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INTRODUCCION

El desempefio laboral es el rendimiento general de un empleado dentro de una
organizacion. La mayor parte de los empleados quiere obtener retroalimentacion
sobre la manera en que cumple sus actividades y las personas que tienen a su
cargo la direccion de otros empleados deben evaluar el desempefio individual para

decidir las acciones que deben tomar.

Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero
insuficientes. Con un sistema formal sistematico de retroalimentacién, el
departamento de personal puede identificar a los empleados que cumplen o
exceden lo esperado y a los que no cumplen. Esto ayuda a evaluar los
procedimientos de reclutamiento, seleccion, orientacién y capacitacion. Incluso las
decisiones de promociones internas, compensaciones y otras mas del area del
departamento de personal dependen de la informacion sistematica y bien

documentada.

Ademas de mejorar el desempefio muchas compafias utilizan esta informacién
para determinarlas compensaciones que otorgan. Un buen sistema de evaluacion
puede también identificar problemas en el sistema de informacion sobre recursos
humanos. Las personas que se desempefian de manera insuficiente pueden poner
en evidencia procesos equivocados o pueden indicar que el disefio del puesto o

los desafios externos no han sido considerados en todas sus partes.

Una organizacion no puede adoptar cualquier sistema de evaluacién del
desemperio. El sistema debe ser valido, confiable, efectivo y aceptado. Por norma
general el departamento de recursos humanos desarrolla evaluaciones de

desempeiio para los empleados de todos los departamentos.
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Y se propone un sistema para la evaluacion del desempefio laboral, que permita
ver la ineficiencia e ineficacia del personal de postventa Yy si se alcanzase
implantar el sistema, proponer una mejora de desemperio laboral y donde también
se va a tener en cuenta para fundamentar la propuesta a la empresa la nueva

norma ISO que trata el tema de la evaluacion de desempefio.

El sistema propuesto en este trabajo se refiere solo al sector de post venta de la
concesionaria de autos MEDITERRANEO que esta formado por el area de
garantia, taller mecanico, repuestos y nuestro trabajo abarcara especificamente

el area de preparacion, lavadero y entrega de 0 Km.
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RESUMEN

En este proyecto de grado se hace referencia a la evaluacion de desempefio
laboral el cual es un procedimiento estructural y sistematico que permite medir e
influir sobre los atributos, comportamientos y una serie de resultados relacionados
al trabajador, con el fin de descubrir en qué medida es productivo y asi mejorar su

rendimiento a futuro y para beneficio de la organizacion.

Se plantea la estructura, y la problematica de la organizacion elegida para realizar
este trabajo que es la concesionaria automotriz de Renault, Mediterrdneo y con
base en esto, se hace un andlisis de puesto como punto de partida y luego se
propone un modelo de evaluacion de desempefio desde las competencias, se
establecen los tiempos a implementar y se presenta un plan de accion donde

surge la intervencion gracias al modelo establecido.

Llanos José Ezequiel Gerardo
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CAPITULO 1

LA ORGANIZACION

Llanos José Ezequiel Gerardo
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1. LA ORGANIZACION

La empresa MEDITERRANEO AUTOMOTORES es una concesionaria
perteneciente a la industria automotriz, de cérdoba capital que cuenta con una
trayectoria de mas 40 afios cuyo principal giro es la compra venta de autos
nuevos. La marca de coches es Renault y Nissan que maneja es considerada
como una de las mejores a nivel nacional. La agencia maneja una amplia gama
gue va desde los autos compactos hasta los de gran lujo. Los precios de los autos

gue maneja varian desde los $110,000 pesos hasta méas de $350,000 pesos

La variabilidad en los tipos de auto hace que el producto vaya dirigido tanto a los
adolescentes y jovenes como a las personas adultas de ambos sexos y de

distintas posiciones econémicas.

1.1UBICACION

La empresa esté ubicada en la capital de cordoba en una zona comercial rodeada
de concesionarias de automoéviles en el av. Castro Barros al 1660 donde la
competencia es mayor y el mercado automotor mas exigente en cuanto a calidad y
atencién. Algunas de las concrecionarias oficiales de fabrica con las que compite
MEDITERRANEO son: PARRA de Citroén, MONTIRONI de la Ford AUPESA de
Peugeot y AUTOHAUS de Volkswagen, y unas 15 concesionarias de autos
usados y multimarcas. Estos Ultimos serian unos competidores menores ya que no

son concesionarias oficiales

LAS PRINCIPALES FORTALEZAS DE LA EMPRESA SON:

Llanos José Ezequiel Gerardo
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Excelente servicios de posventa, el mejor de toda red de concesionarias
en la provincia.
e Historia que avala la seriedad con que trabaja la empresa
e Cumplimiento de las fechas pactadas de entrega de las unidades
e Gran capacidad de su fuerza de venta (personal experimentado en el
Rubro)
e Ubicacion geografica estratégica de la empresa, en funcion al segmento del

mercado apuntado

Un estudio reciente de este segmento del mercado revela que es muy importante
para los clientes que van a adquirir un O km es la post venta, el servicio que viene
luego de la adquisicion del auto, o sea como y cuando va a recibir la unidad 0 kmy

como sigue el plan de servicios del mismo.

En la actualidad existen en nuestro pais dos razones o causales que potencian

basicamente la venta de automotores:

1. Aun sin salir totalmente de la crisis a nivel global, se observa un mejoramiento
de la situacién econdémica y financiera en la region, lo que alienta la compra de
bienes durables y de capital, viéendose los automotores claramente beneficiadas

por estas circunstancias

2. La inflacion existente en Argentina genera en la poblacion la necesidad de
resguardar sus ahorros de distintas maneras. Una de ellas es a través de la
adquisicién de bienes que permitan mantener el poder adquisitivo de lo que se
posee. En los tiempos actuales los vehiculos han sido por excelencia los bienes
que parte de los habitantes de nuestro pais ha elegido comprar para protegerse

contra el incremento sostenido de los precios.

Llanos José Ezequiel Gerardo
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A estas 2 situaciones actuales se le puede adicionar una tercera que se viene
produciendo desde la devaluacién de nuestra moneda y que esta relacionada con
el fuerte crecimiento econdmico que ha tenido el campo desde entonces, que
genera la necesidad de la compra de vehiculos para recorrer extensas superficies,
situacion que principalmente ha sido el motor no solo del progreso del sector
automotriz sino de la economia Argentina en la ultima década (ya que los
excedentes que ha generado el campo han sido invertidos y colocados en
diferentes esferas de nuestra economia, generando nuevos y mayores puestos de

trabajo, dinamizacion de distintos sectores y aumento del P.B.1.).

En el manual de calidad en el servicio de la compariia en estudio se sugiere que la
calidad no solo se refleja en el trato con el cliente, sino que se deben considerar
una multitud de factores, empezando con el cuidado y la limpieza para dar una
percepcion agradable de la concesionaria. Ademas esto ayuda a conservar sus
instalaciones y a custodiar la confianza de los clientes, quienes por el aspecto
fisico de la concesionaria frecuentemente juzgan la manera en que sera tratado su

automovil. EI manual indica que existen tres objetivos basicos en el servicio:
* Mantener los autos de los clientes en éptimas condiciones.
» Contribuir a la recompra de vehiculos
e Fidelizacion del cliente

Se considera que es muy importante cuidar el aspecto de cumplir con los
lineamientos que establece la planta automotriz RENAULT para aprobar las

evaluaciones que ésta realiza a la concesionaria.

Llanos José Ezequiel Gerardo
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1.2 ENTORNO Y ANALISIS

Como se ha comentado anteriormente, si se separa por segmentos el sector de la
automocion, dentro de cada segmento todas las marcas competidoras ofrecen
practicamente los mismos paquetes a sus clientes y al mercado. Ademas si se
analiza el sector en si, se puede considerar un oligopolio, porque, aunque existen
muchas marcas, estas se van aliando y fusionando, asi pues, el control del
mercado de los fabricantes se centra en muy pocos y estos tienen la capacidad de
controlar el mercado, la fabricacion y los precios. Por ejemplo:

Chrysler, Jeep y Dodge son un grupo; Audi, Volkswagen y Seat son otro grupo Y
RENAULT Y NISSAN otro grupo. Esto quiere decir que las casas concesionarias
lo tienen muy complicado a la hora de atraer clientes,puesto que el sector resulta
muy competitivo porque no existe diferenciacion exclusiva, y ademas los

constructores tienen mucha capacidad de influencia en el mercado.

El grado de concentracion del sector es un punto influyente, se puede considerar
que se trata de un sector fragmentado, puesto que las casas concesionarias
aportan diferentes tipos de vehiculos y el mercado se reparte entre muchos
competidores, ya que hoy en dia, una misma casa es capaz de aportar diversidad
de vehiculos, tales como turismos, vehiculos deportivos (pero sin llegar a la
exclusividad de un Ferrari por ejemplo) hibridos o incluso furgoneta de reparto y
4X4.

Si se analiza el grado de madurez del sector, se puede considerar que el sector
respecto a su ciclo de vida se sitla en una posicion de madurez, la venta de
vehiculos, aunque se encuentre dentro de un mercado muy competitivo, no se
puede olvidar que en la sociedad en la que vivimos se ha convertido en un

producto de primera necesidad, asi como por ejemplo la telefonia mévil, puesto

Llanos José Ezequiel Gerardo
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que antiguamente se subsistia sin la necesidad de un vehiculo o un movil, no
obstante y a pesar de esto, la situacion de hoy en dia ha creado una gran
dependencia de este tipo de productos. Si bien, no se puede considerar que el
sector automotor este despegando o en su pleno auge, hay que considerar dicha
necesidad, con lo cual, este mercado se ha estancado en su madurez, es cierto
gue se obtienen beneficios, y aunque tiende hacia un declive, hasta que no
aparezca un sustituto perfecto para este producto, el mercado continuara

estancado en esta posicion.

El entorno de la empresa, presenta mucha diversidad, existen muchas influencias
tanto diferentes como posiblemente conjuntas, es decir, las diferentes son
aguellas que marcan la esencia de cada una de las empresas que compiten en el
mercado, como conjuntas, haciendo referencia a todas aquellas caracteristicas
que se pueden apreciar en cada una de las diferentes empresas de un mismo
sector.

En referencia a las influencias diferenciadas, se pueden considerar cada una de
las estrategias de mercado que siguen las diferentes marcas concesionarias,
ademas, se pueden incluir también los descuentos comerciales y los precios de
tasacion de los vehiculos entregados a cuenta, las ampliaciones de las garantias y
los obsequios que se entregan a los clientes por sus adquisiciones,
considerdndose como diferenciacion la aceptacion que tengan dichas
caracteristicas sobre los potenciales clientes.

En mencion a las influencias conjuntas, se puede comentar que las barreras que
aparecen en un mercado, en principio son las mismas para todos los competidores
que quieran o pretendan acceder en un sector concreto, las economias de los
hogares, las inversiones tanto economicas para acceder a dicho mercado como
las preferencias de los consumidores, son influencias que comparten todas las
empresas de un sector, asi como en este caso, las nuevas tecnologias o los

productos terminados o en curso a implantar dentro de los vehiculos.

Llanos José Ezequiel Gerardo
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1.3 INFLUENCIAS DEL ENTORNO- (ANALISIS PESTEL)

POLITICO

LEGAL ECONOAMICO

LA ORGANIZACION

AMEDIOAAMBIENT AL SOCIO-CULTURAL

TECNOLOGICO

Fuente: Porter Michel E. ESTRATEGIA COMPETITIVA. Técnicas para el analisis de los sectores
industriales y de la competencia. (MEXICO, Ed. CECSA, 1991) pag.24-53

Los factores que aparecen al rededor de “La Organizacién” son todos aquellos que
influyen directamente en ella, desde el punto de vista externo a la empresa, asi
pues, se procede analizarlos:

— El entorno Politico: existen muchas lagunas referentes al entorno politico
industrial propiamente dicho, no obstante y a pesar de ello, se pueden considerar
influyentes, aspectos que de forma mas indirecta pueden afectar al sector las
nuevas politicas econémicas del banco de cérdoba para enfrentar la crisis del
sector, como las de contratacion de personal e incluso las medidas de reajuste
econdémico como las congelaciones de sueldos.

— El entorno EconOmico: se trata posiblemente, de la influencia externa mas
fuerte que actualmente marca las fluctuaciones de la organizacién, pero no solo de
la que estamos estudiando, sino que hace referencia al sector en general ya

todos los mercados existentes en un pais. Tanto de economia Argentina como en

Llanos José Ezequiel Gerardo
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el resto de América y de los paises desarrollados, se esta pasando por una crisis
econdmica que se puede considerar mundial, exceptuando algunos paises
actualmente emergentes como China o la India. Ademas, y como corroboran las
estadisticas como los numeros, el crecimiento econdmico se ha visto estancado
enargentina en el afio 2014, asi pues, el crecimiento econémico ha supuesto un
0% vy las previsiones de futuro son de una posible recesion, como la que se sufrio
durante el 2001.

— El entorno Socio-Cultural: se trata de una de las influencias externas mas
importantes para el sector, se trata de los cambios que experimentan los
individuos de una sociedad respecto de sus gustos, estilos de vida, preferencias,
necesidades a cubrir, zona demografica en la que viven, niumero de habitantes
gue abarca la zona en la que se encuentra ubicada la empresa analizada, etc.En
la actualidad, los usuarios de vehiculos basan sus elecciones principalmente en
dos factores los cuales son los que actualmente rigen a la sociedad, sobre todo a

las consumistas como la nuestra:

— La preocupacion por transmitir una buena imagen: en estos momentos, la
Sociedad se rige por la imagen que se ofrece al exterior mas que por las

necesidades reales a cubrir.

— La concepcion de la mujer trabajadora y cada dia mas independiente: el
hecho de que la mujer esta incorporada a la vida laboral, crea la necesidad de que

en los hogares haya mas de un vehiculo.

— Las innovaciones en los procesos de produccién y comunicacion: esto
ayuda principalmente a mejorar la calidad del vehiculo en cuestion y a ser mas

competitivo en un mercado repleto de opciones

Llanos José Ezequiel Gerardo
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— El entorno Legal: el entorno legal en referencia a este sector en concreto de la
automotriz, hace referencia como se ha citado anteriormente, a las leyes y normas
de las concesionarias como las clausulas e impuestos nacionales impuestos por el

estado.

También rigen aca el convenio colectivo de trabajo del SMATA que es el
sindicato de trabajadores de las automotrices Yy las leyes, normas y estatutos

vigentes para los empleados de concesionarias.

1.4 ANALISIS SECTORIAL Y SU COMPORTAMIENTO EN FUNCION
DE LA EVOLUCION DE LA ECONOMIA EN CORDOBA.

De acuerdo a la evolucion que ha mostrado a lo largo de los afios el sector
automotriz en la Republica Argentina, se puede observar que el mismo guarda una
relacion bastante directa con el comportamiento que presenta la economia del

pais.

‘En 1973, y a dos décadas de haber iniciado sus actividades, la industria

automotriz instalada en la Argentina produjo un récord de 293.000 vehiculos.

Pero a partir de ese momento, la incipiente industria ingresé en un cono de
sombra. Tendrian que pasar 20 afios, hasta 1993, para superarse aquellos
nameros. En 1990, varias terminales automotrices consideraron seriamente
abandonar el pais. En aquel afio de hiperinflacion, la produccién de autos se
desplomo por debajo de las 100.000 unidades, una cifra que no se veia desde
1960.

Llanos José Ezequiel Gerardo
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En 2002, después de la devaluacion y el default de la deuda, la produccion de
autos volvié a desbarrancarse a menos de 160.000 y las ventas al mercado
interno apenas totalizaron 82.345 vehiculos, la menor cifra en 40 afios y la quinta

parte de lo que habian sido apenas cuatro afios antes.”

Sin embargo, desde el afio 2003 y hasta el presente (con un pequefio freno a
mediados del 2008) este sector retomo la senda del crecimiento de la mano de un
nuevo ciclo de inversiones, que se tradujo en la incorporacion a la oferta de
nuevos modelos que poseian caracteristicas de disefio regionales y que impacto

en tres direcciones claramente definidas:

Por un lado, el primer resultado derivado de la nueva ola inversora, fue el
incremento sostenido en los niveles de produccién local de vehiculos (la
fabricacion durante el trienio 2004-2006 fue un 33,5% superior al trienio 1996-
1998), reactivandose la actividad en diferentes plantas que las terminales
mantenian hasta ese entonces en nuestro pais con niveles minimos de personal y

produccién.

Un segundo resultado lo constituyd el incremento en la escala de produccion
promedio, lo que genera una mayor demanda de trabajo y de insumos
provenientes de autopartistas locales, que se vieron claramente beneficiados con

esta nueva situacion.

Por el lado de las ventas, la recuperaciéon del sector automotriz respondio, en gran
medida, a la expansion tanto en el mercado interno como en el mercado externo,
con un alza en la participacion de vehiculos de origen nacional en la composicion
de las mismas, ayudado evidentemente por las mejoras observadas en la
situacion econdmica del pais y el impulso que le dio la devaluacion al sector

agricola.
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Se puede decir que hay una correlacion casi perfecta entre la evolucién de la
economia argentina y su industria automotriz, con auges y caidas casi
perfectamente sincronizados. Desde aquel fatidico 2002, con una breve

interrupcion en 2009 a causa de la crisis econdmica internacional, la industria vivié

un boom sin precedentes.

En este sentido, se debe destacar que practicamente la mitad del crecimiento

industrial de los ultimos afios esta justificada por los autos.

Para comprender bien cuél es la radiografia del sector, hay que analizar la serie
histérica. Por ejemplo, durante el menemismo se llegaron a exportar mas de
200.000 unidades, con una produccion local apenas superior a las 300.000
unidades. La crisis de 2001-2002 marc6 una caida de todos los indicadores, que
fueron recomponiéndose en los afios posteriores. En 2009 se produjeron 512.924
vehiculos y se exportaron 322.495 unidades. Y en todo 2010, se comercializaron
al exterior 447.953 unidades, mientras que la produccién del 2011, como se
mencion6 anteriormente supero las 850.000 unidades, mas que duplicando los
resultados de la década del "90.

En relacion a las ventas locales, el momento por el que esta pasando la industria
automotriz en el pais no estd nada bueno ya que podria explicarse por varios
motivos. Por un lado estan los incentivos al consumo por parte del Gobierno
nacional para seguir manteniendo un alto nivel de crecimiento del PBI, lo que
también podria empujar un poco la inflaciébn, aunque ésta se explica por varios
motivos, y por el otro, una recomposicion de un entramado productivo que permitio
potenciar la performance del sector. Como ejemplo, un dato: en todo 2002, tal
como se comentd previamente, se vendieron 82.345 autos. So6lo en marzo de

2011 se comercializaron 70.000, mientras que la produccién fue de 70.487.
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En este sentido, se puede apreciar que el sector aqui analizado est4 atravesando
por un mal momento, tanto por la menor demanda de Brasil, como por la baja
demanda interna. Esta ultimase explica por la combinacion de la elevada inflacion
y las altas tasas de interés (mas all4 del incremento que en el Ultimo tiempo éstas
han sufrido a causa de las elecciones presidenciales y la incertidumbre sobre la
situacion financiera a nivel mundial,aunque aun sin alcanzar los valores que
tuvieron en la crisis del 2008), que hacen poco atractivo el ahorro y genera que los
individuos vuelguen sus ingresos en un mayor consumo, como forma de cubrirse
de la pérdida de poder adquisitivo. Esto, junto con el aumento del PBI, también

explica el alza de las importaciones de bienes de consumo.

1.5 ESTUDIO DE LA COMPETENCIA

El estudio de la competencia desde el punto de vista de los andlisis de mercado,
de forma mas general mediante el analisis PESTEL y de forma mas interna, desde
la organizacion mediante las 5 Fuerzas de Porter, lleva a las siguientes

conclusiones:

> Se trata de un mercado muy competitivo como lo es cérdoba respecto a las

marcas que conforman dicho sector, no obstante y a pesar de la competitividad
existente entre los vendedores al por menor, los constructores de vehiculos y
proveedores tienen en sus manos el poder de negociacion, puesto que se van
aliando y van creando grupos de empresa y consolidaciones, con lo cual, un

constructor provee a varias marcas.

> Si se realiza una clasificacion mas exhaustiva, la competitividad de las

diferentes marcas se puede dividir en dos segmentos, segun calidades,

entendiéndose Como tal la diferenciacion, entre vehiculos exclusivos, de lujo,
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normales o de baja gama; o bien, segun la nacionalidad de fabricacion de las

diferentes marcas:

> Si hablamos de las diferentes Gamas, se pueden encontrar:

1. Los automdéviles de carreras: se trata de automoviles modificados exclusivos
para competicion y la clasificacion que se puede dividir en dos grupos:

automoviles de rally o de circuito, ademas pueden ser monoplaza o biplaza.

2. Los vehiculos de lujo o alta gama: este tipo de autos se puede clasificar también
en subgrupos, considerandose como muy exclusivos los de las marcas Ferrari,
Lamborghini, Porsche, Maserati, Aston Martin, Jaguar, etc.; después de esta
clasificacion, existen también los vehiculos de alta gama mas accesibles a los
bolsillos de los usuarios, sin dejar de poseer altas calidades y vehiculos de alta
gama, como por ejemplo los BMW, Mercedes Benz, Audi, Lotus, Alfa Romeo,

Lexus, Volkswagen, Chrysler, Jeep o Dodge.

3. Los vehiculos de gama normal: generalmente, y aunque algunas marcas
también creen algin modelo de lujo, se pueden considerar en esta clasificacion

marcas como Renault, Citroén, Peugeot, Seat, Ford, Opel, Toyota, Fiat o Hyundai.

4. Como marcas mas flojas, se suelen considerar dentro de las que mas compiten

en el mercado argentino, las marcas Chevrolet y Kia.

> Respecto a la procedencia de fabricacién de las marcas, esta clasificacionva en

funcion de la eleccién de motores de los usuarios de vehiculos en el mercado
argentino.

1) Los gustos de los cordobeses a la hora de decidir un vehiculo para sus

hogares esta bastante claro, los vehiculos por excelencia en sus decisiones

provienen de la fabricacion francesa, siguiendo la siguiente clasificacion en
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2)

3)

4)

5)

volumen de negocios absoluta, como se ha podido comprobar en puntos
anteriores: la marca elegida mayoritariamente entre los cordobeses es

Renault, Volkswagen y Peugeot.

En el ranking de ventas en el mercado de venta de vehiculos argentinos,
es una marca italiana FIAT, la que se lleva el cuarto puesto a la hora de la

eleccioén de los usuarios.

Posterior a la FIAT, los fabricantes que mas gustan , son los Alemanes, con
las marcas, BMW, Audi y Mercedes, ocupando los puestos sexto, séptimo,
noveno, decimo y un décimo respectivamente en sus voliumenes de ventas

absolutos considerados en los ultimos cinco anos.

Posteriormente estan los vehiculos americanos, siendo de todas las marcas
de procedencia americana los turismos Ford los que mas se comercializan,
ocupando el quinto puesto del ranking, no obstante, se consideran los
vehiculos americanos en cuarta posicion, ya que el resto de marcas
procedentes de EE.UU, como por ejemplo las marcas como Chrysler, Jeep
o Dodge, ni siquiera se pueden considerar en el ranking de mas vendidos.
Esto es, y a pesar de que muchos usuarios elijan una marca americana
como es Ford para sus hogares, el resto no tienen mucha cuota de

mercado, de hecho, no se suelen considerar a la hora de su eleccion.

En el dltimo puesto, se consideran los vehiculos Japoneses como Toyota, y
los procedentes de Corea del Sur como Hyundai o Kia, ya que, aunque
estas tres marcas aparezcan en el ranking analizado, no suelen ser
primordiales a la hora de tomar una decisién, ademas, se puede considerar
que aparecen en el listado debido a que son vehiculos bastante mas

econdémicos en comparacion con los franceses, alemanes o americanos.
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Los usuarios de vehiculos, consideran que las marcas asiaticas son de mas

baja gama que las europeas.

Resumiendo el andlisis externo del sector, se pueden puntualizar varios puntos
clave, referente a la parte politica, es importante comentar que va completamente
ligada a la parte legal y a la parte medioambiental, ya que la gran mayoria de
normativas y leyes existentes en este mercado, van enfocadas hacia la capa de
o0zono, la contaminacion y la emision degases de efecto invernadero y como paliar
esta situacion. Ademds, se debe comentar también una situacion externa
claramente influyente, la economia de los Argentinos, se esta atravesando una
situacion claramente complicada que se va agravando paulatinamente y que
influye en el poder de adquisicién de los usuarios, ademas, los precios de los
carburantes cada vez se disparan mas, si bien, un usuario puede adquirir un
vehiculo econémicamente hablando, es posible que posteriormente no pueda
mantenerlo, sobre todo en el caso de los vehiculos de alta gama ; a pesar de todo
lo citado anteriormente, se puede comentar un punto estratégico que da un poco
de aliento a este segmento del sector, y es que, los usuarios se dejan arrastrar
mucho por la sociedad, una sociedad consumista en la que “el quédiran” y “el
aparentar” estan muchas veces por encima de las necesidades reales, con lo cual,

los vehiculos tienen una pequefia via de escape.

