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1. Introduccion/objetivos.
La tesis final de master, que en este documento se detalla, se basa en un
trabajo profesional realizado por mi persona, dentro de la consultora Business

Performance Consulting (BPC), para uno de sus clientes.

El cliente solicita los servicios de la consultora BPC debido a las pérdidas que
esta sufriendo en la cuenta de resultados de una de sus fabricas. BPC realiza
un analisis de las operaciones en esta fabrica con el objetivo de encontrar las
causas. Este andlisis revela, entre otras causas, una deficiencia en los recursos
humanos de la planta. Los mandos intermedios del departamento de

produccién no cumplen con los requisitos exigidos para el puesto.

El cliente lleva tres afios intentando cambiar su politica de recursos humanos.
Uno de estos cambios, que hasta ahora no ha sido capaz de implantar, es la
adopcion de un sistema de gestion por competencias para sus mandos
intermedios. El cliente requiere la ayuda de la consultora BPC para implantar
este sistema y a través de él, ayudar a los mandos intermedios de fabrica a

alcanzar el nivel competencial requerido por el puesto que ocupan.

Al servicio de su cliente, la consultora BPC disefia un plan de coaching para
mandos intermedios dentro del sistema de gestibn por competencias. Los
objetivos de este plan son: identificar el déficit competencial en los mandos
intermedios; solventar, si fuera posible, este déficit, hasta aumentar el nivel
competencial de estos mandos a los niveles exigidos por la compaiiia; asesorar
a la compaiiia, en la decision de prescindir de los mandos que no son aptos

para cumplir con las exigencias del puesto.

El disefio del plan tiene como punto de partida la metodologia usada con éxito
por la consultora BPC en otros casos. La misma se adapta, en su aplicacion, a
las particularidades y necesidades del cliente. Para ello se mantienen
reuniones periddica con la direccién de planta y de recursos humanos, que
sirven para orientar el plan segun la estrategia de la compafia. Igualmente, se
realiza un extenso trabajo de campo, donde se observan para su posterior

andlisis, las dificultades y comportamientos de los mandos intermedios en su

! El cliente se mantendra en el anonimato debido a la existencia de un contrato de
confidencialidad entre la consultora y el mismo.
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quehacer diario. Asimismo, el disefio del plan se apoyara en la experiencia

aportada por el consultor y en literatura cientifica y profesional sobre el tema.

El alcance del plan de coaching que aqui se presenta, busca aportar algo mas
qgue la solucién a un problema particular. La pretensién del mismo es servir
como marco de referencia, para poder exportarlo a otras plantas de la
compafia, e incluso previa adaptacion, ejecutarlo con otros clientes que

presenten el mismo diagndstico.



2. Antecedentes.

2.1. Introduccion a los modelos por competencias.

El concepto de competencias resulta confuso (van der Klink y Boon, 2003). Por
esta razon no encontramos en la literatura una definicion universal al respecto.
No obstante, se puede aclarar el concepto a partir de las definiciones dadas por
diferentes autores. Por ejemplo, para Hayton y McEvoy (2006), una
competencia describe una combinacion de caracteristicas, actitudes, y
comportamientos, las cuales, una persona u organizacion es capaz de
proporcionar. Esta combinacion implicara la ejecucién de una serie de tareas
con relativa facilidad, y con un alto grado de previsibilidad en términos de

calidad y plazo.

Por tanto, una competencia estaria formada por un nimero de capacidades,
gue a su vez estarian formadas por un numero de cualidades, las cuales serian
requeridas para ejecutar tareas complejas a nivel laboral (Marin-Garcia, et. al.,
2010). Es decir, la cualidad representaria el conocimiento y su aplicacion para
ejecutar una tarea, mientras que la capacidad lo representaria sobre una serie
de cualidades integradas, que requieren de un procedimiento complejo para

ejecutarse.

En resumen, tal como sefiala Ennis (2008), podemos afirmar que una
competencia es la capacidad de aplicar conocimientos, habilidades,
comportamientos o caracteristicas personales, en el correcto desempefio de
tareas criticas, funciones especificas o cumplimiento de un rol laboral,
pudiendo ser esta aplicacion tan importante como la propia aptitud académica o

los propios conocimientos (McClelland, 1973).

Hoy en dia casi todas las empresas buscan trabajadores con un peffil
competencial que se adapte a sus necesidades. No obstante, el uso de
modelos y sistemas por competencias se popularizé hace cuarenta afios. Entre
las causas que propiciaron la extension de estos modelos se encontraban, el
aumento de las relaciones humanas, que cambiaron el enfoque de la
produccion en masa, y la estandarizacién de procesos, hacia el desarrollo de
los empleados (Paulsson et al., 2005). La jubilacién de la generacién “baby



boom” en paises anglosajones, con una mentalidad orientada a la produccién

en masa, acelerd este cambio (Ennis, 2008).

Otros factores determinantes en la adopcion de los sistemas por competencias
serian el cambio tecnoldgico y la competicién global (Paulsson et al., 2005).
Esta globalizacién provocé una mayor movilidad laboral (Ennis, 2008), causada
tanto por la variabilidad como por la competitividad en el entorno laboral (De
Vos et al.,, 2011). Con estas caracteristicas del entorno, las empresas no
pueden garantizar a sus empleados una carrera de éxito a través de un empleo
para toda la vida. Por tanto, los empleados han de poder cumplir con los
requerimientos variables de cada trabajo. Para ello se hace imprescindible el
uso 6ptimo de sus propias competencias, asi como una inversion continua en
el desarrollo de las mismas. Asi pues, este desarrollo se ha convertido en un
factor primordial para el éxito de los empleados y organizaciones, siendo un
tema fundamental para el departamento de recursos humanos (Delamare Le
Deist y Winterton, 2005).

El modelo por competencias supone una nueva perspectiva con respecto a los
métodos tradicionales o teéricos, como puede ser el andlisis del puesto (Hayton
y McEvoy, 2006). Los modelos tradicionales analizan como son hechas las
cosas hoy en dia. Por lo tanto, mantienen la forma de ejecutar de la compafiia,
sin facilitar una rectificacion, en caso de que la forma sea erronea o quede
obsoleta. Sin embargo, una ventaja del modelo por competencias es que puede
ayudar a articular el futuro. Es decir, el modelo sefiala lo que la organizacién
aspira a hacer, ayudando a los empleados a avanzar en esa direccion,
innovando y aportando valor. Por tanto, las competencias son importantes
como medio para comunicar a un empleado y organizacion, lo que representa y

lo que se espera de ellos (Hayton y McEvoy, 2006).

