun Oscar Blake (2001, P. 72) esas dos variables se
podrian identificar como:

« Politicas con énfasis en el desempefio de la tarea.
o Politicas con énfasis en el desarrollo de las personas.
Y segun como se interrelacionan estas dos variables, descubriremos cuatro modalidades

politicas tal como se presentan en el siguiente gréafico.
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Figura 4. Variables de la politica de capacitacién. Fuente: Blake 2001. P.72

3.4.5. Resultado de la actividad de capacitacion.

Segun Oscar Blake (2001): “... el resultado de una accidon de capacitacion podra ser
medido con una precisién que no podra superar la precision con que se ha definido la
necesidad que la justifica” (P.115)

Luego de la ejecucion del plan de capacitacién continta la medicion del mismo pero
no todas las actividades generan resultados idénticamente medibles.

Segun Oscar Blake (2001) son cuatro los puntos del proceso de capacitacion donde
podemos efectuar esta medicion:

La relacion que existe entre lo que se necesita y lo que se ensefia.
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e Ladiferencia entre lo ensefiado y lo aprendido.
e Ladiferencia entre lo aprendido y lo transferido a la tarea.

e Lapermanencia en el tiempo de lo transferido a la tarea.

3.4.6. ¢ Qué tener en cuenta cuando se quiere medir?
El grado de certeza que se le puede asignar a una medicion de resultados
depende del andlisis y la interrelacion de las siguientes variables:
o El grado de estructuracion de la tarea a la cual corresponde el aprendizaje: nUmero
de formas vélidas en las que puede hacerse una misma cosa.
o Elgrado de semejanza de la situacion donde dicha tarea se efectua: la posibilidad de
efectuar una tarea siempre de la misma forma también depende de las caracteristicas

de la situacion donde ésta se desarrolle. (Blake, 2001, P.118)
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Figura 5. Relacion entre las dos variables de medicion. Fuente: Blake 2001, P. 121.

3.5. Desemperio o performance.

El término inglés “performance” se asocia solamente con desempefio, pero no se
refiere Unicamente al desempefio de las personas, sino al resultado y al rendimiento de
organizaciones.

De acuerdo con Gilbert (1978) (citado por Bernardez, 2006) debe hacerse
una diferenciacion entre lo que es la performance o desempefio de lo que es el
comportamiento y las competencias. Los comportamientos 0 competencias pueden

modificarse mediante, por ejemplo, procesos de aprendizaje sin necesariamente
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mejorar la performance, porque ésta se mide de acuerdo a los resultados de aplicar

dichos comportamientos o competencias. (P.14)

3.5.1. Niveles de desempeio.

Bernardez (2006, P.17) cita a W.E. Deming, uno de los precursores de la tecnologia
de la performance y creador de la metodologia de Gestion de la Calidad Total, para definir
5 claros niveles de desempefio, a los que agregd un sexto siguiendo a Kaufman:

Nivel 1: hacer algo.

Para muchas organizaciones e individuos les es suficiente ver que se realiza alguna accion o
se llega a algun resultado, sin importar sus consecuencias 0 costos.

Nivel 2: hacer algo bien.

En este nivel se centra la atencion en la ejecucion y los procesos desde la eficiencia.
Aunque sean eficientes en si mismos, no garantizan resultados positivos.

Nivel 3: hacer cosas que tienen valor.

En este nivel se centra la atencion en los resultados. Pero la eficacia en si no es suficiente
para garantizar un buen desempefio.

Nivel 4: hacer bien cosas que tienen valor.

Se trata de balancear la eficacia con la eficiencia en el uso de recursos.

Nivel 5: hacer bien cosas que tienen valor de forma habitual.

“La calidad no es un acto, sino un habito” (Aristoteles: Etica a Nicomaco, 350 A.C.). Segun
el enfoque de la Calidad Total, se alcanza mayores niveles de desempefio cuando el

desemperio se convierte en parte habitual del sistema.
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Nivel 6: hacer bien cosas que tienen valor en forma habitual y verificar que sigan
teniendo valor.

Este nivel lo define Kaufman (1999) (citado en Bernardez, 2006, P.19) como “mejora
continua. Se requiere una continua revision y redefinicion de las metas o resultados de las
actividades individuales u organizacionales para garantizar que las mismas sigan agregando

valor frente a los cambios del contexto y las nuevas tecnologias”.

3.6. La calidad.

La Calidad segun Armand V. Feigenbaum (citado en la guia Introduccion al
concepto de Calidad de Servicio, 2008, P. 5): “Calidad es la total y completa satisfaccion de
las necesidades y expectativas de los clientes consumidores, y debe ser conseguida a los

menores costos posibles”.

3.6.1. La calidad en el servicio.

La calidad en el servicio es la consecuencia esperada de nuestro plan de
capacitacion. Esta no implica conformidad con las especificaciones sino mas bien
conformidad con las especificaciones de los clientes. La calidad en el servicio adquiere
realidad en la percepcidn, considerando ésta como un deseo mas que la percepcion, ya que
esta Gltima implicaria un pensamiento y analisis anterior. Lo que los clientes desean del
desempefio del servicio tiene cinco dimensiones globales que son:

e Tangibilidad, es la parte visible de la oferta del servicio. Influyen en las

percepciones sobre la calidad del servicio de dos maneras; primero ofrecen

pistas sobre la naturaleza y calidad del servicio, segundo afectan directamente
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las percepciones sobre la calidad del servicio. Ejemplos, un restaurante con
pisos limpios y personal aseado dara mejor impresion que aquel que no tenga
estos atributos.

e Confiabilidad, significa llevar a cabo la promesa de servicio de una manera
precisa y segura. Dicho de otra manera significa mantener su promesa de
servicio.

e Tiempo de respuesta, es la prontitud para servir, es la voluntad para atender a
los clientes pronto y eficientemente. El tiempo de respuesta implica demostrar al
cliente que se aprecia su preferencia y se desea conservarla.

e Seguridad (confianza), se refiere a la actitud y aptitud del personal que
combinadas inspiren confianza en los clientes. Cuando los clientes tratan con
proveedores de servicios que son agradables y que tienen conocimiento, se les
refuerza a seguir siendo clientes de esa organizacion. La seguridad viene de
colocar a la gente adecuada en el puesto adecuado.

e Empatia, va mas alla de la cortesia profesional. Es la dedicacion al cliente, la
voluntad de entender las necesidades exactas del cliente y encontrar la manera

correcta de satisfacerlas. (Leonard y Bennet. 1989. P.127)

La calidad del servicio debe ser controlada, evaluada y monitoreada periédicamente
para lograr que la misma se mantenga en el tiempo y no decaiga. Para promover el control
de la calidad con participacién de todos, hay que dar educacion en control de calidad a
todos los miembros de la empresa desde la direccidn hasta los operarios. Segun Kaoru

Ishikawa (1985, P.33) “el control de calidad empieza con educacion y termina con
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educacion”.

3.6.2. Los momentos de la verdad.

Cada contacto entre el cliente externo y un empleado o entre un cliente interno y un
proveedor interno corresponde a un momento de la verdad. En estos momentos los clientes
toman decisiones al medir la calidad del servicio y/o del producto ofrecido. Ese momento
de la verdad podria resultar en una experiencia positiva o negativa para el cliente y esto
depende de la percepcion del mismo sobre la forma en que es atendido.

Para lograr que la experiencia sea positiva los momentos de la verdad se

deben planificar pero sobre todo se debe capacitar, sensibilizar y concientizar a

todos los miembros de la organizacion para que respondan en forma positiva hacia

el cliente o consumidor. (Beltramone y Vanucci, 2007, P.16)

3.6.3 Ciclo de servicio.

Los momentos de la verdad tienen una secuencia la cual constituye el ciclo de
servicio, los mismos no solamente suceden por contactos personales, existen momentos de
la verdad entre el cliente y la organizacion. El ciclo de servicio representa el mapa de los
momentos de la verdad de la organizacion, es por ello que el control y la evaluacién
constante de los mismos permiten mantener la eficacia del ciclo e identificar cuando
realizar las mejoras. Ademas gracias al ciclo de servicio podemos visualizar los procesos y
especificaciones de la prestacion como asi también las interacciones entre los empleados y

clientes y la manera en que los sistemas y las actividades se realizan detras de escena.
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Segun Lovelock (2008) los entornos de trabajo inadecuados se traducen en un
servicio muy malo y lo define como ciclo del fracaso: “El ciclo de fracaso del empleado
comienza con un disefio de puestos demasiado limitado para incluir niveles de poca
habilidad, un gran énfasis en las reglas mas que en el servicio...” y tal como lo describe
mas adelante Lovelock: “Algunas consecuencias de esto son empleados insatisfechos y
aburridos que no tienen la habilidad para responder a los problemas de los clientes y que
desarrollan una mala actitud de servicio” (2008, P.317). Es por esto que si se busca la
eficacia en el ciclo de servicio, se debe adoptar una perspectiva de largo plazo con respecto

al desempefio econdémico y a la inversion en el personal para crear un ciclo de éxito.
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Capitulo N°4: Aspectos metodoldgicos y de disefio.

Nuestro proyecto se efectla desde un enfoque cualitativo y se basa en una logica y
proceso inductivo, desde lo particular a lo general. La recoleccion de datos consistird en

obtener las perspectivas y puntos de vista de los miembros que conforman Reynoso S.R.L.

4.1. Técnica.

Comenzaremos recolectando datos a través de una entrevista al actual jefe de
estacion, para analizarlos y sacar conclusiones. Posteriormente se analizaran los datos para
comprender la necesidad y qué es lo que se busca. Se procedera caso por caso, incluyendo a
todos los empleados, hasta llegar a una perspectiva mas abarcativa.

Las entrevistas son semi estructuradas y generales con preguntas preestablecidas
para recolectar datos primarios.

También utilizaremos cuestionarios que nos brinden informacion primaria referida
al grupo etario, a las competencias, a los conocimientos adquiridos para cada puesto y a los
conocimientos sobre la estructura organizacional.

Para completar la recoleccion de datos se realizaran revisiones de documentos, de

boceto de organigrama, diagramas, entre otros.

4.2. Poblacion.
Dichas entrevistas y cuestionarios se le realizaran a todo el personal de la
organizacién integrado por los siguientes puestos: jefe de estacion, al personal

administrativo (1), responsables (2) y operarios de playa (13).
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Capitulo N°5: Relevamiento de la informacion y diagnostico organizacional.

5.1. Entrevistas.

En la primera entrevista abierta (Anexo 1) con el Jefe de la Estacion se conocieron
sus tareas y responsabilidades, los objetivos organizacionales y personales, los valores, las
medidas disciplinarias pero principalmente sus inquietudes y necesidades compartidas con
los directivos: la productividad y el desempefio general de la estacion.

El actual Jefe de estacion llegd a su puesto con un objetivo especifico: direccionar la
estacion al logro de los objetivos comerciales. Ademas durante la entrevista presenciamos
situaciones problematicas que fueron surgiendo, las cuales demostraron en cierto grado la
capacidad de resolucion y de directiva que posee.

Otra de las necesidades que nos planted fue el de la incorporacion de una persona
que sea su “mano derecha” o que ocupara un puesto similar al suyo pero dentro de la playa,
es decir, que estuviese mas en contacto con los responsables y vendedores de playa.

Actualmente hay un responsable de la playa que lo ayuda pero no un puesto formal,
él es quien toma todo tipo de decisiones, porque los directivos solo se encargan de controlar
y auditar la contabilidad de la estacion.

Pudimos detectar la ausencia de un organigrama formal que sirva para guiar y
orientar a los miembros de la estacion y ademas descripciones de puestos genéricas que no
reflejan los objetivos del desempefio esperado.

El Jefe de estacidn cuenta con un manual de operaciones de YPF, a modo de guia
que orienta el funcionamiento de la misma pero no se aplica por desconocimiento y falta de

organizacion.
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Los miembros que conforman la estacion de servicio son mas de 15 personas, y en
su mayoria cuentan con una antigtiedad de entre 10 a 20 afios. Por tal razén los vinculos y
relaciones dentro de la estacion son similares a los de una familia, expresado asi por el
mismo responsable. Podemos decir que la comunicacion es totalmente informal, tanto en la
comunicacion ascendente como descendente. Ademas, al ser habitualmente verbal no
siempre es efectivo, dando lugar a malentendidos, errores y conflictos.

En ocasiones la mala comunicacion genera descontento tanto en los empleados
como en los clientes de la estacion, la repeticion de tareas en consecuencia genera pérdida
de tiempo, pérdida de clientes y demoras en la atencion, el no cumplimiento de objetivos
individuales y grupales, entre otras consecuencias.