Cabe destacar que el sector automotor es un sector muy competitivo, porque
existe un gran numero de marcas y todas ellas muy competitivas. Se han
enfrascado en un rol de guerra de precios ya que la mayoria ofrecen los mismos
paquetes 0 muy similares si segmentamos el sector. Ademas, en muchas
ocasiones, las guerras competitivas no es que se puedan Considerar como tal, ya
qgue si el sector de venta de vehiculos es muy diverso, el de fabricantes de
vehiculos, es decir, los fabricantes no es tan diverso y se ha considerado una
especie de oligopolio, asi pues, y aunque las casas concesionarias, que son el

altimo escaldén antes del consumidor final, intenten ajustar sus ofertas, muchas
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veces no lo pueden Conseguir porque detrds tienen la presion de los fabricantes,
gue se agrupan en un numero reducido debido a las fusiones y los grupos

empresariales.

1.6 LA MISION Y VALORES DE LA EMPRESA

Estos tres valores hacen referencia a la cultura operativa de una organizacion. Sin
esta cultura y fundamentos claros en los que sustentar los cimientos de una
organizacién comobase de sus actuaciones, las empresas no se podrian asentar
en los mercados, puesto que resulta vital para tener sus ideologias claras y seguir
siempre un mismo patron.

El definir una mision en la empresa, se refiere a tratar de proporcionar a los
empleados, el propdésito global y la razén de entenderde la organizacion, se trata
de generar comprension y confianza sobre como la estrategia de una organizacion
se relaciona con tal proposito, mientras que la definicion de la Vision dice que se
refiere a lo que la organizacidn aspira a ser, su proposito es establecer una visiéon
de futuro de manera que entusiasme, consiga el compromiso y fuerce la

generacion de resultados.

Una vez definidos los conceptos se analizan las realidades que relacionan a la
Concesionaria con estos tres puntos claves de la estrategia:

Como se ha definido anteriormente, la misién es el propdsitogenérico acorde con
los valoreso expectativas de los empleados. Asi pues, podemos definir la misién
de mediterrdneo, como maximizar el bienestar de sus trabajadores, accionistas y

clientes, haciendo distinciones claves:

>Maximizar el bienestar de sus operarios: Este apartado si que representa un

punto clavedentro de la organizacion, como se ha comentado anteriormente, los

trabajadores son elpoder mas preciado de una organizacién, los propietarios y
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maximos mandatarios delegan enellos las tareas de sostenimiento de la empresa.
En cualquier caso, y mas en este concreto de una concesion en el sector
automotor, los operarios son uno de los pilares mas fundamentales de la
estructura. Sin trabajadores de mantenimiento, sin mecanicos especializados y sin
comerciales competentes, por mucho consejo de administracibn buenoque se

tenga, la organizacion no podria seguir adelante.

En este caso, la empresa mantiene el bienestar de sus trabajadores mediante
incentivos econdmicos y creando un buen ambiente de trabajo. Los mandatarios
del consejo de administracién estan abiertos a sugerencias de sus trabajadores y
no existen barreras entre ellos y sus operarios, ya que, cuanta mas libertad y asi
mas el trabajador mascomodo se encuentra en su puesto. Se trata de dar una
seguridad estable en cuanto a lasnecesidades de los trabajadores que forman
parte de la plantilla, y sobre todo tratandolos como personas y nho como
subordinados, la sensacion de acercamiento entre los distintos galones que
existen dentro de Mediterraneo, hace que el ambiente de trabajo sea
comodo,agradable y da una sensacion de seguridad y familiaridad dentro de las
instalaciones.Ademas, esta caracteristicas anteriormente citadas y el bienestar
interno da una imagen alexterior de tranquilidad a la hora de adquirir uno de sus
productos, ya que, si un potencial cliente se acerca a estas instalaciones y percibe
un buen ambiente, esta sensacion interna deseguridad y familiaridad le sera
transmitida y estaramas perceptivo a la hora de atender atodo aquello que se le

ofrece y tomar una decision.

> Maximizar la satisfaccidén de sus clientes: Mediterraneo parte de la base de

gue elcliente es lo mas importante para que la organizacion se sustente, lo que se
pretende es la captaciéon y Fidelizacidén de los clientes y para conseguirlo, intentan
adaptarse a las necesidades y deseos de cada cliente de forma individualizada,
asi pues, la empresa ofrece sus maximos esfuerzos para que dicha satisfaccion

llegue al cliente y sea capaz de percibirla.
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Se ofrecen las maximas ventajas a la hora de la adquisicion de un vehiculo,
partiendo de la base de poder probar el vehiculo deseado, ofrecer el tipo de
financiacion que mas se adapte a los deseos del cliente, potenciar el servicio de
venta y post-venta y ofrecer una imagen de seguridad y tranquilidad hacia el
cliente en cuanto pueda aparecer cualquier tipo de problema tanto por parte del
cliente como por parte de la organizacion. Esta mision frente al cliente se puede
resumir como la adaptacion individualizada a las necesidades que cada usuario en

particular transmite a los operarios que tratan con él.

LA VISION

Se puede definir en dos frases cortas: se trata del estado futuro deseado, no es
masque la aspiracion de la organizacion. En el caso de MEDITERRANEO hace
referencia en este momento concreto del tiempo a la supervivencia en el sector, a
alcanzar una cuota de mercado masamplia y a consolidarse en el mercado
cordobés. Pretenden conseguir un reconocimiento mas amplio por parte de los
usuarios. Se intentadia a dia ofrecer una imagen de vehiculosaccesibles a las
economias, asi como de vehiculos de alta gama, con buenas calidades, buenos
acabados y ofreciendo toda clase de tecnologias mas avanzadas y ofreciendo una

post venta con calidad de servicio y atencion.

Respecto a los valores corporativos, son la conclusion de la mision y vision, la
forma en quese ponen en practica todos los componentes de la empresa de forma
conjunta y que potencialmente llevan a la organizacion al éxito, como
consecuencia de la coherencia en superspectiva cultural y estratégica. Sepuede
destacar que la actuacion de todos sus operarios va en funcién de la mision
perseguida para conseguir la maxima satisfaccién de sus clientes.

Los valores corporativos de Mediterraneo se pueden considerar una cadena de

sucesos y actuaciones y de un buen funcionamiento de la organizacion, estos
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mandatarios estan encontacto directo persiguiendo como objetivo principal el
bienestar de sus empleados; a su vez, estos empleados son los encargados de
conseguir un buen funcionamiento en equipo delo que se considera la
organizacion, desde los encargados de taller y sus operarios, losencargados de
ventas, los comerciales, e incluso el servicio de limpieza, para que cada pieza
encaje y conseguir la maxima satisfaccion del cliente. Se trata principalmente
deuna contribucion en cadena de cada una de las personas que conforman el
conjunto de laorganizacion, para conseguir la visidon que la empresa tiene de su
futuro.

Como la Concesionaria pretende amoldarse a cada situacion en particular, resulta
muy complicado resumir los valores corporativos uno a uno, lo que se puede hacer
es numerar las actuaciones mas generalizadas, teniendo en cuenta siempre y sin
olvidarse de que, la empresa intenta amoldarse siempre a cada situacion en
concreto. Se pueden considerar comotal los tipos de financiacién internos
ofrecidos a los clientes, el trato individualizado de ventay post-venta, los regalos y
ofertas que de forma interna son ofrecidos a los usuarios, losdescuentos
comerciales, la tasacion de los vehiculos entregados a cuenta, los
incentivosofrecidos a sus operarios, la remuneracién de horas extraordinarias, el
compromiso adquirido con los clientes en cuanto a sus ideas e inquietudes y la
facilidad que se les ofrece de ponerse en contacto con sus superiores, el trato

familiar dentro de la organizacion y con los potenciales clientes, etc.

1.7 ORGANIGRAMA DE MEDITERRANEO
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GERENCIA Sucursal

RRHH CALIDAD
VENTAS POST-VENTA ADMINISTRACION
Responsable Responsable Responsable
Convencionales Mhasrfes Carroceria Contaduria Sec. Comercial
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Ocasion + 1 Garantias BE e UL + 6 Administrativos + 7 Administrativos
. + 5 Productivos
+ 9 Productivos
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Accesorios PPE / Entrega 0Kms Servicios Plan Rombo
Plan Ahorro
+ 23 Vendedores + 3 Preparadores Recepcionista Responsable
+ 1 Vendedor + 2 Entregadores + 3 Maestranza + 5 Administrativos

ORGANIGRAMA GENERAL DE MEDITERRANEO- ELAVORACION PROPIA

1.8 DISTRIBUCION DE LOS PUESTOS EN LA EMPRESA

La mision, visibn y los valores corporativos van enfocados principalmente al
bienestar de las personas, como toda organizacién que se preste, losaccionistas
pretenden obtener los maximos beneficios y para ello los clientes tienen gueestas
satisfechos, pero para conseguir la maxima satisfaccion de los clientes y
sufidelizacién, la organizacién ha de considerar a los operarios que forman parte
de ella, puesson los encargados de tratar con el cliente. Este sistema estratégico
estd completamente relacionado, se trata de una situacion en la que todos

dependen de todos.

La misién principal de la empresa es el bienestar de todos aquellos que la rodean,
mientras que la vision de futuro lo que pretende es consolidarse en el sector y
obtener una cuota demercado y un reconocimiento mayor al actual. Mientras que

los valores corporativos mediante los que se pretende conseguir la mision y vision
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estratégica de la organizacion tienden a ser individualizados segun el tipo de caso

y necesidades a cubrir.

.En referencia a la distribucion de los puestos de trabajo, se diversifican en tres
grandes grupos: el primero hace referencia al servicio de ventas, el segundo a la
parte econ6mica y el tercero a los servicios de post-venta, todos ellos
supervisados por un sistema de calidad, y dependiendo absolutamente toda la
organizacion del Gerente General sin embargo falta desde un analicis desde
recursos humanos y un seguimiento de cada individuo bajo el modo de
evaluaciones de desempefio lo cual es la problematica que respecta al presente

trabajo.

Para el concesionario oficial Renault establecen procesos que se colocan a modo
de explicacion mas completa sobre el area en anexos donde se encuentran las
planillas de procedimientos para el area de Okm y pre entrega de Okm. Donde
enumera los procesos que se deben realizar durante la preparacion y la entrega

de los autos nuevos al propietario.

Estos requisitos que son detallados son de suma importancia porque si esto no se
cumple, el concesionario es penalizado por RENAULT ARGENTINA, lo que
implica una baja en el nimero de vehiculos a comprar en el afio y reduccion de
bonificaciones para los clientes. Lo que va a reducir las promociones y va a
afectar directamente en la venta de autos e indirectamente en toda la cadena del
concesionario, ya sea accesorios, post venta y repuestos.

A continuacién se presenta un diagrama de flujo del sector donde nos muestra la
linea del proceso para poder comprender mejor el funcionamiento del area y sus
diferentes pasos que sigue el vehiculo apenas llega de fabrica en el camién de la
empresa transportista. Desde la recepcién adecuada y la preparacion y alistaje

hasta la entrega en la mano del cliente.
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1.9. DIAGRAMA DE FLUJO DEL SECTOR OKM

DIAGRAMA DE FLUJO SECTOR DE POST VENTA MEDITERRANEO DE OKM
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Este diagrama lo que nos muestra en primer lugar es el inicio del proceso que
transita un Okm en la concesionaria y todas sus etapas hasta que el cliente recibe
la unidad. En primer lugar la unidad ingresa desde fabrica, se la controla y
acomoda en las playas del depésito que estan exclusivamente para todos Okm,
luego se dé la orden de preparacion segun la asignacion al cliente se alista y
controla, posteriormente se la lleva al lavadero y se le hace un alistaje final donde
se colocan las patentes y se la entrega al cliente con una celebracion adecuada
debido al gran momento de alegria por la nueva adquisicion. En el anexo 1 se
puede apreciar la planilla que sirve de hoja de ruta para cada puesto del area que
vamos a tratar y para una mayor comprension sobre tareas rutinarias de los

empleados del sector se especifican en planillas. Ver anexo 1.
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Capitulo 2

DESARROLLO
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2. JUSTIFICACION

El presente trabajo final se justifica desde un punto de vista personal y
profesional. A nivel personal, constituye el requisito indispensable para optar al
Titulo de licenciado en recursos humanos y representa una valiosa oportunidad
para consolidar mis conocimientos en torno en el area de recursos humanos y

también me permite ejercitarme en la actividad investigativa.

En este sentido, la eleccion de este tema de investigacion responde a las
inquietudes tedricas y practicas que me surgen a partir de mi experiencia en la

empresa Mediterraneo.

En la empresa obtuve la autorizacion y la aprobacion para realizar el proyecto de
grado del gerente de Recursos Humanos y el apoyo especial del gerente de post
venta, luego de una entrevista y que les presentara mi propuesta donde también
podria ser de beneficio para la empresa pudiendo en el futuro implementar los

procesos volcados en esta tesis.

La entrevista con los jefes me orientan hacia donde la empresa esta necesitada y
en donde tiene puntos débiles, Pudiendo reconocer las faltas y necesidades de un
sistema de evaluacion ya que la empresa no cuenta con esta herramienta que
encierra un gran numero de beneficios que favorecen el crecimiento y la
competitividad de la organizacion en la medida que los datos obtenidos
contribuyen al alineamiento de las normas de RENAULT ARGENTINA y al
mejoramiento de los procesos de toma de decisiones y optimizan los recursos con

gue cuentan la empresa en el sector de post venta..

Dicho mejoramiento contribuye a reforzar los aspectos positivos que se observan
en el desempefio de los empleados ya que aparece como un criterio de

retroalimentacion objetiva, con respecto a las tareas, responsabilidades y roles
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desempefiados en la compafiia, por otro lado identifica con claridad sus puntos
débiles y se convierte, asi en un instrumento de mejoramiento continuo que
asociado a procesos de formacion y de retribucién hace posible el alcance de los

objetivos corporativo logrando siempre la satisfaccion de los clientes en un 100%.

2.10BJETIVO GENERAL

Crear y proponer un modelo sistematico e integrado de evaluacion de
desempefio que permita medir las deficiencias actuales e incrementar la eficacia y

la eficiencia del sector post venta de la concesionaria.
Objetivos Especificos

e Observar la situacién actual de cada puesto del &rea de post venta sector
entrega y pre entrega de 0 Km para realizar un diagnostico.

¢ Realizar un andlisis de puesto del sector

e Indagar con -cuestionarios, entrevistas las tareas y competencias

requeridas de cada puesto de trabajo.

e Analizar cuantitativa y cualitativamente la informacién proporcionada por

los empleados del sector de post venta de la concesionaria

e Definir y determinar una propuesta de implementacion de sistema de

evaluacion de desempefio para cada empleado.

e Crear y presentar la propuesta de un modelo integrado de evaluacién de

desempefio adecuado para la intervencion en el sector de post venta.

e Elaborar una propuesta de evaluacion del proyecto de evaluaciéon de
desempefio (ED)
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2.2 ALCANCE DEL TRABAJO

El alcance de este trabajo de grado se pretende realizar un estudio y diagnostico
de el sector de post venta de la concesionaria MEDITERRANEO coérdoba que es
un agente de ventas oficial de la marca automotriz RENAULT Argentina, para ello
voy a tomar el area de preparacion y entrega de los vehiculos 0 Km., este analisis
tomara como punto de partida la revision de la literatura y observando el

comportamiento de los empleados.

El andlisis estard enfocado desde la perspectiva de la mejora continua en los
procesos para la satisfaccion del cliente logrando la minimizacién de los tiempos
de espera, la calidad de entrega del auto y la celebracion de un momento

importante en la vida del cliente.

Los resultados de este trabajo de grado comprenden la elaboracién y la propuesta
de un sistema de evaluacion de desempefio de gran utilidad para la empresa o

para cualquier empresa del rubro.

El objetivo es proponer un sistema de evaluacion de desempefio con una
orientacién basada en las competencias de los empleados ya que es importante
en el presente que una organizacion se diferencie de la competencia y a esa
diferencia la marca hoy, el valor agregado, es un elemento fundamental el agregar
valor por las competencias y habilidades de cada uno del personal obteniendo una
eficiencia y una eficacia sobre otras empresas haciendo del cliente el objetivo
principal y mas importante para lograr una mayor competitividad en el mercado.

2.3 METODOLOGIA

La metodologia del trabajo es la de intervencién.El tipo de disefio para este

proyecto de grado va ser cualitativo con una tipologia descriptiva y explorativa
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La estrategia metodoldgica de recoleccion de datos empleada en este trabajo de
grado se apoya en una labor de observacion y revision exhaustiva de las fuentes

primarias y secundarias relacionadas con el tema.

En un primer momento,un levantamiento y recoleccion de la bibliografia de
referencia, constituida por libros, articulos de revistas tesis de grado y documentos
extraidos de internet, para realizar, posteriormente una clasificacion y seleccion de
textos pertinentes, Luego sigue la tarea va a consistir en diagnosticar las causas
de fallas en los procesos del sector de preparacion y entrega de 0 km,esto sirve
para la futura elaboracion del modelo de evaluacion de desempefio como la

propuesta y el plan de accion.

TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

En esta fase del estudio de métodos para evaluar la productividad del personal
técnico y optimizar las operaciones en el area de entrega y pre entrega. Se
determinaron herramientas necesarias para la obtencion de informacion y datos

acertados sobre el proceso en estudio, como sigue:

Observacion Directa: Cantidad 3 por semana (lunes, miércoles y viernes)

durante 1 mes. (Ver anexos)

Durante el desarrollo del estudio se realizaron visitas continuas al lugar de trabajo
de los operarios, especificamente en el area con el objeto de obtener datos
relevantes en cuanto a la ejecucion de las preparaciones y alistaje de 0 km, la
asignacion de los trabajos, el proceso de entrada y salida de vehiculos en entrega
de 0 km, especificamente los dias viernes por que es el dia que mas cantidad de

autos se entregan a los clientes.
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Documentacion bibliogréfica: Consiste en detectar, obtener y consultar
bibliografia y otros materiales que pueden ser Utiles para los propdsitos del
estudio, asi como extraer y recopilar la informacidén relevante y necesaria que

atafie al problema de investigacién (disponibles en distintos tipos de documentos).

Se considero6 para el estudio la revision de documentos tales como: Manuales de
Servicio, manual de procedimiento referido al area de servicio, trabajos de grado,

entre otros, a razén de documentar y sustentar el desarrollo de la investigacion.

Entrevista no estructurada: Es la modalidad menos estructurada posible, ya que
la misma conduce a una simple conversacion, que permitird obtener un panorama
de los problemas.Se realizaron entrevistas constantes al personal durante un
mes en sus puestos de trabajo, recorriendo las areas involucradas debido a que

son quienes forman parte activa del componente de investigacion.

Entrevista y encuesta estructurada: Se realizaron encuestas en primer lugar al
gerente de recursos humanos y al gerente de post venta, para iniciar con el pre
diagnostico y luego durante el desarrollo del trabajo para recoleccion de
informacion para elaborar el diagnostico de un total 7 empleados del éarea
directamente involucrados con el proceso de servicio, a fin de esclarecer dudas y

tener una vision mas acertada y objetiva de la probleméatica actual.
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CAPITULO 3

MARCO TEORICO
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3. EL DESEMPENO LABORAL

Segun lo expresado por, Reis Paulo, (2007)El desempefio laboral se define como
aquellas acciones o comportamientos observados en los empleados que son
relevantes para los objetivos de la organizacion y que pueden ser medidos en
términos de la competencia de cada individuo y su nivel de contribucion a la
empresa. Algunos investigadores argumentan que la evaluaciéon de desempefio
debe ser completada con la descripcion de lo que se espera de los empleados,

ademas de una continua orientacion hacia el desempefio efectivo.

La administracion del desempefio es definida como el proceso mediante el cual la
compafia asegura que el empleado trabaja alineado con las metas de la
organizacién, asi como las practicas a través de las cuales el trabajo es definido y
revisado, las capacidades son desarrolladas y las recompensas son distribuidas
en las organizaciones , si bien diferentes estudios sobre indicadores de
productividad y financieros han demostrado que en las compafias en las que se
implementan sistemas de administracion del desempefio, los empleados han

obtenido mejores resultados, que en las que no fueros utilizadas.

Los administradores deben ser conscientes de que cualquier falla de las
organizaciones en adoptar una efectiva administracion del desempefio es costosa,
en términos de pérdidas de oportunidades, actividades no enfocadas, perdidas de
motivacion y moral. Recientemente se ha descubierto que toda administracion del
desemperio es un ciclo dinamico, que evoluciona hacia la mejora de la compafia
como un ente integrado. Segun Johnson, Gerry, Scholes, Kevan, Whittington,
Richard, (2006) Las fases del ciclo son conceptualizacion, desarrollo,

implementacion, retroalimentacién y evaluacion.
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Conceptualizacion

/ Desarrollo

Evaluacion

N

. .. Implementacién
Retroalimentacion

A

Fuente: Castillo Aponte, José. Administracién de Personal. Ed. Eco. (1993).

Conceptualizacion es la fase en la que la empresa identifica el mejor rendimiento

al cual desea dirigirse.

Desarrollo es la fase en gque la empresa examina donde el rendimiento actual
esta variando en funcion de los niveles deseados, los cual pueden realizarse a

través de un sistema de soporte integrado del desempenio.

Implementacion en la forma tradicional se realizaba mediante mecanismo
informales de monitoreo del desempefio de actual, seguido sesiones de
entrenamiento, revisiones periddicas del desempefio entre otras, sin permitir al

empleado tomar control de su propio desarrollo del desempefio.
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Retroalimentacion es importante durante todo el proceso y también después de
la evaluacion para que el empleado sepa cuales son los puntos que debe reforzar

para mejorar, en miras de mejorar el desempefio integral de la compafiia.

Evaluacion en esta etapa se utilizan las medidas de desempefio para monitorear
los indicadores especificos de desempefio en todas las competencias y determinar

como se estan respondiendo los objetivos.

3.1EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL

El proceso de evaluacion en una empresa es un proceso constante, que favorece
a través del conocimiento y valoracién de su personal facilitar su crecimiento. En
un trabajador este proceso parte, de ingreso a la empresa, especificamente en el
periodo de prueba donde es observado y evaluado para tomar la decision

definitiva de su vinculacion con la compafia.

Esta observacién y evaluacién continua hace parte de la responsabilidad que
tienen los superiores con el empleado o colaborador, no solo para calificar su
desemperio sino para generar cambios positivos en este y para tomar otro tipo de
decisiones que tienen que ver con ascensos, recompensas, traslados,

entrenamientos o despidos.

Esto quiere decir que la utilizacion de este proceso es una herramienta
imprescindible en toda empresa, por lo que no solamente aporta informacion
sobre el comportamiento del empleado sino también sobre el funcionamiento

general de la empresa.

Si para un adecuado funcionamiento son necesarios los reconocimientos, la
evaluacion del desempefio puede ser uno de los procesos que satisface esta

necesidad, partiendo del hecho, de que este sistema se encarga de suministrar
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informaciéon, al mismo tiempo que permita reconocer los trabajadores

sobresalientes.

Segun lo expresado por Castillo Aponte José (1993) la gente tiende a perder
interés en lo que hace sino obtiene los reconocimientos correspondientes,
teniendo en cuenta a su vez, que el uso exclusivo de este sistema de evaluacion
para obtener aumento salariales individualizados, genera excesiva competitividad

y atenta contra el espiritu de grupo.

Llevar a cabo una adecuada evaluacién de desempefio es un proceso que exige
objetividad para poder fortalecer las relaciones laborales y evitar asi, la generacion

de conflictos al interior de la empresa.

3.2 PROPOSITOS DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

La evaluacion del desempefio no es un fin en si misma, sino un instrumento,
medio 0 herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos en la
empresa. Para alcanzar ese objetivo basico, mejorar los resultados de los
recursos humanos la evaluacion del desemperio trata de alcanzar estos diversos

objetivos intermedios:

» La vinculacion de la persona a cargo.

» Entrenamiento

» Promociones

» Incentivos por el buen desempefio.

» Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y los
subordinados.

» Auto perfeccionamiento del empleado.

» Informaciones basicas para la investigacion de recursos humanos.
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» Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados.

» Estimulo a la mayor productividad.

Lo podemos considerar como un procedimiento estructural y sistematico para
medir, evaluar e influir sobre los atributos, comportamientos y resultados
relacionados con el trabajo , asi como el grado de ausentismo, con el fin de
descubrir en qué medida es productivo el empleado y si podrd mejorar su
rendimiento futuro, que permita implantar nuevas politicas de compensacion ,
mejora del desempefio, ayuda a tomar decisiones de ascenso o de ubicacion,
permite determinar si existe la necesidad de volver a capacitar, detectar errores en
el disefio de puesto y ayuda a observar si existe problemas personales que
afecten a la persona en el desempefio del cargo.