En concepto, un modelo competencial se definia como la descripcion del
comportamiento, especificado para cada funcidon o puesto en el trabajo (Fogg,
1999). Mas recientemente, algunos autores como Delamare Le Deist y
Winterton (2005) o Teodorescu (2006), distinguen los modelos por
competencias segun el enfoque del mismo. Asi pues, si el modelo esta

orientado a resultados lo conocen como “competence model”. Por otro lado,



cuando el modelo se orienta a los comportamientos lo conocen como
“competency model”. El primero se distingue por definir los hitos medibles,
especificos y objetivos, que los empleados han de cumplir para alcanzar o
superar los objetivos de su rol, equipo, departamento o toda la compafia. El
segundo esta enfocado en definir las habilidades, atributos y comportamientos
gue tienen los empleados exitosos. El objetivo del modelo es repetir estas
caracteristicas en los empleados menos exitosos, a través de contratacion,

entrenamiento y desarrollo de proyectos.

Otros factores a tener en cuenta en el modelo son el nimero y el tipo de
competencias adecuadas para mismo. La cantidad de competencias
dependera de la actividad y entorno de la empresa, aunque habitualmente esta
entre siete y nueve (Shippman et al., 2000). En cuanto al tipo, se pueden
distinguir tres tipos de competencias, las competencias funcionales, las de
aprendizaje y las de carrera (De Vos et al.,, 2011) (de Kuijpers, 2003). Las
funcionales son los conocimientos y habilidades necesarias por los empleados
para desarrollar correctamente su trabajo. Estas difieren segun la industria y la
funcién. Las de aprendizaje son las caracteristicas propias de cada empleado,
que les permiten desarrollar nuevas competencias funcionales. Por ultimo, las
de carrera son las caracteristicas del empleado, que le permiten dirigir sus
competencias funcionales y de aprendizaje en la direccion correcta. Es decir, la
capacidad del empleado de crearse una carrera a partir de sus posibilidades y

motivaciones.

Una vez una empresa ha definido su modelo por competencias, las dificultades
surgen en la implantacion del mismo. Estas suelen ser causadas por las
actitudes negativas, la resistencia y el rechazo al modelo dentro de la
organizacion (Heinsmann et. al., 2006). Para superar estos conflictos se
requiere, entre otras cosas, politicas consistentes por parte de recursos
humanos, asi como coherencia con las caracteristicas claves de la
organizacion, tales como su estrategia o su estructura (Wright y McMahan,
1992). Del mismo modo, resulta importante una correcta comunicaciéon por
parte de la direccion, y la alineacién de todo el equipo de proyecto en pos de la

implantacion del modelo (Hayton y McEvoy, 2006).
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En lo que se refiere a la aceptacion del modelo por parte de los empleados,
Heinsmann et al. (2006) lo basa en tres factores. El primero es la actitud
positiva 0 negativa del empleado hacia la gestibn por competencias. El
segundo es conocido como la norma subjetiva, que es la percepcion de una
presion social para usar esta herramienta. Como tercer factor esta el control
percibido del comportamiento, que es la confianza del empleado en su
habilidad para usar la gestion por competencias. Asimismo, el autor sostiene
que la forma de implementar el modelo también influye en su aceptacion. El
mismo se puede implementar a través del compromiso o a través del control.
Una implementacion via compromiso estaria caracterizada por ver a los
empleados como medios en vez de como objetos, minimizar la jerarquia,
aumentar la libertad en las funciones del puesto, asi como basar el control en
objetivos compartidos. La via del control se caracterizaria por el deseo de
establecer orden, ejercer control y reducir los costes laborales. El estudio
realizado por Heinsmann et al., (2006) llega a la conclusién de que los factores
mas importantes en la aceptacion de la herramienta son tanto la norma
subjetiva, como el factor objetivo del comportamiento, siendo el enfoque a

través del compromiso el mas apropiado.

2.2. Introduccion al proyecto.

El proyecto se basa en el disefio y aplicacién de un plan de coaching, dentro
del sistema de gestion por competencias de la compafia. El trabajo esta
dividido en siete puntos principales y los anexos. En los puntos 1y 2 se definen
los objetivos del trabajo, asi como una introduccion a la teméatica del mismo y a
la compafiia. En el punto 3 se explica la metodologia empleada para aplicar el
plan de coaching entre los mandos intermedios de la fbrica. En los puntos 4, 5
y 6 se presentaran los resultados del proyecto, se plasmaran las dificultades
encontradas, se explicaran las causas de los resultados y se propondran las
medidas a tomar por la compafiia, como consecuencia de estos resultados. El
punto 7 hace referencia a las fuentes consultadas, y por ultimo en los anexos
se adjuntan todos los documentos generados o consultados durante el

proyecto.
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El modelo de gestion por competencias de la compariia esta compuesto por 6
competencias: abierto al cambio, andlisis y comunicacion, liderazgo,
orientacion a resultados, orientacion al cliente y trabajo en equipo. Cada una de
estas competencias estan, a su vez, divididas en 6 niveles, desde el nivel 1.1
que es el nivel mas bajo, al nivel 3.2 que es el mas alto. Para cada uno de
estos niveles en cada competencia, estan descritos los comportamientos que
los definen. De esta forma, se valora el nivel del mando en cada una de las
competencias, segun se ajuste su comportamiento a la descripcion marcada en
esta escala. Asimismo cada puesto de trabajo, desde los mandos intermedios
de rango mas bajo hasta la alta direccién, estara también definido por un nivel

en cada una de las competencias.

En el anexo 1 se adjunta el modelo de gestion al completo, que es conocido en

la compafiia como “diccionario de competencias”.

2.3. Introduccion a la compaiiia.

La compafia objeto del estudio pertenece al sector de la industria alimentaria.
La misma contaba, en el afio 2011, con 16 centros productivos y tiene a su
servicio a 3600 trabajadores. Ha habido un aumento importante del nimero de
trabajadores desde el afio 2006, cuando habian 1700 trabajadores®. Este
aumento, sumado a la prioridad por cubrir los nuevos puestos con promociones
internas, puede ser una de las causas de este déficit competencial entre sus
mandos intermedios. Operarios de plantas de alimentacion que trabajaban para
servir mercados locales, han tenido que asumir responsabilidades de mandos
intermedios. A esto habria que sumar, el poco tiempo en que se ha producido
el cambio, el no contar con formacion adecuada, y el cambio a un mercado

global, exportandose referencias incluso a Estados Unidos.