La segunda entrevista abierta (Anexo I11) al jefe de estacion fue més especifica con
respecto al contenido de la misma, porque luego de detectar las principales fallas en el
primer encuentro con el jefe de estacion se pudo hacer hincapié en el proceso de
capacitacion del personal de la estacion. En la misma se recolectaron datos que sirvieron
para analizar la importancia y el lugar que se le da al proceso de capacitacion como asi
también los controles, evaluaciones, mediciones y monitoreos que se realizan sobre el
mismo.

En la tercera entrevista (Anexo 1V) interrogamos por separado a quien ocupa el
puesto administrativo, a encargados y vendedores de playa. A los encargados y vendedores
de playa los reunimos en grupos de 3 personas para aprovechar el tiempo cedido por el Jefe
de estacion.

Durante las entrevistas pudimos recolectar datos referidos a comportamientos,

actitudes, intereses, valores y expectativas de los entrevistados como asi también conflictos
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interpersonales y grupales. Las preguntas se refieren al proceso de capacitacion pero la
flexibilidad de las mismas nos permitio dilucidar otro tipo de subjetividades y profundizar

en casos ejemplificadores.

5.1.1. Anélisis de las entrevistas.

Los datos recolectados en la primera entrevista al jefe de estacion nos permitieron
analizar el posicionamiento estratégico actual de la estacion, al cual lo consideramos
obsoleto porgue la misma no cuenta en primer lugar con un organigrama claro y disefiado
para su aplicacion. EI mismo es un boceto que refleja lo supuesto por la administracion.
Nos encontramos con tareas que se desarrollan en forma aleatoria e improvisada por
diferentes empleados, como asi también fallas y ausencia de comunicacion. Ademas
logramos detectar una sobrecarga o centralizacion de tareas y funciones en el puesto del
Jefe de estacion, que él mismo reconoce. Esto es consecuencia de la desconfianza del Jefe
con su equipo de trabajo por diferentes situaciones en donde los vendedores demostraron
actitudes desleales que van en contra de los valores de la estacion, las cuales fueron
sancionados en su momento y no volvieron a presentarse.

En la segunda entrevista al jefe de estacidn detectamos la ausencia de una gestion de
capacitacion del personal que les permita cumplir con el nivel de desempefio esperado por
los directivos y requeridos por la propia empresa YPF. Si bien el Jefe de estacion dispone
de manuales de operaciones para el 6ptimo funcionamiento de la misma, por falta de
conocimiento sobre la administracion general, conduccion y/o liderazgo, trabajo en equipo,
comunicacién, toma de decisiones y calidad de servicio se comete el error mas grave de

todos: no capacitar, es decir, no potenciar el desempefio individual y grupal del personal.
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En la tercera entrevista al administrativo, a encargados y a vendedores de playa
pudimos detectar el interés y la actitud positiva de la mayoria de los miembros de la
estacion por la participacién en las capacitaciones. La mayoria no tendria inconvenientes
para asistir a una capacitacion fuera de horario aunque hay algunas excepciones que
muestran desinterés, desgano y resistencia al cambio. Estas personas son las que generan
conflictos en los grupos por un lado y por el otro lado pudimos detectar el modelo interno, a
quien la mayoria sigue por la confianza que genero, esta persona es quien ayuda
actualmente al Jefe de estacion. Las actitudes que destacamos como positivas del grupo en
general son: responsabilidad, humildad, confianza, predisposicion, interés por la cohesion
del grupo y compafierismo. Por otro lado las actitudes a desarrollar por parte del Jefe de
estacion son la iniciativa, la orientacion a resultados y al desarrollo del personal, el trabajo
en equipo, flexibilidad y adaptabilidad, excelencia en la calidad de atencion. En el
administrativo, responsables y vendedores de playa se deberia reforzar la autogestion, la
productividad, la toma de decisiones, la proactividad para la solucion de problemas, la
cooperacion y la comunicacion, la cual es un factor a mejorar en todos los miembros de la
estacion.

Consideramos que las personas que seran capacitadas tienen el nivel de maduracion
necesario, el grado de motivacion deseado y la capacidad y/o nivel de entendimiento para la

complejidad del nuevo aprendizaje.

5.2. Cuestionarios.
El jefe de estacidn, administrativo, encargados y vendedores de playa respondieron

un cuestionario referido a las caracteristicas generales y especificas de sus puestos,
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relaciones laborales, funciones o tareas, nivel de educacion, experiencias y habilidades.
Estos datos permitieron conocer objetividades y subjetividades de los miembros porque el
cuestionario les permitié desarrollar y ampliar las respuestas.

Las preguntas hacen referencia a aspectos técnicos y cualitativos de los puestos de
trabajo y el estar presentes como referentes al momento de completarlos nos permitié
conocer el nivel de conocimiento y entendimiento que tienen los encuestados sobre sus
funciones o tareas dentro de la organizacion. Queda claro que la formacién del personal

estd en poder de algunos miembros de la estacion, es decir, aprenden los unos de los otros.

5.2.1. Analisis de los cuestionarios.

Las respuestas del cuestionario (Anexo I1) son simples pero no resultaron sencillas
al momento de ser respondidas por los encuestados. Segun los datos recogidos se
demuestra un alto nivel de desconocimiento de las tareas reflejado en un 33%, mientras que
el 56% las conoce parcialmente. Con respecto a las relaciones laborales encontramos
similitudes en las respuestas, lo cual indica que las percepciones son compartidas por los
miembros del grupo. En relacion al nivel de estudios, el 29% de los empleados cuentan
Unicamente con el primario completo por lo cual no cumplen con los requisitos pretendidos
por el puesto.

Las estaciones de servicio por recomendacion de YPF deben realizar una
capacitacion mensual, considerando este dato analizamos que Reynoso S.R.L esta por
debajo del minimo recomendado. En el afio 2017 el 52% de los miembros de la estacién

presencio entre 1y 3 capacitaciones, el 17% mas de 3 y el 31% ninguna.
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El conocimiento del ciclo de servicio es un dato importante a destacar porque solo
es conocido por el 12% de los miembros de la estacion, mientras que el 71% conoce
parcialmente y un 17% desconoce en su totalidad.

A continuacion, se muestran graficamente los resultados obtenidos de los

cuestionarios:

Conocimiento del puesto

Figura 6. Conocimiento del puesto. Fuente de elaboracion propia.
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Nivel de estudios

Universitario
7%

Terciario
6%

Figura 7. Nivel de estudios. Fuente de elaboracion propia.

Periodicidad de capacitaciones 2017

Figura 8. Periodicidad de capacitaciones 2017. Fuente de elaboracion propia.
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Ciclo del servicio

Figura 9. Conocimiento del ciclo del servicio. Fuente de elaboracion propia.

5.3. Analisis y Matriz FODA.

Para diagnosticar la problematica de la estacidn de servicio también se utiliza el
andlisis FODA. Esta herramienta nos permite conocer internamente las fortalezas y
debilidades y externamente las oportunidades y amenazas de la empresa. Y de esta manera
mejorar el enfoque de la misma haciéndola mas competitiva y con nuevas oportunidades en
el mercado. Ademas sirve como una guia para planificar y definir los contenidos de la

capacitacion para cada nivel de la estacion de servicio.
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Fortalezas

Debilidades

El Jefe de estacion se encuentra motivado para
realizar un cambio en la organizacion.

El jefe de estacién no escucha a los empleados y no
reconoce por si mismo las fallas.

Los empleados estan interesados en mejorar y en
capacitarse.

El personal no conoce las especificaciones, es decir,
tareas, funciones y actividades de cada puesto.

Poseen una importante infraestructura con
espacios que se pueden destinar a la formacion,
capacitacion y a reuniones.

El Jefe de estacion no tiene conocimientos sobre la
administracion general y se encuentra sobrecargado
de funciones.

Existen relaciones interpersonales que se basan
en la confianza y en el compaferismo.

La comunicacion es unilateral, informal y de tipo
verbal.

La ubicacion es estratégica porque se encuentra
en una avenida transitada por camiones de
diferentes empresas.

Las tareas y funciones se asignan aleatoriamente.

Imagen empresarial fuerte.

Falta claridad y periodicidad en la comunicacion de
los objetivos.

Calidad y variedad en productos.

Desconocimiento del concepto de calidad de
servicio.

Promociones constantes y diversas formas de
pago

Posibilidad de ampliar el servicio, incluyendo
YPF Boxes.

La situacion econdmica del pais.

Posibilidad de ampliar mercado con la nueva
propuesta de YPF Luz (energias renovables)

El incremento constante de precios en los productos.

Ofertas de capacitaciones gratuitas brindadas por
el area de formacion de YPF.

Malos comentarios de los clientes mayoristas que se
divulgan de boca en boca.

Oportunidad para aprender y dar el ejemplo a las
estaciones que forman parte del grupo CREA.

La falta de credibilidad por casos recientes
relacionados con la contaminacion.

Posibilidad de crecer y expandirse, con la
apertura de nuevas sucursales.

Oportunidad para competir como estacion frente
a otras, en lo que respecta a la calidad y
compromiso con la marca.

Oportunidad para ganar premios y
reconocimientos por parte de YPF.

Tabla N°1. Analisis FODA, Fuente de elaboracion propia.
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Una vez realizado el analisis FODA elaboramos la MATRIZ FODA donde combinamos los
factores internos y externos que nos permiten proponer acciones de mejora como asi

también los contenidos que forman parte de nuestro plan de capacitacion.

Fortalezas

Debilidades

La infraestructura de la estacion permite la
incorporacion de YPF Boxes.

El grupo Crea, al cual pertenece la estacion
"Reynoso SRL", es una oportunidad para
conocer el concepto de la calidad de
servicio.

El grado de interés y motivacion del Jefe
de estacion posibilita el éxito y la eficacia
del proceso de cambio. El foco y énfasis en
el desarrollo y capacitacion del personal.

Las capacitaciones ofrecidas por el area de

formacion de YPF es una oportunidad para

capacitar al Jefe, entrenador, responsables y
vendedores de la estacion.

La calidad y variedad de productos mas la
calidad en la atencion al cliente ubicara a la
estacion en una posicion mas competitiva.

Los premios y reconocimientos por parte de
YPF son una oportunidad para conocer y
comprometerse con los objetivos
individuales y organizacionales.

El personal motivado hace mas facil el
proceso del cambio porque contaremos con
su colaboracion y participacion durante el
desarrollo del mismo.

La comunicacion eficiente en cada
entrevista con el cliente, el brindar la
informacion completa en lo que respecta a
las promociones vigentes y formas
flexibles de financiar el pago ayudan a la
economia y al bolsillo del consumidor.
Ademas de ser parte del proceso de
fidelizacion de los clientes.

Utilizar los malos comentarios y quejas para
identificas las fallas y corregir los desvios y
errores.

La planificacion y gestion del cambio
enfocado en las personas, ayudan a la
transformacién de la cultura "Reynoso
S.R.L.". Esta modificacién no solo se
comparte entre los miembros, también se
transmite hacia afuera.

Paez, Fernanda Daiana / Peters, Nerea
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A partir de este analisis se concluye que la estacion de servicio a pesar de contar con
las instalaciones, las herramientas y los manuales de operaciones para funcionar eficaz y
eficientemente necesita un impulso que lo lleve al cambio de estrategia.

Este impulso es posible a través del conocimiento, la conciencia, el entendimiento
y/o el saber sobre el como, cuando, porqué y para qué accionar, capacitar y cambiar la
estructura. Las oportunidades para Reynoso S.R.L. son infinitas siempre que se valorice a

todos los miembros que la conforman.

5.4. Analisis de la estructura/organigrama.

La estructura del organigrama que presenta Reynoso S.R.L no manifiesta la
naturaleza de la organizacion, en el sentido de que resultan poco claras las lineas de mando
y de comunicacidn, y se deduce como ambiguo cuando se intenta identificar como se

relacionan los puestos entre si.

5.5. Analisis de la descripcion de puestos.

La marca YPF tiene preestablecida una descripcion de puestos genérica para todas
las estaciones de servicio que lleven su bandera. A continuacion se presenta el modelo
oficial con el que trabajan, solo de aquellos puestos que se encuentran cubiertos
actualmente en Reynoso S.R.L. Cabe aclarar, que la estacion de servicio en cuestion no ha

realizado adaptacion alguna considerando sus propias circunstancias y contexto.
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5.5.1. Descripcion de puestos.

A los fines de describir las funciones que realiza cada puesto, se toma como base el Manual
de Operaciones de YPF, el cual define objetivo general y tareas que desarrolla cada puesto;
dicho esquema se muestra a continuacion, respetando el formato definido por YPF en su

Manual de Operaciones.

Jefe/Encargado

Objetivo:

Administrar, desarrollar y controlar el funcionamiento de la Estacion de Servicio a su
cargo, a fin de lograr la maxima rentabilidad, la calidad del servicio y la satisfaccion del
cliente.