Los principales objetivos de la evaluacion del desempefio no pueden atenerse a
un simple juicio superficial del jefe respecto del comportamiento funcional del
subordinado, es necesario descender mas profundamente, localizar las causas y

establecer perspectivas de comun acuerdo con el evaluado.

Segun Werther y Davis (1982); la evaluacién del Desempefio constituye el proceso
por el cual se estima el rendimiento global del empleado. Constituye una funcion
esencial que de una u otra manera suele efectuarse en toda organizacion

moderna.

“si se debe cambiar el desempefio, el mayor interesado, el evaluado, debe no
solamente tener conocimiento del cambio planeado, sino también porque y como
debera hacerse si es que debe hacerse”. La evaluacion del desempefio no es un
fin en si misma, sino un instrumento o herramienta para mejorar los resultados de
los recursos humanos de la empresa. Para alcanzar ese objetivo basico y mejorar
los resultados de los recursos humanos de la empresa, la evaluacion del

desempeinio trata de alcanzar estos diversos objetivos intermedios. “la vinculacion
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de la persona al cargo de :adiestramiento, promociones, incentivos por el buen
desempeiio, mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y los
subordinados, auto perfeccionamiento del empleado, informaciones basicas para
la investigacion de recursos Humanos, estimacion del potencial de desarrollo de
los empleados, estimulo a la mayor productividad, oportunidad de conocimiento
sobre los patrones de desempefio y retroalimentacion con la informacién del

propio individuo evaluado.

Segun Chiavenato Idalberto (afio 2000), refiere que cuando un programa de
evaluacion de desempefio estd bien planeado, coordinado y desarrollado,
normalmente trae beneficio a corto, mediano y largo plazo. Los principales

beneficiarios son, el evaluado, el jefe, la empresa y la comunidad.

La evaluacién del desempefio laboral proporciona ciertos beneficios tanto para el
trabajador, por el director y la compaifiia beneficios para el trabajador, conoce los
aspectos de comportamiento y desempefio que la empresa mas valoriza en sus
funciones. Conoce cuales son las expectativas de su jefe respecto a su
desempefio y asimismo, segun él, sus fortalezas y debilidades. Conoce cuales son
las medidas que el jefe va a tomar en cuenta para mejorar su desempefio
(programa de entrenamiento, seminario y las que el evaluado debera tomar por

iniciativa propia).

3.3 ENFOQUES DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

Hay dos enfoques que apuntan a la observacion de la evaluacién del rendimiento
en las empresas, por una parte se evallan las personas y por otra los resultados.
Y ademas existe un sistema mixto que combina los dos enfoques anteriores. La
evaluacion de las personas se orienta hacia el individuo, su personalidad,
conducta, y potencial, lo cual se evalia mediante la combinacion de criterios como

conocimientos, experiencia, apariencia, actitud, juicio, capacidad de
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desenvolverse, de decidir, dirigir. Evalla a la persona y sus resultados

relacionados con sus capacidades para lograr el mejor rendimiento.

En cuanto a la evaluacién de los resultados el mismo autor menciona la
importancia centrada en las funciones que desempefia el empleado. Con relacion
a lo anterior la evaluacion de la personalidad pasa al analisis del trabajo, ya no se

hace énfasis en el control de las personas sino de las operaciones.

3.4 IMPORTANCIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempefio segin Guerrero Lozano, Bernardo. (1996).ayuda a
implantar nuevas politicas de compensacion, mejora el desempefio, refuerza la
toma de decisiones de ascenso o0 de ubicacion, permite determinar si existe la
necesidad de volver a capacitar, detectar errores en el disefio del puesto y ayuda
a observar si existen problemas personales que afecten a la persona en el
desempefio del cargo. La evaluacién de desempefio no puede restringirse a un
simple juicio superficial unilateral del jefe respecto del comportamiento del
subordinado, es necesario descender mas profundamente, localizar las causas y
realizar perspectivas de comdn acuerdo con el evaluado. Si debe cambiar el
desempeiio, el mayor interesado, el evaluado debe no solamente debe tener
conocimiento del cambio planeado, sino también porque y como debera hacerse si

es que debe hacerse.

Los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio pueden ser

presentados en tres fases.

e Permitir condiciones de medida del potencial humano en el sentido de

determinar su plena aplicacion.
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e Permitir el tratamiento de los recursos humanos como un recurso basico de
la organizacion y cuya productividad puede ser desarrollada

indefinidamente, dependiendo, por supuesto, de la forma de administracion.

e Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacion a todos los miembros de la organizacion, teniendo presentes
una parte de los objetivos organizacionales y por los otros objetivos
individuales. Todo esto trae aparejado unos beneficios claramente visibles
en resultados de los servicios de la empresa y beneficios para todos, desde
la parte interna de la firma ya sea para los trabajadores, para los jefes, para
la organizacion y para los clientes.

3.5 VENTAJAS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Segun lo expresado por Chiavenato Idalberto (2000) plantea las siguientes

ventajas:

-La evaluacidbn manejada sistematicamente y dinAmicamente trae consigo un
mejoramiento constante con el cual se va a conocer profundamente el
funcionamiento de los diferentes cargos y por ende, la identificacién de los puntos
débiles de la empresa. Algunas empresas toman la evaluacion como medio para
gue el trabajador se esfuerce mas, aunque es un poco subjetivo y se convierte en

un medio de presion.

- ayuda a mejorar el clima empresarial, generando confiabilidad y credibilidad del

personal hacia la administracion al eliminar los juicios arbitrarios.

- Ayuda al individuo a mantener una perspectiva de perfeccionamiento

permanente.
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- Mejor orientacion de los jefes hacia la actuacion y desempefio de las labores de

sus subordinados y un medio eficaz para perfeccionar la actuacion del trabajador.
- Facilita el diagnostico de las deficiencias o requerimientos administrativos.

Segun Werther W. Jr., Herth Davis. (1982), entre otras, reconoce las siguientes

ventajas:

- De igual forma proporciona la retroalimentacion necesaria para que el
trabajador se dé cuenta de como se esta desempefiando, de qué manera
puede mejorar su labor y que espera de la empresa.

- Presta ayuda a la compafiia para verificar la eficacia de los programas de
seleccion, adiestramiento y desarrollo del personal.

- Sirve para conocer y relacionar el desempefio de las areas por secciones,
por oficios o por factores de evaluacion.

- Facilita la planeacién del personal a largo plazo por que ayuda a determinar
los ascensos.

- Sirve para disminuir la rigidez de la evaluacion de oficios.

- Ayuda a observar las necesidades de capacitacion y desarrollo.

3.6 LA ISO 10667: AVANCES EN LOS SISTEMAS DE EVALUACION
DE PERSONAS EN EL TRABAJO

ISO (International Organization for Standardization), es una federacion mundial de
equipos de estandarizacion por pais. Esta organizacion prepara estandares
internacionales orientados a la promocion de sistemas de gestion de calidad en
diversos ambitos. Estos estandares se trabajan a través de comités técnicos. La
aprobacion de estas normas se logra a través de votaciones donde es necesario

lograr un minimo de 75% de aprobacion general.
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La ISO 10667
“Evaluacion de la Prestacion de Servicios: Procedimientos y métodos para la

evaluacién de personas en entornos laborales y contextos organizacionales”

Las normas ISO han demostrado en el pasado que son mecanismos eficientes
para definir estandares de calidad de aceptacion internacional que regulan al
mercado en los ambitos en los que actuan. En su gran mayoria certifican los
procesos a través de auditorias a cargo de entidades independientes (la ISO
26000 de RSE, por ejemplo, no certifica y solo busca guiar a las empresas, por lo
que constituye una excepcion). Esta nueva version de la certificacién ISO esta
orientada a insertar sistemas de gestion de calidad (SGC) en el ambito de la
gestion de recursos humanos y, especificamente, en los procesos de evaluacion
de personas en contextos laborales. La iniciativa surgi6 del Instituto Aleman DIN y
fue aprobada en octubre 2011. La certificacion obtenida tiene una vigencia de 3
afos y exige el desarrollo de auditorias anuales.

La norma se aplica en tres ambitos. Un primer ambito es el que se genera a nivel
individual, a través de los procesos de gestidbn de personas en las empresas y
otras organizaciones. A este nivel, la norma abarca todo el ciclo laboral: seleccién,
contratacién, orientacion y asesoramiento laboral, desarrollo personal,
planificacion de sucesiones y recolocacion. Un segundo dmbito de aplicacion es a
nivel grupal, al evaluar temas como el clima laboral y la actuacion de equipos.
Finalmente, un tercer ambito de accién se produce a nivel organizacional, cuando
se trabajan temas de cambio cultural, satisfaccion laboral general, compromiso

laboral, entre otros.

La norma se compone de dos partes. Una primera parte esta orientada a la
descripcion de las competencias, obligaciones y responsabilidades de los clientes

gue hacen uso de servicios de evaluacion (se analizan los roles y procesos antes,
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durante y después del proceso de evaluacién) y, una segunda, referida a la

definicion de estos requisitos para los proveedores del servicio de evaluacion.

El principal objetivo de la norma es generar confianza en los procesos de
evaluacion mediante la difusion de buenas practicas en cuanto a procedimientos y
métodos aplicados, asi como el aseguramiento de la equidad de los sistemas de
evaluacion y de la calidad en la provision de estos servicios. De este modo, se
busca promover la rigurosidad, seguridad y homogeneidad de los procesos de

evaluacion a nivel internacional.

El objetivo general de la nueva norma es proporcionar unas reglas claras y
concisas a los proveedores de servicios evaluativos, asi como a sus clientes, con
el fin de que los procesos de evaluacion sean rigurosos. Este objetivo se pretende
alcanzar definiendo las buenas practicas de los métodos y procedimientos de
evaluacion, asegurando la equidad, y valorando la calidad del servicio prestado.
La norma es aplicable a los procedimientos y métodos utilizados a nivel individual
(seleccion, consejo, formacion...), grupal (clima y cohesién de equipos de trabajo)
y organizacional (clima laboral, cultura de empresa, satisfaccion...). Cubre todo el
ciclo de la vida laboral de las personas: seleccion, contratacion, orientacion y
asesoramiento laboral, desarrollo personal, planificacion de sucesiones vy
recolocacion. La norma consta de dos partes, la primera relativa a los requisitos
para el cliente y la segunda a los proveedores del servicio de evaluacion. Se
describen las competencias, obligaciones y responsabilidades de los clientes y de
los proveedores del servicio de evaluacion, antes, durante y después del proceso
evaluativo. También proporciona directrices para todas las partes implicadas en el
proceso evaluador, incluida la propia persona evaluada y quienes reciban los
resultados de la evaluacion. Para llevar a cabo estos objetivos la norma se articula

en seis apartados:

Ambito de aplicacién de la evaluacion
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Terminologia y Definiciones

Acuerdo Cliente-Proveedor de servicio

Procedimientos Pre-Evaluacion

Realizacion de la Evaluacién

Revisién Post-Evaluacion
La parte central de la normativa se concentra en el apartado quinto, relativo a la
realizacion de la evaluacion propiamente dicha, que a su vez se desglosa en cinco

sub-apartados:

Planificacion de la evaluacion

Informacién a las partes implicadas en la evaluacion
Desatrrollo de la Evaluacion

Interpretacion de los Resultados

Preparacion de Informes

Comunicacion de los resultados (Feedback)

Valoracion de la Evaluacion

En suma, la nueva norma ISO 10667 supone un importante paso para potenciar
la buena practica de la evaluacion de las personas en contextos laborales y
organizacionales, estableciendo un marco regulatorio claro en el que llevar a cabo

evaluaciones rigurosas.

Una de las tendencias que ha traido la globalizacion es el
desarrollo de estandares y normas internacionales que buscan un manejo mas
profesional de la gestion empresarial. La 1SO 10667, referida al proceso de

evaluacion en la gestion de personas se empieza a extender por el mundo.

3.6.1 LA ESTRUCTURA DE LA NORMA:

Llanos José Ezequiel Gerardo

52



“Propuesta de un Sistema de Evaluacion del
Desempefio Laboral del sector de post venta del
concesionario MEDITERRANEO RENAULT”

Ambitos de aplicacion de la evaluacion

Terminologia y definiciones

Acuerdo Cliente-Proveedor del Servicio (donde se enfatiza en
la definicion de responsabilidades y obligaciones de clientes y proveedores
de servicios de evaluacion, asi como en detalles relacionados con los
topicos centrales de un acuerdo).

Procedimientos Pre-Evaluacion (orientado a planificar el
proceso y a lograr la prevencion y reduccion de posibles errores durante el
mismo. Se refiere a la identificacion de las necesidades de evaluacion -qué
evaluar, a quién, como y con la finalidad de cubrir qué expectativas, a la
determinaciéon de posibles conflictos de intereses que deben ser
equilibrados y a la definicion de un contrato por el servicio a recibir).
Realizacion de la Evaluacion (trata sobre la  planificacion
de la evaluacion, informacién a las partes implicadas en la evaluacion,
desarrollo de la evaluacion, interpretacion de los resultados, preparacion de
informes, comunicacion de los resultados y valoracion de la evaluacion).
Revisibn  Post-Evaluacién (donde se recoge informacion sobre
el cumplimiento de objetivos del proceso, el seguimiento del plan y
oportunidades de mejora).Existe un grupo amplio de personas interesadas

en una norma como ésta.

3.6.2 ALGUNOS ELEMENTOS RELEVANTES PARA LOS
PROVEEDORES DE SERVICIOS

En el caso de los proveedores de servicios de evaluacion, la
norma sugiere que se siga un proceso que incluye 7 pasos: planificacion de la
evaluacion, comunicacion a grupos de interés relevantes para el proceso,
aplicacion de la evaluacion, interpretacion de resultados, preparacion y entrega de
reportes, desarrollo del proceso de retroalimentacion (feedback) y evaluacion

continua del proceso de evaluacion.
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Sobre la idoneidad de los evaluadores, un tema critico para contextos donde se
requiere elevar el profesionalismo de estos servicios, la norma enfatiza en la
necesidad de que los profesionales que realicen las evaluaciones acrediten
experiencia verificable, entrenamiento previo y otras credenciales. Incide también
en que se deben compartir con los clientes detalles de procedimientos y métodos
utilizados, asi como asegurar que se cuente con las facilidades requeridas, que se
prevea la forma de actuar si surgen inconvenientes y que se documenten los
procesos adecuadamente. En cuanto a la interpretacion de resultados, se exige
compartir la racionalidad aplicada en la integracion de la data recogida y que se
cuente con el sustento fisico que justifigue tales conclusiones. Los reportes que
emita el evaluador deberan estar adecuadamente dirigidos a cada uno de los
diferentes receptores de la informacién y debe ser posible la verificacion
independiente de los mismos a través del analisis de las conclusiones emitidas y
la evidencia existente. Los especialistas deben ademas guiar al cliente sobre
coémo usar la informacion resultante y deben coordinar la forma en que se ofrecera
retroalimentacion, de ser el caso como en todo proceso de calidad, la norma
incluye la indicacion de llevar a cabo revisiones peridédicas del sistema de

evaluacion.

El mensaje que deben tener claro los empleadores y los proveedores que ofrecen
estos servicios de evaluacion es que, como en todo proceso de gestion, las
personas que participan tienen el derecho de ser tratadas de manera justa y
profesional. No se tiene certeza sobre cuando esta norma sera de aplicacion local;
no obstante, lo cierto es que cualquier empresa que busca la competitividad tendra
gue considerar la implementacién de estos lineamientos en la gestion de su

equipo humano.

Como afecta el uso de esta norma a los diferentes agentes:

Al consumidor —
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Elevando su calidad de vida.

- Protegiendo sus derechos.

- Ofreciéndole mayor informacién de las caracteristicas del producto

- informando sobre el etiquetado y embalaje.

- Dando mayor calidad y seguridad de los productos y servicios prestados
- Posibilidad de comparacion entreServicios y productos semejantes.

- Poder comprar sin ver antes el producto y recibir el servicio

- Simplificacion de la gestion de compras.

A la empresa

- Con el uso de las normas aumentala rentabilidad de la empresa.

- Facilitando la exportacion alcontribuir a la eliminacion de lasbarreras técnicas al
comercio.

- Reduccién de variedades deproductos.

- Disminucion de stocks.

- Disminucion de costes deproduccion.

- Organizacién de la produccion y servicio prestado

- Aumento de la produccion.

- Mejora de la gestion y disefio.

- Mejor venta de los productos y prestacion de servicios.

A la Administracion

- Agilizando el comercio.
- Ayudando al desarrollo econémico.
- Incrementando la calidad de vida.

- Ofreciendo una transparencia.
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- BeneficiAndose de las ventajas delas normas, en su condicion de gran

consumidor.

3.7 COMPETENCIAS Y EVALUACION DE DESEMPENO

La necesidad que genera el surgimiento del concepto competencia en realidad es
tan antigua como la mas antigua de las organizaciones y se puede resumir en una
pregunta basica: ¢Cuales son las caracteristicas que debe tener el personal de
una empresa para sostener el éxito de la misma? Las competencias surgen de la

Consideracién de cual es el negocio de una empresa y de cuéles son los atributos
de su cultura. Desde este punto de vista, segun Hamel y Prahalad(1994) es
necesario plantearse cuales son las caracteristicas del personal (ese conjunto de
conocimientos, habilidades, actitudes y valores) que actuaran como factores
claves del éxito. Ademas de identificadas, las competencias deben ser definidas
de tal modo que todas las personas de la organizacion comprendan que significan

exactamente conceptos como “orientacion al cliente”, “flexibilidad” o “innovacion “.

En 1973 el departamento de estado norteamericano decidié realizar un estudio
orientado a mejorar la seleccidon de su personal, pues era este un problema de
permanente preocupacion, fue entonces cuando se le encomendod al Psicélogo
Investigador profesor de Harvard muy reconocido en ese momento como un
experto en motivacion. Dicho estudio estuvo orientado a detectar las
caracteristicas presentes en las personas a seleccionar, caracteristicas que
podran predecir el éxito de su y desempefio laboral, tomando como variable

fundamental: el desemperio.

Los resultados presentados por este investigador, revelaron aspectos importantes
tales como: Para que los seres humanos realicen las funciones adecuadamente
en el puesto de trabajo, depende de sus caracteristicas propias, de sus

competencias, de los conocimientos y de sus habilidades” y “las pruebas
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psicoldgicas de aptitud, que miden solo la capacidad académica de conocimientos,
no constituyen indicadores confiables del desempefio laboral o éxito en la vida”.
Se empieza, de esta forma a hablar de las competencias como indicador de
desempefio, desarrollando la teoria y las practicas relativas a las competencias,
extendiéndose de este término principalmente al ambito laboral y empresarial
para la seleccion del personal, procesos de evaluacion del desemperio,
capacitacion y desarrollo de carrera.

El concepto de Gestion por Competencias segun Mc Lelland David (2004), emergio
en los afilos ochenta con cierta fuerza en algunos paises industrializados,
especialmente en aquellos que venian arrastrando mayores problemas “para
relacionar el sistema educativo con el productivo, como una respuesta ante la

necesidad de impulsar la formacién de mano de obra”.

3.8 DEFINICION DE COMPETENCIA

A lo largo de los afios se ha ido delimitando el significado de lo que son las
competencias hasta llegar a designar Unicamente aquellos comportamientos
observables que contribuyen al éxito de una tarea o de una mision de un puesto.
Siguiendo esta diminucion, conviene distinguir entre dos tipos de
comportamientos:  esporadicos y habituales. Ciertos comportamientos
esporadicos, como el tener una idea creativa, podrian contribuir en gran medida al
éxito de una tarea o mision. Segun Dalziel .M cubiero, J y Fernandez G (1996), el
término competencia se usa correctamente solo cuando designa comportamientos
habituales, debido a que son los habitos los que dan a las competencias su
caracter positivo.

Desde el siglo XV el verbo competir significo pelear con, generando sustantivo

como competencias, competidor y el adjetivo, competitivo. En el contexto actual,
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competencia, se define como: comportamiento que algunas personas dominan

mejor que otras, y que las hace mas eficaces en una determinada situacion.

3.9 TIPOS DE COMPETENCIAS

Diversos autores han clasificado las competencias de distintas maneras,
presentando similitudes y diferencias entre si. Asimismo, el numero de
competencias existentes puede ser muy amplio. A tal punto ha llegado esto que,
incluso en la literatura, al referirnos al término “competencia”, encontramos que, a
un mismo componente se le denomina de distintas formas, o peor, a distintos
componentes se le asigna una misma etiqueta.

Ocasionando asi, una intensa confusion terminoldgica. Y este problema, nosélo

atafie a lo tedrico — conceptual, sino también a lo practico —metodoldgico”.

Por lo expresado, a continuacion se describe sucintamente las clasificaciones mas
usuales de las competencias, citamos a Spencer, Lyle y signe. (1993) y siguiendo
para aguellos destacados exponentes, que indicamos, los cuales a su vez, han
sido ordenados enreferencia a las distintas corrientes de pensamiento, en el orden

que se indica a continuacion, a saber: funcionalista, conductista y holistico.

Seguidamente, se presenta un listado de competencias, las cuales derivanen

parte de las mencionadas clasificaciones.

a) quién pertenece a la escuela de pensamiento funcionalista, clasifica las

competencias de la siguiente manera, a saber:

i. Competencias genéricas: “Se relacionan con los comportamientos y actitudes

laborales propios de diferentes ambitos de produccion, como por ejemplo: la
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capacidad para el trabajo en equipo, habilidades parala negociacion, planificacion,
entre otras”.

ii. Competencias especificas: “Se relacionan con los aspectos técnicos
directamente relacionados con la ocupaciéon y no son tan facilmente transferibles a
otros contextos laborales, como por ejemplo: la operacibn de maquinaria
especializada, la formulacion de proyectosde infraestructura, entre otras”.

iii. Competencias basicas: “Son las que se adquieren en la formacionbasica y
gue permiten el ingreso al trabajo, como por ejemplo: habilidades para la lectura 'y

escritura, comunicacion oral, calculo, entre otras”.

b) SegunDalziel .M cubiero, J y Fernandez G (1996), quienes pertenecen a laescuela
de pensamiento conductista, clasifican las competencias de la siguiente manera, a

saber:

i. Competencias técnicas o de puesto: “Son aquellos atributos o rasgos
distintivos que requiere un trabajador excepcional en un puesto determinado.
Estas incluyen conocimientos, habilidades o actitudes especificas, necesarias para
desempeiiar una tarea concreta”

ii. Competencias directivas o genéricas: “Son aquellos comportamientos
observables y habituales que posibilitan el éxito de una persona en su funcién
directiva. Estas segun los autores, aunquese consideran genéricas, y una
empresa pueda enfatizar mas en unaque en otra, pueden estudiarse de manera
conjunta a partir delanalisis de la funcién directiva” .Adicionalmente, cabe sefalar
que, estos autores basandose en el“Modelo Antropoldgico de Empresa”’propuesto
por Juan Pérez Lopez (1998), subdividen las competencias directivas o genéricas
en competencias estratégicas e intratégicas, a saber:

iii. Competencias directivas estratégicas: “Son aquellas necesarias para
obtener buenos resultados econdmicos y entre estas los autorescitan: la vision, la
resolucion de problemas, la gestion de recursos, la orientacion al cliente y la red

de relaciones efectivas”
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iv. Competencias directivas intratégicas: “Son aquellas necesarias para
desarrollar a los empleados e incrementar su compromiso y confianza con la
empresa, que segun el referido modelo, se trata enesencia de la capacidad
ejecutiva y de la capacidad de liderazgo, entre las cuales se mencionan: la
comunicacion, la empatia, la delegacion, el Coaching y el trabajo en equipo”

[

Asimismo, “a los dos tipos de competencias anteriores, le agregan unas
competencias directivas, que segun estos, sonde caracter propiamente
empresariales a las que denominan de eficacia personal” a saber: las exponemos

detalladamente mas adelante.

c) Quién pertenece a la escuela de pensamiento holistica, clasifica las
competencias de la siguiente manera, segun afirma CardonayChinchilla. (1999) a

saber:

i. Competencia técnica: “Es el dominio experto de las tareas y contenidos del
ambito de trabajo, asi como los conocimientos y destrezas necesarios para ello”

ii. Competencia metodolégica: “Implica reaccionar aplicando el procedimiento
adecuado a las tareas encomendadas y a las irregularidades que se presenten,
encontrar soluciones y transferir experiencias a las nuevas situaciones de trabajo”.
iii. Competencia social: “Colaborar con otras personas en forma comunicativa y
constructiva, mostrar un comportamiento orientado algrupo y un entendimiento
interpersonal”

iv. Competencia participativa: “Participar en la organizacion deambiente de
trabajo, tanto el inmediato como el del entorno, capacidad de organizar y decidir,

asi como de aceptar responsabilidades”

Decimos entonces que las competencias también se clasifican en:

TECNICAS:
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Suelen incluir conocimientos, habilidades o actitudes especificas necesarias para
desempefiar una tarea concreta. Por ejemplo determinados puestos pueden
requerir cierto dominio del inglés o0 manejo de computadoras,

Directivas: son aquellos comportamientos observables y habituales que posibilitan
el éxito de una persona en su funcion directiva. Estas competencias son mas
genéricas y, aunque cada empresa pueda enfatizar mas unas u otras, puede
estudiarse de manera conjunta a partir de analisis de la funcion directiva. Estas
consisten en disefiar estrategias que produzcan valor econdmico, desarrollando

las capacidades de sus empleados y uniéndolos con la misién de la empresa.