La fabrica donde se desarrollo el proyecto cuenta con 10 lineas de produccion.
El nidmero de operarios es de 264, de los cuales 248 pertenecen al
departamento de produccion y 16 al departamento de mantenimiento.

Asimismo el departamento de produccidon cuenta con los siguientes mandos

? Informacion obtenida de la memoria anual afio 2011 de la compafiia que por un contrato de
confidencialidad no se revelara.
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intermedios: 6 jefes de equipo, 4 encargados de turno y un encargado general.
Mantenimiento cuenta con 4 jefes de turno, 2 encargados y 1 jefe del
departamento. Por otra parte, en la planta también trabajan 4 personas en el
departamento de calidad, 2 en recursos humanos y 5 en logistica. Todos ellos
bajo la responsabilidad de un director de fabrica. En la imagen 1 se puede ver
el organigrama de los departamentos de la fabrica, donde estan coloreados en
rojo, el detalle de los mandos intermedios del departamento de produccién, a

los cuales se ha dirigido el plan de coaching.

Director Fabrica
1
I | 1 | 1
Encargado
g Departamento Departamento Departamento Departamento
General Mantenimient Calidad RRHH Logisti
Produccién Gl alida ogistica
Encargados
Produccidn
L Jefes de Turno

Imagen 1: Organigrama de los departamentos de la f4  brica.

Fuente: Elaboracion propia.

2.4. Metodologias de coaching.

En relacion al modo de ejecutar un coaching con el objetivo de cambiar la
conducta de un empleado, existen dos corrientes principales, la psicoldgica y la
del comportamiento (Effron, 2006). La primera trata de entender el porqué de
un determinado comportamiento, buscando en el tipo de personalidad o las
experiencias de un individuo las causas de su actuacion. Normalmente incluye
el uso de una valoracion psicologica, que se usa para ayudar al coachee
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(empleado sujeto a coaching), a entender estos comportamientos como base
para ayudarlo en el cambio. Esta aproximacion coloca en el medio de la
relacion al coach (persona que da soporte al coachee) como el principal

responsable del cambio.

La aproximacidon por comportamiento da por hecho que nuestro
comportamiento es en gran parte la consecuencia de nuestras interacciones
con amigos, familia y companeros a lo largo del tiempo. Nuestros
comportamientos son aquellos por los que hemos sido recompensados, o al
menos no disuadidos, durante estas relaciones. Estos comportamientos
pueden ser beneficiosos o perjudiciales segun la posicion que se ocupa. El
coaching de comportamiento investiga las conductas que se han de cambiar a
través de entrevistas con el coachee. Estas nuevas conductas se desarrollaran
de la misma forma que un lider ha desarrollado su conducta. El lider se
comportara de una determinada forma, se le reforzara si este comportamiento
es bueno y asi progresivamente hasta que desplace al comportamiento
anterior. Este tipo de coaching pone al coachee en el centro de la relacion,
puesto que es el unico que puede cambiar sus comportamientos. El coach es

un facilitador, no la persona responsable de cambiar comportamientos.

Un ejemplo de la metodologia del coaching por comportamiento es la empleada
por Goldsmith (2006). La misma defiende que es posible un cambio de
comportamiento siguiendo un proceso compuesto por estas 8 etapas:
involucrar a los mandos en determinar los comportamientos deseados en el rol
a adoptar, involucrar a los mandos en determinar ante quién se ha de
responder y sobre qué, recoger la opinion de los mandos, llegar a un acuerdo
sobre los comportamientos claves a cambiar, responder ante sus superiores
para obtener sugerencias, recibir planes de accion de los mandos sobre cémo
van a llevar a cabo sus compromisos de cambio, desarrollar un proceso de
seguimiento de la ruta a seguir, revisar los resultados y empezar de nuevo el

ciclo.

Otros autores defienden un coaching basado en la corriente psicoldgica. Por
ejemplo, Natale y Diamante (2005) critican por simplista la corriente de

comportamiento, ya que no tienen la visiébn de que el comportamiento es una
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respuesta automatica a una situacion y se debe entrenar para corregir una
pobre e inadecuada respuesta. Estos autores, a través de su modelo 4F,
defienden que esto sélo producira un cambio en el comportamiento superficial y
temporal, sin continuidad en la organizacion. Para ellos un individuo es lo que
hace, lo que piensa y lo que siente. Por tanto en su modelo defienden el rol
importante tanto del comportamiento, como del conocimiento, el afecto y la
psicologia, y su interaccion. Segun este modelo, los mecanismos internos del
individuo afectaran los externos. Por tanto asumen que para cambiar el
comportamiento externo, es necesario entender y calibrar los mecanismos

internos del individuo.

En el caso que nos ocupa, la consultora BPC emplea una metodologia propia
gue ha desarrollado y empleado con éxito a lo largo de varios proyectos. La
misma sigue las directrices de la escuela de coaching por comportamiento.
Esto es debido, en primer lugar a la formacion de los consultores de BPC. Los
mismos son, principalmente, ingenieros y antiguos directores de departamento
con amplia experiencia, y no hay ningun psicélogo. Estos consultores conocen
los comportamientos que les han llevado al éxito en otras ocasiones, y tratan
de trasladar esta experiencia a los proyectos en los que trabajan. Por otra
parte, la mayoria de proyectos en los que trabaja BPC tienen una duracion de
entre 6 meses y 1 aflo. En este tiempo hay que demostrarle al cliente que se
produce una mejoria en su cuenta de resultados. Por tanto, sélo el hecho de
tratar de entender las causas de los comportamientos erréneos de los
empleados, llevaria ya mucho tiempo, sin que este trabajo fuera a garantizar
resultados. Por el contrario, en este tiempo, si que se puede detectar los
comportamientos erroneos de los empleados, e instar, a través de un plan de

coaching, a cambiarlos.

Por ultimo, BPC tiene el convencimiento de que, dado el perfil de los mandos
con los que trabajamos, la escuela psicologica no es la apropiada para
fomentar un cambio de comportamiento en los mismos, ya que serviria como
excusa al mando para eludir sus responsabilidades. Tal como indica Goldsmith
(2002): “no es una razon consistente echarle la culpa de tu comportamiento a

mama y papa, cuando se tienen cerca de cincuenta afos”.
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3. Metodologia.