Tareas:

e Operar la unidad de negocio a su cargo de acuerdo a la planificacion realizada,
logrando los niveles de presentacion, tanto en la unidad como del personal,
volimenes de venta y servicios al cliente establecidos.

e Trabajar en forma segura y proactiva.

e Gestion del mantenimiento de los equipos de la estacion.

e Verificar que las rutinas de trabajo se cumplan de acuerdo a lo establecido.

e Realizar seguimiento de Plan de Accion de -Auditoria de Bromatologia y auditoria
de Seguridad y Medio Ambiente.

e Controlar stock de playa, tienda y lubricentro.
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Administrativo

Objetivo:

Realizar el control administrativo, contable y del personal. Llevar la documentacion y
realizar seguimiento de la informacién para el cumplimiento del proceso contable y fiscal.
Tareas:

e Ordenar y clasificar la documentacion derivada de las operaciones de compra y
venta realizadas por la estacion de Servicio.

e Elaborar los cheques para pago a proveedores.

e Controlar la lista de asistencia del personal y elaborar la nomina, verificando con el
contador su célculo y determinando los pagos correspondientes.

e Realizar el pago de la ndmina y demas obligaciones laborales y fiscales.

e Realizar depdsitos y verificar el estado de la cuenta bancaria.

e Mantener los pagos de servicios, tales como luz, teléfono, agua y todos los
impuestos requeridos.

e Controlar y actualizar la informacion y estados de cuenta de los clientes a los que se
les otorga credito y de aquellos con los que se tienen convenios, asi como de los
proveedores.

e Comunicacion diaria con el jefe de estacidon personalmente o a través de correo

electrénico sobre las novedades.
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Responsable de playa

Objetivo:
Coordinar, organizar, dirigir y controlar la operacion del negocio a fin de lograr

eficazmente los servicios de prestacion al cliente de las EESS.

Tareas:

e Asegurar y brindar la adecuada atencion al cliente (organizacion de recursos,
atencion de reclamos y asignacion de tareas, rutinas de limpieza y mantenimiento,
etcétera).

e Controlar el estado y ubicacion de los elementos de seguridad.

e Programar las compras de productos e insumos para el funcionamiento de la EESS
(combustibles, mercaderias, lubricantes, sistemas de facturacion, promociones,
etcétera).

e Supervisar y/o efectuar la descarga de combustible en la playa.

e Promover la comunicacion que facilite los objetivos del equipo y colaborar con el
Jefe/Encargado de Estacion en las evaluaciones de desempefio y los planes de
desarrollo del personal.

e Asistir al Jefe/Encargado de estacion en las tareas administrativas.

e Verificar que las rutinas de trabajo de cada empleado se cumplan de acuerdo a lo

establecido.
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Vendedor de playa

Objetivo:

Brindar un excelente servicio al cliente, de acuerdo a los estandares de seguridad, calidad,
imagen y servicio definido por YPF. Poseer proactividad y empatia con el cliente.

Tareas:

e Atender y brindar un servicio personalizado a cada cliente, fidelizando y asesorando
en la variedad de productos comercializados en la estacion.

e Identificar y satisfacer las expectativas de los clientes respetando los estandares de
calidad de atencion y servicios definidos por YPF en los ciclos de servicio,
mediante el uso oportuno de técnicas de venta.

e Mantener limpios y en orden el sector de playa (islas, surtidores, rejillas,
perimetrales, etcétera).

e Controlar stock de los productos antes de la fidelizacion del turno e informar las
novedades.

e Controlar la recepcion de combustibles y productos cumpliendo con los
procedimientos establecidos, en caso de tener el rol asignado “responsable de la
descarga”.

e Atender la caja responsabilizandose por los valores que maneja y cumpliendo con
las normas vigentes en la compafiia.

e Operar de forma segura. Cumplir con las normas de seguridad, higiene y cuidado

del medio ambiente vigentes.
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5.5.2. Andlisis de los puestos desde el enfoque situacional.

Con el modelo situacional como guia para analizar los puestos de trabajo, en donde
convergen las variables estructura, tarea y persona; se realiza el siguiente analisis:
En cuanto variedad: en general, los puestos no presentan variedad en cantidad ni en
diversidad en cuanto a habilidades requeridas. El conjunto de tareas convierten el puesto en
tareas mondtonas.
En cuanto autonomia: los puestos carecen de grandes responsabilidades y el rango de
autonomia es minimo. Tienen pautas especificas sin demasiado margen de decision para
quien ocupa el puesto.
En cuanto significado de la tarea: las interrelaciones entre los puestos es minima, y se
presentan en situaciones solo de subordinacion.
En cuanto identificacion con la tarea: la mayoria de las tareas en la practica finalizan o se
redirigen al Jefe en lugar de haber interdependencia e interaccion con el superior inmediato
(ej. Vendedor con el Encargado de playa) lo cual termina limitando la participacion del
trabajo de cada miembro en la actividad general de toda la organizacion.
En cuanto retroalimentacion: los puestos de administracion deben tener comunicaciones
diarias con sus superiores y los puestos operativos tienen pocas situaciones en las que
comunicarse con su encargado. En el sentido contrario, no existe comunicacion

descendente. No hay retroalimentacion.

5.6. Analisis de la deteccion de necesidades.
La primera fase del plan de capacitacion fue la deteccion de las necesidades de la

estacion de servicio. El desempefio de las funciones o tareas esperado por la organizacion
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no es el que se obtuvo hasta el momento, por este motivo detectamos que la principal
necesidad se presenta por dicha discrepancia. Y esta diferencia obedece a un déficit de
conocimientos y habilidades por parte de los directivos y del Jefe de la estacion.

En segundo lugar, luego de escuchar la opinion del Jefe de estacion sobre la
creacion de un nuevo puesto podemos decir que surgio la necesidad de incorporacion. La
adicion de una nueva tarea o funcion desconocida por el resto del personal crea esta nueva
carencia.

Actualmente la estacion de servicio posee una politica de capacitacion con cero
énfasis en el desarrollo de las personas y poco desarrollo de la tarea. Esto la encuadra en la
politica de “Beneficio” donde la organizacion considera a la capacitacion como un
beneficio que la misma otorga a sus empleados. Sin considerar que el desarrollo de la
capacidad de todos los miembros de la estacion de servicio es también un beneficio para la
propia organizacion.

La estacion pone poco énfasis en el desarrollo de la persona como asi también en la
tarea, sin embargo cabe destacar que es rigurosa con respecto al cumplimento de ciertos
procedimientos, como por ejemplo el uso del reglamento interno. ElI mismo fue entregado a
cada miembro de la estacion, firmado y archivado para su aplicacion. Consideramos que la
disciplina es una parte necesaria para la conduccion de un equipo pero también lo es el
cddigo de ética 0 manual de buenos usos y costumbres para crear un clima laboral mas
satisfactorio para el desempefio y desarrollo de las personas que forman parte de esta

organizacion.
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5.7. Analisis de la medicion de los resultados.

La interrelacion entre las variables de grado de estructuracion de la tarea y el grado
de semejanza de la situacion nos demuestra que el grado de medir con certeza el proceso de
capacitacion es alto. Podemos decir que el grado de estructuracion de la tarea varian entre
un mediano a un alto grado dependiendo de la funcion o puesto. Mientras que un encargado
o vendedor de playa realiza o ejecuta tareas para las cuales se admiten una manera de
hacerlas, para un Jefe de estacion o Entrenador las tareas que realizan dejan un margen de
libertad para optar por la forma més coémoda o conveniente.

Por otro lado todas las situaciones de trabajo podran realizarse en un continuo que
vaya desde situaciones muy comparables a situaciones poco comparables. Analizando las
situaciones a las que se exponen cada uno de los miembros de la estacion podemos concluir
que el grado de semejanzas o estabilidad de la situacion es alto. Concluimos diciendo que la

estacion para este analisis se encuentra en la zona de alta posibilidad de medir con certeza.

5.8. Analisis costo-beneficio.

Actualmente Reynoso S.R.L. elimin6 directamente el presupuesto a la capacitacion,
olvidando que una de las principales causas de lo que conocemos como “ciclo de fracaso”
es la no inversion en el desarrollo del personal. La perspectiva que adopto la organizacion
es a corto plazo buscando Unicamente el beneficio o rédito econdomico. Y como
consecuencias se pueden identificar: el no cumplimiento de los objetivos, del desempefio y
de la calidad, lo cual se relaciona directamente con empleados desmotivados, poco

comprometidos e improductivos.
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Entendemos que para la estacion el tiempo destinado al aprendizaje significa costos,
caida de la productividad y tiempo restado a las operaciones directas. Pero el aprender los
unos de los otros es y sera el més caro e ineficiente sistema de formacidn que puede tener
cualquier empresa.

Cabe aclarar que nuestro proyecto se confeccioné desde un enfoque cualitativo, es
por ello que el analisis costo-beneficio se estudia desde la teoria del cambio organizacional,

de la capacitacion, del ciclo de servicio y la calidad del mismo.

5.9. Analisis del ciclo de servicio.

El ciclo de servicio de la estacion es un modelo basico que enumera los pasos del
mismo para combustible liquido y para GNC, tal como se muestra a continuacion.
Ciclo de servicio para el vendedor de playa:
Recepcion: Buenos dias/tardes/noches. En caso de no haber clientes en espera ubigquese en
la puntera de la isla, de cara al ingreso, para recibirlos. Con clientes en espera: establezca
contacto visual y manifieste que en breve sera atendido. Oriente el ingreso.
Ofrecer el producto: ¢Completamos con nafta infinia o eurodiesel? ;Cémo va a abonar?/
Carga de GNC. Informe de manera proactiva las demoras. En los medios de pago y/o
productos disponibles aplique la pauta comercial vigente.
Ampliacion de servicio: Carga de combustible. Tenga en cuenta las medidas de seguridad
correspondientes. Anticipe la limpieza de parabrisas y consulte: ¢ Controlamos fluidos? De

existir comunica la promocién vigente.
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4. Facturacion y cobranza: Informe el importe y consulte: ¢ Necesita factura A? Si es socio
serviclub solicite la tarjeta y cargue los puntos. Si abona con tarjeta de crédito, solicite la

identificacion. Entregue el ticket correspondiente.

5. Despedida: jMuchas gracias! Una vez finalizada la cobranza, saludar amablemente.
El ciclo de servicio de combustibles liquidos 0 GNC representa las etapas de la atencion
que debe brindar el vendedor y detalla los saludos/preguntas/ofrecimientos que debe

realizarle al cliente.

La descripcion de los momentos de la verdad que conforman el ciclo seré parte de

nuestra propuesta de intervencion.
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Capitulo N°6: Propuesta de intervencion.
“Si tus necesidades son para un ario, siembra grano. Si son para diez arios, planta darboles.
Si son para cien arios, forma hombres”.
Proverbio chino.
6.1. Enfoque del proyecto.

El presente proyecto se plantea desde un enfoque de sistemas aplicado a la
administracion. Partimos de la idea de que todo organismo social es considerado un sistema
abierto compuesto por subsistemas y sus interrelaciones. ElI mismo debe ser visualizado
como un todo y debe haber un pleno conocimiento de las interrelaciones entre las partes,
antes de que puedan realizarse modificaciones en ellas, en beneficio del sistema. En donde
la principal funcién es la optimizacion del funcionamiento del organismo, es decir, de
Reynoso S.R.L.

Desde el enfoque sistémico identificamos para nuestro proyecto los elementos de
entrada, el proceso de transformacion, y los elementos de salida.

e Entrada: Necesidades de capacitacion, recursos humanos, informacion, disefio de
puestos.

e Proceso de transformacion: Plan de capacitacion.

e Salida: Contribucién del personal a la organizacion,

empleados/administrativos/directivos capaces, motivados y productivos.
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Contribucion del personal
ala organizacion

Mecesidades de
capacitacion
Recursos humanos
capaces, motivadosy
productivos

Recursos humanaos Plan de Capacitacion
Infarmacian

Descripcion de puestos

Calidad en el servicio

Figura 10. Enfoque sistémico del proyecto. Fuente de elaboracién propia.

Como se puede observar todas las partes o elementos estan orientados hacia una
finalidad comuan, a su vez las mismas tienen relacion y depende una de la otra. Este proceso
se logra mediante interacciones que generan cambios en la conducta del personal y en la
estructura.

Por otro lado, para llevar adelante este proceso se debe definir el método o estilo y
se determina que el método de la reeducacion y la comunicacién son la via para solucionar
las necesidades actuales de la estacion de servicio. Este método o estilo no dara resultados
de inmediato; el mismo posibilitara que el cambio sea abordado como un proceso de
transformacion que ird en aumento en el largo plazo. Se da comienzo con el cambio a nivel
estructural a través de la formalizacidn del organigrama, del redisefio y disefio de puestos;
esperando que los mismos alteren y consoliden la cultura y los valores de la estacién de
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servicio. Ademas es necesario la utilizacion de la autoridad directiva, por esta razon se
considera que los directivos y el jefe de estacién son componentes fundamentales en el
proyecto de intervencion, entendiendo que la gestion del cambio se efectla de arriba hacia
abajo.