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Las desarrollamos con mas detenimiento, Es el grupo de competencia que se
refiere a la capacidad estratégica de un directivo y a su relacidon con el entorno

externo, para este grupo se proponen competencias como:

e Visidn de negocio: reconoce Yy aprovecharlas oportunidades, los peligros y
las fuerzas externas que repercuten en la competitividad y efectividad del
negocio.

¢ Resolucion de problemas: idenentifica los puntos clave de una situacion o

problema complejo y tiene capacidad de sintesis y de toma decisiones.

e Gestion de recursos: utiliza los recursos de un modo mas idéneo, rapido,

econdémico y eficaz para obtener, los resultados deseados.

e Orientacion al cliente: responde con prontitud y eficacia a las sugerencias y

necesidades del cliente.
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e Red de relaciones efectivas: desarrolla y mantiene una amplia red de

relaciones con personas clave dentro de la empresa del sector.

¢ Negociacion: consigue el apoyo y la conformidad de las personas y grupos

claves que influyen en su area de responsabilidad.

COMPETENCIAS INTRATEGICAS

Segun Cardonay Chinchilla. (1999)”.Es el grupo de competencias que se refiere a

la capacidad ejecutiva y de liderazgo y a su relacion con el entorno, tales como:

e Comunicacién: comunica de manera efectiva, empleando tanto
procedimientos formales como informales y proporciona datos concretos

para respaldar sus observaciones y conclusiones.

e Organizacién: asigna objetivos y tareas a las personas adecuadas Yy
planifica su seguimiento.
e Empatia: escucha tiene en cuenta las preocupaciones de los demas y

respeta sus sentimientos.

e Delegacion: se preocupa de que los integrantes de su equipo dispongan de
la capacidad de tomar decisiones y de los recursos necesarios para lograr

sus objetivos.

e Coaching: ayuda a sus colaboradores a descubrir sus areas de mejora y a

desarrollar sus habilidades y capacidades.

e Trabajo en equipo: fomenta un ambiente de colaboracion, comunicaciéon y

confianza entre los miembros de su equipo.
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COMPETENCIAS DE EFICACIA PERSONAL

Segun Cardonay Chinchilla (1999) Es el grupo de competencias directivas que se
refieren a los hébitos basicos de una persona con ella misma y con su entorno.
Estas competencias potencian la eficacia de los otros dos grupos de

competencias. Propongo una lista basica a continuacion.

* Productividad
» Iniciativa: muestra un comportamiento emprendedor, iniciando y empujando

los cambios necesarios con tenacidad.

= Creatividad: genera planteamientos y soluciones innovadoras a los
problemas que se le presentan.
» Autonomia personal: toma decisiones con criterio propio, no como resultado

de una simple reaccion a su entorno.

= Autogobierno

= Disciplina: hace en cada momento lo que se ha propuesto realizar, sin
abandonar su propdsito a pesar de la dificultad de llevarlo a cabo.

= Concentracion: mantiene un alto grado de atencion ante uno o varios
problemas a la vez.

= Autocontrol: controla sus emociones y actia de manera apropiada ante

distintas personas y situaciones.

= Gestion personal
= Gestion del tiempo: prioriza sus objetivos, programando sus actividades de

manera adecuada y ejecutandolas en el tiempo previsto.
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= Gestibn del estrés: mantiene el equilibrio personal ante situaciones de
especial tencion.
= Gestidon del riesgo: toma decisiones adecuadas en situaciones de gran

responsabilidad y alto grado de incertidumbre.

= Desarrollo personal

= Autocritica: evalUa con frecuencia y profundidad su propio comportamiento
y la realidad que lo circunda.

» Autoconocimiento: conoce sus puntos fuertes y sus puntos débiles.

= Cambio personal: cambia sus comportamientos, con el fin de fortalecer sus

putos fuertes y superar sus puntos débiles.

3.10 VENTAJAS DEL MODELO

La mayoria de las empresas invierte de forma muy timida en el desarrollo de sus
equipos, por motivos que varian desde la inexistencia de estrategias
sistematizadas de evaluacién de desempefio, hasta el desconocimiento de la
importancia de la formacién de un capital intelectual como factor diferencial. Segun
Bueno y Morcillo (1997), La gestibn por competenciaademas de suplir estas

lagunas, aporta innumerables ventajas como:

-Facilita la alineacion de la gestion de recursos humanos a través de las
competencias.

-La administracion del desempefio se vuelve la herramienta central en la gestién
de RR.HH.

-La posibilidad de definir perfiles profesionales que favoreceran a la productividad.
-Las competencias son las unidades de conocimiento que permiten operacional

izar la administracion del capital humano.
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-El aporte del valor agregado via competencia, puede ser cuantificado incluso en
términos monetarios.

-La identificacion de los puntos débiles.

GESTION ESTRATEGICA DEL MODELO

Una de las caracteristicas de la gestion por competencias es que permite la
integracionde los diferentes procesos de gestion de recursos humanos, tomando
como unidad elconcepto de competencia y fundamentandose en tres dimensiones
béasicas:

a) la adquisicidbn de competencias. Bajo esta dimensién podriamos encuadrar
aquellos de gestion de recursos humanos que consideramos predominantemente
adquisitivos: el reclutamiento, la seleccion y contratacion, la gestion previsional a
corto, medio y largo plazo, los planes de carrera, y la planificacion de sucesion;

b) laestimulacion de competencias, es decir, cobmo se movilizan y se motivan
lascompetencias preexistentes para alcanzar los objetivos. Los sistemas de
gestion predominantemente estimuladores serian la politica de retribucion e
incentivos, lavaloracion de puestos de trabajo, y la evaluaciéon del desemperio;

c) el desarrollo decompetencias, dentro del cual ubicamos la gestion de la

formacion y la valoracion del potencial.

Es muy claro que las reglas del juego que prevalecen en un ambiente competitivo
empresarial estan regidas por la obtencion de altos beneficios, es asi, como en
este momento las empresas cuya participacion sea escasa, deben ser objeto de
un replanteamiento estratégico para mejorar su posicion competitiva.

En sentidos diversos autores como Hamel y Prahalad(1994). Destacaron los

aportes de la direccién estratégica a través de la evoluciébn de sus estudios.
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Sefalaron que el desarrollo de las habilidades para impulsar competencias
distintivas o esenciales, era el camino que se debia andar para alcanzar el éxito.
Entendian que la generacion de ventajas competitivas sostenibles y ampliables en
el mediano o largo plazo debian fundamentarse no tanto en la busqueda de
sectores, empresas, productos con oportunidades especiales, sino en el
aprendizaje continuo capaz de crear esas competencias, distintivas o habilidades
impulsoras de ventajas competitivas como las competencias centrales y la fortuna

en la base de la piramide.

Segun Eduardo Bueno y Morcillo Patricio (1997). Sefialan que el concepto de
competitividad no es mas que el reflejo de las capacidades que tienen las
empresas para poder competir y lograr una mejor posicion relativa frente a sus
competidores. Pero puntualizan que esa capacidad de competir viene determinada
por la existencia de competencias basicas distintivas que permiten a la empresa
en unas condiciones de riesgo controladas, explotar las oportunidades y superar
las amenazas que surgen a lo interno y externo de la organizacién. Y mientras
mas especificas y dificiles de imitar, mas asegurado tendra el éxito y su
posicionamiento, aunque para que eso se produzca, la empresa debera
desarrollar una estrategia de valoracion de sus basicas distintivas a través de un
aprendizaje continuo, enmarcado dentro de las pautas previamente fijadas en su
vision, mision y filosofia empresarial; ya que ese proceso de adiestramiento
continuo exige el compromiso, la motivacién y la participacién de todas las

personas involucradas en el proyecto empresarial.

Este modelo denominado de competitividad integral, estan presentes tres
conjuntos de elementos o0 competencias basicas distintivas que deben de
interactuar adecuadamente y que son de caracter tecnolégico, personal y
organizativo; en el se trata de resaltar que no hay buenas tecnologias sin

personas con las capacidades de sacarles provecho; al igual que no se puede
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disponer de personas competentes sin disefios organizativos que contemplen el
desarrollo de un sistema cultural y politico que incentiven las capacidades,

aptitudes, actitudes, motivaciones de las personas que componen la empresa.

El modelo de Bueno y Morcillo (1997), marca una diferencia, no por el
planteamiento de definicidbn de competencia esenciales a través de los efectos que
ellas generan en la empresa sino también por la naturaleza de las competencias

gue van a formar las de caracter esencial.

Sin entrar en un andlisis muy detallado de las tres competencias bésicas
distintivas, podemos sefialar como los aspectos mas relevantes de ellas son:

Las competencias tecnoldgicas tienen una doble dimension ya que deben ser
transmisibles y combinatorias, ademéas deben estar soportadas sobre tres pilares
gue se constituyen en las actitudes, aptitudes y capacidades.

Las competencias personales son el resultado de las cualidades latentes y
especificas que tienen las personas que obtienen un determinado en sus
actividades profesionales, convirtiéndose estas en competencias personales
distintivas cuando el rendimiento obtenido sea superior al que logra la generalidad
de las personas en las mismas atribuciones.

Las competencias organizativas son consecuencia de la integracion en forma
coherente de las actitudes (visibn, mision); aptitudes (rutinas, politicas y
aprendizajes); capacidades (liderazgo, habilidades y experiencias) que le
permiten interactuar internamente y externamente de forma eficiente, favoreciendo
su adaptacion y facilitando el desempefio de las competencias tecnologicas y

personales.

De este modo podemos retomar la gran importancia que se da en las
capacidades, a la que se refieren como la fuente de vida del area mas dinamica y

exclusiva de la empresa diciendo que son de dificil imitacion por sus competidores
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quienes desconocen las habilidades productivas e ignoran donde y como se
manifiestan los factores que favorecen el maximo aprovechamiento de su recurso
humano, patrimonio tecnoldgico y la interaccion de la organizacion.

Es la gestion por competencia el preludio para ir hacia modelos de gestion del
desempefio y posteriormente hacia modelos de gestion del conocimiento que
pretenden concentrarse en las mejoras del desempefio de las personas que

conforman la organizacion.

3.11 GESTION HUMANA BASADA EN COMPETENCIAS

Segun Alles, Martha. (2004) Es necesario comprender primariamente el lugar
actual en donde esta la empresa, su estrategia, la vision, y los objetivos y a partir
del involucramiento de la gerencia partir hacia el donde vamos y luego
comprender también la gestibn humana desde una perspectiva estratégica, ya que
es esta concepcion la que le da sentido y la que permite al modelo de
competencias, agregar valor a los procesos de gestion humana en la organizacion.
Por gestion humana basada en competencias se entiende, la aplicacién del

modelo de competencias como una herramienta con dos finalidades principales:

Orientar la propia gestion de las personas para que puedan conocer y comprender
cuales son los comportamientos concretos que deben asumir para alinearse a las
necesidades de la organizacion. La presentacién de las competencias cualquiera
que sea su tipo, mediante descriptores favorece la autoevaluacion, la planificacion
del propio desarrollo, el auto capacitacién y la regulacién de las conductas en

entornos de mayor virtualidad y empoderamiento.

Orientar la gestion de recursos humanos alineando todas y cada una de las
funciones especificas para generar, mantener y desarrollar en el personal de la

empresa las competencias requeridas por la estrategia institucional.
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La diferencia entre el lugar que hasta ahora ocupaba en las organizaciones el area
de gestidbn humana y una vision estratégica de la misma es fundamental que en la
primera, las actividades tradicionales de esta area, son fines en si mismas es decir
se llevan a cabo de forma independiente, cada una tiene un proposito pero no
existe creatividad unas con otras, cada una logra cumplir responsabilidades que
en la practica no agregan valor que en muchos casos no tienen ninguna relacion

con los objetivos profesionales.

La gestién por competencia segun Dalziel, M. Cubiero, J Fernandez, G. (1996),
pasa a transformarse en un canal continuo de comunicacion entre los
trabajadores y la empresa, es ahora cuando la empresa comienza a involucrar las
necesidades y deseos de sus trabajadores con el fin de ayudarlos, respaldarlos y
ofrecerle un desarrollo personal capaz de enriquecer la personalidad de cada

trabajador.

Para que este modelo de gestion de RR.HH sea operativo deberan definirse
nuevos roles, responsabilidades y nuevos proceso, no solo para administrar los
conocimientos sino también para que esta capacidad colectiva de hacer antes de
gue aumenta a través de la incorporacion de nuevas practicas, nuevas tecnologias
y socializacion de los conocimientos, nuevas tecnologia, aunque desde esta
perspectiva, el desarrollo de la empresa y con este el de las personas que trabajan

en ella.

3.12 PROCESO DE IMPLEMENTACION DE LA GESTION BASADA
EN COMPETENCIAS

Sin pretender sugerir un derrotero y respetando el proceso propio de cada
organizacion, la implementacion de una gestion basada en competencias obedece

a un proceso que debe incluir las siguientes fases:
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Conformacién del equipo panel de expertos

Teniendo en cuenta que la implementacion de la gestiébn por competencia es un
proyecto organizacional en la medida que se involucran todas las aéreas e incide
en los procesos que tienen que ver con las personas en toda la organizacion, se
sugiere conformar un equipo que frecuentemente este conformado por una
persona representante del area administrativa cuya funcion es avalar el proceso
organizacional en este aspecto, ademas de su contribucién desde la perspectiva

de su conocimiento general de la organizacion.

Otro miembro de este esquipo debera ser del area de gestion humana como area
responsable de liderar el proyecto a nivel organizacional, ya que debe su rol, le
compete asesorar y acompafar a cada una de las areas que van vinculandose al
proyecto como quiera que es el area responsable de los procesos que tienen que

ver con las personas de la organizacion.

Un tercer miembro es el jefe del area especifica que se va analizando, pues es
quien conoce en profundidad sus procesos especificos y por ende sus factores
criticos de éxito, ademas de las caracteristicas requeridas en las personas para

garantizar un desempefio exitoso.
Identificar el plan estratégico del negocio

Si partimos de que este direcciona el destino de la organizacién, lo que quiere
llegar a ser en el futuro, es necesario tener una clara identificacion de la vision y
mision para asi identificar en estas los factores criticos de éxito acordes con los
restos organizacionales, ya que este sera el punto de partida para empezar a
identificar cuales deberian ser las caracteristicas del personal que labora en esta

para garantizar a futuro el cumplimiento de dicho plan estratégico.

Identificar la mision del area o grupo a estudiar:
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Desde un enfoque sistémico es claro que cada una de las areas establece entre si
una relacion de interdependencia, y a su vez sus propoésitos estan orientados con
la misién y la vision de la organizacion, de tal forma que cada una de ellas
cumplan una parte de lo que podriamos decir , para efecto de ser mas explicitos
en este punto la macro visibn organizacional, de este andlisis desprenderse
entonces que cada una de las areas define sus propia misién en concordancia con
la misidén organizacional y en la cual se establece en forma mas especifica sus
contribuciones. A modo de ejemplo podriamos citar la misién del area de
mercadeo es diferente a la misién del area de produccion, pero ambas, entre

otras, haran lo posible el logro de los retos de la organizacion.

En este punto serd necesario revisar todos los procesos, tareas y
responsabilidades requeridas para ello y eliminar aquello que no agrega valor a la

mision del area.
Identificar las competencias requeridas en el grupo estudiado

Esta fase es resultado de una construccion colectica en la cual, se identifica las
competencias que deberian tener las personas para lograr resultados
sobresalientes, es un ejercicio descriptivo y de analisis, de perfil de competencias
que requiere el puesto, por tanto no se parte de las existentes. Después de
analizar los diferentes procesos del area, se hace una relacion de las
competencias que diferenciaron, como se dio anteriormente son aquellas
presentes en las personas, permiten un desempefio normal. En esta relacion se

definen las competencias personales, de desempefio y de resultado.
Verificacion de desempefios exitosos.

En esta fase se pretende identificar las competencias presentes en personas, que
trabajan actualmente y se desempefian en forma exitosa. Son aquellas personas
gue siempre encontramos en diferentes areas de la organizacion que se

distinguen por resultados altamente satisfactorios o desempefios que se
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consideran sobresalientes, en este caso se toman las experiencias reales y se
inicia un proceso de estudio, observacion y analisis para lo cual se hace uso de
narraciones, experiencias, simulaciones y demas medios que en la practica nos
permitan identificar y confirmar las competencias que estan presentes en
desempeiios exitosos actualmente. En definitiva se intenta descubrir esos
comportamientos y actitudes que hacen exitosa a alguna persona en el
desempefio de una actividad.se recomienda en el proceso de estudio estar libre

de prejuicios como sexo, raza, edad, procedencia, etc.
Estandarizacion de competencias

La etapa anterior ha permitido confirmar o negar las competencias que en el caso
de identificar las competencias requeridas en el grupo estudiado. Se han
considerado claves para un desempefio exitoso, este proceso obviamente demora
tiempo pero permite establecer las competencias reales, de entrada (las que
deben tener las personas al ingresar a la organizacion) y las competencias que

son faciles de desarrollar.

El proceso completo de estandarizaciébn de competencias incluye la definicion de

las competencias organizacionales, las del area especifica y las del grupo.

Teniendo en cuenta la teoria sobre evaluacién de desempefio y el modelo de
gestibn por competencias, revisado hasta ahora, se verd a continuacién un
analisis de la organizacion de mediterraneo y la propuesta que respeta , los
aspectos fundamentales de la metodologia para la evaluacion de desempefio e

incluye los aportes que nos ofrece la teoria de las competencias.

3.13 EL EMPLEO DE LAS DESCRIPCIONES Y ANALISIS DE
PUESTO EN LA EVALUACION DEL DESEMPENO
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Definicion de analisis de puesto

Segun Fernandez, Manuel. (1995) El analisis de puesto es definido como el
procedimiento mediante el cual se determinan los deberes y las responsabilidades
de las posiciones y los tipos de personas (en términos de capacidad y experiencia)

gue deben ser contratadas para ocuparlas

Igualmente, se puede definir como el procedimiento de recoleccion, evaluacion y

organizacion de informacién sobre un puesto de trabajo determinado”

Los métodos mas modernos de evaluacion del desempefio destacan la
importancia de la motivaciéon y la fijacibn de metas u objetivos para cada
empleado. Como resultado de ello, las descripciones de puestos como
herramientas de evaluacion del desempefio ya no son tan importantes como en el
pasado. Sin embargo, siguen siendo el punto de referencia principal para basar las

normas de desempefio.

La base de evaluacion de los empleados es la medida en que éstos cumplen sus
obligaciones. La descripcién de puestos proporciona al gerente la herramienta
para determinar si el empleado cumple todas sus obligaciones vy
responsabilidades. Como ya se sefald, hay ciertas aptitudes de comportamiento
que no pueden incorporarse facilmente a una descripcion: medida del espiritu
creador, gama de recursos, capacidad de analisis, rapidez de reacciones, etc.

Estas aptitudes acaso sean criterios importantes para evaluar el desempefio. Por
lo tanto, el gerente no deberd emplear las descripciones de puestos como base
Gnica para medir el rendimiento. Lo que se complementaria con un sistema de
evaluacion que se basa en una gestion humana mas profunda desde el umbral del

valor agregado de una empresa.
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3.13.1 ANALISIS DE LA ORGANIZACION Y PUESTOS DE
TRABAJO

El capital mas preciado de una organizacion es la capacidad de mantener a sus
operarios en buenas condiciones, contentos y con un ambiente de trabajo
tranquilo y cédmodo, para asi conseguir un mayor rendimiento. La capacidad de
atencioén al publico y el trato interpersonal es el bien méas preciado por los clientes,
y las organizaciones han de tenerlo en cuenta.

Ademas, una situacion de bienestar potencia la tranquilidad de los trabajadores y
las ganas de hacer simplemente las cosas bien.

Se trata de una posicién complicada de gestionar, pero a la vez agradable, puesto
gue la comunicacion con las personas Yy el caracter de la gente consiguen exprimir

la esencia de cada ser humano.

Las organizaciones tienden a centrarse en el trato con el cliente para conseguir su
fidelizacion con la empresa, pero la esencia de una organizaciéon reside en sus
operarios, los valores clave, la mision y todo lo que conlleva que una organizacién
salga a delante, depende de las personas que estan a cargo de una organizacion,
desde el maximo mandatario hasta del personal de limpieza, siendo este ultimo
imprescindible aunque generalmente transparente dentro de la organizacién; y
resultan imprescindibles porque son los encargados

De ofrecer al exterior una buena imagen de la empresa a primera vista. Cada
pequefio gesto y pequefia reaccion, aunque imperceptible, resulta
extraordinariamente importante para la capacidad de subsistencia de una empresa
en el sector.

Por todo ello, resulta clave el analisis de este punto concreto, en el que se
conoceran la mision, vision y valores de la organizacion, pero también se analizara

la forma juridica de la empresa, el organigrama y el punto mas esencial, en el que
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se estudian y describen los diferentes puestos de trabajo de una forma profunda,
para conocer tanto lo que la organizacion espera de ellos, como las exigencias de

la organizacion a la hora de contratar a sus operarios.

3.14 AREAS DE EVALUACION LABORAL Y LA IMPORTANCIA
DEL CLIENTE

Las areas generales de evaluacion en una empresa de servicios que se sugieren
son las siguientes: Satisfaccion al cliente externo, labor de equipo, logros
laborales, liderazgo y Crecimiento personal. Cada una de estas areas debera
contar con un puntaje diferenciado en funcion del evaluado, los objetivos del
departamento o equipo de trabajo, el tiempo sujeto a evaluacion y el seguimiento
que se ha mantenido en este periodo. Este puntaje sera variable y podran
establecerse modificaciones para periodos diferentes, o en su defecto
considerarse 0 no uno o varios de los factores que pueden sefalarse para cada

area, todo ello de comun acuerdo entre el evaluado y el evaluador.

INFORMACIONES QUE SE DEBEN OBTENER:

Las informaciones que se necesitan para llevar a cabo un analisis de puesto

efectivo se dividen en los (4) aspectos siguientes:

1. Identificacién y naturaleza del puesto.

2. *Descripcién del puesto.

3. *Requerimientos de capacidad.

4. *Otros requerimientos.
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IDENTIFICACION Y NATURALEZA DEL PUESTO:

El analista de personal debe identificar el puesto y localizar su ubicacion
departamental y geografica. Debera definir el tipo de trabajo, si corresponde al
trabajo calificado en el area de profesional universitario o del nivel técnico, o es
trabajo manual o semicalificado, o de administracion general. En esta etapa se

determinara si €l titulo del nombramiento concuerda con la funcion especifica.

DESCRIPCION DELTRABAJO:

Se trata de obtener informaciones referentes a que trabajo especifico tiene
signado el puesto y al esfuerzo fisico y/o mental requerido para realizar el trabajo.
La descripcién del trabajo deberd proporcionar datos que permitan determinar
cOmo se ejecuta el trabajo.

Una descripcion del trabajo debidamente elaborada, facilita la fase de analisis.
Cuando sucede lo contrario, el analisis del puesto resultara lo mas complejo y
arduo de todo el proceso de descripcién y valuacion.

REQUERIMIENTO DE CAPACIDAD:

El andlisis de puesto al valorar las diferentes tareas del trabajo y determinar su
nivel de complejidad y dificultad, permitira definir los requerimientos de capacidad
y experiencia necesarios para desempefiar efectivamente el trabajo.

OTROS REQUERIMIENTOS:

Un exhaustivo andlisis de trabajo debe procurar obtener otras informaciones, tales

como:
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e Supervision ejercida o recibida

e Grado de discrecionalidad para tomar decisiones.

e Responsabilidad del puesto.

e Relaciones publicas

e Condiciones de trabajo.

e Riesgo de trabajo.

e Adiestramiento necesario.

2.14.1 LA IMPORTANCIA DEL CLIENTE

e Un cliente es la persona mas importante de este y de cualquier negocio

e Un cliente no depende nosotros. Nosotros dependemos de ellos.

¢ Un cliente no es una interrupcién en nuestro trabajo, es un objetivo.

e Un cliente nos hace un favor cuando llega, no le estamos haciendo un favor
atendiéndolo.

e Un cliente es la parte esencial de nuestro negocio; no es un extrafno.

e Un cliente no es solo dinero en la registradora. Es un ser humano con
sentimientos y merece un tratamiento respetuoso.

e Un cliente merece la atencibn mas comedida que podamos darle. Es el
alma de todo negocio. El paga nuestro salario, sin el tendriamos que haber

cerrado las puertas del negocio. No lo olviden nunca.