La metodologia de coaching presentada en este punto es la usada por la
consultora BPC en sus proyectos. Estos proyectos se caracterizan por quedar
implantados a nivel operativo en fabrica en un plazo menor a un afo. Por tanto,
tal como se comenta en el punto anterior, se descarta la escuela psicoldgica.
Un coaching segun esta escuela requeriria mas tiempo, al tener que sacar a la
luz las causas subyacentes, que determinan los comportamientos del mando
intermedio. Asimismo, esta busqueda tendria que llevarse a cabo por

psicologos, que podrian tener diferentes interpretaciones del mismo hecho.

Por el contrario el coaching basado en la escuela de comportamiento, se basa
en corregir conductas erréneas por parte de los mandos intermedios. Estas
conductas son hechos objetivos que son observados por los consultores de
BPC. Los consultores corrigen estas conductas en base a la norma de
conducta que requiere la empresa cliente. Por tanto, a pesar de la existencia de
un elemento subjetivo en la persona del consultor, la interpretacion se reduce al
maximo. Por ejemplo, ante una desviacion de la conducta con respecto a los
estandares de la compaifiia, el consultor detecta esta conducta y lo hace saber
al mando para que la corrija. No se plantea el porqué de esa conducta,
simplemente trabaja para que la misma se corrija, o de lo contrario, este mando

no sera el adecuado para el puesto.

Este cambio de conducta se trata de conseguir con el plan de coaching que se
detalla a continuacion. EI mismo esta compuesto por 9 fases, cuyo orden
queda reflejado en la imagen 2. Posteriormente se describe el sentido de cada

una de estas fases.
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PLAN DE COACHING PARA EL DESARROLLO DE
COMPETENCIAS EN MANDOS INTERMEDIOS

FASE 1: COMUNICACION DEL PLAN

COMUNICACION COLECTIVA

COMUNICACION INDIVIDUAL A
CADAMANDO INTERMEDIO

A & 4

FASE 2: EVALUACION INDIVIDUAL

Evaluacionde Entrevista
competencias individual y
yobjetivos evoluciénenel

Acompana-
mientos
individuales

anuales puesto
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FASE 3: UNIFICACION DE LAS VALORACIONES

VALORACION DE COMPETENCIAS UNIFICADA

FASE 4: REUNION INDIVIDUAL DE VALORACION

REUNION INDIVIDUAL DE Se obtiene un

P VIC para cada
COMUNICACION Y >>>>>> competencia
LANZAMIENTO PARA CADA MI

FASE 5: PLAN INDIVIDUAL DE LANZAMIENTO

*VIC

Plan individual *Nivel objetivo
de desarrollo de > > > *Objetivo trimestre
competencias *Plan de formacion

FASE 6: CALENDARIO GLOBAL

Integracion de todos

los planes Calendario
individuales para su Trimestral

seguimiento
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FASE 7: COACHING

Formacion en
aula

4

Trabajo Coachingenel
individual terreno

sLecturasy SRRt
material preparacion
audio visual «Acompa-
parael fiamientos
desarrollo *Lecciones
individual ET TN ES

*Presentar
plan
*Establecer
base

tedrica

FASE 8: EVALUACION DE COMPETENCIAS

Seguimiento mandosintermedios

*Evaluacion del coaching
*Avancesy barreras al plan
individual

*Proponer mejoras

*Toma de decisiones

Findel
trimestre

FASE 9: FUACION OBJETIVOS PROXIMO ANO

Objetivosy plan
de desarrollo

para el aiho
siguiente

Imagen 2: Diagrama de proceso del plan de coaching.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.1. Fase 1: Comunicacion del plan.

La primera fase del plan es la comunicacion del mismo. En la misma se
informara a todas las partes implicadas de los objetivos del mismo y de lo que
se espera de cada uno. Una buena comunicacion del proyecto sera
imprescindible para conseguir un alineamiento de los mandos intermedios, con
los objetivos del mismo. Por tanto, para solventar todas las dudas e
incertidumbres que pudieran surgir, se realizara tanto una comunicacion
colectiva a todos los participantes en el programa, como otra individual a cada

mando intermedio.

3.1.1. Comunicacion colectiva.

El responsable de RRHH de la division, junto con el director de fabrica,
convocaran a una reunion a todos los mandos intermedios que participaran en
el programa de coaching. El objetivo de esta reunion es dar a conocer a los
mandos intermedios el sistema de gestion por competencias de la compafia.
Asimismo se presentara el plan de coaching, que tiene como fin el desarrollo

de las competencias de los mandos intermedios de fabrica.

3.1.2. Comunicacion individual a cada mando intermedio.

Tras la comunicacion colectiva, el director de fabrica y el jefe del departamento
de RRHH, se reuniran individualmente con cada mando intermedio participante
en el programa. En estas reuniones se explicara en detalle el plan de desarrollo
por competencias y se informard a cada mando, sobre las expectativas de
desarrollo que se tienen en ellos. Se atendera a las circunstancias individuales

de cada uno.

3.2. Fase 2: Evaluacion individual.
Tras la comunicacion del plan, el siguiente hito sera establecer para cada
mando intermedio, su nivel inicial en cada una de las competencias que forman

parte del sistema de gestion.

Para establecer esta valoracion inicial, se tendran en cuenta distintos puntos de
vista. Esto tiene como objetivo, reducir la subjetividad y consensuar la decision
entre las partes implicadas con el fin de alinear los esfuerzos. A continuacién

se describen las cuatro fuentes de informacion.

20



3.2.1. Evaluacion de competencias y objetivos anuales.

Esta es la herramienta que hasta ahora ha usado la compafia para valorar el
desempeiio y las competencias de los mandos intermedios, y es usada
asimismo, para marcarles sus objetivos individuales. Se trata de una encuesta
empleada por el departamento de RRHH, estandarizada para toda la

compainiia, y con la que cada mando evalla a sus subordinados.

3.2.2. Entrevista individual y evaluacion del mando intermedio.

El director de fabrica realizara una evaluacion de competencias de cada mando
intermedio a su cargo. Para ello se apoyara en una entrevista personal, asi
como de las evidencias obtenidas en el seguimiento del desempefio de su
trabajo. El director de fabrica presentara los resultados de cada mando por

competencia, segun los niveles definidos en el sistema de gestion.