Actualmente Reynoso S.R.L. posee una politica de capacitacion con cero énfasis en
el desarrollo de las personas y poco desarrollo de la tarea. La idea del proyecto de
intervencidn es que la politica de capacitacion cambie de “Beneficio” a “Integrada”, en
donde sean tan importantes los aprendizajes vinculados con la tarea como el desarrollo de
las personas, cuidando el disefio de las acciones de capacitacion para lograr satisfacer
ambas demandas.

Por otro lado nuestra intervencion sera breve y especifica por medio del plan de
capacitacion con el principal objetivo de mejorar la calidad del servicio, pero formaremos
un agente de cambio que acompafiara a los miembros y continuara reforzando el proceso.
Este agente de cambio sera representado por la persona que ocupe el nuevo puesto:
entrenador.

Reynoso S.R.L. ademas de incorporar las normas, estructuras, politicas y valores de
YPF SA debe formar su propia identidad y la Gnica manera es a través del trabajo en
equipo. Para ello necesitan formarse y entablar mas comunicacion entre todos los miembros
que conforman la estacion de servicio; consideramos que nuestro proyecto dara inicio al

cambio.
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6.2. Propuesta de nuevo disefio de organigrama.

Bajo consideraciones de organizacion y eficiencia, hemos redisefiado el
organigrama de la estacion de servicio. Se puede observar la clara division entre el area que
compete a aspectos administrativos y el &rea comercial. Por otro lado, las lineas de
supervision y subordinacion permiten direccionar correctamente las comunicaciones entre
los puestos y resulta sencillo visualizar el lugar que ocupa cada puesto dentro de la
organizacion. Ademas reduciendo las divisiones y la cantidad de nombramientos en el
organigrama que presenta la estacion de servicio (referido en paginal5) quedan despejadas
las ambigiiedades en los puestos.

A continuacién exponemos nuestra propuesta de organigrama para Reynoso S.R.L.:

GERENCIA

GENERAL

AREA COMERCIAL

AREA
ADMINISTRATIVA
ADMINISTRATIVO IEFE DE ESTACION

Figura 11. Nuevo disefio de organigrama. Fuente de elaboracion propia.
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6.3. Redisefio de puestos existentes.

Con el previo andlisis del disefio de los puestos como se los presenta, se proponen
cambios que apunten a enriquecer las tareas otorgando mayor motivacion y satisfaccion
intrinseca en cada puesto, promoviendo comportamientos mas productivos que favorezcan
un aumento en el nivel de desempefio de la organizacion en general. EI crecimiento de uno
de los miembros de la estacién no solo puede presentarse con un ascenso 0 promocion,
también existe cuando encontramos una mejor forma de hacer lo que estdbamos haciendo,
cuando optimizamos el uso del tiempo o cuando aumentamos nuestras capacidades de
trabajar en equipo adicionando la sinergia del grupo.

Se parte de reconsiderar la estructura sobre la que luego se pueda intervenir con un
plan de capacitacion correctamente dirigido y orientado.

Proponemos una estructura formal, donde las partes y relaciones tienen un orden. La
misma determina la interdependencia de los puestos, la comunicacién y la toma de
decisiones. Ademas de ser formal, proponemos que sea funcional, es decir, que frente a
cada unidad o departamento encontremos a un jefe y como superior a todos los jefes esté el
gerente general. Cada unidad o departamento contiene un conjunto de obligaciones y
responsabilidades distintas. Ademas de crear los departamentos o unidades, se suprimié el
puesto de repartidor de lubricantes y se agregé como nueva funcion al puesto de vendedor

de playa.
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PERFIL DEL PUESTO

Nombre del puesto: Jefe de estacion

Area a la que pertenece: Comercial

Dependencia jerarquica: Gerencia general

Subordinacién jerarquica: Responsable de playa y Entrenador

Gestionar, administrar, desarrollar y controlar el funcionamiento de la Estacion de Servicio

a su cargo, a fin de lograr la maxima rentabilidad, la calidad del servicio y la satisfaccion

del cliente.

1. Grado acadéemico: Nivel superior, terciario o universitario con orientacion en gestion,
administracion de empresas o afines.

2. Conocimientos: Conduccion de personal y capacidad de gestion. Utilizacion de
herramientas informaticas: computacion, internet y paquete Office. Conocimiento en area
comercial, orientacion al servicio y al cliente. Administracion de inventarios.

3. Habilidades: Para comunicar tareas y objetivos, para empatizar y generar confianza en
el personal a cargo, para controlar el correcto funcionamiento de los procesos, capacidad de
organizacion, capacidad de delegar, capacidad de accionar.

4. Destrezas: Manejo de planillas y control de stock, manejo de planillas de auditoria,
manejo de herramientas informaticas, manejo de recursos.

5. Competencias: Trabajo en equipo y cooperacion, marcada proactividad, orientacion a
resultados, orientacion a la calidad del servicio, vision global de los negocios que incluye la
empresa, autogestion, organizacion de tareas, compromiso con la organizacion,
competencias conversacionales y de coordinacion, buen juicio, liderazgo.
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1. Operar la unidad de negocio a su cargo de acuerdo a la planificacién realizada,
logrando los niveles de presentacidn, tanto en la unidad como del personal.
Volimenes de venta y servicios al cliente establecidos.

2. Trabajar en forma segura y proactiva.

3. Gestién del mantenimiento de los equipos de la estacion.

4. Verificar que las rutinas de trabajo se cumplan de acuerdo a lo establecido.

5. Realizar seguimiento de Plan de Accion de Auditoria de Bromatologia y Auditoria
de Seguridad y Medio Ambiente.

6. Controlar stock de playa, tienda y lubricentro.

7. Planificar y aplicar reconocimientos y sanciones acordes.

8. Mantener comunicaciones diarias con el entrenador dentro de la playa.

9. Realizar las evaluaciones de desempefio a los Responsables de estacion.

1. Materiales: Maneja herramientas de oficina e informaticas.

2. Dinero: Es responsable indirecto de valores.

3. Informacién confidencial: Maneja un alto grado de confidencialidad.

4. Toma de decisiones: Las decisiones que se toma se basan en propio juicio y
planes de accidén predisefiados.

1. Ambiente de trabajo: El cargo se ubica en un espacio cerrado, agradable y no
mantiene contacto con agentes contaminantes.

2. Riesgo: Mediana probabilidad de exposicion a factores de riesgo fisicos,
quimicos y ergonémicos.

3. Esfuerzo: Esfuerzo fisico normal y esfuerzo mental mayor.
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PERFIL DEL PUESTO

Nombre del puesto: Administrativo

Area a la que pertenece: Administracion

Dependencia jerarquica: Gerencia general

Subordinacién jerarquica: No posee

Realizar el control administrativo, contable y del personal. Llevar la documentacion y

realizar seguimiento de la informacion para el cumplimiento del proceso contable y fiscal.

1. Grado académico: Nivel superior, terciario o universitario con orientacion
administracion de empresas o afines.

2. Conocimientos: Administracion y gestion contable, herramientas informaticas, gestion
de procesos administrativos.

3. Habilidades: Para organizar el trabajo, para resolver problemas, para trabajar en equipo,
para comunicarse eficientemente, para autogestionarse.

4. Destrezas: Manejo de herramientas informaticas, redaccién de informes, manejo de
listas de asistencia de personal, ejecutar tareas administrativas como emision de cheques y
depdsitos.

5. Competencias: Trabajo en equipo y cooperacion, dinamismo, aptitudes para la
comunicacion escrita y oral, autogestion, trabajar con rapidez, metddico y organizado,
compromiso con la organizacion, responsabilidad.
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1. Ordenar y clasificar la documentacion derivada de las operaciones de compra y

venta realizadas por la estacion de Servicio.

Elaborar los cheques para pago a proveedores.

Controlar la lista de asistencia del personal y elaborar la némina, verificando con

el contador su célculo y determinando los pagos correspondientes.

Realizar pedido de los uniformes de trabajo del personal.

Realizar informes de novedades del personal.

Realizar el pago de la ndmina y demas obligaciones laborales y fiscales.

Realizar depositos y verificar el estado de la cuenta bancaria.

Mantener los pagos de servicios, tales como luz, teléfono, agua y todos los

impuestos requeridos.

9. Controlar y actualizar la informacion y estados de cuenta de los clientes a los que
se les otorga crédito y de aquellos con los que se tienen convenios, asi como de los
proveedores.

w ™~
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Materiales: Maneja herramientas de oficina e informaticas.

Dinero: Es responsable directo de valores.

Informacion confidencial: Maneja un alto grado de confidencialidad.

Toma de decisiones: Las decisiones de mayor importancia las toma en base a
ordenes directas de los Directivos y en situaciones de menor envergadura toma
decisiones basadas en el propio juicio.
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4. Ambiente de trabajo: El cargo se ubica en un espacio cerrado, agradable y no
mantiene contacto con agentes contaminantes.

5. Riesgo: Mediana probabilidad de exposicion a factores de riesgo fisicos, quimicos
y ergonémicos.

6. Esfuerzo: Esfuerzo fisico normal y esfuerzo mental mayor.
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PERFIL DEL PUESTO

Nombre del puesto: Responsable de Playa

Area a la que pertenece: Comercial

Dependencia jerarquica: Jefe de Estacion

Subordinacién jerarquica: Vendedor de Playa

Coordinar, organizar, dirigir y controlar la operacion del negocio a fin de lograr

eficazmente los servicios de prestacion al cliente de las EESS.

1. Grado académico: Nivel Secundario completo.

2. Conocimientos: Conocer las normas de higiene, seguridad y medio ambiente vigentes.
Técnicas en ventas y posventa. Conduccion y coordinacién de equipos. Calidad de atencion
al cliente interno y externo.

3. Habilidades: Para las relaciones interpersonales, motivar y conducir personal,
inteligencia para tomar decisiones a nivel operativo, tratar con personas de distintos niveles.
Aptitud para organizar rutinas y los tiempos de trabajo.

4. Destrezas: Manejo de los programas de Excel, Word y Outlook. Utilizacion de sistemas
de facturacion y promociones. Manipulacion de elementos de seguridad y control de
medidas preventivas.

5. Competencias: Control de mando, liderazgo, pensamiento l6gico y racional/operativo,
trabajo en equipo y predisposicion para asistir, compromiso con los objetivos grupales e
individuales, confianza en si mismo y en el equipo de trabajo, motivacion al logro,
iniciativa, competencias comunicacionales, orientacion vy calidad de servicio al cliente.
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1. Trabajar en la calidad de la atencion al cliente teniendo en cuenta el ciclo de servicio.

2. Organizacion de recursos y de las rutinas de limpieza y mantenimiento, atencion de
reclamos y asignacion de tareas considerando la iniciativa, la equidad, trabajo en equipo
y la predisposicion.

3. Controlar el estado y ubicacién de los elementos de seguridad haciendo responsable a las
personas que hacen uso de los mismos.

4. Programar las compras de productos e insumos para el funcionamiento de la estacion de
servicio: combustibles, mercaderias, lubricantes, sistemas de facturacion, promociones.
Informa cualquier modificacion y/o actualizacion en el funcionamiento que involucre al
personal a cargo.

5. Supervisar y/o efectuar la descarga de combustible en la playa protegiendo la integridad
fisica del personal propio y de terceros, considerando las normas y procedimientos.

6. Comunicar los objetivos individuales y del equipo enfocandose en la calidad de la
atencion al cliente.

7. Realizar las evaluaciones de desempefio y los planes de desarrollo de personal.

8. Confeccionar evaluaciones, monitoreos y controles sobre la tarea para analizar si lo
aprendido es transferido a la tarea y si dicho aprendizaje permanece en el tiempo. Buscar
que el mismo forme parte de la rutina laboral.

9. Cooperar con el Jefe de estacion en las tareas administrativas en pos del logro de los
objetivos de la estacion.

10. Constatar que las rutinas de trabajo de cada empleado se cumplan en tiempo y forma sin
perder de foco el cuidado del equipo de trabajo y la calidad en la atencion.

1. Materiales: Maneja elementos de proteccion personal, libro de stock y de
compras, cronograma de turnos y horarios del personal.
Dinero: custodia de productos y materiales.

3. Informacién confidencial: Maneja en forma directa un grado de confidencialidad
intermedio.

4. Toma de decisiones: Las decisiones que se toman se basan en el manual de
operaciones, politicas y objetivos especificos, érdenes o guias de accién a nivel

1. Ambiente de trabajo: El cargo se ubica en un espacio cerrado, agradable y no
mantiene contacto con agentes contaminantes.