Las dimensiones de la calidad de servicio para el cliente
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Segun lo expresado por Zeithaml, V. Parasuraman, A. y Berry, L. (1993). Las diez

dimensiones al momento de juzgar la calidad del servicio, estas son.

1. Elementos tangibles: Apariencia de las instalaciones fisicas, equipos,

personal y materiales de comunicacion.

2. Fiabilidad: habilidad para ejecutar el servicio prometido de forma fiable y

cuidadosa.

3. Capacidad de respuesta: disposicion de ayudar a los clientes y proveerlos

de un servicio rapido.

4. Profesionalidad: posicion de las destrezas requeridas y conocimientos de la

ejecucion del servicio.

5. Cortesia: atencién, consideracion, respeto, y amabilidad del personal de
contacto.

6. Credibilidad: veracidad, creencia, honestidad en el servicio que se provee.
7. Seguridad: inexistencia de peligros, riesgos o dudas.
8. Accesibilidad: accesible y facil de contactar.

9. Comunicacién: mantener a los clientes informados utilizando un lenguaje

que puedan entender, asi como escucharles.

10.Comprension del cliente: hacer el esfuerzo de conocer a los clientes y sus
necesidades.
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CAPITULO 4

ANALISIS Y DIAGNOSTICO
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4.1 ANALISIS DE LA ORGANIZACION

PRE DIAGNOSTICO

A partir del pre diagndstico realizado, la recoleccion de datos y la ayuda del jefe
del sector, en base a las observaciones directas , entrevistas y cuestionarios en
los puesto de entrega y pre entrega gestionados a los empleados y a los
encargados la problematica que se identifica en el sector de post venta area de

entrega y pre entrega,

Se detectdalgunas deficiencias del sector que se presentan en determinadas
parte del proceso interno del area de entrega de 0 km donde en la concesionaria
le decimos zonas grises, por que el vehiculo no esta siguiendo el debido proceso
hasta donde el cliente recibe su unidad, (ver mas adelante el diagrama de flujo del
sector). Esta falta de seguimiento del Okm es perjudicial ya que no esta

resguardado y controlado por el area.
Estos aspectos negativos percibidos son:
e Autos mal lavados (falta terminacionesde secado)
e Con micro bollos
e Con leves rayas
e con falta de pintura en la carroceria
e Faltantes de piezas
¢ Faltantes de llave duplicado, 0 manuales.

e Mala atencion y falta de explicacién en la entrega de 0 km
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e Retraso de entrega de vehiculo 0 km (haciendo esperar al cliente entre 30
minutos y 1 hora y media) lo que para RENAULT ARGENTINA es una falta

y penaliza al concesionario.
¢ Ruidos por defecto en la mecanica y electricidad del vehiculo
e Anomalias técnicas

La penalizacion de Renault Argentina al no llegar a los objetivos exigidos sobre un
nivel de clientes satisfechos consta en la omisién del premio que permite al
concesionario vender mas autos y tener mas bonificacion para ofrecer a los

clientes a la hora de comprar el vehiculo.

La empresa nos proporciona unas de las fuentes de datos con respecto a la
percepcién de los clientes sobre la atencion a la hora de retirar su unidad, Estos
son los verbatines ejemplos (CUADRO 1) detectados por Renault de los clientes
a los que se entregaron las unidades Okmy donde fueron encuestados para saber

cémo recibieron el servicio.

Sin embargo estas deficiencias ante el cliente es la punta del problema que se ve,
tal como lo expresa el cliente del vehiculo Clio mio (en rojo) numero de VIN
8A1BB2U01DL430778.

El problema de fondo es la causa que intentamos resolver y se presenta en la falta
de un proceso de de planificacion de recursos humanos y se aportara una

herramienta para lograr soluciones.

Cliente-NUM DE

VIN CUADRO 1/ Recomendacion-Observacion del cliente
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8A1FC1315DL623483

ME GUSTO LA ATENCION (PREDISPOSICION DEL PERSONAL EN TODO MOMENTO
PREGUNTARON QUE NECESITABAMOS) LA VELOCIDAD O RAPIDEZ CON QUE LOS
ATENDIERON Y EL NIVEL DE ATENCION TODO MUY BUENO.

8A1LBMA25DL590991

ME CUMPLIERON (ME ENTREGARON EL VEHICULO CUANDO DI LA SENA LO PACTAMOS
DEPOSITE EL RESTO Y ME ENTREGARON EL AUTO) SALVO HUBO 3 DIAS MAS DE LO
PACTADO.

9FBHSR2S6DM002280

LA ATENCION, PREDISPOSICION DE LA GENTE PARA ATENDERNOS, ES IMPORTANTE
PARA MI. CORDIAL, SALIMOS COMODOS.

9FBHSR2S6DM001926

LO QUE MAS DESTACO ES LA FORMA EN QUE ME ATENDIO EL VENDEDOR, ME ATENDIO
TODAS LA VECES QUE NECESITE, ME LO ENTREGARON MAS RAPIDO EL AUTO, EL AUTO
NO LLEGABA, YA HABIA HECHO EL TRAMITE. ESTABA LISTO, ESTABA ESPERANDO EL
AUTO, PRESENTE LOS PAPELES PARA HACER EL PATENTAMIENTO, Y LO PATENTARON.
LLAME EL VIERNES, ME DIJERON QUE ESTABA, PERO EL AUTO NO ESTABA. A LA
SEMANA SIGUIENTE, SEMANA Y MEDIA LLAMARON QUE IBAN A ENTREGARLO, SIN
NINGUN TIPO DE PROBLEMA.

93YADC1E6DJ512383

ME GUSTO LA SERIEDAD, EN PRIMER ORDEN. DESPUES LA AMABILIDAD. ESTOY
SATISFECHO CON LA GENTE, LAS SECRETARIAS. TODO FUE EN TERMINO, SE HABLO
QUE ME ENTREGABAN EN DIA Y HORA. Y ME BENEFICIO EN FUNCION DE COMO ESTAN
LAS COSAS EN EL PAIS. TODO ESO HIZO QUE ME FAVORECIERA. HOY POR HOY LA
PALABRA NO SE CUMPLE, AUN TENIENDO LOS PAPELES POR ESCRITO. TODO FUE
PERFECTO, ENCAUCE RAPIDO, Y EXPLICATIVO. TODO VA SEGUIR BIEN SUPONGO. EL
ACOMODO DE LOS ASIENTOS, EL COMFORT QUE DAN LOS ASIENTOS, INCLINANDOLQOS,
LA PANORAMICA ESTOY MUY CONTENTO. MIS YERNOS ME ACONSEJARON LA MASTER,
ES UNA MAQUINA QUE ANDA BIEN.

8A1KC1305DL607323

ME GUSTO LA BUENA ATENCION QUE TIENEN LOS VENDEDORES LAS CHICAS DE
SECRETARIA ME HAN ATENDIDO BIEN HAY QUE PONERLES UN 10 A CADA UNO. EL
VENDEDOR LO CONOZCO ES BUEN VENDEDOR DIRECTO. LA FORMA EN QUE TE TRATAN
LOS VENDEDORES TE DICEN 10 DIAS Y TE LLAMAN.
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No Recomendaria

PIENSO QUE UNA DE LAS CUESTIONES QUE ME INCOMODA ES QUE TIENE COLOCADO
8A1BB2U01DL430778 | UNA CALCOMANIA DE LA CONCESIONARIA A LA ALTURA CUANDO UNO MIRA POR EL

ESPEJO RETROVISOR, QUE IMPIDE LA VISION DEL AUTO QUE VIENE ATRAS.

FUENTE: DATOS DEL DPTO DE CALIDAD DE MEDITERRANEO CUANDRO 1-VERBATINES

CUANDRO 2 - ESTADISTICA DE SATISFACCION DEL CLIENTE

NOTAS MARZO PROMEDIO 4 MESES
CAPILLITAS S.A. Pais CAPILLITAS S.A. Pais
Encuestados 7 308 30 1165

RECOMENDACION [E:LN LA 84,5% 86,7% 84,8%

RETORNO 0,0% 4,2% 3,3% 6,1%

FUENTE: DATOS DEL DPTO DE CALIDAD DE MEDITERRANEO CUANDRO 2

El grafico 1 del afio 2013y grafico 2 del 2014 son numeros oficiales que
proporciona la empresa para la realizacién del este proyecto y demuestra la
percepcion de los clientes el servicio de Okm, es un nimero elevado para
mediterraneo el 5.5% insatisfecho por que Renault argentina le demanda un 98%
de satisfaccion en los clientes, lo que se intenta lograr es la menor cantidad de
retornos al concesionario de autos 0 km entregados. Para la cual debe solucionar

y eliminar todo aspecto negativo.
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Grafico 1-CLIENTES 2013/ NIVEL DE CLIENTES SATISFECHOS
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FUENTE: DATOS DEL DPTO DE CALIDAD DE MEDITERRANEO grafico 1 del afio 2013

Grafico 2- CLIENTES 2014
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FUENTE: DATOS DEL DPTO DE CALIDAD DE MEDITERRANEO grafico 2 del afio 2014
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Por lo tanto en el servicio que se presta en post venta en el sector de entrega de
autos nuevos 0 KM, es una parte importante porque a la hora de medir la calidad
del servicio como concesionario oficial, van a encuestar desde Renault, a los
clientes de la concesionaria (ver verbatines ejemplos anteriormente expuesto en la
tabla) el cliente que esta en rojo no recomienda la empresa y esté insatisfecho y

los clientes en verde estan satisfechos y estan de acuerdo con el servicio.

Entonces desde el principio establecemos en este proyecto de grado la
importancia y el rol de recursos humanos con la calidad de servicio, partiendo
desde el significado del cliente y la Optica del cliente hacia a organizacion

prestadora de servicio y venta de vehiculos 0 km.

RECOLECCION DE INFORMACION

Aplicacién del M1.B — Encuesta y Observacion Directa

Para que la organizacion pueda lograr un alto grado de eficiencia en la entrega de
productos asi como también de calidad es necesario trabajar en las debilidades
encontradas en la aplicacion de evaluacién, Encontramos también que es preciso
gue la empresa tenga un ambiente sumamente motivador, participativo y con un
personal altamente comprometido e identificado con la organizacion, es por ello
que el empleado debe ser considerado como activo vital dentro de ella, por lo que
los directivos deberan tener presente en todo momento la complejidad de la
naturaleza, humana para poder alcanzar indices de eficacia y de productividad

elevada a través de una herramienta que permita encuestar a los empleados.
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EL formulario M1.B (ver en anexos4)disefiado y creado con 11 preguntas es el
complemento casi obligatorio junto con las observaciones directas (ver planilla en

anexo 5) que se realizaron en los sectores de post venta

OBSERVACION DIRECTA

Se observo a 7 empleados del area, de los 12 total. (Ver anexo 5)

se analizaron durante un periodo de 3 veces por semana durante 1 mes en lapsos
de 30 minutos por la mafiana y de una hora por la tarde, en horarios estratégicos
segun lo demanda cada puesto de trabajo por la caracteristica particular de cada
area, donde por ejemplo el fluo de clientes que retiran su unidad
mayoritariamente vienen por la tarde y que esta disefiado y creado como un
elemento o herramienta donde nos permite poder realizar encuesta para
determinar el diagnostico y arrojar los gréaficos (ver grafico 5) y estadisticas de
datos de cada empleado y compararlo con los datos de los clientes que retiran su
Okm y poder arrojar estadisticas y formar parametros con respecto a desempefio

del trabajador y productividad de la empresa en cuanto al servicio prestado.

1. Se documentd constantemente el rendimiento del empleado: escribiendo
los incidentes criticos y relevantes que ocurran durante el periodo de
recoleccion.

2. Solicitamos la participacion del empleado, antes de emitir un juicio
definitivo.

3. Se discutio la observacion con el empleado: centrado en el
comportamiento y en las competencias y habilidades requeridas para el
puesto de trabajo y no en las caracteristicas personal del individuo.
4. Se fue concreto y oportuno al dar la informacion.
5. Ante una situacién de bajo rendimiento, se dirigié la informacién sélo a

las facetas de la situacion que el empleado puede cambiar. El resto puede
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generar confusion y malestar. Se da Informe a los trabajadores de las

deficiencias durante el periodo.

RESUMEN DE DATOS DE LA ENCUESTA

RESPUESTA 1: el 100% de los empleados dice NO tener Una descripcion formal

de su puesto de trabajo.

RESPUESTA 2: el 80% de los empleados conoce sus actividades de su puesto
de trabajo y EL 20% DESCONOCE parcialmente de los mismos.

RESPUESTA 3: el 30% de los empleados del area desconoce o0 conoce muy poco

los procesos completos y exactos de su puesto de trabajo

RESPUESTA 4: El 80% de los empleados NO recibié capacitacion o formacion

alguna en la empresa, salvo el primer dia de trabajo como introduccion.

RESPUESTAS: el 90% de los empleados estd muy dispuesto a aceptar opiniones
y sugerencias de un jefe y hasta de los clientes para mejorar su desempefio.

RESPUESTAG: el 60% de los empleados esta disconforme con su puesto de

trabajo.

RESPUESTA 7: el 20% de los empleados dice no tener todas sus herramientas

laborales para desempeiarse en su puesto de trabajo

RESPUESTA 8: el 80% de los empleados dice NO HABER recibido nunca una

evaluacion de desempefio ni un seguimiento de su avance dentro de la empresa.
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RESPUESTA 9: el 100% de los empleados dicen NO tener objetivos o metas

establecidas en el area.

RESPUESTA 10: el 60% de los empleados dice que se adapta facilmente a los

cambios.

RESPUESTA 11: el 100% de los empleados esta dispuesto aceptar criticas.

4.2 DIAGNOSTICO DEL PERSONAL

1. FALTA DE PLANEACION DE RR.HH Y ANALISIS DE PUESTO

También en este diagnostico se hace un relevamiento de algunas habilidades y
competencias de los empleados y determinar que se esta teniendo y que
necesitando ya que las competencias son un eje fundamental de nuestra
intervencion para mejorar y en la empresa no existe este seguimiento y analisis
de los puesto y el personal adecuado o preparado y capacitado para

desemperiarse con éxito por falta de programas de capacitacion y formacion.

Decimos que el andlisis de puesto es la primera fase de este proyecto por que
necesariamente hay que describir el puesto y delimitar cada proceso y
requisitos especificos, algo que la empresa carece en este momento y se debe

empezar a formar explicitamente.
2. FALTA UN SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO

Para medir el rendimiento de los empleados, ya que todo lo que no se mide, no
se puede mejorar, podemos partir a una mejora sustentable para la

organizacién y en particular para el sector.
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Claramente el andlisis de la informacion recolectada nos arroja la inexistencia
de esta herramienta fundamental para lograr una mejora en los sectores del
area abordada en este proyecto, en la observacion Donde se identifica
problemas relacionados con el desempefio que se describen a continuacion en
el proximo punto (3), y ahora se deberia ofrecer a los empleados informacion
constructiva y emprender acciones para mejorarlo, el puesto de trabajo y los

procesos.

3. APLAZAMIENTO EN PRE ENTREGA
En este punto se analizan dos factores (problemas con el desempefio) que
influyen para que se efectle el aplazamiento y retraso en la entrega.
El alistaje de los 0 km y la entrega ceremonial del mismo es importante para
el cliente lo que debe ser realizado con la mayor calidad de atencion. Dentro
de algunos errores por lo cual hay aplazamiento en pre entrega son por

ejemplo:

e Autos mal lavados (falta terminaciones especificas)
e Con micro bollos

e Con leves rayas

e con falta de pintura en la carroceria

e [Faltantes de piezas

e [Faltantes de llave duplicado, o manuales.

4. RETRASO EN LA ENTREGA DEL VEHICULO

La distribucién de autos en la empresa presenta una variacion de mas de 30
minutos en retraso por la falta de cumplimiento de procesos establecidos
donde cada vehiculo Okm debe seguir la linea de alistaje y lavado, donde

posteriormente se le entrega al cliente, segun los analisis estadisticos
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realizados. En el momento de la entrega el cliente debe recibir el auto sin

demoras

GRAFICOS

EL GRAFICO 3: ACEPTACION DE LOS EMPLEADOS PARA UNA MEJORA

Nos muestra el porcentaje de los empleados que si estan de acuerdo (97,43%) en

aceptar una critica luego de la evaluacion y poder mejorar en su desempefio, lo

que a partir

de esta informacion se abre el camino para implementar una ED.
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Grafico 3 elaboracion propia — aceptacion a la critica de los empleados

EL GRAFICO 4: EMPLEADSOS CONFORME CON SU PUESTO DE TRABAJO
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Este grafico presenta el porcentaje de empleados que se sienten a gusto con su
puesto (83,33%) y un (16.66%) no esta a gusto con su puesto respondiendo a la
pregunta 6 de la encuesta respondiendo a la necesidad de una planificacién de
RR.HH como se plantea en la problematica.Este dato es también muy importante
ya que el empleado va a estar comprometido con el servicio que presta y
comprometido con los objetivos organizacionales si esta a gusto con el puesto es
una relacion que aumenta la calidad o la disminuye es por eso esencial medir
todos los aspectos desde este diagnostico para implementar un adecuado plan de
intervencién desde la evaluacion de desempefio en base a las competencias

requeridas para cada puesto.

Grafico 4 Fuente: elaboracién propia- Empleados conforme con su puesto de trabajo

GRAFICO 5: EFICACIA Y EFICIENCIA EN RELACION COMPETENCIA Y
PUESTO

A partir de la observacion directa, Este grafico nos muestra los porcentajes de las
personas eficaces y eficientes en relacion a competencia- puesto (91.02%) y las

no eficaces (8.97%), de acuerdo a las habilidades y capacidades observadas
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directamente en cada puesto de trabajo, lo que nos muestra simplemente es que
se deberia desarrollar en los empleados nuevas competencias y habilidades

necesarias para el area suscripta, determinando también cuales deberian ser las
correctas y necesarias para cada puesto.

100,000% 91,020%
80,000%
60,000%

40,000%

8970%

20,000%

,000%

Fuente elaboracion propia- GRAFICO 5 Eficacia y eficiencia relacién competencia - puesto

CONCLUCION DE LA PROBLEMATICA DE LA EMPRESA

En esta conclusion antes de pasar a la propuesta mostramos un breve analisis de
los diferentes factores que afectan a la empresa, son 1y 2, La falta de andlisis de
puesto vy la falta de planeacion de los RR.HH y la falta de evaluacién de
desempeiio como dos aspectos a resolver. Aparecen 3 y 4 como producto de los
problemas anteriores.

El aplazamiento en la pre entrega 0 km, la cual provoca retrasos en la entrega del

producto y Preparaciones defectuosas que esta relacionado directamente conly 2.
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A partir del andlisis del sector se enumera las problematicas internas existentes,
en primer lugar no existe un analisis y especificacion de puesto formal donde
clasifique y determine cada puesto de trabajo, tampoco existe un sistema de
evaluacion de desempefio, y también particularmente y especificamente esto
repercute en la cotidianeidad donde se presentan probleméticas como es la
ineficacia en los tiempos y la falta de control en algunos vehiculos 0 km que
poseen determinados aspectos mal terminados lo que hace una calidad de

producto baja y una percepcion del cliente insatisfactoria.

Llanos José Ezequiel Gerardo

93



“Propuesta de un Sistema de Evaluacion del
Desempefio Laboral del sector de post venta del
concesionario MEDITERRANEO RENAULT”

CAPITULO 5

PROPUESTA DE INTERVENCION

EL SISTEMA DE EVALUACION DE
DESEMPENO POR COMPETENCIA
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5. PROPUESTA DE INTERVENCION

Para iniciar la debida evaluacion correctamente se debia empezar desde cero y
para ello era fundamental el primer paso que era definir ciertas
conceptualizaciones como fundamentalmente el andlisis de puesto que fue
planteado en el marco tedrico correspondiente, esta herramienta que sin duda

alguna es el primer paso o primera fase de la propuesta.

Debido a la falta de analisis de puesto del sector post venta, se realizé de algunos
puestos de la concesionaria un analisis y asi tener la base desde donde partir para
la posterior implementacion del sistema de evaluacion de desempefio. Como se
menciond en el marco tedrico la gran importancia de lograr desde la base una
intervencion eficiente.

Luego se presentaran los objetivos de la propuesta y el proceso integrado de la
propuesta planteada al concesionario de una evaluacion de desempefio por
competencias y luego un plan de accién con medidas de implementacién practicas
para el departamento de Recursos Humanos y finalmente Se propone

estandarizar y evaluar las practicas de las evaluaciones de desempefio.

5.1 ANALISIS Y DESCRIPCION DE LOS PUESTOS DE TRABAJO

Para la realizacion del andlisis de puesto y el logro del mismo fue necesario
apoyarse en técnicas de captacion de la informaciéon ya conocidas como son:
entrevistapersonal, observacion directa y revision de documentos. Se analizd unos
puestos de trabajo, con el propdsito de caracterizarlo, de establecer y hallar las

competencias necesarias para el puesto y también detectando las deficiencias del
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mismo asi como los elementos que lo integran y su relaciébn con el medio,

definiéendose que cada uno es la célula fundamental de la empresa.

El cuestionario base que se utiliz6 para recabar informacion para realizar el
analisis de puesto (cuestionario AP.M1) ver ANEXO 6. Cabe aclarar que también
se realizo analisis de varios puestos areas de post venta que colaboran directa e

indirectamente con el sector de entrega y pre entrega de 0 km.

Algunos descripciones de puesto de forma de ejemplos resumidos y adaptados
para tener en cuenta las actividades de cada puesto y definir las competencias y
habilidades demandantes de cada puesto se encuentran en el ANEXO 7.

5.2 OBJETIVOS DEL PROGRAMA DE EVALUACION DE
DESEMPENO BASADO EN LAS COMPETENCIAS DE LOS
EMPLEADOS.

5.2.1 General

Asegurar la eficacia, efectividad y productividad del personal orientada al logro de
resultados individuales y colectivos dentro de los propuestos por la organizacion

en cuanto a calidad y servicio.
5.2.2 Especificos

e Dotar a los responsables del proceso de evaluacion de desempefio un
conjunto de herramientas que les permita llevar a cabo, en forma objetiva la

calificacion de sus colaboradores.
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¢ Identificar brechas individuales y de equipo a partir de una evaluacion del

desempeiio.
o Desarrollar planes de accion dirigidos al cierre de brechas identificadas.

e Lograr un espacio de retroalimentacion formal acerca del desempefio en
cuanto a resultados, del personal operativo del sector de pre entrega y

entrega de 0 km.
e Asegurar una capacitacion coherente con las necesidades de la compainiia.

e Generar informacién que apoye de una forma objetiva los programas a

desarrollar, inherentes al area de recursos humanos

e Evaluar algunos datos sobre debilidades y fortalezas de la organizacién que

apoyen los programas de mejoramientos.

5.3 PERIODICIDAD

Con el fin de generar informacion constante que permita la verificacion de las
metas trazadas, asi como el seguimiento a los planes de mejoramiento y la
identificacion de nuevos puntos de trabajo, se recomienda ejecutar el programa

dos veces al afio. Uno en marzo y otro en septiembre.

54 PROCESO INTEGRADO PARA LA EVALUACION DEL
DESEMPENO DEL TRABAJADOR EN EL SECTOR DE POST
VENTA DE MEDITERRANEO.

Partiendo de esta concepcion general como base integradora en el trabajo que

nos ocupa se utilizdé como formato para la elaboracion del procedimiento
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documentado: Evaluacion del Desempefio de los Trabajadores, el sistema y
esquema que como regla, utilizan los especialistas de la Direccion de Gestion

para presentar cada procedimiento organizacional.

Es por ello que el proceso documentado que se construyd (a partir de varias
sesiones de trabajo, el andlisis del contexto organizacional y otras actividades), y
gue esta avalado por marco tedrico, donde la norma ISO 10667 también se quedo

conformado por los siguientes aspectos generales:

Alcance

Términos y definiciones
Referencia

Anexos

Responsabilidades

o gk w D RE

Implementacion del proceso:
o Planificacion del proceso de evaluacion
o Objetivos
o Principios
o Procedimiento de aplicaciéon (Diagrama de flujo del proceso).
o Aseguramiento
o Procedimiento de aplicacién
o Calificacién de la evaluacion
o Conclusiones de la evaluacién
7. Comunicacion
8. Evaluacion integral del proceso

9. Registros

Cada uno de los elementos recoge de forma general una descripcion detallada

gue le sirve de guia a cada directivo en su unidad organizativa, para comprender
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como se hace la evaluacion del desempefio del trabajador y poder aplicar el

procedimiento, teniendo en cuenta las particularidades de la misma.

El elemento alcance deja claro los sujetos que abarca todo el proceso de
evaluacion del desempefio del trabajador y aquellos que se excluyen del mismo
por disposiciones estatales propia de su gestibn como son los cuadros, dirigentes
y funcionarios. El procedimiento abarca el sector de pre-entrega y entrega de 0

km.