3.2.3. Acompaiamientos del mando intermedio por parte de BPC.

Durante el proyecto llevado a cabo por la consultora BPC, sus consultores han
realizado acompafiamientos a los mandos intermedios durante su trabajo. En
los mismos se han registrado las conductas observadas ante situaciones de
trabajo. Estas evidencias serviran como base para valorar su nivel en cada una
de las competencias. Estas evaluaciones se presentaran segun la escala de
valoracion de competencias de la compafia. Se presentaran los resultados
para cada uno de los mandos y cada una de las seis competencias a trabajar.
Los resultados se presentaran en un gréafico tal como se muestra en la imagen
3. En el mismo se indicard tanto el nivel actual como el nivel objetivo a

alcanzar.
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Abierto Liderazgo Andlisis y Orientaciona Orientacion al cliente Trabajo
al cambio Comunicacién resultados enequipo

Imagen 3: Ejemplo de valoracion inicial de un mando intermedio realizada por BPC.

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.4. Autoevaluacion propia del mando intermedio.

Con el objetivo de involucrar a los mandos intermedios en el proyecto, ellos
mismos han de autoevaluar su nivel en cada una de las competencias a
trabajar. Para ello, el mando se entrevistara con la direccion de RRHH de la
division, donde mostrard su punto de vista. Con el fin de familiarizarlo con el
sistema por competencias, y facilitar esta autoevaluacion, el mando intermedio
puede realizar un cuestionario compuesto por preguntas sencillas relacionadas
con situaciones laborales. Cada pregunta tendra tres opciones de respuesta
gue corresponderan con tres comportamientos diferentes. A cada respuesta se
le asignara un valor (1, 3 6 5 puntos), segun se asemeje al comportamiento
descrito en cada nivel del sistema por competencias. Al final del cuestionario se
sumara el numero total de puntos y se ubicara al mando intermedio en un nivel
en cada una de las competencias. En la imagen 4, se muestra un ejemplo del

cuestionario para la competencia de trabajo en equipo.
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1. Cuando en su turno de trabajo surge algun problema en una linea, su primera
accion es...
a) Convoco una reunion de trabajo con los involucrados en el mismo
donde todos aportan soluciones.
b) Gestiono yo personalmente la solucion, llamando a mantenimiento o
captando la informacion que necesito de diferentes fuentes.

c) Llamo a mantenimiento y que lo solucionen ellos, que para eso estan.

2. ¢ Cémo considera que es la relacion entre los miembros de su equipo?
a) La normal en una fabrica, nos saludamos pero en el trabajo cada uno
va a lo suyo.
b) Bastante mala, varios miembros no se hablan y no los puedo poner
juntos y existen bastantes “piques”.
c) Buena, se ayudan durante el trabajo y trabajan juntos para conseguir
los objetivos. Se sienten responsables de los resultados globales de su

turno.

3. Si le encargan alguna tarea y no sabe realizarla...
a) La intento sacar adelante yo sélo, y si luego no esta bien ya me lo dirén.
b) Intento pedir ayuda a alguien de confianza para ver si me aporta ideas.
¢) Comunico mi desconocimiento a mi jefe o comparieros y les pido ayuda

para realizarla.

4. El informe mensual muestra que se han obtenido unos buenos resultados en sus
turnos, ¢ qué piensa?
a. Sin duda, he trabajado muy duro durante este mes y estos resultados
sSon su consecuencia.
b. He de felicitar a los miembros del equipo porque sin ellos no habria
sido posible.
c. He de analizar que miembros de mi equipo lo han hecho bien y

felicitarlos so6lo a ellos.

5. ¢Le gusta trabajar en equipo?
a) A veces es divertido pero otras veces acabas harto de tratar con la
gente.
b) Si. Encuentro motivador alcanzar los objetivos con la aportacion de mis
compaiieros.

c) No. Prefiero trabajar solo ya que asi no dependo de nadie.

Imagen 4: Ejemplo de cuestionario de autoevaluacion para el mando intermedio.
Fuente: Elaboracion propia.
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3.3. Fase 3: Unificacion de las valoraciones externas.

La direccion de RRHH de la division y de la fabrica integraran las tres primeras
valoraciones (valoracién del desempefio, del director de fabrica y de la
consultora BPC) en una uUnica. De esa forma se obtendra una unica valoracion

de competencias por cada mando intermedio.

3.4. Fase 4: Reunion individual de valoracion.

Una vez obtenida una valoracién por parte de la empresa, se convocara a una
reunion individual a cada mando intermedio con el objetivo de consensuar el
nivel de partida en cada una de las competencias. En esta reunion se
compararan la evaluacion de RR.HH. (unificada) con la autoevaluacion
realizada por el mando intermedio. Cada una de las partes aportara las
evidencias que justifiquen su valoracion. Se negociaran las diferencias en las
valoraciones para alcanzar una valoracion consensuada. No obstante, en caso
de no llegar a un acuerdo, la valoracion de RRHH tendra un peso del 75%, en

la valoracion inicial de partida.

De esta manera obtendremos una valoracion inicial consensuada “VIC”, para
cada una de las competencias a trabajar. A continuacién se le propondra al
mando intermedio un plan de desarrollo con la formacién a realizar y el objetivo

a alcanzar.

3.5. Fase 5: Elaboracion del plan individual de desarrollo.

Una vez establecido el VIC para cada una de las competencias, se propondra
un plan individual de desarrollo para cada mando intermedio. EI mismo tiene
como objetivo que cada mando intermedio alcance, en el marco del sistema por

competencias de la compafia, el nivel requerido para el puesto que ocupa.

Este plan se compondra de sesiones en aula, donde se impartira formacion
tedrico-practica sobre la competencia a desarrollar; material formativo de
refuerzo, compuesto principalmente por libros, articulos y manuales, con el fin
de que el mando intermedio refuerce los conceptos, y sesiones de coaching o
acompafamientos, donde se realizara un seguimiento del mando durante su

turno de trabajo y se le proporcionara un “feedback” continuo sobre sus
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decisiones y comportamientos. La consultora BPC presentara una ficha
resumen con los contenidos del plan a la direccion de RRHH de la division. Una
vez este plan sea validado por la direccion de RRHH, esta ficha servirh como
referencia para todas las partes. En la imagen 5, se puede ver un ejemplo del
contenido de esta ficha, y en el anexo 2 se adjuntan todas las fichas para los

encargados de produccion.