2. Riesgo: Mediana probabilidad de exposicion a factores de riesgo fisicos, quimicos
y ergonémicos.

3. [Esfuerzo: Esfuerzo fisico normal y esfuerzo mental mayor.
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PERFIL DEL PUESTO

Nombre del puesto: Vendedor de Playa

Area a la que pertenece: Comercial

Dependencia jerarquica: Responsable de Playa

Subordinacién jerarquica: No posee

Brindar un excelente servicio al cliente de acuerdo a los estandares de seguridad, calidad,

imagen y servicio definidos por YPF. Poseer proactividad y empatia con el cliente.

1. Grado académico: Nivel Secundario completo.

2. Conocimientos: Técnicas de ventas Yy asesoramiento al cliente en lubricantes,
combustible y GNC. Conocer el ciclo de servicio y el sistema de recepcion de combustible
y productos.

3. Habilidades: para empatizar y generar confianza en el cliente, para relacionarse con sus
comparieros de trabajo, para mantener orden y limpieza.

4. Destrezas: Manejo de surtidores de GNC y combustibles liquidos, manejo de
matafuegos y varillado, manejo de las planillas y control de stock, manejo de caja.

5. Competencias: Trabajo en equipo y cooperacion, autocontrol, confianza en si mismo,
compromiso con la organizacion, iniciativa para la solucion de problemas, orientacion de
servicio al cliente, proactividad, rapidez, competencias conversacionales.
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1. Brindar atencion personalizada al cliente con calidad y compromiso en pos de superar las
expectativas de los clientes, mejorando la calidad del servicio y logrando fidelizar al
cliente.

2. Asesorar e informar con cortesia la variedad de productos, promociones y formas de
pago del dia a cada cliente.

3. Comprometerse con los valores que forman parte de la cultura de la estacion y transmitir
los mismos a los clientes.

4. Cumplir con el ciclo de servicio mediante el uso oportuno de las técnicas de venta e
identificar los momentos de la verdad para satisfacer las necesidades de los clientes.

5. Cuidar, ordenar, preservar y mantener la limpieza del lugar de trabajo con
responsabilidad y compromiso: islas, surtidores, rejillas, perimetrales.

6. Verificar el stock de los productos antes de la finalizacién del turno y comunicar siempre
las novedades a los comparieros de trabajo.

7. Vigilar la recepcion de combustibles y productos cumpliendo y considerando el impacto
en la seguridad, medio ambiente y calidad.

8. Cuidar con responsabilidad los valores que se maneja en lo que respecta a la caja,
productos, elementos y/o elementos de trabajo.

9. Responder a las normas de seguridad, higiene y cuidado del medio ambiente vigentes
con responsabilidad y compromiso por la vida de uno mismo y de los demas.

10. Repartir lubricantes a los grandes clientes de acuerdo a la rutina planificada por el
responsable de playa.

1. Materiales: Manejo combustibles, lubricantes y productos quimicos siendo su
responsabilidad directa, maneja elementos de proteccion personal.
. Dinero: Es responsable directo de valores.
3. Informacién confidencial: Maneja un grado de confidencialidad baja.
Toma de decisiones: Las decisiones que se toman se basan en instrucciones
especificas, ordenes y/o guias de accion, a nivel operativo.

1. Ambiente de trabajo: El cargo se ubica en un espacio cerrado, poco agradable y
mantiene contacto con agentes contaminantes.

2. Riesgo: Explosiones; incendios; contactos térmicos y eléctricos; inhalacion,
contacto o ingestién de sustancias nocivas; atropellos, golpes o choques contra o
con vehiculos; sobreesfuerzos; exposicion a temperaturas extremas o a radiaciones
y a caidas de objetos.

3. Esfuerzo: El cargo exige un esfuerzo de estar parado constantemente y requiere
de un grado de precision manual media y un grado de precision visual media.
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6.4. Disefio del nuevo puesto.

La incorporacién del nuevo puesto radica en la necesidad expuesta por el propio
Jefe de estacidn, quien nos ejemplifica el uso del mismo en otras estaciones de servicio. El
aporte y la claridad de su solicitud permitieron ver el nuevo puesto como una continuidad
de nuestra propuesta de mejora. Esta necesidad seria cubierta con la agregacion de un
nuevo puesto llamado “entrenador”, cuyo objetivo principal es adquirir y desarrollar las
competencias definidas para el correcto desempefio de los vendedores de playa. EI cambio
es inminente pero para la permanencia del mismo en el tiempo se necesita de una persona
que ademas de ser un modelo a imitar cumpla con la funcion de controlar y hacer los
seguimientos necesarios para la modificacion actual y las futuras. A continuacion se

describe el nuevo puesto.
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PERFIL DEL PUESTO

Nombre del puesto: Entrenador

Area a la que pertenece: Comercial

Dependencia jerarquica: Jefe de estacion

Subordinacién jerarquica: No posee

Adquirir y desarrollar las competencias definidas para el correcto desempefio del rol.

Organizar y planificar el proceso de entrenamiento de la dotacion, para la transferencia de

conocimientos y destrezas al puesto de trabajo.

1. Grado académico: Nivel Secundario completo.

2. Conocimientos: Conduccion de personal. Utilizacion de herramientas informaticas:
internet y paquete Office. Conocimiento en area comercial, orientacion al cliente.
Planificacion de desarrollo y capacitacion de personal. Control, monitoreo y evaluacion de
aprendizajes.

3. Habilidades: Para persuadir, sensibilizar y empatizar con el personal a cargo. Guiar y
orientar al logro de objetivos. Dialogar y transmitir las fortalezas y debilidades de cada
miembro. Para mediar entre las necesidades personales de cada miembro y las de la
estacion.

4. Destrezas: Analiticas, técnicas, de disefio y comunicacién. Utilizacidn del paquete
office. Redaccidn de informes. Registro de acciones formativas. Planificacion, direccién,
organizacién y control de las capacitaciones.

5. Competencias: Direccion de personas, trabajo en equipo y cooperacion, liderazgo,
pensamiento analitico, actitud positiva, resolucién de problemas o conflictos, autocontrol,
confianza en si mismo, comportamiento ante fracasos, compromiso con la organizacion,
busqueda de informacidn, motivacion al logro, competencias conversacionales
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1. Orientar a los miembros de la estacion al logro de los objetivos individuales y
organizacionales creando compromisos de accion y acuerdos sobre las conductas y
actitudes a mejorar.

2. ldentificar y diagnosticar las necesidades de formacion y desarrollo del personal a cargo
manteniendo comunicacion constantemente con el Jefe de estacion.

3. Crear un clima laboral ameno, siendo oportuno, buscando el momento y el lugar
adecuado para el encuentro, protegiendo la autoestima y motivando a los miembros de la
estacion.

4. Planificar e implementar el proceso de formacién en el puesto de trabajo, asegurando el
cumplimiento de los objetivos de aprendizaje.

5. Informar, registrar y emitir reportes sobre las acciones formativas al Jefe de estacion.

6. Realizar observaciones objetivas de los comportamientos de las personas, y fundamentar
con evidencias y hechos concretos.

7. Reconocer los aciertos y errores: los logros deben verse como buenos con el fin de
mantenerlos y potenciarlos. Y los errores deben ser reconocidos como parte del
aprendizaje y oportunidades de mejora.

8. Realizar el seguimiento en cada puesto de trabajo reforzando los valores: iniciativa,
trabajo en equipo, enfoque al cliente, seguridad y excelencia operacional.

9. Dar a los vendedores feedback diariamente, de los aspectos positivos y a mejorar, en
relacion con la tarea para que asuman las responsabilidades requeridas.

10. Acompariar y apoyar el desempefio formativo siempre dando el ejemplo a los miembros
de la estacion de servicio.

1. Materiales: Maneja constantemente equipos y materiales de facil uso, siendo su
responsabilidad directa.
Dinero: Custodia de materiales y equipos.
Informacion confidencial: Maneja en forma directa un grado de confidencialidad
intermedia.

4. Toma de decisiones: Las decisiones operativas se toman se basan en
procedimientos y en experiencias anteriores y las decisiones estratégicas se toman
conjuntamente con el Jefe de estacion.

Ambiente de trabajo: El cargo se ubica en un espacio cerrado, poco agradable y
mantiene contacto con agentes contaminantes.

Riesgo: Explosiones; incendios; contactos térmicos y eléctricos; inhalacion, contacto o
ingestion de sustancias nocivas; atropellos, golpes o choques contra o con vehiculos;
sobreesfuerzos; exposicion a temperaturas extremas o a radiaciones y a caidas de objetos.

Esfuerzo: El cargo exige un esfuerzo de estar parado constantemente y requiere de un
grado de precision manual media y un grado de precision visual media.
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6.5. Plan de capacitacion.

Nuestra propuesta de mejora se enfoca en la elaboracién de un plan de capacitacion,
con el principal propésito de mejorar los niveles de calidad en el servicio.
Consideramos que la optimizacion del funcionamiento de Reynoso S.R.L. sucedera cuando
la misma destine esfuerzos y recursos al desarrollo y capacitacion del personal. El
equilibrio racional entre su desarrollo cuantitativo y cualitativo presentard a la organizacion
las mejores oportunidades de crecimiento.

Las fases que componen nuestro plan de capacitacion (Anexo V) se describen a

continuacion:

6.5.1. Deteccion de la necesidad.

Sabemos que la capacitacion no es el fin en si misma, sino el medio para ayudar a la
empresa a conseguir sus objetivos. Para ello, abordamos un proyecto de intervencion que
nos permitié conocer a la estacion desde lo general a lo especifico. Las entrevistas,
cuestionarios, bocetos y manuales nos mostraron los problemas y necesidades reales de la
misma.

Problematica de la estacion y su resolucién:

Estructura organizacional no definida formalmente: para esta problematica se realizoé el
disefio de un organigrama que defina las areas existentes en la estacion, las lineas
jerarquicas, de relaciones y de comunicacién formalizadas.

Puestos poco especificados, tareas y funciones asignadas aleatoriamente en toda la
organizacion, tanto a nivel directivo, administrativo y operativo: para este problema se

redisefiaron los puestos del Jefe de estacion, del administrativo, de los responsables y
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vendedores de playa. Ademas se incorpord y se disefid un puesto nuevo conocido como el
entrenador. Se aclar6 que la participacion de los directivos en la actividad de la estacion
estd meramente relacionada a la supervision contable y a la toma de decisiones estratégicas
conjuntamente con el jefe de estacion.

Centralizacion en toma de decisiones y responsabilidades en el puesto de Jefe encargado de
estacion: para la resolucién de esta problematica se redisefian los puestos enriqueciendo las
responsabilidades y los desafios.

Barreras en los canales de comunicacion: esta problematica se soluciona por medio del plan
de capacitacion porque en el mismo se podra concientizar, ensefiar y formar sobre la
importancia de comunicar con claridad, objetividad y regularidad en el flujo de la
informacion necesaria para desarrollar la actividad diaria. Como asi también la utilizacion
de herramientas que permitan mejorar la comunicacion de manera que sea fluida y
constante. Otro concepto que se introduce en la capacitacion es el trabajo en equipo, con el
fin de mejorar el desempefio individual y grupal, ademas de ser otro factor que favorece a
la comunicacion.

Especificaciones minimas: la resolucion de la misma se efectu6 mediante el redisefio y
disefio de puesto, es decir, aumentando y modificando la cantidad de tareas ademas de
enriquecer la calidad de los puestos. Ademas las especificaciones que se describen en el
disefio y redisefio de puestos ayudaron a la deteccidn de necesidades de capacitacion para el
personal.

Desconocimiento sobre objetivos generales de la organizacidn: para esta problematica se
incluye como contenido al plan de capacitacion la importancia de la motivacion al personal

y la importancia de una administracion orientada a la calidad y a los resultados.
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Conocimiento limitado del manual de procedimientos: En la parte practica del plan de
capacitacion se utilizara el manual de procedimientos como guia para ensefiar y demostrar

sus contenidos y la importancia de su utilizacion.

6.5.2. Disefio del plan.
Una vez realizado el diagnostico actual de la estacion definiremos a continuacion

los objetivos del plan de capacitacion, basandonos en los analisis expuestos anteriormente.

Objetivo general:
Mejorar el proceso del ciclo de servicio buscando mayores niveles de calidad a través de

nUevos conocimientos y competencias.

Objetivos especificos:

o Cognoscitivos:
Formar a las autoridades y al entrenador para que los mismos sean conscientes sobre la
importancia de difundir, reforzar y actualizar la culturay los valores de la organizacion.
Formar al candidato del nuevo puesto, quien acompafara a la estacion durante el resto del
proceso como agente de cambio.
Brindar conocimientos para cumplir con las nuevas tareas y/o funciones.
Ensefiar sobre el concepto de la calidad, ciclo de servicio y los momentos de la verdad.

o Operacionales:
Adaptar los flujos de comunicacion entre todos los niveles de la estacion y favorecer la

retroalimentacion.
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Descentralizar la toma de decisiones y el exceso de tareas al Jefe de estacién: ampliando,

enriqueciendo y empoderando las tareas de los puestos existentes.

o Actitudinales:
Actualizar y reforzar actitudes requeridas por cada puesto, las cuales se detallan en las
descripciones de puestos.
Lograr motivar a todos los miembros de la estacion para que apoyen y guien el cambio

organizacional.