El elemento término y definiciones conceptualiza la evaluacién del desempefio y
por tanto establece el marco conceptual y la figura principal que gestionara el
proceso. Queda claro aqui que el proceso de referencia es ante todo un proceso
de construccién en las condiciones de una sisteméatica interaccion y mutua

influencia evaluado-evaluador.
Términos primarios acordados

Constituyen objetivos fundamentales a alcanzar y mantener por la administracion

de RR.HH.en la evaluacion del desempefio del trabajador, los siguientes términos:

a) La participacion en el logro de los objetivos y estrategias de la entidad, segun
las funciones y tareas que desarrolla.

b) la disciplina y las normas de seguridad y salud en el trabajo, asi como el uso y
cuidado de los medios de proteccion personal, equipos, recursos materialesy
medio ambiente.

c) La idoneidad demostrada.

d) La capacitacion y desarrollo individual.

e) las mejores relaciones entre los jefes y los subordinados y entre los propios

trabajadores.
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Para realizar dicha evaluacién del desempefio de los trabajadores se establecen
los indicadores fundamentales siguientes que se deben tener en cuenta

analizando las evaluaciones anteriores:

a) cumplimiento de las recomendaciones derivadas de la evaluaciéon del
desempefio anual anterior;

b) cumplimiento de sus objetivos, funciones y tareas individuales, y la realizacion
del trabajo con eficiencia, calidad y productividad requerida;

c) comportamiento de la disciplina y el aprovechamiento de la jornada de trabajo;
d) cumplimiento de las normas de seguridad y salud en el trabajo; y

e) uso y cuidado de los recursos materiales, fundamentalmente de los portadores
energeéticos, de los equipos y medios de proteccidn personal; y

f) cumplimiento del plan de capacitacion y desarrollo individual,

Las administraciones, de comun acuerdo con las organizaciones sindicales del
SMATA pueden establecer otros indicadores adicionales a los sefialados en el
Apartado anterior, de estimarse necesario, siempre que tales indicadores se
correspondan con los objetivos y principios establecidos en la presente Resolucion
y se inscriben en el Convenio Colectivo de Trabajo. Y estd obligada a poner
en conocimiento de los trabajadores los indicadores fundamentales, asi como los
adicionales, antes del comienzo del periodo evaluativo que se realiza anualmente,
con cortes parciales mensuales y trimestrales; los que permitiran a la
administracion de la entidad laboral, conocer los avances y emprender acciones
con respecto a las deficiencias del trabajador, antes de la conclusion del proceso
evaluativo.

De estos cortes parciales evaluativos la administracion debe llevar un registro en
el que aparecen los avances en el desempefo del trabajador y las deficiencias

gue aun subsisten, asi como las recomendaciones gue se le realizan.
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Para su realizacion el trabajador debera tener elaborado, como minimo, el 70% de
su tiempo de trabajo. La realiza el jefe inmediato superior del trabajador, oido el

parecer de la organizacion sindical y de otros trabajadores, de resultar necesario.

El resultado de la evaluacion del desempefio en los cortes parciales se debe
analizar y discutir con el trabajador, y se informa al colectivo laboral en la PEC
(reunién de trabajo con el departamento de calidad y post venta) trimestral con los

trabajadores.

La evaluacion del desempefio se efectla en el primer trimestre del afio siguiente al
afio natural concluido que se evalla o de la culminacion del ciclo de servicios, se
discute y analiza con el trabajador, se le comunica los resultados conclusivos y se

informa, al colectivo laboral donde pertenece, en asamblea con los trabajadores.

Para la conclusion de la evaluacion del desempefio del trabajador, se utiliza el

término de:

a) Desempefio laboral superior (supera): cuando el trabajador ha cumplido o sobre
cumplido con las recomendaciones derivadas de la evaluaciéon anual anterior,
cumple con sus funciones, tareas, objetivos individuales y con el plan de
capacitacion y desarrollo y tiene buena disciplina laboral. Ver puntos en las tablas
posteriores.

b) Desempefio laboral cumplido(cumple): cuando el trabajador no ha cumplido una
o algunas de las recomendaciones derivadas de la evaluacion anual anterior,
cumple con sus funciones, tareas, objetivos individuales y con el plan de
capacitacion y desarrollo y tiene buena disciplina laboral

c) Desempefio laboral deficiente (no cumple): cuando el trabajador no ha cumplido
las recomendaciones derivadas de la evaluacion anual anterior, incumple con sus
funciones, tareas u objetivos individuales; no matricula en los cursos de

capacitacion y desarrollo que tenia en su plan individual, o lo abandona o no lo

Llanos José Ezequiel Gerardo

101


http://www.monografias.com/trabajos7/senti/senti.shtml#oi

“Propuesta de un Sistema de Evaluacion del
Desempefio Laboral del sector de post venta del
concesionario MEDITERRANEO RENAULT”

aprueba por causas injustificadas, presenta problemas de disciplina laboral, y todo

ello puede conducir a la perdida de la idoneidad demostrada

El elemento referencia define los documentos legales y normativos que sirven
como base al proceso de evaluacion del desempefio, especialmente se destaca
agui la Norma ISO de Evaluacion del Desempeiio del Trabajador anteriormente

explicada.

Los anexos recogen todo un grupo de gréfico, tablas, registros, guias para la
evaluacion, que salen del cuerpo del contenido de la explicacion del
procedimiento, pero que no dejan de tener una vital importancia para la aplicacion

del mismo por parte de los evaluadores, a partir de las particularidades del éarea.

En el aspecto responsabilidades se definen claramente el papel que juegan las
diferentes areas de direccion en la aplicacidon del presente procedimiento desde el
apice estratégico hasta el nucleo de operaciones. Especial énfasis se hace en la
decisiva e incuestionable responsabilidad que los directivos de base tienen con la
planificacion, organizacion, gestion, aplicacion y control de todo el proceso de
evaluacion del desempefio del trabajador. El éxito de la Evaluacion del

Desempefio del Trabajador se define precisamente en la base de la organizacion.

Se identificé una gran seccion del sistema que se defini6 como Implementacién
del proceso, es precisamente aqui donde se explica cada uno de los
procedimientos a llevar a cabo en el ambito de la evaluacién del desempefio del

trabajador.

Parte integrante de la implementacién del proceso, lo constituye la
planificacion del proceso evaluacion del desempefio del trabajador. En la misma

se definen los objetivos, principios y premisas sobre las cuales se fundamenta
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este proceso en la entidad empresarial. Para esto se tuvo en cuenta y se partio de
la mision, vision, valores, objetivos estratégicos y el sistema de competencias
distintivas, definidos todos por el colectivo de direccion. No se perdio de vista en
ningln momento que esta es una empresa que pertenece a un grupo empresarial

chileno-argentino.

Se desarrollo como parte fundamental del proceso documentado un aspecto que
se definio como procedimiento de aplicacion. Es aqui, donde de forma
detallada, “paso a paso” se explica cada uno de los procedimientos, o sea, que
debe hacer para ejecutar con eficacia y eficiencia el proceso de evaluacion del
desemparfio del trabajador. A esta etapa del procedimiento se le brinda en el
proceso de documentacion una especial atencion. Para su mejor comprension se
describe todo el proceso de principio a fin a través de un diagrama de flujo que
esta mas arriba.

En esta fase se hace especial énfasis en el momento de preparacion y
planificacion del procedimiento que culmina con el Certificado de Compromiso
del Trabajador y se ajusta en el tiempo al periodo de la Planificacién dentro del
Sistema de Direccion Estratégica de la entidad y de la Direccion por Objetivos
(DPO). Se le presta especial atencion a esta etapa ya que, se considera que es
uno de los momentos trascendentales de la evaluacion del desempefio del
trabajador, aunque no sea de los que se atiendan con el mayor celo por los

evaluadores.

El certificado de compromiso del trabajador esta estrechamente vinculado al
sistema de competencias laborales que éste debe movilizar en su contexto
especifico en el periodo que se evalla, para alcanzar determinados resultados
cuantitativos y cualitativos en la produccioén y los servicios de forma demostrada.
Se clarifica ademas en este procedimiento, como llevar a cabo los términos de

calificacion (con apego a la legislacion vigente), las acciones conclusivas y

Llanos José Ezequiel Gerardo

103



“Propuesta de un Sistema de Evaluacion del
Desempefio Laboral del sector de post venta del
concesionario MEDITERRANEO RENAULT”

proyecciones para actuar en funcion de la mejora del desempefio del trabajador,
asi como, el tratamiento adecuado a las inconformidades surgidas como resultado
del proceso.

Se definen las diferentes acciones para lograr un nivel mayor de claridad y
transparencia en este proceso a través de una comunicacién amplia, efectiva y
eficaz.

Se identifica y se propone como una etapa definitoria y de vital importancia la de
auditoria y evaluacion integral del proceso. Este procedimiento establece las
bases, los indicadores y herramientas para evaluar de forma integral todo el
proceso de evaluacion del desempefio, desde principio a fin, y su impacto en los
resultados fundamentales esperados en el ambito de la eficacia y eficiencia de la
gestion del capital humano y de la organizacidbn en general. Se intenta aqui
establecer las bases fundamentales para poder medir el impacto de la evaluacion
del desempefio del trabajador, en los resultados econémicos y sociales de la
organizacién, y en el mejoramiento de la vida laboral desde su dimension

econdémica y psicosocial

El hecho de concebir la evaluacion del desempefio como un proceso que merece
de la atencibn y ocupaciébn permanente y sistematica por evaluadores y
evaluados, refuerza la vision de la misma como herramienta de vital importancia
para lograr la mejora continua del desempefio integral de cada trabajador, de las
unidades organizativas y de la organizacion en general a continuacion se presenta

el proceso de ED para el sector.
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5.5PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DE DESEMPENO
PARA EL AREA DE POST VENTA

Capacitacion del ——— —
Planificacidén de objetivos

evaluador
_— >
Lectura de carpeta del
trabajador
o s . Levantar informacidn del puesto
Citacion por escrito
«—
Disefiar el formato de la Realizar la evaluacién
e —_—
evaluacion
Codificacion de datos Retroalimentacion
S —

l

Analisis de la informacion

\

Conclusion y plan de accidn
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DESCRIPCION DEL PROCESO
1. CAPACITACION DE LOS EVALUADORES

Es importante destacar que la objetividad del proceso se debe garantizar a través
de diferentes aspectos del mismo, entre ellos debemos recalcar que es importante
que la evaluacion de desempefio sea gestionada por el supervisor jerarquico de
cada empleado, pues este quien verdaderamente conoce su gestion y las
condiciones de la misma; sin embargo este superior pese a los conocimientos y
conceptos sobre su subalterno, no necesariamente posee las herramientas
suficientes para aplicar el instrumento de E.D adecuadamente. Por lo tanto la pare
inicial del proceso sera una capacitacion al jefe del area. Dicha capacitacion debe

contener instruccién en los siguientes items.

e Revision cultura, objetivos, mision, vision, de la compafia, junto con toda la

informacion que hace parte de la planeacién estratégica de la misma.
e Presentacion del programa de E.D sefialando sus objetivos y metas.

e Presentacion de formatos y su utilizacién adecuada tanto del sesgo objetivo

como del subjetivo.
e Conduccioén de la evaluacion recomendaciones para la entrevista
e Como retroalimentar y generar compromiso.
e Como realizar el seguimiento a los compromisos realizados.
2. PLANIFICACION DE OBJETIVOS

Se refieren a metas que el colaborador debe alcanzar en el cumplimiento de sus

responsabilidades
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3. LECTURA DE CARPETA TRABAJADOR:

Esta carpeta como se espera debe contener informacion , diversa sobre aspectos
importantes del empleado, como: contrato de trabajo, fecha de ingreso, cargo
inicial, promociones, cambios de éareas, licencias, llamados de atencion, y toda
informacion de capacitaciones, asi también las anteriores evaluaciones, para

saber el historial del empleado a evaluar.

4. LEVANTAMIENTO DE INFORMACION DE COMPETENCIAS PARA EL
PUESTO:

Esta informacién se obtiene del andlisis de puesto realizado en este trabajo y de
observacion de los puestos por eso previo a la realizacién de la evaluacién de
desemperfio se determina cuales son los comportamientos de que permiten una

ejecucion mas exitosa del cargo.
5. CITACION POR ESCRITO

Es importante darle al proceso la seriedad y la rigurosidad necesaria generando
en el colaborador las expectativas adecuadas para facilitar el proceso, como un
procedimiento importante dentro de la compafiia que a su vez le permite hacer un

balance periddico sobre su gestion, asi como también le brinda asesoria y apoyo.
6. DISENAR EL FORMATO DE LA EVALUACION:

El disefio de la evaluacién debe tener y contener una metodologia en donde se
asegure de recabar toda la informacion necesaria para luego cuantificar los datos
y llegar a una conclusién. En esa etapa se desarrolla las planillas y sistema de

puntajes.

A continuacion se presentan 2 formatos de las planillasel M1A y M 1AEdonde la
técnica es la observacion directa en el puesto y la colocacion de puntaje a partirdel
analisis y la codificacion y posteriormente una preguntas donde el evaluador debe

contestar personalmente con criterio y juzgando al empleado con relacion al
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puesto ya que estas observaciones se presentan muy importantes y se debe darle
un lugar y luego la tabla de puntuaciones de dicha evaluacién por competencia, la
entrevista directa que se puede realizar a cualquier personal del grupo del trabajo
para saber como ve a su coequiper, haciendo de estas herramientas que se
desarrollan complementarias y unidas al proceso para lograr la efectividad y

eficacia del programa propuesto a la concesionaria.

PLANILLA DE
EVALUACION DE DESEMPENO
PARA MEDITERRANEO AUTOMOTORES
FORMULARIO M1.A

NOMBRE: CARGO O PUESTO:
DEPARTAMENTO: JEFE INMEDIATO:
FECHA ULTIMA
FECHA: EVALUACION
CALIFICACION ULTIMA
ANTIGUADAD: EVALUACION
HABILIDADES Y COMPETENCIAS PUNTUACION TOTAL
REGULAR REGULAR NO
SUPERA SUPERA | CUMPLE CUMPLE CUMPLE
4 3 2 1 0
Conocimiento del trabajo
Ritmo de trabajo
cantidad de trabajo
calidad de trabajo
iniciativa y creatividad
Disciplina
juicio y sentido comun
capacidad para aprender
atencion al cliente
actitud de servicio
organiza su tarea
relacion con los
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comparferos

manejo de sistemas

comunicacion

trabajo en equipo

Cap. resolucion de
problemas

Interactla con facilidad
con personas

Energia

Autocritica

Ambicion

Presenta ideas

Actla conforme a las
normas éticas

Aplica normas de
seguridad

Genera un buen ambiente

Espiritu de colaboracién

Presentacion personal

total

OBSERVACIONES

CON BASE EN LA EVALUACION REALIZADA POR USTED, CONTESTE LAS SIGUIENTES
PREGUNTAS:

Es idéneo el empleado para el tipo de trabajo realizado? presenta
dificultades ?

Que aportaciones ha hecho el empleado a la empresa?

En qué aspectos cree usted que debe mejorar el empleado?

Escriba los comentarios adicionales de caracter positivo o negativo que no fueron incluidos aqui
Porque cayo el rendimiento del
empleado?

Existen causas particulares que
afecten el desempefo?
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PUNTUACION

4 -SUPERA 90-100
3 REGULARMENTE
LO SUPERA
CUMPLE 60-89
1 REGULARMENTE

CUMPLE
0 NO LO CUMPLE 1-30

N

FUENTE: ELAVORACION PROPIA- PLANILLAS DE EVALUACION DE DESEMPENO M1 A

TABLA DE INTEGRACION M 1AE

EVALUACION PARA ENCARGADOS Y JEFES DE AREA

Lea las definiciones de cada uno de los factores administrativos que se presentan a
continuacion y opte por la calificacién que describa al empleado con mayor precision.
Si después de leer la definicion determina que el area de esa habilidad no ha quedado
demostrada en razon de la naturaleza del puesto del empleado, indique que “no es
aplicable” (N/A). Su evaluacion de cada uno de los siguientes factores de la
administracion debe estar relacionada en forma directa con el desempefio real del jefe
evaluado

NOMBRE A EVALUAR
PUESTO A CARGO
EVALUADO POR:

TABLA A — cédigo de calificaciones

5 No cumple
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4 CUMPLE REGULARMENTE
3 Cumple
2 Por lo general,
supera los
requisitos
1 SUPERA ampliamente los requisitos
HABILIDAD PARA PLANIFICAR. Grado Cédigo de
en que la persona ocupa el puesto: Calificacion (1-5)
Ver Tabla A

PUNTAJE (1-100)
Ver Tabla B

- Evalué y establecid prioridades

- Disefo planes realistas a corto y largo

- Formul6 calendarios factibles.

- Anticip6 posibles problemas

Comentarios:

ANALISIS (£ SUMATORIA):

PROMEDIO:

HABILIDAD PARA ORGANIZAR. Grado
en que la persona que ocupa el puesto:

Cadigo de
Calificacion (1-5)

PUNTAJE (Ver
tabla de rangos)

- Agrupd las actividades para el
aprovechamiento optico del personal y los
recursos materiales

- Definié con claridad las responsabilidades
y los limites de autoridad de los empleados

- Redujo al minimo la confusién y las
Deficiencias en las operaciones del trabajo.

Comentarios:

ANALISIS (£ SUMATORIA):

PROMEDIO:

HABILIDADES PARA CONTROLAR.
Grado en que la persona que ocupa el
puesto.

Cadigo de
Calificacion (1-5)

PUNTAJE (Ver
tabla de rangos)

- Establecio procedimientos adecuados
para estar informado del avance alcanzado
Por los subordinados en su trabajo.

- Identifico desviaciones en el avance
Hacia las metas del trabajo.

- Ajusto las desviaciones en el trabajo
para asegurarse de que las metas
Establecidas fueran cumplidas.

Comentarios:

ANALISIS (£ SUMATORIA):
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PROMEDIO TOTAL
Es idéneo para el cargo:

Escriba los comentarios adicionales de caracter positivo 0 negativo que no fueron
incluidos aqui

Elaboracion propia/ EVALUACION PARA ENCARGADOS Y JEFES DE AREA

TABLA DE PUNTUACION Y ESPECIFICACIONES

CARACTER RANGO DE | APLIQUE UNA CALIFICACION EN
PUNTAJES | ESTE RANGO CUANDO...
Y
PROMEDIO
LO SUPERA (Q)* [J Todas las actuaciones intencionales
(90 - 100 puntos) 91 -100 asociadas a la competencia se

evidencian siempre en el desempefio
del evaluado y se manifiestan en
todos los contextos de desempefio
del evaluado.

[J La contribucién individual se
cumplié, y ademas de que se
evidencian todos los criterios de
calidad definidos, el resultado
constituy6 un logro excepcional y
supero lo esperado.

GENERALMENTE (2)
CUMPLE 76 — 90 [0 Todas o casi todas las actuaciones
(60 - 89 puntos) intencionales asociadas la

competencia se evidencian
frecuentemente (se presentan casi
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siempre) y se manifiestan en muchas
situaciones (existe una alta
consistencia en los diferentes
contextos de desempeiio del
evaluado).

[J La contribucién individual se
cumplid y se evidencian todos o la
mayoria de los criterios de calidad
establecidos; el resultado es bueno.

CUMPLE
75

3)
60 —

[ Algunas de las actuaciones
intencionales asociadas a la
competencia se evidencian
ocasionalmente (se presentan
algunas veces) y se manifiestan sélo
en algunas situaciones (existe poca
consistencia en los diferentes
contextos de desempefio del
evaluado).

[J La contribucion individual se
cumplid, pero solo se evidencian
algunos de los criterios de calidad
definidos; el resultado es aceptable.

REGULRMENTE
CUMPLE
(1 - 59 puntos)

(4)
31-59

[J Las actuaciones intencionales
asociadas a la competencia se
evidencian con muy poca frecuencia
(casi nunca se presentan) y se
manifiestan en muy pocas
situaciones (no existe consistencia
en los diferentes contextos de
desempefio del evaluado).

[J La contribucién individual se
cumplid, pero no se evidencia
ninguno o casi ninguno de los
criterios de calidad definidos; el
resultado esta por debajo de lo
esperado o es deficiente.

NO CUMPLES 1-30

[J Ninguna o casi ninguna de las
actuaciones intencionales asociadas a
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la competencia se evidencio en el
desempefio del evaluado, es decir,
practicamente nunca demostro las
actuaciones intencionales.

[J La contribucion individual
concertada no se cumplio, y el
evaluado no hizo nada por cumplirla.

Elaboracion propia / TABLA DE PUNTUACION Y ESPECIFICACIONES

EXPLICACION DE LA TABLA

En las tablas de resultados como ya se menciono antes, se elaboro de acuerdo a
las caracteristicas obtenidas en las observaciones y en las encuestas lo que
arrojan  estadisticas realizadas en diversas areas y aspectos de la empresa

Mediterraneo.

La tabla de pardmetros para calificar esta conformada en cinco secciones, no
cumple, regularmente cumple, lo cumple, regularmente lo supera y lo supera, en
la seccién no Cumple esta fraccionada en rangos del 1 al 30 y del 31 al 59 es
regularmente cumple y que le establecimos como definicion que las actuaciones
intencionales asociadas a la competencia se evidencian con muy poca frecuencia
(casi nunca se presentan) y se manifiestan en muy pocas situaciones (no existe
consistencia en los diferentes contextos de desempefio del evaluado).La
contribucion individual se cumplid, pero no se evidencia ninguno o casi ninguno de
los criterios de calidad definidos; el resultado esta por debajo de lo esperado o es
deficiente. En cuento la seccion de lo cumple se encuentra integrada por dos
rangos del 60 al 75 y del 76 al 90 es si regularmente lo supera, tiene como
definicion Todas o casi todas y algunas las actuaciones intencionales asociadas la
competencia se evidencian frecuentemente (se presentan casi siempre) y se
manifiestan en muchas situaciones (existe una alta consistencia en los diferentes

contextos de desempefio del evaluado). Y la dltima categoria, lo supera tiene un
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rango de 91 al 100 que se define como, todas las actuaciones intencionales
asociadas a la competencia se evidencian siempre en el desempefio del evaluado

y se manifiestan en todos los contextos de desemperio del evaluado.

La aplicacion de la evaluacion y la tabla se pueden concluir con los resultados. En
base a estos resultados, el area de Recursos Humanos tomara los puntos a

mejorar con sus administradores.

7. REALIZAR LA EVALUACION- LANZAMIENTO DEL PROCESO

En esta etapa se pone en marcha la evaluacion a cargo del personal idéneo
procurando al empleado evaluado confianza, confidencialidad de los datos, y

logrando el aporte de el dejando en claro que no es una caceria.

Realizacion de entrevista a los empleados identificando las habilidades y
conductas claves y determinadas en la distincibn de desempefios normales y
excepcionales. En la siguiente planilla se va a utilizar para el proceso de
lanzamiento como guia del evaluador y colaboradores internos y se medira los

avances.

Propuesta de técnica

Conformar un Grupo Central con tres etapas de trabajo: en 3 semanas.

Etapa de preparacion: En la misma se conforma el grupo definiendo los
siguientes aspectos. Convocatoria que precise la intencién a lograr y la voluntad
de quienes lo integren. Seleccion del tema objeto de trabajo. Determinacién del
tiempo previsto por cada actividad. Prevision de la organizacion del local de
trabajo con los requerimientos necesarios de apoyo a las actividades por
realizar.

Etapa de desarrollo: Introduccion y presentacion del tema a mejorar y mostrar
las debilidades. Presentacion del tema. Se hard de modo neutral, evitando influir

en la posicion de los empleados a la par es importante mostrar interés por el
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tema a mejorar y por las personas que integran las &reas. Consideracion de

cada uno como un hecho objetivo.

Los participantes deberan sentir que sus opiniones, impresiones y sentimientos
son indispensables para resolver los puntos a mejorar. Registro por escrito de
todas las opiniones. Recolecciéon de todas las opiniones de los demas y
neutralmente. No criticar las aportaciones que realice cada cual. Reformulacién
constante de las opiniones que llevan a conflictos internos. Sélo se consideran
definitivas aquellas propuestas aceptadas por consenso. Busqueda de la
conciliacién entre ideas que son aparentemente contradictorias. Realizacion de
una sintesis permanente.

Etapa de sintesis. Aclaracion de técnicas. Definicion de métodos propuestos
Reformulacion de procesos claves. Comprobacion de que todos los miembros de
las areas implicadas estén completamente enterados y comprendidos las nuevas
técnicas y objetivos a cumplir, asi como también los nuevos incentivos que se
generaron. En el (anexo 8) podran ver las tareas a efectuar durante la
implementacion de la propuesta, donde destaca las tres etapa de trabajo
mencionadas es estar parte del proceso y donde cada empleado de cada sector

es evaluado.
8. RETROALIMENTACION

En este punto de la evaluacién podriamos nombrarlo el momento de verdad pues
es la esencia de la retroalimentacion la que hace valiosa e importante la E. D si
ella no sirviera para comunicarse de cara al empleado y valorar con él los efectos
de su labor, no tendria sentido, esta fase es mas constructiva si el evaluador
comprende las causas de los éxitos y fracasos y puede mantener una
conversacion abierta y objetiva con el empleado y constituye el cierre del proceso
con el empleado, implica un ejercicio de analisis del evaluador sobre la variables
de la situacion del empleado y favorece la construccion de metas a cumplir para el

siguiente periodo a evaluar.
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9. CODIFICACION DE DATOS

El objetivo de esta etapa del proceso es asignarle un valor a cada una de las
categorias evaluadas con el fin de poder utilizar estos resultados de manera

practica, lo cual es indispensable para su analisis.