PLAN DE DESARROLLO INDIVIDUAL DE COMPETENCIAS

Nombre: Encargado 1 Puesto: Encargado

ACCIONES DE MEJORA

COMPETENCIAS A DESARROLLAR
FUNCIONES A POTENCIAR Formacion Formacion Coaching

Aula Individual: Ne Sesiones

Nivel actual
puesto
Nivel
requerido
en puesto
Objetivo
fin coaching

ABIERTO AL CAMBIO

N
P
w
S
N
[N

11 .
ACEPTACION

21 Primera sesién en e 5n del bi
i INTERIORIZACION aula junto con el corazon def cambio 1sesion especialmente orientada
diccionario de a esta competencia

FACILITA competencias.

22

3.1 PROMUEVE Lectura: ¢Quién se ha comido mi queso?

LIDERAZGO | 1.1 | 3.1 | 21

11 . . .
ACEPTACION Los 7 habitos de la gente altamente efectiva

Competencia principal.
Adesarrollar en las 6 sesiones de
coaching.

Segunda sesion en

21 .
INTERIORIZACION aula.

22 N . . .
FACILITA La inteligencia emocional

3.1

PROMUEVE

Imagen 5: Ejemplo de ficha resumen del plan de desar  rollo individual.

Fuente: Elaboracion propia.

El plan de desarrollo se implementara de la siguiente forma: en primer lugar se
introducirad a los mandos intermedios, a través de la formacion en aula, en la
competencia a trabajar. En esta sesion se repartird el material bibliografico para
trabajar individualmente y reforzar los contenidos. Por ultimo, en las sesiones
de acompafamiento, se trabajaran a nivel practico los conceptos introducidos.
Para ello, antes del comienzo de su turno de trabajo, el consultor de BPC se
reunird con el mando intermedio, donde se le informara sobre la competencias
a trabajar. Durante el turno, el consultor acompafiard al mando, observara sus
comportamientos en el desempefio de su trabajo y le ofrecera un feedback en
relacion a los mismos. Por dltimo, al final del turno se le comunicara al mando
los puntos a reforzar, mostrandole las evidencias en la que se basan esas

conclusiones, asi como sus puntos fuertes. Ademas, en esta reunidén posterior,
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se revisaran las desviaciones con respecto al plan, y se informara al mando

sobre su progreso, las actividades futuras y las acciones a tomar.

En la ficha resumen del plan se afiade una columna de valoracion de la
formacién en una fecha dada. Con el objetivo de definir el nivel en una
competencia objetivamente, y realizar unas valoraciones de los mandos
transparentes, se ha elaborado un documento, donde se describen los
comportamientos laborales que corresponden a cada uno de los niveles en
cada competencia. En la imagen 6 se muestra un ejemplo de este documento y

en el anexo 3 se adjunta el documento completo.

DESARROLLO COMPETENCIA DE ORIENTACION A RESULTADOS

Nombre: Puesto:
" VALORACION A VALORACION A VALORACION A
ORIENTACION A RESULTADOS FECHA FECHA FECHA COMENTARIOS / EVIDENCIAS

GRADO 1.1: ACEPTACION

REALIZA SUS TAREAS INDIVIDUALES Y COLECTIVAS, EN TIEMPO Y PLAZO.

RESPETA LOS PROCEDIMIENTOS INSTAURADOS EN LA EMPRESA.
ES CAPAZ DE REALIZAR CAMBIOS PUNTUALES EN SU COMETIDO DIARIO PARA ALCANZAR
RESULTADOS ANTE UNA SITUACION QUE LO REQUIERA.

REGISTRA TODO EL TRABAJO REALIZADO PARA SU POSTERIOR ANALISIS (RELLENAR PARTES...)

GRADO 2.1: INTERIORIZACION

IDENTIFICA LAS INEFICIENCIAS EN SU TRABAJO Y MODIFICA SU FORMA DE TRABAJAR PARA
ERRADICARLAS.

REALIZA UN AUTOCONTROL SOBRE SU TRABAJO.
PROPONE PROCEDIMIENTOS EN SU TRABAJO QUE IMPLIQUEN UNA MEJORA EN EL DESEMPERO
DE TODA EL AREA.

SABE ADAPTARSE A LOS CAMBIOS NO ESPERADOS CON EL FIN DE CUMPLIR CON LOS OBJETIVOS|
GESTIONA SU TIEMPO ADECUADAMENTE. ES CAPAZ DE CUMPLIR CON SUS RESPONSABILIDADES
SIN AGOBIOS.

GRADO 2.2: FACILITACION

REVISA CON SU EQUIPO REGULARMENTE EL GRADO DE AVANCE HACIA LOS OBJETIVOS.
'CUMPLE CON SUS OBJETIVOS Y ESTIMULA A LOS MIEMBROS DE SU EQUIPO PARA SUPERAR LOS
SUYOS.

'CUMPLE CON SUS TAREAS EN TIEMPO Y CALIDAD. GESTIONA ADECUADAMENTE SU TIEMPO DE
TRABAJO Y NO REQUIERE RECURSOS EXTRAS.

ES RESPONSABLE DE SUS ACCIONES Y LAS DE SU EQUIPO.

TIENE UN PLAN PARA LOGRAR SUS OBJETIVOS QUE ES COMUNICADO ABIERTAMENTE A SU EQUIP

GRADO 3.1: PROMOCION

ES CAPAZ DE IMPLANTAR CAMBIOS EN SUS METODOS DE TRABAJO CUYO RESULTADO ES UN
AUMENTO EN LA EFICIENCIA.

TIENE EN CUENTA LOS OBJETIVOS Y SU PLAN PARA ALCANZARLO, ASi COMO EL PROGRESO
HACIA LOS MISMOS, VALIDANDOLOS CONTINUAMENTE PARA QUE SIGAN SIENDO REALISTAS.
ASUME LA RESPONSABILIDAD DE LOS RESULTADOS DE SU EQUIPO Y CONTINUAMENTE LO
MOTIVA PARA LA SUPERACION DE LOS MISMOS.

'SIEMPRE TIENE EN CUENTA EL GRADO DE EFICIENCIA DE SUS ACCIONES Y LAS CONSECUENCIAS
DE LAS MISMAS.

Imagen 6: Ejemplo de la ficha que describe las condu  ctas por nivel y competencia.

Fuente: Elaboracion propia.