En esta fase ademas de definir los objetivos, es necesario definir las funciones de los

participantes:

Roles funcionales

La Direccion o Alta Conduccion de la Organizacion:

Decide y/o aprueba el presupuesto de capacitacion.

Aprueba el plan de capacitacion y brinda su apoyo politico.

Brinda los recursos necesarios para realizar las actividades de capacitacion.

Acompafia y participa en el plan de capacitacion.

Jefe del area comercial:

Solicita, evalta o califica al plan de capacitacion y al personal subordinado.

Colabora con los responsables de la capacitacion a detectar y registrar las necesidades de
capacitacion del personal bajo su responsabilidad.

Evalua el grado en que cada actividad de capacitacion recibida por los integrantes de su

area satisfizo la necesidad que le dio origen.
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Responsable principal por la implementacion en la practica cotidiana de lo aprendido o
incorporado en la capacitacion.

Solicita la actualizacion del programa de capacitacion cada vez que lo crea conveniente.
Actualiza los registros de calificacion de su personal a cargo.

Responsables de la capacitacion:

Orienta y asesora al Jefe del area comercial para que realice la identificacién de
necesidades de capacitacién para las personas bajo su responsabilidad.

Detectan conjuntamente con el Jefe del area comercial las necesidades de capacitacion.
Planean un bosquejo del Programa o Plan de capacitacion, el cual sera entregado a la
direccion, para que se apruebe o se modifique hasta conseguir su aprobacion.

Realiza o delega las gestiones necesarias para las actividades de capacitacion.
Destinatarios de la capacitacion:

Se deben comprometer, asistir y ser puntuales con las actividades del plan de capacitacion.
Completan los registros correspondientes.

Aprovechan al maximo lo aprendido para el logro de los objetivos del plan de capacitacion.
Rol auxiliar:

El Agente de cambio:

Guia y acomparia el cambio en la organizacién.

Se encuentra en contacto permanente con los responsables del aprendizaje o de la
capacitacion.

Expone ideas para generar el cambio y resoluciones para los problemas que se presenten.
Aclaracién: El mismo sera ocupado por el candidato al nuevo puesto (entrenador) luego de

su formacion.
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6.5.3. Organizacion de los medios.
e Contenidos:
Los mismos iran de lo mas concreto a lo méas abstracto, variaran y se adaptaran al o los
participantes de la formacion.
Competencias, conocimientos, habilidades y actitudes que deseamos incorporar en:
o Primer equipo de trabajo:
Orientacion a la calidad del servicio y a los resultados.
Ciclo del servicio de la estacion.
Liderazgo y tacticas para una comunicacion eficiente.
Motivacion y productividad.
Control y evaluacion del desempefio en el cumplimiento del ciclo de servicio.
Cambio estructural: Redisefio y disefio de puestos.
o Entrenador:
Funciones propias del puesto.
Orientacion a la calidad del servicio y a los resultados.
Competencias conversacionales.
Motivacion y productividad.
Planificacion del desarrollo y capacitacion del personal.
o Segundo equipo de trabajo:
Funciones del nuevo puesto: entrenador.
Orientacion a la calidad del servicio y a los resultados.
Técnicas sobre la calidad de atencidn al cliente interno y externo.

Conocimiento del ciclo de servicio y los momentos de la verdad.
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e Metodologia:
El disefio del plan busca que la misma sea activa, participativa, motivadora y encaminada a
alcanzar los objetivos.
Tipo de formacién para nuestro plan de capacitacion:
Por el nivel de los asistentes: para directivos, para jefes, para mandos medios y operarios.
Por el nimero de los formados: Formacion grupal e individual.
Por el momento de la empresa: Bajos niveles de rendimiento en el ciclo del servicio.
Por el lugar donde se desarrollara: En el aula se desarrollara el programa o plan de
capacitacion de los equipos de trabajo y del entrenador.

Por la procedencia de los formadores: Formacion externa.

En el Anexo VI se adjunta una guia para aplicar como método evaluativo sobre el plan de
capacitacion propuesto, con el fin de brindarle las herramientas necesarias para controlar y
corregir errores. La misma se divide en cuatro pasos y sera otra herramienta que utilizara el

entrenador para cumplir con su funcion.

o Materiales:
Proyector (préstamo del area de formacion de YPF SA)
Fotocopias de las transparencias.
Anotadores en blanco para la toma de notas.
Boligrafos.
Grilla de monitoreo correspondiente a cada supervisor.

Grilla del plan de capacitacion y el de los 4 pasos para el entrenador.
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« Planillas sobre la descripcion de puesto para cada miembro.

e Manual de procedimientos de YPF.

o Técnicas:
e Roll-play.
« Exposicion de experiencias anteriores.

o Casos ejemplificadores (audiovisuales y verbales).

6.5.4. Implementacion del plan.

o Participantes:
El o los destinatarios de la capacitacion se dividiran en equipos de trabajo porque el
conocimiento, habilidad o actitud a reforzar o aprender depende del puesto o funcién a
desempefiar:
1) Primer equipo de trabajo: la direccion, responsables del area comercial y administrativa.
2) El puesto de entrenador.

3) Segundo equipo de trabajo: Responsables y vendedores de playa.

o Diasy horarios:
Las capacitaciones se distribuiran en diferentes dias a lo largo de un mes y en horarios no
pico, con el principal objetivo de perjudicar lo menos posible a la actividad de la estacion.
Las capacitaciones se dictaran en el orden en que fueron designados los grupos y el tiempo

de duracion se definié considerando el equipo de trabajo y los contenidos que se abordaran
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en cada encuentro. El tiempo estimado de duracién de cada capacitacion varia entre los 120

min a 180 min con 15 min de descanso.

o Lugar:
La capacitacion del primer equipo de trabajo se realizara fuera de la empresa para evitar
interrupciones de los colaboradores. Se alquilara una sala de formacién para este encuentro.
Las dos capacitaciones restantes se realizaran en el sitio de trabajo, es decir, en la misma

sala donde se realizaron las entrevistas.

La disposicion de las sillas y mesas sera en forma de U, esta distribucion favorece la

visualizacion de las filminas y la mayor cercania entre los capacitadores y los participantes.

6.5.5. Evaluacion del plan.

Proponemos la utilizacion de monitoreos para comprobar si lo aprendido se aplica
en la tarea y si se mantiene en el tiempo.

Los monitoreos se realizaran al personal de playa, es decir, a los vendedores (Anexo
V1) y responsables (Anexo VIII) y al entrenador (Anexo 1X) siguiendo las lineas de
direccion y subordinacién. Realizamos 3 grillas de monitoreo para cada funcion con el fin
de repetir y reforzar lo aprendido en la capacitacion; el encargado de llevar adelante esta
tarea serd el supervisor directo de cada miembro de la estacion.

Proponemos que el monitoreo se realice en principio cada 15 dias durante los

primeros 3 meses, Yy luego 1 vez semestralmente. En los casos en que el resultado no sea el
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esperado Yy el tipo de observacion marcada sea critica se debe reforzar el monitoreo y
mantener la periodicidad cada 15 o 30 dias.
Luego del mismo el supervisor inmediato debera realizar una devolucion al

colaborador en el mismo dia para corregir desvios en tiempo y forma.

6.6. Ciclo de servicio.

A continuacién se muestra el ciclo de servicio de Reynoso S.R.L desde el momento
que el cliente ingresa al establecimiento hasta su despedida o despacho. Es necesario el
logro de un ciclo de éxito al considerar los momentos de la verdad, porque la acumulacion

de los mismos definiran la valoracion positiva o no de la calidad del servicio de la estacion.

Cliente

lega s ls
estacion
. de servicio Recibe
Recibe saludo de
szludo de bienvenidal
despedida recepcion
Interactis
Realiza can el
| vendedor
&l pago de plays
Clizntz Solicita la
Sooede o n cEgE d'.e
al com bqsn!:l
ofrecimiento &0 LNU
Raciba Eszpers la
promaociones atencion y
en producins la carga del
vy en formas producto

de pago

Figura N°12. Mapa del ciclo de servicio. Fuente de elaboracién propia.
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6.6.1. Los momentos de la verdad.

Se detallan a continuacion los contactos entre el cliente y la estacién, los cuales no
son unicamente contactos humanos, sino también telefonicos, a través de la carteleria,
instructivos, publicidades, sefialética. La identificacion y analisis de cada uno permitird a la
organizacion mejorar la eficacia del ciclo de servicio y la calidad de atencidn:

Cuando el cliente llega a la EESS y busca ingresar a la misma. Tiene en cuenta la sefialética
para el ingreso a la estacion, horas picos, tiempos de espera, organizacién y planificacion
del ingreso de vehiculos.

Observa la sefialéetica para el ingreso a la playa de combustibles liquidos o de GNC.
Aprecia el orden, limpieza, infraestructura y mantenimiento, todas las islas habilitadas y la
comunicacion correcta y clara de los precios de productos y/o promociones.

Percibe la bienvenida, la demora y la atencion de cada vendedor de la estacion.

Analiza si encuentra los precios y las formas de pago que buscaba.

Valora la imagen de los vendedores y encargados de playa: uniforme completo y limpio,
buena apariencia, prolijos y alineados, si cuenta con distintivo con su nombre.

Valora la predisposicion para la comunicar las promociones y consultar sobre la utilizacion
de la tarjeta serviclub.

Considera la agilidad en la cobranza y la entrega u ofrecimiento del ticket de compra.
Analiza el despacho, el ofrecimiento de la limpieza de los vidrios, la revision de fluidos y si

brinda un servicio de cortesia, agil y eficiente.
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6.6.2. Atencidn al cliente.

Asi como existen valores que la organizacion persigue desde adentro, es decir, que
forman parte de la cultura organizacional también existen valores y/o actitudes que el
cliente interno debe mostrar o transmitir en cada contacto con el cliente. En necesario que
los mismos sean coherentes con la cultura “Reynoso S.R.L” y asumidos con compromiso
por los miembros de la estacion. EI cumplimiento de los mismos aseguraria una buena
calidad de servicio. En conjunto con el Jefe de estacion definimos los siguientes conceptos

basicos de la atencion al cliente:

Bienvenida: Saluda al cliente nuevo o habitual personalizando el saludo en este ultimo
caso. La capacidad para reconocer y diferenciacion al cliente forman parte de un plus en la
calidad de atencidn, porque generar confianza y fidelidad.

Contacto visual: al saludar, comunicar o despedir es importante mirar a los 0jos mostrando
interés y total transparencia.

Sonreir: demuestra una actitud positiva hacia el cliente, despertando su interés y atencion
para el resto de la entrevista.

Cordialidad: la simpatia, amabilidad y cortesia permite brindarle un excelente trato al
cliente.

Comunicacion: genera confianza y credibilidad. El intercambio de informacion, alguna
novedad del dia o experiencia motiva al cliente y crea un ambiente o clima laboral ameno.
Empatia: la capacidad para ponernos en lugar del otro nos permite tener predisposicion para

preocuparnos y ayudar al cliente.
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« Rapidez: reaccionar rapidamente y efectiva frente a situaciones diferentes es parte de una
buena atencion como asi también el anticiparse a posibles conflictos o problemas.

« Responsabilidad: Desempefiar las tareas con dedicacion y compromiso son actitudes
percibidas por el cliente.

o Imagen personal: Nuestro aspecto personal, prolijidad, limpieza son parte de la calidad de
atencion.

o Despedida: el saludo de despedida debe ser amable, dando las gracias y/o invitando a

volver al cliente.
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Capitulo N°7: Conclusiones.

El objetivo fundamental del presente proyecto fue brindarle a Reynoso S.R.L. las
herramientas necesarias para que mejoren los resultados en el desempefio general de la
organizacion, y se cumplan sin inconvenientes los objetivos planteados por YPF, con un
especial compromiso de parte de todos los integrantes.

Si bien el jefe de estacidn en un principio nos planted la necesidad de realizar un
cambio de estrategia, nuestros analisis arrojaron como conclusion que un plan de
capacitacion seria la herramienta ideal que favoreceria y facilitaria comenzar con el cambio
esperado.

Planteando un plan de capacitacion como principal objetivo, nos encontramos con
una insuficiencia en los inputs que precisa el sistema para funcionar como es debido, como
lo era una estructura no planteada formalmente, con responsabilidades ambiguas en los
puestos, inconvenientes con las lineas de mando y la comunicacion. Como primera medida,
redisefiamos bases estructurales (el organigrama y los puestos), enriqueciendo el potencial
individual de cada uno y como consecuencia el potencial general de la organizacion.