Si se trata de codificar preguntas cerradas podes seguir La metodologia sugerida

por Roberto Hernandez Sampieri que consiste en:
e Codificar la teoria de los items
e Elaborar el libro de los cédigos
e Efectuar fisicamente la codificacion
e Grabar y guardar los datos en un archivo permanente

Cuando se trate de informacién cualitativa como por ejemplo la que encontramos
en los formatos de entrevistas con preguntas abiertas se procede a cerrar las

respuestas. Para ello podemos recurrir a la metodologia sugerida por rojas

e Se selecciona un numero representativo de cuestionarios utilizando un

método adecuado de muestreo
e Observe la frecuencia con que aparece cada respuesta a la pregunta
e Elija las respuestas que se presentan con mayor frecuencia
¢ Clasifique la respuesta elegidas en temas de acuerdo con criterio 16gico
e De un nombre o titulo a cada tema
e Asignele un cddigo a cada patron general de la respuesta.

10. ANALISIS DE LA INFORMACION
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El analisis de los datos debe ser coherente con la naturaleza de informacién

cuantitativo o cualitativa recolectada.

Para el analisis cuantitativo se recomienda utilizar el programa SPS de acuerdo al

tipo de tendencia y variable que queremos observar.
Los pasos a seguir son los siguientes

Identifique con claridad el tipo de analisis que mas se adecue a los objetivos que

usted pretende alcanzar con la evaluacion.
e Seleccione el programa de analisis (SPS, MINITAB)
e Ejecute el programa
e Interprete lo datos
e Para el analisis cualitativo se procede de la siguiente manera
e Describa cada categoria
e Atribuya un significado a cada categoria

¢ |dentifique los conexos en los cuales aparece con mayor frecuencia esta

categoria
e Establezca relaciones entre categorias

e Interprete la logica y el sentido de las categorias

11. CONCLUSIONES Y PLAN DE ACCION

Las conclusiones obtenidas de este proceso de evaluacion de desempefio van a
integrar tanto la dimension cualitativa como la cuantitativa y deben estar

orientadas a la obtencién de resultados practicos en ese sentido las conclusiones
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deben suministrarse los argumentos necesarios para justificar cualquier tipo de
transformacién en la estructura de la organizacion, aspectos que deben traducirse

en la elaboracion de un plan de accién.

EL PLAN DE ACCION

Alineacion

Politicas de

Mision

Vision

Estrategias
~ Objetivos.

Integracion

MEJORA DEL
DESEMPENO
HUMANO

Control y
Evaluacion

Participacion

Comunicacion

Fuente internet http://planeacionestrategica.blogspot.es/

Es el diseiio de una estrategia organizacional cuya finalidad es el alcance de los
objetivos de la empresa, mediante programas de capacitacion, disefio de planes
de incentivos y promociones, redisefio de puestos de trabajos, mejoramiento de
estrategias de comunicacion, programas que pretende afianzar la cultura

organizacional o mejorar el clima.

Una vez tabulada y analizada la informacion obtenida durante el proceso de

evaluacion de desempefio, se puede utilizar dicha informacion en funcion de:
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Finalmente y como era nuestro objetivo original, en la propuesta que hacemos, se
han tomado como referencia las posibles areas de gestion, los ambitos donde se
puede crecer y los beneficios y crecimiento del concesionario que a continuacion
se nombran en el cuadro siguiente. Las tareas y responsabilidades mas
significativas junto a los beneficios que hoy son susceptibles de emplearse en la
gestion de personal en la empresa y donde el plan de accién encuentra su campo
de trabajo como campo de accion en la planificacion de recursos humanos basado

en la implementacion de la evaluacion de desempefio por competencias.

e PROGRAMAS DE ENTRENAMIENTO- PARA SER BUENOS
COMUNICADOR

e PROGRAMAS DE CAPACITACION BASADAS EN LAS COMPETENCIAS
DE LOS RECURSOS HUMANOS- MECANICA Y ELECTRICIDAD

e DISENO DE CARRERA
e PROGRAMA DE COMPENSACION Y SALARIOS

e REUBICACION DE PUESTOS DE TRABAJO. ENTREGA —PREENTRGA
DE OKM

e RECLUTAMIENTO Y SELECCION BASADOS EN LA IMPLEMENTACION
DE LA EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIA.
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AREAS Y PRACTICAS DEL PLAN DE ACCION PARA RECURSOS
HUMANOS

Contexto Organizativo

AMBITO

e Participacibn en el disefio|e
organizativo de la empresa o
¢ Responsabilidades sobre unidades |e
de recursos humanos en otras|e
entidades

e Comunicacion Interna.

Beneficios

Mejora el clima laboral
Estudios de cultura empresarial
Valoracion de puestos de trabajo

Boletines de comunicacion.

Planificacion de Recursos Humanos

AMBITO

e Integracion en el plan estratégico |e
empresarial
e Presupuesto, inventarios yle

evolucion de plantillas

BENEFICIO

Técnicas para medicion de
actividades

Optimizacion de la Reingenieria de
Procesos

Gestion por Competencias

Reclutamiento y Seleccion

AMBITO

e Seleccién propia o

BENEFICIO

Seleccion acertada de empleados

para el puesto

Contexto Laboral
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sector de post venta del

AMBITO

e Compromiso vs/Disciplina

e Prevencion Riesgos Laborales

BENEFICION

MAYOR compromiso del empleado
para mejorar

Educacion sobre riesgos laborales

Formacion y Desarrollo Profesional

AMBITO

e Planifica acciones formativas

e Disefia 'y contrata recursos
formativos

e Planes de desarrollo de personal

BENEFICIOS

Ejecucion de acciones formativas,
CUrsos y capacitaciones.
IMPLEMENTACION de Planes de
carrera profesional

Modelos de direccidn por objetivos
Evaluacion del desemperio

profesional programado

Gestion de salida de los recursos humanos

AMBITO

e Ceses voluntarios y despidos

e Jubilaciones y prejubilaciones

BENEFICIOS

Entrevistas
Politicas de jubilacion anticipada

Sistemas de recolocacion laboral

Sistemas de Informacién y Control

AMBITO

e Seguimiento eficiencia,
productividad
e Evolucion y estructura de la

plantilla: ausentismo

Beneficios

Control de Gestidn especializado
para el mejoramiento continuo
"Cuadro de mando integral”
especifico

Reduccién de ausentismo
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FUENTE: Elaboracién propia- AREAS Y BENEFICIOS DEL PLAN DE ACCION

5.7 ESTANDARIZACION Y EVALUACION PERMANENTE DE LAS
PRACTICAS OPERATIVAS DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

Se propone estandarizar y evaluar las préacticas de las evaluaciones de
desempefio asi como la induccion al personal técnico en el uso y manejo de
manuales de servicio y tiempos de servicio requerido para la realizacion de las
diferentes actividades de cada puesto. Para lograr un feed back, y obtener esa

retroalimentacion necesaria para la mejora continua.
EVALUACION DE LA PROPUESTA

Proponemos una evaluacion del sistema integrado de la evaluacion de
desempefio para cerrar el ciclo completdndolo con un analisis realizado por un

especialista que conozca el proyecto.

El experto realiza un Informe de Analisis Individual la propuesta evaluada. En
este informe el experto puntla la propuesta. También expone los comentarios que

considere oportunos sobre la propuesta.

ALGUNAS CUESTIONES INTERESANTES SOBRE LA EVALUACION DEL
PROYECTO:

e Seleccionar un evaluador de la propuesta
o EIl experto no tiene por qué ser un gran experto en el tema concreto de la
propuesta. Evitar un lenguaje demasiado especializado, evitar acronimos,

ser claros en las exposiciones.
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« El experto busca el que la propuesta responda a los criterios y objetivos de
evaluacion preestablecidos en el sistema integrado de (ED) la evaluacion
de desempefio. Asegurarse de que la propuesta responde adecuadamente a
los criterios de evaluacion del instrumento en cuestion.

« En muchos casos el experto tiene poco tiempo para evaluar la propuesta,
por lo general se va a realizar luego de la evaluacion de desempefio. A
través de una recoleccion de informacion con el instrumento seleccionado.

e Instrumento: Encuesta.(ANEXO 9)

e Plazo 15 a 30 dias posteriores a la evaluacion de desempefio. Realizar al
menos al 50% de los empleados.

e [Es necesario ser claro y conciso a la hora de escribir las propuestas.

o andlisis de la informacién recolectada y presentacion.

Se propone una encuesta, donde cada uno de los empleados podra manifestarse
luego de la evaluacion de desempefio. Si se quiere puede ser anénima. Ver en

anexo 9.
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6. CONCLUSIONES

Poner en marcha un nuevo emprendimiento es una tarea compleja que requiere
normalmente un importante empefio y dedicacion. Sin embargo, incorporar un
nuevo proceso a una empresa como MediterrAdneo que ya se encuentra en
funcionamiento, con caracteristicas diferentes respecto de las condiciones
tradicionales en las que trabaja la compafiia, puede ser en ciertas ocasiones aun
mas dificil, ya que si bien se pueden emplear recursos que ya se encuentran
disponibles y capacidades ya desarrolladas, en muchas ocasiones la resistencia al
cambio y la readaptacion a nuevos procesos puede requerir de un esfuerzo

destacado.

Afrontar nuevos desafios requiere del compromiso de todos los participantes y las
partes involucradas, desde los gerentes hasta los empleados mas nuevos, a los
efectos de obtener los resultados deseados. Es por ello que se deben tener en
cuenta todas las variables considerabas claves para el negocio con el objeto de
planificar de la mejor manera posible la forma de gestionarlas y asi conseguir las
metas establecidas y anheladas.

“La Concesionaria Mediterraneo” es una empresa que posee una interesante
trayectoria en el mercado automotriz de la provincia de Coérdoba. Es una de las
empresas comercializadoras de vehiculos mas importantes de la regién en cuanto
a volumen y facturacion y es a la vez una de las concesionarias mas destacadas

dentro de la red Renault a nivel nacional.

Tanto la terminal RASA (Renault Argentina) como todos los concesionarios
oficiales de Renault pregonan la cultura donde el cliente es el primero en todo,

dentro de la cual se destaca la premisa de la mejora continua, es decir, que
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siempre las cosas o las tareas pueden realizarse de mejor manera, lo que implica
la necesidad de afrontar nuevas realidades.

La estrategia de la evaluacion de desempefio por competencias aparece como
una herramienta de gran utilidad para mejorar los procesos organizacionales
porque, a través de su nivel de andlisis, logra poner en relieve las dinamicas
internas que afectan el desempefio de los trabajadores y permite proyectarlas al
funcionamiento de equipos de trabajo de departamentos y sucursales al interior de
la misma organizacion. Pese a su importancia el gran namero de publicaciones
sobre este tema, asi como la mayoria de trabajos de grado no ha conseguido
superar el ejercicio descriptivo y por tanto se carece de una guia practica para

poder poner en marcha programas de evaluacidon de esta naturaleza.

Con el modelo que se presenta se intenta superar este vacio mediante un analisis
conceptual con cual intente delimitar el alcance del modelo tedrico para ponerlo al
servicio del disefio de un instrumento de facil aplicacion que incluye formatos
adaptables a cualquier organizacién o grupo de trabajo, complementado con las

instrucciones para su construccion y posterior aplicacion.

Del analisis conceptual que se realizo, en el marco teérico, podemos concluir que
la nocion de competencias ha sido objeto de multiples definiciones que por el
hecho de no haber sido sometidas a un analisis critico han dado lugar a una gran
confusién que se observa, tanto en las publicaciones, como en el manejo de que
tienen sobre este concepto algunos ejecutivos y responsables de recursos
humanos en donde las competencias son consideradas como sinénimos de
habilidades o de aptitudes, equivoco que , al momento de su evaluacion conduce
a dejar de lado las conductas concretas que representan el indicador mas fiables
para evaluar las competencias. En consecuencia se termina midiendo otros
factores que inciden en el desempefio de los empleados pero que por su

naturaleza, no pueden ser operacionalizados con la misma eficacia.
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Para ampliar los niveles de compresion del tema de las competencias y para
optimizar su aplicacion en el contexto empresarial es indispensable insistir en la
demarcacion del concepto y en la estandarizacion de un protocolo que facilite su
incorporacion como herramienta, a los procesos de gestion organizacional de tal
forma que las decisiones que se tomen, como consecuencia del analisis de los
datos, respondan a las verdaderas necesidades en materia de formacion , de
desarrollo y de expectativas de los miembros que hacen parte del sistema donde
se realizo un campo en apartado de plan de accién donde esta herramienta tiene

un gran beneficio en su implementacion.

En esta tesis se elaboro primero un diagnostico y andlisis de la empresa y su
contexto, luego se fue yendo hacia adentro y para el sector especifico de post
venta, se cre0 un sistema de evaluacion de desempefio basados en las
competencias previamente realizando un analisis de puestos del area involucrada

que corresponde a la post venta de Mediterraneo Cordoba.

Es por ello, que resulta necesario y se efectia una descripcion de la situacion
actual en la que se encuentra la empresa respecto a la gestion de sus

Recursos Humanos a los efectos de poder elaborar un diagndstico organizacional,
gue sirva de base para encontrar fortalezas y oportunidades sobre las que hay que
apoyarse y construir y para detectar debilidades y amenazas sobre las que hay
que trabajar y corregir, a partir de la implementacién de mejoras y nuevas politicas

y practicas propuestas vinculadas a la empresa.

La implementacién de este sistema integrado planteado para la intervencion en la
concesionaria que desea mejorar los a&mbitos de sus recursos humanos y el plan
de accidn es muy especifico y efectivo en donde la mejoria se traduciria en

beneficios.
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La intervencion de este nuevo sistema en la empresa primero represento un
desafio y una leve resistencia pero luego desde el diagnostico que se realizo a

gerentes y las entrevistas iniciales hasta las encuestas a empleados del area.

Durante la realizacion de la tesis se hizo un analisis de varios puestos donde se
determino varios puntos que cada empleado desconocia de su tarea y puesto

especifico.

Finalmente hasta la propuesta que se deja en manos de los encargados de
recursos humanos fue generando cambios y apertura de parte de los

involucrados, desde empleados, jefes y gerentes.

Pero, no solo estoy aqui frente a un problema préctico, el éxito de la aplicacion de
esta herramienta exige, igualmente, una transformacion en las mentalidades de la
estructura jerarquica de la organizacidon y en general en todas las personas
encargadas de tomar decisiones, debido a que de nada sirve constatar una serie

de aspectos a mejorar si no se aseguran los medios y los recursos de cambio.

Como ultimo requisito aclaramos que ,para iniciar esta propuesta , la empresa
actualmente necesita asumir una actitud de flexibilidad vy realizacion de nuevos
programas gue les permita modificar sus esquemas de promocioén de carrera, de
retribucién y de comunicacién para que este tipo de herramientas puedan lograr el
propdsito para el que fueron disefiadas que en Ultima instancia es lograr la
supervivencia en un medio que cada vez es mas hostil y competitivo donde se
puede marcar la diferencia en el servicio de post venta logrando la satisfaccion y

Fidelizacion del cliente.
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ANEXO 1

PLANILLA DEL AREA DE OKM (PRE ENTREGA Y ENTREGA)

PRE ENTREGA DE 0 KM

Verificar su delimitacién y las OK ]
herramientas que se encuentran a NO CUMPLE -
disposicion del preparador.
Deben tener al menos espejos para INSUFICIENTE O
verificar. Luces, compresor, etc. No

Existe un area f](e;rrnek;quélere identificacion con

de preparacion '

cada 10

entregas diarias. OTROS 0
Firmado con fecha y aclaracion por el OK 0
responsable. | INCOMPLETO 0
Pedir 10 al azar del cuatrimestre en
Curso. NO CUMPLE O
Cumplido solo si esta el 100%.
Verificar coherencia entre el tildado

CheckList VN. |del Check con los modelos corresp.
Ver modelo estandar en
documentacion adjunta. OTROS 0
Firmado con fecha y aclaracion por el OK 0

CheckList responsable.

ACCESOrios. Pedir 10 al azar del cuatrimestre en INCOMPLETO O
curso. NO CUMPLE O
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sector de post venta del

Cumplido solo si esta el 100%. Tener
en cuenta que aplica solo si hay
vehiculos que tiene accesorios. Si
no hay es OK (aclarando en
Comentario).

Ver modelo estandar en
documentacion adjunta.

OTROS 0
Que tenga las alfombras del modelo OK 0
oficiales de Renault. No las del CE con NO CUMPLE 8
su nombre. Verificar que no sean
chicas. Solo podrian usar propias
Alfombras por | e clio y Symbol.
modelo.
OTROS 0
OTS son notas técnicas. El preparador
, . OK 0
tiene que tener documentado en algun
quo la vgnﬂcamon d,e las OTS. NO CUMPLE 0
Ejemplo: Renault Clio, cambiar
pastillas de freno presentan falla de
fabrica.
Si larespuesta es que no hay la
Consulta OTS | c5nsulta debe existir igual. Deben
estar en la carpeta de Ventas.
OTROS 0
. OK
Existe una Anotar y fotografiar que soporte
agenda de notarytotog 9 P NO CUMPLE
reparacion VN utilizan.
P ' OTROS 0
Llanos José Ezequiel Gerardo 135




“Propuesta de un Sistema de Evaluacion del

Desempefio Laboral del sector de post venta del

concesionario MEDITERRANEO RENAULT”

El preparador de

VN esta

informado sobre
la colocacion de

Pedir agenda y/o documentacion de
entrega del proximo dia, corroborar
gue tenga la info de accesorios y

OK

x |NO CUMPLE

. chequear al preparador, OTROS 0
accesorios.
ENTREGA DE 0 KM
El area de entrega debe estar OK 0
identificada, la misma debe NO IDENT B
Existe un |tener una similitud con el NO CUMPLE 5
area de salén de ventas.
entrega de
VN
delimitada
e OTROS 0
identificada.
El area de OK ]
entrega NO CUMPLE 0
esta
ocupada
solamente .
por los Si no hay entregas
vehiculos p_rgg_ramadas (algo muy
listos v a dificiles en esta época), debe
y estar vacia. OTROS O
punto de
ser
entregados
alos
clientes.
El vehiculo |Verificar que el vehiculo se OK O
se encuentre cubierto antes de la NO CUMPLE 0
descubre |entregay que se descubra en COBERTOR
delante del |presencia del cliente. NO 0
cliente y Los datos pueden estar en un ESTANDARD
tiene los Porta ficha al lado del
datos del vehiculo o en el mismo de OTROS .
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cliente. forma prolija.
Tiene que haber algun tipo de OK 0
. celebracion.
Se reahz_a} No es necesario que haya NO CUMPLE .
celebracion
en la rggalos (Charr_]pagne, flores,
entrega. vino, etc....) sino crear una OTROS 0
atmosfera especial para el
cliente.
Verificar el |Tiene que estar verde. OK 0
ojo de las | Verificar el 100% NO CUMPLE 0
baterias en | Si uno solo no cumple
la zona de |corresponde NO CUMPLE. OTROS 0
entrega.
Folletos, hoja de explicacion OK 0
de mantenimiento.
IIeresenta Ver si exi;te un documento NO CUMPLE -
. gue describa el
servicios de procedimiento
postventa = : ) : OTROS O
otografiar el material que
tengan.
Los
vendedores
estan
informados | Consultar a un vendedor al
de las azar info de las proximas 3
OK O
entregas de | entregas y chequear con
VN para Secretaria Comercial.
saludar a
sus
clientes.

ELAVORACION PROPIA
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ANEXO 2.
ENTREVISTA AL GERENTE PARA RELIZAR EL DIAGNOSTICO

1. FICHA TECNICA SOBRE LA EMPRESA M1.B2

DATOS DE IDENTIFICACION DE LA EMPRESA

NOMBRE/ RAZON SOCIAL:

CIF:

TLENO: FAX:

E-MAIL:

DOMICILIO:

LOCALIDAD:
C.P.:

PROVINCIA:

PERSONA/S DE CONTACTO:

CARGO:
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SECTOR
DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

Industria
Comercio
Servicios
u Personales
u Financieros

p Consultoras

Otros
TAMANO
Facturacion N° de Trabajadores
Sin animo de lucro De 0 a 10
Con fin de lucro De 10 a 49 Trabajadores
De 50 a 250 Trabajadores
Més de 250 Trabajadores
ANEXO 3

2. CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO PARA LA IDENTIFICACION DE
NECESIDADES O PRIORIDADES.

¢Desarrolla su empresa actividades de Investigaciéon, Desarrollo o procesos
de mejora?
o NO

o Sli
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¢ Tiene su empresa identificada una
oNECESIDAD?

o AMBITO DE MEJORA?
o UNA OPORTUNIDAD DE INNOVACION?

o UNA LINEA DE INVESTIGACION DE SU INTERES?

Describala/s:

2.1. ¢Qué cuestiones le dificultan superar esta necesidad, o desarrollar la
innovacion?

o Necesidad de recursos financieros,

o Necesidad de personal especializado,

oNecesidad de infraestructuras tecnolégicas o medios
técnicos,

o Otras: cuales.

2.2.¢,se realizan evaluacion de desempefio o se realizaron alguna vez?

o NO

oSl:

3. En caso de que no tenga identificada una necesidad u oportunidad de
innovacion, ¢En qué ambito de gestibn piensa que puede mejorar, 0
desarrollar ?:
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o Tecnologias de Produccién,

o Materiales,

o Disefio,

o Comercializacion,

o Gestion

o Gestidon y aprovechamiento de residuos
o Desarrollo de nuevos procesos

oOtros:

4. ¢En cudl o cuales de los siguientes términos estaria su empresa
interesada?
o Desarrollar un proyecto en colaboracion,

o Transferir a su empresa resultados o tecnologias ya desarrolladas,
o Licenciar una patente de su interés,
o Recibir asesoramiento técnico por parte del grupo de investigacion,

o Otros:

5. ¢Tiene, o ha tenido en alguna ocasion, contacto con alguin TRABAJO
UNIVERCITARIO?

o NO

o Si. Cualles:
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ANEXO 4

FORMULARIO M1.B- ENCUESTA AL EMPLEADO

Nombre y apellido:
Sector:

Area:

Fecha:

1. ¢ TIENE USTED UNA DETERMINACION O DESCRIPCION FORMAL DE SU
PUESTO DE TRABAJO?

“ NO

Sl

f

2. ¢ CONOCE USTED SUS ACTIVIDADES Y ROLES PRINCIPALES Y
SECUNDARIOS?

“ NO

SI

f

3. ¢ CONOCE LOS PROCESOS DE SU AREA DE TRABAJO?

Sl
ALGUNOS
MUY POCO

4. ; RECIBE ALGUNA CAPACITACION O FORMACION PARA SU PUESTO?

Sl
NO

5. ¢ ESTA DISPUESTO A ESCUCHAR OPINIONES? De un jefe o de los
clientes
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© MUY DISPUESTO
" UN POCO DISPUESTO

|6. ¢ QUE TAN A GUSTO SE SIENTE CON SU PUESTO DE TRABAJO?

MUY A GUSTO
"~ UN POCO A GUSTO

7. ¢ TIENE TODOS LOS ELEMENTOS Y HERRAMIENTAS EN SU PUESTO?

g

©  ALGUNAS

“ pocos
8. ¢ EXISTE ALGUN SEGUIMIENTO FORMAL O INFORMAL DE SU
DESEMPENO O EVALUACION DE DESEMPENO?

“ NO
©  ALGUNA VEZ

©  PERIODICAMENTE
9. . TIENE OBJETIVOS O METAS ESTABLECIDAS EN SU PUESTO?

NO
©  DESCONOSCO

Sl
10. ¢ SE ADAPTA A LOS CAMBIOS RAPIDA O LENTAMENTE?