3.6. Fase 6: Calendario global.
Los planes individuales de cada mando se integrardn en un calendario global.
Este documento servira para, de una forma rapida, seguir la ejecucion del

proyecto. Este plan global consiste basicamente en un calendario trimestral
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donde estan reflejadas las sesiones de coaching, asi como de las fechas para
las evaluaciones de cada mando. La dificultad en la elaboracion del calendario
viene dada por la coordinacion de los turnos de trabajo de los mandos con las
sesiones de coaching. Los mandos trabajan de lunes a sabado en turnos
rotativos de tarde, mafiana y noche, teniendo posteriormente una semana de
descanso. Por tanto las sesiones de coaching, no han de coincidir con sus
semanas de descanso Yy las sesiones en aula coincidiran, preferiblemente, con
semanas en que el mando trabaje en turno de mafiana o tarde. En la imagen 7
se muestra un ejemplo del documento y en el anexo 4 se puede consultar en

su totalidad.

CALENDARIO DESARROLLO
COMPETENCIAS Y PUESTOS CLAVE

Nivel  Nivel

inicial  objetivo

Liderazgo 2.1 3.1
Anélisis y comunicacion 2.1 3.1 é&o

ENCARGADO 4 Orlent_auon a r_esultados \$@

Trabajo en equipo a4y

Abierto al cambio \ye

Orientacidn al cliente

Liderazgo

Andlisis y comunicacion

Orientacién a resultados

Trabajo en equipo

Abierto al cambio

Orientacién al cliente

Liderazgo

Andlisis y comunicacién 2.1 3.1

ENCARGADO 1 Orient_acién a r_esultados 24\, 3.1

Trabajo en equipo

Abierto al cambio 2\, 3.1

Orientacidn al cliente 2.1 3.1

Liderazgo

Analisis y comunicacion

Orientacién a resultados

Trabajo en equipo

Abierto al cambio

SEPTIEMBRE

ENCARGADOS COMPETENCIA

DESCANSO

ENCARGADO 2 DESCANSO

DESCANSO

ENCARGADO 3

DESCANSO

Orientacién al cliente

Imagen 7: Calendario del plan.

Fuente: Elaboracion propia.

3.7.Fase 7: Aplicacion del plan de Coaching.

El plan individual de desarrollo servira de guia para la formacion por
competencias de cada mando intermedio. Esta formacion estard compuesta
por sesiones en aula, trabajo individual y sesiones de coaching o

acompafamientos.

Cada sesion de coaching estara marcada por un guion de formacion donde se

definiran los objetivos a alcanzar. Durante los acompafiamientos se recogeran
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evidencias sobre la correcta asimilacion y aplicacion de los conceptos que
componen cada nivel. Estas evidencias marcaran la adquisicion o no de un

nivel competencial por parte del mando intermedio.

3.7.1. Formacion en aula.

La primera parte de la formacion se realizara en el aula. La misma consistira en
una presentacion por parte del consultor donde se abordaran las diferentes
competencias que componen el sistema de gestion de la compaiiia. En total
habr4 cuatro sesiones que se repetiran, para que de este modo, todos los
mandos intermedios puedan asistir. Cada sesidn durara dos horas
aproximadamente y se realizard los martes tras la reunion semanal de
produccion. En la primera sesion se abordaran los temas desarrollo de
competencias y la gestion del cambio, en la segunda sesion liderazgo,
orientacién a resultados y andlisis y comunicaciéon. En la tercera sesion se
trataran los temas trabajo en equipo, abierto al cambio y orientacién al cliente.
Una cuarta sesion servira para repasar puntos concretos e incidir en los
conceptos mas importantes. El objetivo de esta actividad es asentar una base
tedrica homogénea en todos los mandos intermedios, que sirva para desarrollar

estas competencias en la préactica.

La primera sesidbn ademas servira de lanzamiento para el comienzo de los
acompafamientos. En la misma se realizara una presentacion del diccionario
de competencias de la compaiiia, con el fin de dar a conocer a los mandos
intermedios, el baremo con el cual se determinara su nivel competencial. Una
vez realizada esta primera sesion comenzaran los acompafiamientos en el
terreno. El resto de sesiones en aula se impartiran en las semanas sucesivas,
en paralelo con los acompafiamientos. De este modo se prestara especial

atencién a los puntos a reforzar observados durante los acompafiamientos.

En las sesiones se utilizara un lenguaje lo mas claro y sencillo posible, y se
expondran ejemplos practicos para lograr una mejor comprension de los
conceptos por parte de los mandos intermedios. La formaciéon primara la
participacion de los asistentes y la resolucion de las posibles dudas. En el
anexo 5 se adjuntan ejemplos de las presentaciones para las competencias de

orientacién a resultados, trabajo en equipo y liderazgo.
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3.7.2. Trabajo individual.

En las sesiones en aula se propondran una serie de libros, articulos y peliculas
gue tengan relacién con el tema de las competencias tratadas. De esta forma
se tratara que los mandos intermedios asimilen estos conceptos mas

facilmente.

3.7.3. Coaching en el terreno.

La principal actividad en el proceso de formacion son los acompafiamientos en
el terreno o “coaching”. En los mismos, el consultor acompafiara a un mando
intermedio durante un turno o medio turno de trabajo. También es posible que
varios formadores acompafien a un equipo de trabajo compuesto por
encargado y jefe/s de turno. De esta forma se evaluara con mas precision la

dinamica del equipo ante una situacién cotidiana.
Ejemplo de una sesion de coaching.

A partir del plan individual de formacion, se ha desarrollado para cada mando
intermedio un guién para cada una de las sesiones de coaching. Este
documento consta en primer lugar de una hoja resumen tal como se muestra
en la imagen 8. En la misma se registra el nivel inicial que el mando tiene en
cada una de las competencias. Al lado, esta marcado el nivel objetivo, que es
el nivel que ha de alcanzar el encargado tras las seis sesiones de coaching.
Debajo de cada una de las competencias estan definidas las caracteristicas
que definen el nivel objetivo. Asi pues se define inequivocamente las
capacidades y/o competencias que un encargado ha de tener para alcanzar un
nivel en la escala de competencias. En esta hoja, también se indican las
acciones que se estan implementando para formar al encargado. Por ultimo,
hay un apartado donde se registrarq tras las seis sesiones, si el mando
intermedio ha mostrado los comportamientos que son requeridos para alcanzar

un nivel en cada competencia.
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RESUMEN PLAN DE FORMACION PLAZO: SEMANA 38 A SEMANA 48