Con bases solidas de donde partir, continuamos por plantear un plan de
capacitacion, que se fundamenta en reforzar conceptos sobre la importancia del cliente, y
en incorporar la calidad en el servicio que se brinda prestando especial atencion en el ciclo
del servicio y en identificar y gestionar los momentos de la verdad del mismo.

Nuestra intervencion procura responder a una necesidad actual de la organizacion,
pero que no se limite al corto plazo y a una solucién concreta y especifica, sino que

conlleve a un proceso sistematico en la gestion de la calidad y en el compromiso de parte
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de todos, tanto con la organizacion como con el cliente, por lo que ademas de considerar
contenidos y controles especificos al plan planteado, hemos disefiado contenidos y
controles que permitan una autogestion y funcionen en el mediano y largo plazo,
pretendiendo expandir el alcance de nuestra propuesta en beneficio de la estacion de

servicio.
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Anexo |: Primera entrevista al Jefe de estacion.

Fecha: Hora:

Lugar:

Entrevistador/a:

Entrevistado/a: (nombre, edad, género, puesto)

Preguntas:

1. ¢Laestacion de servicio cuenta con una misién, vision, valores?

2. ¢Conoce los objetivos de la estacion de servicio? ¢Se comunican periodicamente a todos
los empleados?

3. ¢Cual es su funcion y/o contribucion al objetivo general de la misma?

4. ¢Sabe como hacer cambios y asi mejorar su trabajo y cumplir con los objetivos de la
estacion?

5. ¢Las personas con las que trabaja lo siguen/apoyan en la tarea que desempefia?

6. ¢Existe relacion directa con su superior/directivo?

7. ¢Existe buena relacion con sus colaboradores/subordinados?

8. ¢Comprende todas las funciones que se desarrollan en la estacion?

9. ¢Se hallan definidos formalmente los objetivos, actividades y responsabilidades de cada
puesto?

10. ¢ Existe una evaluacion de desempefio de cada persona y/o cumplimento de objetivos y

metas establecidos?
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11. ¢ Se aplica un reglamento interno o base de funcionamiento formal? ¢ Es eficaz?
12. ¢ Qué significa para Ud. Calidad en servicio? ¢Hay un sistema de gestiéon de calidad?
13. ¢ Se desarrollan acciones para mejorar la atencion al cliente? ¢ Cuéales?

14. ¢ Pueden mensurar la calidad ofrecida? ¢Qué indicadores usan para medirla?

104
Paez, Fernanda Daiana / Peters, Nerea



Universidad de la Defensa Nacional Plan de capacitacion en pos de la calidad
Centro Regional Universitario Cérdoba - [UA del servicio de una estacion de servicio

Anexo Il: Cuestionario para administrativos, responsables y vendedores de playa.

FECHA

ANALISIS DE PUESTO

Nombre y Apellido: Edad:
Sexo: Estado civil:

Nombre del puesto:
Jefe inmediato:

Personal a cargo: SI o NO / Cantidad de personas:
Puesto de trabajo:
Antigiiedad en la empresa:
Antigiiedad en el puesto:
Jornada laboral: de a hs./ ¢Es fijo? Sl o NO / Descanso: de a

hs.

Relaciones laborales:

¢Cuando tenes una inquietud o duda a quien te dirigis?
¢Con quién te comunicas cuando surge una emergencia?
¢Cuando no se encuentra tu jefe inmediato, a quien te dirigis?
¢Quién es el compafiero/referente de confianza en tu grupo?

1. Describe brevemente la funcion general de tu puesto:

2. Descripcion especifica del puesto
A). - Funciones permanentes (las que realizas siempre):

B). - Funciones periddicas (las que realizas a veces):
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C). - Funciones esporédicas (las que realizas muy rara vez):

3. Especificacion del puesto
a) ¢Que materiales o productos quimicos manejas? :
b) ¢Que equipos/herramientas que utilizas? :

c) ¢Donde se encuentra localizado especificamente el puesto (playa de liquido o GNC):

4. Requisitos de Educacion
Primario
Nivel de estudio que tene Secundario
erciario
Universitario

Especializacion requerida en tu puesto:

5. Experiencia
¢Qué experiencia consideras que se requiere para tu puesto? (ej.: en atencion al cliente, en
coordinacidn, supervision, etc.):

6. Habilidades
¢Qué habilidades técnicas/conocimientos se requieren en tu puesto? (ej.: mantenimiento de
la estacion, control de stock, conocer las normas de seguridad y medio ambiente,

etc.):
¢Cual fue tu ultima capacitacion?
¢Qué tema se trat0?

7. Ciclo del servicio
Enumere los pasos a seguir durante la atencion al cliente:
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Anexo I11: Segunda entrevista al Jefe de estacion.

Fecha: Hora:

Lugar:

Entrevistador/a:

Entrevistado/a: (nombre, edad, género, puesto):

Preguntas:
1. ¢Existe un plan de capacitacion anual en la estacion de servicio?
2. ¢Hay un diagnostico previo que indique las necesidades de capacitacion?
3. ¢Se han detectado las necesidades actuales y futuras de capacitacion?
4. ¢Qué alcance tiene la capacitacion? ¢ Participan todos los miembros de la estacion?
5. ¢Se evallan los resultados de la capacitacion? ¢Se realiza un seguimiento para constatar

que se aplique en la tarea?
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Anexo 1V: Entrevista a los administrativos, encargados y vendedores de playa.

Fecha: Hora:

Lugar:

Entrevistador/a:

Entrevistado/a: (nombre, edad, género, puesto):

Preguntas:

1. ¢Conoces los objetivos de la estacion de servicio?

2. ¢Qué significa la calidad en el servicio?

3. ¢Conoces el reglamento interno?

4. ¢Cual fue la ultima vez que asistio a una capacitacion brindada por la estacion de
servicio?

5. ¢La capacitacion fue brindada por personal interno o externo? ¢Le sirvié el material que
le brindaron? ¢Pudo aplicar lo aprendido en sus tareas?

6. ¢Como fue la capacitacion? ¢ Fue claray precisa? ¢Se entendid lo que se transmitié? ¢ Se
sinti6 comodo para hacer preguntas?

7. ¢Considera que las capacitaciones son importantes? ¢Qué cree usted acerca de ellas?

8. ¢Por qué cree usted que es importante su participacién en las capacitaciones?

9. ¢Considera que las capacitaciones colaboran con su crecimiento personal?

10. ¢Se siente mas seguro para realizar su trabajo luego de asistir a las capacitaciones?

11. ¢Si las capacitaciones fueran optativas, optaria por asistir?
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Anexo V: Grilla del plan de capacitacion.

Grilla del plan de capacitacion

Nombre de la E/S:

Direccion:

Localidad:

Provincia:

1) Deteccion de la necesidad

2) Disefio del plan

Objetivo general

Objetivos especificos
a) Cognoscitivos:

b) Operacionales:

c) Actitudinales:

Roles (marcar la asistencia con una X) Sl

La Direccion o Alta Conduccion de la Organizacion

Jefe del area comercial

Jefe del area administrativa

Responsables de la capacitacion: Nombre y Apellido

Formador 1

Formador 2

Formador 3

Destinatarios de la capacitacion:

Entrenador

Responsable de playa (turno mafiana)

Responsable de playa (turno noche)

Operarios (turno mafiana) 1)

2)

3)

4)

5)

Operarios (turno noche) 1)

2)

3)

4)
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3) Organizacién de los medios

a) Contenidos

b) Metodologia

c) Materiales

d) Técnicas

4) Implementacion del plan

a) Equipos de trabajo

b) Dias y horarios

c) Lugar
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Anexo VI: Grilla para preparar y evaluar una formacion.

Grilla para preparar y evaluar una formacion
I. Preparacion del trabajador Observaciones
a) Anime al formando.
b) Inférmele acerca de su trabajo.
c) Averigie qué aspectos del trabajo ya conoce.
d) Despierte interés por el trabajo.
e) Coloquelo en posicion conveniente.
I1. Demostracion
a) Explique, demuestre e ilustre las fases mas importantes.
b) Destaque los puntos clave.
c) Instruya clara, completa y pacientemente.
d) No explique mas de lo que puede asimilar el formando.
111. Comprobacién
a) Pida al formando que realice el trabajo.

b) Corrija los errores.
c¢) Haga que el formando explique los puntos clave mientras ejecuta
el trabajo.

d) Haga preguntas para comprobar si aprendio.

e) Haga que repita el trabajo hasta que no cometa errores.
f) No pida velocidad, sino calidad de trabajo.

IV. Seguimiento

a) Déjelo trabajar con independencia.

b) Indiquele quién le puede ayudar.

c) Visitelo para controlarlo y ayudarle.

d) Invitele a hacer preguntas.

e) Disminuya gradualmente la ayuda y el control.
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Anexo VII: Grilla de monitoreo para vendedores de playa.

Grilla de Monitoreo para VVendedores de playa

Nombre de la E/S:

Direccién:

Localidad:

Provincia:

Fecha:

| * Toda evaluacion con Efectivo, Necesita Mejorar o Insatisfactorio requiere observacion

| 1) Imagen de la playa

Excelencia | AAMente [ =c iy | Necesita

ftem Aspecto Efectivo Mejorar Insatisfactorio | Observaciones

1.1 | Imagen exterior (Infraestructura, mantenimiento, orden, limpieza. Islas habilitadas

1.2 | Orden y limpieza general en la estacion.

Infraestructura y mantenimiento general de la
1.3 |estacion.

1.4 | Todas las islas se encuentran habilitadas.

Precios y promociones claramente
1.5 | comunicados.

Comentarios (detallar todo elemento, caracteristica, producto o negocio poco habitual que pueda haberle llamado la atencidn)

2) Atencion en Playa

._ | Altamente . Necesita . . .
item Aspecto Excelencia Efectivo Efectivo Mejorar Insatisfactorio | Observaciones

2.1  Atencién

Tiene su uniforme completo y limpio. Buena
2.1.1 | apariencia personal, prolija y alineada.

Saluda amable y respetuosamente, sonrie,
contacto visual: "Hola / ; Qué tal? / Buenos
2.1.2 | Dias/Tardes/Noches".

Orienta la venta ofreciendo el mejor producto:
2.1.3 | INFINIA / INFINIA Diesel.

Orienta la venta ofreciendo completar el
2.1.4 | tanque.

Comunica y ofrece las promociones y/o
2.1.5 | lanzamientos vigentes.

Asesora, empatiza, responde con claridad
2.1.6 | consultas sobre producto o promocién.
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2.2 Despacho

2.2.1| Ofrece la limpieza de vidrios.

2.2.2 | Ofrece revisar los fluidos.

2.2.3 | Brinda un servicio de cortesia agil y eficiente.

2.3 Cobranza

Consulta por la tarjeta Serviclub "¢ Posee tarjeta
2.3.1| Serviclub?"

Realiza una cobranza de forma agil. Entrega u
2.3.2 | ofrece el ticket de compra.

2.4  Despedida

Despide al cliente con amabilidad, da las
2.4.1 | gracias y/o lo invita a volver.

3) Actitudes

Necesita
Mejorar

Altamente

- Insatisfactorio | Observaciones
Efectivo

Excelencia Efectivo

item | Aspecto

3.1 | Enfoque al cliente

3.2 | Comunicacion

3.3 | Trabajo en equipo

3.4 | Cordialidad
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Anexo VIII: Grilla de monitoreo para responsables de playa.

Grilla de Monitoreo para Responsables de playa

Nombre de la E/S:

Direccién:

Localidad:

Provincia:

Fecha:

* Toda evaluacion con regular (Efectivo), mal (Necesita mejorar) o no aplica (Insatisfactorio) requiere observacion

1) Imagen de la playa
Item Aspecto Excelencia | Altamente | Efectivo | Necesita | Insatisfactorio
Efectivo Mejorar
1.1 | Imagen exterior e interior (Infraestructura, mantenimiento, orden, limpieza. Islas habilitadas)
1.2 | Orden y limpieza general en la estacion.
1.3 | Infraestructura y mantenimiento general de la estacion.
1.4 | Todas las islas se encuentran habilitadas.
1.5 | Precios y promaciones claramente comunicados.
1.6 | Estado y ubicacion de los elementos de seguridad
1.7 | Imagen personal y la de sus colaboradores
2) Coordinacion y control
2.1 | Organizacion de los recursos y de las rutinas de limpieza y
mantenimiento
2.2 | Coordinacién de tareas y funciones
2.3 | Actualizacion del stock de productos e insumos
2.4 | Comunicacion de los objetivos y novedades
3) Atencidn al cliente
3.1 | Recepcidn y respuesta ante los reclamos
3.2 | Calidad de atencion al cliente
3.3 | Seguimiento y cumplimiento del ciclo del servicio
3.4 | Comunicacion de los valores

Paez, Fernanda Daiana / Peters, Nerea
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| 4) Actitudes

4.1 | Enfoque al cliente

4.2 | Comunicacion

4.3 | Trabajo en equipo/ Coordinacion

4.4 | Toma de decisiones

Anexo IX: Grilla de monitoreo para el entrenador.