MUY RAPIDO
UN POCO RAPIDO
UN POCO LENTO

11. ¢ QUE TAN DISPUESTO A ACEPTAR CRITICAS ESTA USTED PARA
MEJORAR?
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MUY DISPUESTO
NADA DISPUESTO

FUENTE: ELABORACION PROPIA-FORMULARIO M1.B ENCUESTA A ENPLEADOS/
RECOLECCION DE INFORMACION

ANEXO 5

PLANILLA DE OBSERVACION DIRECTA

NOMBRE Y APELLIDO DEL EMPLEADO:

SECTOR:

PUESTO:

FECHA: N° DE OBSERVACION :1-2-3

OBSERVADOR:

HORARIO TAREA ANOTACIONES DE LA OBSERVACION DESEMPENO

08:00 A 8:30
HS

10:00 A
10:30 HS

12:00 A
12:30 HS

14:00 A
15:00 HS

16:00 A
17:00 HS

18:00 A
18:30 HS
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OTRAS | | |

ANOTACION PERSONAL:

ELAVORACION PROPIA- OBSERVACION DIRECTA EN PUESTO DE TRABAJO

ANEXO 6

Cuestionario para el analisis de Puesto - AP.M1

Titulo del Puesto

Departamento o area

Supervisor
Puesto del Supervisor

Condiciones de Trabajo:

Estatus: Tiempo completo Tiempo parcial

Dias de trabajo: LM MJV S D

Horas por Dia: Horas Semanales:
Propésito:

Describa el propésito general o responsabilidad de este puesto.
Tareas y responsabilidades principales

Tareas y responsabilidades secundarias:

Herramientas y
materiales

Responsabilidades de Supervision:

¢, Requiere esta posicion el supervisar personal? Explique
Requisitos de Educacion:

Escuela Superior Grado Técnico Bachillerato Maestria Doctorado

Especializacién requerida

Experiencia:
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¢, Qué experiencia se requiere para este puesto?

Habilidades Técnicas:

¢ Qué habilidades y competencias técnicas se requieren para esta posicion?
Condiciones Fisicas:

Describa las condiciones en las que se realiza este trabajo.

Completado por
Fecha
Titulo

Fuente: elaboracion propia. Cuestionario para el analisis de puesto

ANEXO 7

DESCRIPCIONES DE PUESTO:
RESPONSABLE DE CALIDAD:

- Encargado de desarrollar, implantar y mantener el sistema de gestién basado en
las Normas establecidas por RASA (Renault Argentina)

- Informar a la alta direccion sobre cualquier necesidad de mejora.

- Facilitar a la gerencia un juicio objetivo sobre el funcionamiento del Sistema de
gestiéon decalidad y el nivel de servicio prestado a los clientes.

- Colaborar con los distintos departamentos en la consecucion y definicién de las
medidascorrectivas y preventivas mas adecuadas.

- Proponer al comité de calidad el plan de Auditorias de calidad.

- Establecer y mantener una sistematica que asegure la comunicacion entre los
diferentesniveles y funciones referentes a la eficacia del Sistema de gestion de la

calidad.
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- Cumplir con las tareas descritas en la documentacion de los sistemas.

1. Formacion especifica que se necesita para poder cubrir este puesto:
- Cursos o seminarios de CALIDAD.

- Formacion en auditorias del sistema de gestion.

DESCRIPCION DE PUESTO:
GESTOR DE RELACION CON CLIENTES DEL DEPARTAMENTO DE
CALIDAD:

- Las funciones basicas que se realizan en este puesto son las siguientes:
atencion yresolucion de reclamaciones, coordinar las acciones de fidelizacion,
seguimiento de las valoraciones obtenidas en las encuestas de satisfaccién de los
distintos departamentos, coordinaciéon de las acciones de marketing de la
concesion, coordinacion y seguimiento de los estandares, para conseguir su

cumplimiento.

- Las funciones secundarias asociadas a este puesto son principalmente el apoyo
tanto al jefede ventas como al jefe de post-venta.

- La formacion especifica para este puesto es como minimo ensefianza primaria
(EGB),

Conocimientos informaticos a nivel de usuario e imprescindible el carnet de
conducir.

Respecto a la formacion adicional y positivamente valorada, la obtencién de

Cursos oasistencia a seminarios

DESCRIPCION DE PUESTO:
PREPARADOR DE V.N.
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- Las funciones que se desempefian en este puesto principalmente son la
recepcion de los vehiculos, la ubicacion en depoésito de almacenamiento y la
preparacion para la entrega.

- Las funciones asociadas a dicho puesto son:

1. Montaje de accesorios en los V.N.

2. Reacondicionamiento de pequefias averias

3. Limpieza de los vehiculos

4. Colocacion de los vehiculos en la exposicion

5. Colocacion de placas de matricula y prueba de los vehiculos

- Los requisitos a cumplir para ocupar dicho puesto son los estudios primarios o

EGB, elcarnet de conducir.

- La formacién adicional y positivamente valorada por la empresa:

1. Haber demostrado a través de su trayectoria en la empresa las aptitudes
necesarias paraocupar dicho puesto
2. Conocimientos técnicos de automéviles

3. Vinculacién al mundo del automoévil

DESCRIPCION DE PUESTO:
ENTREGA DE V.N.

- Las funciones basicas que se desempefian en dicho puesto son las siguientes:
1. alistamiento final de V.N.

2. Pruebas de V.N.

3. Entrega de V.N.

4. celebracion y explicaciéon del vehiculo y plan de servicios

- Las funciones que complementan a las anteriores son:

1. Relaciones con los clientes

2. Relaciones con previa entrega
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3. relacién con el lavadero de Okm

4. La cumplimentacion de las entregas pactadas

- La formacién imprescindible para desempefiar este puesto es:

1. Ensefianza primaria/EGB

2. Carnet de conducir

- La formacién adicional favorablemente apreciada es:
1. Informética a nivel de usuario

2. Ser buen comunicador

3. Tener buena relacion de trato con el cliente

4. buena presencia

DESCRIPCION DE PUESTO:
COORDINADOR DE V.N.

- Funciones basicas a desempefiar en este puesto:
1. Control de stock

2. Control de carta DE PORTE

3. Localizacion de vehiculos en red

4. Cesion de vehiculos a red

5. Programacion de pedidos mensuales de vehiculos

- Las funciones asociadas que se desempefian en este puesto de trabajo adicional

a las anteriores son:
1. La organizacion y cambio de ubicacion OKM
2. La cumplimentacion de las entregas pactadas

4. La cumplimentacion de los vehiculos pedidos

5. La cumplimentacion de la hoja de recepcion y preparacion de los V.N.

- La formacién especifica requerida es

Informatica anivel de usuario y el carnet de conducir.

DESCRIPCION DE PUESTO:
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JEFE DE POST-VENTA

- Las funciones basicas del jefe de post-venta son:

. Organizacion y control de la post-venta

. Planificacion y seguimiento de los objetivos de taller y recambios

. Resolucion de reclamaciones de clientes

. Resolucién de no conformidades correspondientes a taller y recambios
. Establecimiento de la formacion del personal de taller y recambios

. Coordinacion de funciones entre recambios/servicio

. Control y organizacion del departamento de recambios

. Control de almacén y recuento de forma rotativa de las piezas de recambios
. Control de los pedidos de la RENAULT

10. Control de pedidos a proveedores

© 00 N O 0o A W DN PP

11. Control y seguimiento de campanas de RENAULT

12. Control y seguimiento de ventas por los distintos canales (taller propio,
agentes, clientesde mostrador y resto de clientes)

13. Asignar las tareas a realizar por el resto de personal del almacén segun los
conocimientosy la experiencia de cada uno

14. Control y custodia de la documentacién de microfichas del departamento de
recambios

- Las funciones asociadas a las anteriores son:

1. Mantenimiento y calibracién de los equipos

2. Verificacion de las intervenciones realizadas

3. Control de la Documentacion Técnica del Servicio

4. Seguimiento de la entrega de los vehiculos

5. Aprobacion de los presupuestos de reparaciones

6. Planificar la reparacion de todos los componentes, piezas u érganos que asi lo
necesitenpara su posterior montaje en el taller propio, haciendo un seguimiento

para que se cumplanlas fechas establecidas.
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7. Planificar la entrega o recepcion de piezas para los distintos clientes si fuera
necesario

- La formacién positivamente valorada para ocupar este puesto es:

1. Ensefianza primaria/EGB

2. Experiencia de al menos 3 afios en el sector

3. Conocimientos técnicos y de gestion

4. Conocimientos de informéatica a nivel de usuario

5. Carnet de conducir

- Adicionalmente a la formacion anterior, también resulta valorada la siguiente
formacion, aunque no resulta imprescindible

1. Conocimientos financieros y de gestién departamental

2. Conocimientos en gestion medioambiental

3. Conocimientos en maquinaria especifica y de nuevas tendencias

4. Cursos de ventas

6. Vision comercial en el trato con clientes

DESCRIPCION DE PUESTO:
RECEPCIONISTA DEL TALLER

- Las funciones que requiere dicho puesto principalmente son:

1. Acogida de los clientes o potenciales clientes cuando acuden a las instalaciones
2. Abrir orden de trabajo de taller y contactar con los clientes para confirmar o
modificar la fecha determinacién y recogida del vehiculo

3. Estar en contacto con el Jefe de taller y con los proveedores de carroceria para
el control y seguimiento de las entregas de taller

4. Facturacion de las reparaciones en garantia del taller

6. Facturacion de las reparaciones a crédito del taller

- Las funciones complementarias a las anteriores, pero en este caso igual de

importantes son:
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1. Explicar las facturas a los clientes o solicitar de quien proceda, la explicacion de
las mismas y los trabajos realizados en el vehiculo

2. Estar en contacto con el jefe de servicio o con el jefe de taller para llamar a los
clientes para interesarse por su satisfaccion respecto a los trabajos realizados

3. Controlar el estado de los vehiculos de cortesia y sus revisiones

4. Mantener libre la entrada y el pasillo de recepcién de vehiculos pidiendo la
ayuda necesaria cuando su ocupacion no les permita hacerlo

5. Sacar los vehiculos para la entrega de estos a los clientes y pedir ayuda en
caso de ser necesaria cuando el resto de sus ocupaciones no les permita hacerlo

- La formacion especifica requerida para los ocupantes de este puesto es
principalmente:

1. Enseflanza primaria/secundaria

2. Conocimientos de informatica a nivel de usuario

3. Carnet de conducir

- La formacién bien vista por los cargos superiores y que facilitan la entrada en
este puesto

2. Buen comunicador

3. Buena presencia

4. Dotes comerciales

5. Cursos de atencion al cliente

6. Cursos de atencion telefonica

7. Conocimientos basicos de mecanico/electricista, ya que resulta beneficioso a la

hora de Explicar a los clientes posibles reparaciones realizadas en sus vehiculos

DESCRIPCION DE PUESTO:
COTEC (MECANICO ESPECIALIZADO)

-Las funciones primordiales a realizar por el COTEC son:

Llanos José Ezequiel Gerardo

152



“Propuesta de un Sistema de Evaluacion del
Desempefio Laboral del sector de post venta del
concesionario MEDITERRANEO RENAULT”

1. Diagnostico y reparacion de todas las averias que por su conocimiento y
experiencia lesean asignadas por el jefe de servicio, 0 en su ausencia, la persona
designada para realizaresas funciones.

2. Control y archivo de la documentacion técnica de cada vehiculo

3. Forma e informa al resto de compafieros de los conocimientos que él va
adquiriendo a través de los distintos cursos de formacion a los que debe asistir

4. Esta en contacto con los servicios técnicos de RENAULT (RASA) para la
informacion o reparacion de las averias que asi lo requieran

- Adicionalmente a las funciones citadas anteriormente, el operario designado a
este puesto, debe cumplir también las siguientes funciones:

1. Prestar la ayuda necesaria al resto de compafieros para el diagnostico de las
averias que por su complejidad asi lo requieran

2. Colaborar con el jefe de servicio para la transmisién, al resto de compafieros, de
las informaciones que les comunique la casa Renault.

3. Prueba de los vehiculos que entren en el concesionario

4. Ayuda al mantenimiento de la libre entrada y del pasillo de recepcion de
vehiculos cuandole sea requerido por el jefe de servicio o recepcionista

- La formacién basica para poder desempefiar este puesto es:

1. Enseflanza primaria/secundaria

2. Todos los cursos impartidos por Renault que le acrediten

3. Carnet de conducir

- Adicionalmente, también serd valorada positivamente por la empresa, que la

persona tenga conocimientos de informéatica a nivel de usuario

DESCRIPCION DE PUESTO DE TRABAJO:
MECANICO

- Las funciones que se realizan en este puesto son las revisiones, cambio de

aceite, pastillasde freno, etc., pequefias reparaciones que le sean asignadas por el
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jefe de servicio, 0 en suausencia, por la persona asignada para tal fin en cada
momento.

- Las funciones requeridas en este puesto, pero de forma secundaria son, la ayuda
a mantener libre la entrada y el pasillo de recepcion de vehiculos cuando le sea
requerido por el jefe depost-venta o los recepcionistas y sacar los vehiculos para
ser entregados a los clientes cuando el jefe de servicio lo requiera- Para poder
realizar estas funciones, se les requiere una formacion especifica: ensefianza
primaria/EGB, experiencia de al menos 3 afios en la rama de automotores en las
funciones dereparacion e imprescindible el carnet de conducir.

- Adicionalmente se valorara positivamente la formaciéon en la rama de automotor

DESCRIPCION DE PUESTO:
LAVACOCHES Y MANTENIMIENTO

- Principalmente se trata del encargado del mantenimiento y limpieza de las
instalaciones, lavar los autos usados y Okm que el jefe de servicio le asigne y des
parafinado de vehiculos recepcionados.

. La cumplimentacion de las entregas pactadas al sector de entrega de 0 km.

- Adicionalmente, también se encarga de colocar los vehiculos en las distintas
plazas cuando el jefe de servicio o el jefe de ventas asi lo requieran, ayudan a
mantener despejada la entrada de taller y sacan los vehiculos para ser entregados
a los clientes cuando el jefe de servicio o jefe de ventas lo requieran

- No se necesita formacion especifica aunque se requiere mucho entusiasmo en el
trabajo y el carnet de conducir

- Adicionalmente, se valorara de forma positiva que el operario tenga
conocimientos 0 experiencia en pequefias reparaciones del mantenimiento del

local como albanileria, electricidad, etc.
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ANEXO 8

TAREAS A EFECTUAR DURANTE LA IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA

Sector

Trabajos a realizar

Proceso de Evaluacién de desempefio

SEMANA 1

SEMANA 2

SEMANA 3

SECTOR RECEPCION DE VN

OBSERVACION Y ENTREVISTA

EVALUACION AL PERSONAL

ANALISIS Y CONCLUCION

SECTOR PRE ENTREGA

OBSERVACION

ORDEN DEL CONTENIDO DE LOS
ARMARIOS DE DOCUMENTACION
TECNICA

CONTENIDO DE LOS ARMARIOS
DE PIEZAS INSERVIBLES Y
ORDENAR

ELEVADORES, ESTANTERIAS

ENTREVISTAS

ANALISIS DE PUESTO

EVALUACION AL PERSONAL

CONCLUCIONES

OBSERVACION

SECTOR LAVADERO

CONTROL DE TIEMPOS

FLUJOS DE AUTOS

ANALISIS DE PUESTO

REPASO DE ULTIMOS DETALLES

EVALUACION DE DESEMPERNO

CONCLUCIONES

SECTOR ENTREGA

OBSERVACION Y ENTREVISTA

ANALISIS DE PUESTO

EVALUACION DE DESEMPERNO
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PRECENCIAR ENTREGAR AL
CLIENTE

CELEBRACION Y EXPLICACION
COMPLETA

Elaboracion propia-cuadro de implementacion y Lanzamiento de tareas

ANEXO 9

ENCUESTA M.2 DE EVALUACION DEL PROYECTQ

Empresa........ccoooiiiiiiiiii Puesto......coooviiiii e
7= o3 (o )

Empleado (puede ser an6nima)...........cooeeieiuiineininnnnne. Fecha........................

¢ Participo de la evaluacion de desempefio?

¢ Percibe alguna mejoria en el sector?
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¢ Los vehiculos son entregados de acuerdo a las normas de calidad de
Renault?
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PLANILLAS INTERNAS DEL SECTOR

Carta de porte —documentacion del vehiculo 0 km cuan llega de fabrica.

RENAULT ARGENTINA S.A. R I NRO.: 0013-02296350
AV. RENAULT 1020
BARRIO SANTA ISABEL DOCUMENTO NO VALIDO COMQ FACTURA FECHA:19/06/2013
( 5000 ) CORDOBA CARTA DE PORTE
U7 30603317813
IVA: RESPONSABLE INSCRIPTO 2 R o, S0t 2p00ia0
00O S o
S ez
SER DELO/OPC .| NRO.MOTOR fcoreg. | DESTINO : 0000171944
TR CAPILLITAS S.A-SUC. MENDOZA
AVDA SAN MARTIN 1955
M051799 [H79C 4X2AB| K4MA690Q18281¢ BLANCO ARTICO GODOY CRUZ

Mendoza
{ 30-52330489-1
YU vec

N® DE VIN CAMBIO DE DESTINO:....cooomoecrerceaiancncans

9FBHSR1MS5EMO015294 SORIEITG 3 . occsilBl o ooeiosivscansaibonnnisaaros

OO0 R [ e

Duster Confort Plus 1.6 4x2 AB
. OPERADOR LOGISTICO : _THANSPORTE

CAT ARGENTINA S A
CAMILO HENRIQUEZ 2886 Cérdoba

C.U.LT. : 33691629479

Fecha de Carga | Camion Patente | Nro. Km Hoja Ruta | Nombre del Conductor

OBSERVACIONES &"L TRANSPORTISTA =

OBSERVACIONES DE RENAULT ARGENTINA S A.

Puster Confort Plus 1.6 4x2 ABS |

OBSERVACIONES DEL CONCESIONARIOE FITAN S
SINCGRBESO-BGRE

Eiema:
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CHECK LIST ALISTAMIENTO FINAL VN Agosto 2011

VIN Modelo Nro. Motor N°®interno Cddigo de radio

Listado de tareas a realizar
Estas tareas deben ser realizadas conforme lo indicado en NT3598A y actualizaciones
Dos dias previos a la erftrega cliente T
ADMINISTRATIVO

QTS a realizar (ver en ICM)

CARROCERIA

Eliminacion de las protecciones
COMPARTIMIENTO MOTOR

Verificar VIN y Nro.motor contra documentacion

s

NRRNNIRNRE

Lavado de la unidad

Ausencia de fugas en vano motor

Verificar conexién bornes

Fecha de fabricacion de la bateria:  DD[___| MM[__] AA
Ojo magico: OK (verde) | NOK (negro / blanco)
Fijacion conexion cables de la bateria

Funcionamiento/ruido en la apertura y cierre capot

Verificar nivel del liquido del limpia parabrisas
Verificar nivel del fluido de frenos

Verificar nivel del fluido de direccion asistida
Verificar nivel del liquido refrigerante

Verificar nivel de lubricante motor

FRENTE

Degradacion y aspecto de techo, parabrisas, capol, faros, grilla, paragolpes delantero y faros
Elementos que sobresalen de la parte inferior de la carroceria

LATERAL DELANTERO IZQUIERDO
Degradacion de aspecto PDI y GDI

Funcionamiento/ruidos al abrir la puerta
Estado,presion de neumatico y tapa de valvula Verificar cristal (funcionamiento y nimero de VIS)
Apriete tornillos fijacion rueda

LATERAL TRASERO IZQUIERDO
Degradacion de aspecto PTly GTI
Estado,presion de neumatico y tapa de valvula

Funcionamiento y ruido al abrir y cerrar la puerta
Traba de nifios desbloqueada

Verificar cristal (funcionamiento y nimero de VIS)
Apriete tornillos fijacién rueda
BAUL

Aspecto ext.(paragolpe,luneta,techo)

Verificar numero de VIS en luneta

Llave de seguridad, llave de rueda y criquet

Rueda de auxilio, presion y estado

Quitar posicionador luneta

Ausencia de elementos que sobresalen del inferior de la unidad

Apertura(ruidos,funcionamiento)

Aspecto interior

Luz interior

LATERAL TRASERO DERECHO
Degradacion aspecto PTD y GTD
Estado,presion de neumatico y tapa de valvula

Funcionamiento y ruido al abrir/cerrar
Traba de nifios desbloqueada
Verificar cristal (funcionamiento y nimero de VIS)

Tapa de combustible (presencia)
Apriete tornillos fijacién rueda
LATERAL DELANTERO DERECHO
Degradacion aspecto PDD y GDD
Funcionamiento/ruidos al abrir la puerta
Apriete tornillos fijacion rueda
INTERIOR DEL VEHICULO

Colocar fusible corta consumidores

Estado, presién de neumatico y tapa de la valvula
Verificar cristal (funcionamiento y nimero de VIS)

Verificar bloqueo/desblogueo puertas

Regulacién de asientoffijacién

Nivel de equipamiento

Verificar funcionamiento de limpiaparabrisas/luneta
Verificacion de surtidores(parabrisas,lavafaros y luneta)
Funcionamiento del freno de mano

Funcionamiento de luces interiores y encendedor

Funcionamiento de cerraduras/llaves
Activar funcion CAR

Arranque motor-ralenti

Aire acondicionado (asegurar enfriamientos)
Ventilacién: diferentes posiciones

(OO0 (00 (000 o Jog- pog

Funcionamiento de la bocina

000 000000 ooo00d | oo 00 Ao 0o 0o oo O00ed- o

Verificacion de luces. Set up equipamiento interior

De posicién |:] Antiniebla(delanteras y trasera) :] Introducir cédigo de radio y verificar su funcionamiento
Bajas I:l De stop i: Radio(controlar parlantes) / comando satelital / CD / radio AM-FM
Altas [_] Puafoniers delanteroftrasero [ ||Resetear computadora de abordo

Tablero [] De emergencia(baliza) [_|{Poner en hera el reloj

De placas [ ™archa atras [_]||Reguiacién altura volante

lﬂantera [ Funcionamiento espejos retrovisores eléctricos
Efectuar la colocacion de: Terminacion

Antena [ ] Embellecedor de ruedas [_J||impieza de los cristales

Cubrealfombras |___| Documentacion de abordo |:| Si es necesario aspirar el interior

Placas ma!r\'culasl:] Retirar protecciones de asiento (excepto conductor)
Combustible Si[__] No[__] N°de litros ||

Certifico que todas las operaciones han sido completadas y el vehiculo esta listo para ser entregado al cliente
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g\} RENAULT FICHA CALIDAD ENTREGA VN -

1. DATOS VEHICULO / CLIENTE A cumplimentar por la Secretaria Comercial / Asesor Comercial

Asesor Comercial ; Agente:
N Orden:
Modelo, opciones, version
T T
Ne de chasis ] I l | l | I l l } I | T [ ‘ ‘ Color
Codigo de radio: EE[[:, Vehiculo para stock Instalacion || Vehiculo afectado al Cliente [ | rechadeentrega ndicada enta soliciud de pecido

Apellido / Nombre Cliente : Tel

Si el vehiculo lleva Carminat, anotar aqui la direccion del cliente

Accesorios :

2:RECEPCION VN (A cumplimentar por el receptor VN)

Documentacién del Check-ist Flash AVES || VN Conforme: s [ vo []
Si el VN no esta conforme, cumplimentar el PV de reserva firmado por el transportista

Presencia de OTS (azul o roja): Sl D NO D Si existe, descripcion:

Fecha de recepcion Nombre del receptor VN Firma del receptor VN

3. PLANIFICACION DE LA PREPARACION VN (A cumplimentar por la Secretarfa comercial / Entreqa)

Fech: ista de preparacid
Fecha de entrega acordada con el cliente: R

Tener en cuenta el tiempo necesario para la Instalacion de Accesarios

Presencia de OTS {(azul o roja): St NO D Si existe, descripcion:
La secretarfa comercial puede verificar si existe alguna OTS como maximo 24 horas antes del comienzo de la preparacion VN

4, PREPARACION VN (A cumpli por el Preparador)
No conformidad detectada: N D NO D

BATERIA OK s[] w~o[] CODIGO BATERIA si "OK* (ammdd-OK) (I TT171-

SIES AFIRMATIVO: Qué no-conformidades se han detectado:
Origen: .
Compartimento Motor D Neumdticos y ruedas D Aspecto Exterior D Interior del vehiculo u Otros l:]

Descripcion de la no-conformidad:

/-7

Fecha de Preparacion: Nombre del preparador Firma del preparador:
F P

Intervenciones realizadas por Taller: § X

SN, v epmnnmsaspsansanesh Descripcion:
Control de las intervenciones realizadas tras su regreso del taller Conformidad VN: S| NO D
Fecha del control VN tras el regreso Nombre del preparador: Firma del preparador:
5, ENTREGA VN (A cumpli por el Asesor Comercial)
Documentacién del Check-list Flash AVES D lVN Conforme Sl D NO |:] Si el VN no estd conforme,informar a la Secretaria Comercial
Si Carminat: introducir la direccién personal del cliente D Sintonizar las emisoras de radio |
El Cliente ha firmado la entrega de su vehiculo (Ficha" La entrega de su vehicula®) |:| Si sistema bluetooth: sincronizar con el movil del cliente D
Carburante: Si D NO D Ne de litros:........o forfait (x euros).......... E Placas de matricula [:] n® matricula:...
Fecha de la entrega VN Nombre del Asesor Comercial Firma del Asesor Comercial

Edicién: Abril 2007 - Rel.: 00 03 017 700
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