Grilla de Monitoreo para el ENTRENADOR

Nombre de la E/S:

Direccién:

Localidad:

Provincia:

Fecha:

‘ * Toda evaluacion con Efectivo, Necesita Mejorar o Insatisfactorio requiere observacion

| 1) Planificacion y organizacion

T Excelencia Altamgnte Efectivo Nec_esita Insatisfactorio .
Item | Aspecto Efectivo Mejorar Observaciones

Identificacion y diagndstico de
1.1 | necesidades

Ejecucion de planes de accidn
1.2 |y acuerdos

Planificacién del proceso
1.3 | educativo

2) Evaluacidn del proceso educativo

1 Excelencia Altam(_ente Efectivo Nec_esita Insatisfactorio .
Item | Aspecto Efectivo Mejorar Observaciones

Reconocimiento de aciertos y
2.1 |errores

Seguimiento de los
2.2 | participantes

2.3 | Feedback a los participantes
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| 3) Actitudes

3.1 | Comunicacion

3.2 | Coordinacion

3.3 | Toma de decisiones

3.4 | Compromiso

Anexo X: Grilla de la encuesta al cliente.

Encuesta al cliente

* Toda encuesta con regular (R), mal (M) o no aplica (N/A) requiere analisis para correccion de
desvios.

En Reynoso S.R.L queremos conocer su opinion:

* Marque con una X su respuesta.

5= Nivel de excelencia, 4= Altamente efectivo, 3= Efectivo, 2= Necesita mejorary 1=
Insatisfactorio

N° | Pregunta 1(2(3|4|5

1. ¢Cuan satisfecho se encuentra con la atencion de su Ultima visita?

2. ¢Como evalua la cordialidad del vendedor/a que lo atendi6?
3. éNos visitaria nuevamente?
4. | Silo desea puede dejarnos un comentario de su experiencia
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Anexo XI: Power points de la capacitacion.

Power point N°1: Motivacién y productividad.

MOTIVACION Y
PRODUCTIVIDAD

Téc. Paez, Fernanda Daiana

Téc. Peters, Nerea

Las cinco dimensiones basicas de
MOTIVACION que mejoran la PRODUTIVIDAD

* CAPACITACION

* RESPONSABILIDAD
* DESAFIOS

* COOPERACION
PREMIOS
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CAPACITACION

Actividad que le posibilita a la organizacion que sus miembros dispongan de los
conocimientos, habilidades y actitudes que sus tareas o proyectos requieren.

“No existe mejor medio que la capacitacion para alcanzar altos niveles de motivacion, productividad,
integracion, compromiso y solidaridad en el personal de una organizacion.”

Siliceo Aguilar

BENEFICIOS PARA EL INDIVIDUO

® Incrementa el nivel de satisfaccion con el puesto

® Permite el logro de metas individuales
® Alimenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo
BENEFICIOS PARA LA ORGANIZACION

* Promueve la comunicacion en toda la organizacion

® Agiliza la toma de decisiones y la solucion de problemas

® Incrementa la productividad y la calidad del trabajo

RESPONSABILIDAD

La responsabilidad se construye si las personas pueden tomar decisiones, es decir, que nuestras
decisiones nos hacen responsable.

“Tomar decisiones nos motiva y la responsabilidad que deriva de esas decisiones, nos hace sostener nuestra
motivacion”

Por eso...

Entodos los puestos de trabajo se deben tomar decisiones (por mas pequefias que sean)
También debe haber decisiones compartidas que surjan de los equipos de trabajo

Los jefes no deben acumular la toma decisiones

Los jefes deben supervisar en términos generales, para permitirle alos miembros de su
equipo el auto chequeo de sus tareas especificas.

118
Paez, Fernanda Daiana / Peters, Nerea



Universidad de la Defensa Nacional Plan de capacitacion en pos de la calidad
Centro Regional Universitario Cordoba - IUA del servicio de una estacion de servicio

DESAFIOS

Las personasy los equipos de trabajo se motivan si se perciben desafios. Para que un trabajo sea
motivador debe imponerse desafios, porque ellos son la base de superacion y aprendizaje de todo adulto
en situacion laboral.

“Los desafios nos motivan porque nos ayudan a tomar riesgos calculados y planificados”

Poreso...
® Todo puesto de trabajo debe contemplar desafios individuales.

® Todo equipo de trabajo debe planificar sus desafios compartidos (la gestion de proyectos es
una excelente oportunidad)

COOPERACION

La cooperacion nos motiva porque en ella se juegan modalidades de trabajo que fomentan la ayuda
mutua.

i iva porque ros se comparten, como asi también las responsabili S entr
“La cooperacion nos motiva po los logros se ¢ rten, com también | nsabilidades entre
pares y entre lideres y colaboradores”

Poreso...
® Lacooperacion debe fortalecer la complementariedad entre las habilidades de las personas
® Loslogros cooperativos/colectivos deben ser siempre publicados o comunicados

® Loslogros cooperativos/colectivos deben apoyarse en los logros individuales pero
superarlos y esta superacion debe ser festejada

® Ycuando los resultados no sean los esperados, los lideres deben ser solidariamente
responsables con sus colaboradores para considerar a toda situacion como una instancia de
aprendizaje cooperativo y solidario
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PREMIOS

Tener una politica de motivacion que contemple el reconocimiento de las acciones y logros de las
personas, es transmitir al personal que la organizacion en su conjunto, prefiere utilizar mas el premio que
el castigo o la sancion.

“El premio se debe vincular directamente con el reconocimiento al esfuerzo de las personas”

;Qué reconocer? El esfuerzo...
® Por fortalecer la responsabilidad con la toma de decisiones

* Por el logro de desafios que nos ensefian a tomar riesgos para mejorar lo
que hacemos y como lo hacemos

* Por la cooperacion mutua para superar los logros individuales

Power point N°2: Calidad del servicio.

CALIDAD DE SERVICIO

Téc. Paez, Fernanda Daiana

Téc. Peters, Nerea
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CALIDAD

"Calidad es la total y completa satisfaccion de las necesidades y expectativas de
los clientes consumidores, y debe ser conseguida a los menores costos posibles”

A continuacion veremos un par de ejemplos en la pelicula “La familia de mi
novia” de servicios al cliente deficientes:

https://youtu.be/d3RCalsFKPY

;Qué pudimos observar?...

Valores basicos en la atencion al cliente:

® Bienvenida

® Contactovisual
® Sonreir

* Imagenpersonal
* Cordialidad

* Comunicacion
® Empatia

® Rapidez

® Responsabilidad
Despedida

YPF
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Los momentos de la verdad

® Cuando elclientellega a laEESS y buscaingresar a lamisma. Tener en cuenta la sefialética para elingreso a
la estacion, horas picos, tiempos de espera, organizaciony planificacion delingreso de vehiculos.

* Observa lasefalética para elingreso a la playa de combustibles liguidos o de GNC.

* Aprecia elorden, limpieza, infraestructuray mantenimiento, todaslas islas habilitadasy la comunicacion
correctay clarade los precios de productos y/o promociones.

® Percibe labienvenida, lademoray laatencionde cadavendedor de |a estacion.
* Analiza siencuentralos preciosy las formas de pago que buscaba.

* Valoralaimagende losvendedoresy encargados de playa: uniforme completoy limpio, buena apariencia,
prolijosy alineados, si cuenta condistintivo consunombre.

* Valorala predisposicion para la comunicar las promociones y consultarsobre |a utilizacion de la tarjeta
serviclub.

* Consideralaagilidad enla cobranzay la entrega u ofrecimiento del ticket de compra.
* Analiza el despacho, el ofrecimiento de la limpieza de los vidrios, la revision de fluidos y sibrinda un servicio

de cortesia, agily eficiente.
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La calidad la hacemos entre todos

* Planificacién: (Comienzo de afio)

Supervisor y colaborador acuerdan objetivos de desempefio anuales y consensuan indicadores
de medicion.

* Monitoreo (los primeros 3 meses una o dos veces por mes)
Supervisor y colaborador monitorean el grado de avance de los objetivos fijados.
* Cierre: (fin de ano)

Al cierre, lefe de estacion y colaborador revisan el logro de los objetivos y el desarrollo de
competencia

YPF

Y recuerden...

iLos logros se festejan en equipo y se
reconocen...
los errores son oportunidades de mejora y
parte del aprendizaje!
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Power point N°3: La importancia de la comunicacion.

LAIMPORTANCIA DE LA
COMUNICACION

Téc. Paez, Fernanda Daiana

Téc. Peters, Nerea

COMUNICACION

Es el proceso mediante el cual las organizaciones hacen las cosas. Es una habilidad
fundamental debido a que las funciones de planeacion, organizacion y control del
administrador se vuelven operativas solo a través de la actividad de la comunicacion.

Eldisefio de una organizacion puede proporcionar comunicacion en cuatro direcciones:

4 Descendente: fluye de los niveles mas altos a los mas bajos (politicas, instrucciones, etc).
‘ Ascendente: fluye de los niveles mas bajos a los mas altos (sugerencias, reuniones, etc).
“ Horizontal: fluye a través de funciones en una organizacion.

. Diagonal: recorre varios niveles y funciones.
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Barreras para una comunicacion eficaz
® Problemas semanticos

® Filtrado

® Lenguaje interno de grupo

*® Diferencia de estatus

® Escucha selectiva

® Juicios de valor

*® Fuente de credibilidad

® Marco de referencia

¢ Comportamiento proxémico
Sobrecarga de comunicacion

;Como mejorar la comunicacion?

® Seguimiento: intentar determinar si el significado pretendido fue realmente
recibido.

® Regular el flujo de informacion: puede asegurar un flujo éptimo de informacion y
se elimina la sobrecarga de informacion.

® Uso de retroalimentacion: proporciona un canal de respuesta del receptor que
permite al comunicador determinar si el mensaje ha sido recibido.

® Empatia: capacidad de ponerse uno mismo en el papel de la otra persona para
asumir sus puntos de vistay emociones.
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Plataforma de comunicacion interna

Tablones de anuncios: Util clasico que brinda todo género de informacion (ej.: Tablon de
corcho)

Buzon de sugerencia: permite a los empleados emitir sus opiniones y sugerencias.
Mensajeria electronica: e-mail, mensajes de texto, WhatsApp.

Senalizaciones: rotulos y simbolos que sirven para identificar el destino encomendado a
los espacios fisicos dentro de estacion.

Notas y flash informativos: destinados a difundir rapidamente una informacion breve.

Audiovisuales: permite presentar un tema en su globalidad y desarrollarlo mediante
argumentacion motivacional.

Reuniones: tiempo dedicado a escuchar a otro, puede ser formal o informal.

Entrevistas: se realiza entre dos personas, puede ser regular o puntual.

Power point N°4: Estructura organizacional.

ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

Téc. Paez, Fernanda Daiana

Téc. Peters, Nerea
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ORGANIGRAMA

AREA
ADMINISTRATIVA

AREA COMERCIAL

;Cual es la funcion del ENTRENADOR?

Objetivo del puesto:

® Adquirir y desarrollar las competencias definidas para el correcto
desempefio del rol.

* Planificar y organizar el proceso de entrenamiento de la dotacion, para la
transferencia de conocimientos y destrezas al puesto de trabajo.
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Funciones, actividades y/o tareas

Orientar a los miembros de la estacion

Identificar y diagnosticar las necesidades de formacion y desarrollo del personal
Crear un clima laboral ameno

Planificar e implementar el proceso de formacion en el puesto de trabajo

® Informar, registrar y emitir reportes sobre las acciones formativas

® Realizar observaciones objetivas

® Reconocer los aciertos y errores

Realizar el seguimiento en cada puesto

Dar a los vendedores feedback diariamente

Acompanar y apoyar el desempefio formativo
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Glosario

Conocimientos: cuando nos encontramos frente a datos o conjuntos de datos que nos

refieren a una nocién o concepto. Los conocimientos son susceptibles de ser registrados
por las personas en un proceso de aprendizaje llamado “adquisicion” pero a diferencia de

las habilidades y las actitudes pueden archivarse. (Oscar Blake, 2001, p.60)

Habilidad: requiere para su ejercicio el uso de algin conocimiento. Una habilidad pone
conocimientos en accién. Toda habilidad requiere una base cognitiva de distinta magnitud.

(Oscar Blake, 2001, p.60)

Actitudes: son condicionantes importantes de la forma en que la accion se desarrolla y por

lo tanto de su calidad. (Oscar Blake, 2001, p.62)

Competencia: se refiere a la manera que permite hacer frente, regular y adecuadamente, a
un conjunto o familia de tareas y de situaciones, haciendo apelaciones a las nociones, a los
conocimientos, a las informaciones, a los procedimientos, los métodos, las técnicasy

también a las otras competencias mas especificas. (Perrenoud, 2008. Citado en Wikipedia)
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