Nombre: Encargado 1 Puesto: Encargado
ACCIONES DE MEJORA Fecha: SEMANA 50
FUNCIONES Y COMPETENCIAS A DESARROLLAR INICIO | OBJETIVO B _
Formacién PR Coaching i
Trabajo individual o Valoracién
Aula Sesién nimero
LIDERAZGO 11 21 27/09/2011 Lecturas
SE RESPONSABILIZA DEL DESEMPERO DE LOS MIEMBROS DE SU EQUIPO. Los 7habitos de la gente sesion 1
efectiva
SUS COMPAREROS LE CONSULTAN ANTE DUDAS EN SU TRABAJO. sesion 3
TIENE EN CUENTA LAS OPINIONES DE SUS COMPAREROS Y SUS COMPAREROS TIENEN EN CUENTA i
SUS INDICACIONES. Lainteligencia emocional sesion 1
IDENTIFICA VIRTUDES Y DEFECTOS DE LOS MIEMBROS DE SU EQUIPO. ES CAPAZ DE DISTRIBUR A B
LOS COLABORADORES DE SU TURNO ATENDIENDO A SUS CARACTERISTICAS. sesion 2
ORIENTACION A RESULTADOS | 21 | 22 27/09/2011 Lecturas
REVISA CON SU EQUIPO REGULARMENTE EL GRADO DE AVANCE HACIA LOS OBJETIVOS. Lameta sesion 3
CUMPLE CON SUS OBJETIVOS Y ESTIMULA A LOS MIEMBROS DE SU EQUIPO PARA SUPERAR LOS sesion 2
SUYOS.
CUMPLE CON SUS TAREAS EN TIEMPO Y CALIDAD. GESTIONA ADECUADAMENTE SU TIEMPO DE sesion 2
TRABAJO Y NO REQUIERE RECURSOS EXTRAS.
ES RESPONSABLE DE SUS ACCIONES Y LAS DE SU EQUIPO. sesion 1
TIENE UN PLAN PARA LOGRAR SUS OBJETIVOS QUE ES COMUNICADO ABIERTAMENTE A SU EQUIPO. sesion 3

Imagen 8: Ejemplo de la hoja resumen para el seguimi  ento de la formacién.

Fuente: Elaboracion propia.

Esta hoja resumen estd acompafada por otras hojas que sirven como guion de
seguimiento de cada una de las sesiones de coaching. En la imagen 9 se
muestra un ejemplo de esta hoja y en el anexo 6 se adjuntan todas las hojas de
seguimiento. En cada una de las sesiones se hard hincapié en los
comportamientos que definen las distintas competencias. En las sesiones de
ocho horas se trabajaran especial y conjuntamente las competencias de
liderazgo, orientacién a resultados, y trabajo en equipo. Para ello se prestara
especial atencion al uso que hacen los mandos de las herramientas de gestion
de la compaifiia, por ejemplo, las reuniones operativas Top 5 y TOP 30, la
preparacion de las reuniones para la mejora continua (UBT), o el seguimiento y
analisis de los KPI en cada una de las lineas de produccion.

En las siguientes sesiones de cuatro horas, se reforzaran las competencias
adquiridas en las tres primeras sesiones. Ademas se trataran las competencias
de analisis y comunicacién, abierto al cambio y orientacion al cliente, a través
de la busqueda de situaciones durante su trabajo, en las que los mandos
requieran de estas competencias; por ejemplo el modo en que los mandos

forman a sus colaboradores, la gestion del mando de una reclamacion, del
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lanzamiento de un nuevo producto o la adopcion de nuevos métodos de trabajo

y/o procedimientos.

A pesar de que los objetivos de cada sesion estaran enfocados a una
competencia, en todos los acompafamientos también se tendran en cuenta los

comportamientos que muestren evidencias en el resto de competencias.

. SESION N2 1 .
SEGUIMIENTO SESION FECHA: SEMANA 39 DURACION: 8 HORAS

Encargado 1 PREPARACION COACHING COACHING DURANTE EL TURNO DE TRABAJO REUNION FINAL

FUNCIONES Y COMPETENCIAS A DESARROLLAR NOTAS DE LA REUNION Y COMENTARIOS

LIDERAZGO PREPARACION KPis, TOP 5, TOP 30, TOP 60Y UST,

|ORIENTACION ARESULTADOS PREPARACIGN KPis TOP 5, TOP 30, TOP 60Y UBT,

ITRABAJOEN EQUIPO

Imagen 9: Ejemplo del guidon para el seguimiento de |  as sesiones de coaching.

Fuente: Elaboracion propia.

Por tanto, el proceso de coaching es el siguiente. En primer lugar se mantiene
una breve reunion inicial con el mando intermedio, el coach (consultor) realiza
una breve introduccion al encargado de los puntos que se van a trabajar en esa
sesion de coaching. Le recuerda los conceptos basicos de las competencias a
trabajar y los objetivos a cumplir segun el diccionario de competencias de la
compaiiia. Asimismo le hace mencion a las tareas durante su turno de trabajo a
las cuales tiene que prestar especial atencién, ya que definen el grado de
competencia en los puntos a desarrollar. También se le recuerdan los
conceptos base presentados en la formacién tedrica y en los trabajos
individuales propuestos. Tras esta reunion inicial, el consultor acompafna al
mando durante su turno de trabajo. Durante el mismo, el consultor observara y
anotara las evidencias que definan el comportamiento del mando. Asimismo, el
consultor ofrecera ayuda y consejo al mando cuando sea requerido, aunque

siempre le dejara actuar primero, ofreciéndole posteriormente un feedback.

Una vez terminada la sesion de coaching, el consultor mantendra otra breve
reunion con el mando. En la misma, el consultor ofrece su punto de vista, y

entre los dos realizan una valoracion conjunta de las situaciones vividas. Asi
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pues, se repasaran los puntos que se han trabajado durante la sesion, las
acciones positivas que se han de reforzar y los comportamientos y situaciones
vividas que se han de erradicar o mejorar. El consultor basara sus conclusiones
en las evidencias que ha documentado durante la sesion de coaching. En esta
reunion final, también se registraran las lecciones aprendidas y se marcaran los

objetivos para el proximo acompafiamiento.

3.8. Fase 8: Evaluacion de competencias.

Al final de la formacion y del coaching en competencias, los consultores
realizardn una evaluaciéon de los mandos intermedios. Esta evaluacion se
basara en las evidencias observadas en el comportamiento de los mismaos, y
qgue han sido anotadas por los consultores, a lo largo del proyecto. Las mismas

seran registradas en un documento, tal como se muestra en la imagen 10.

EVIDENCIAS SOBRE DESARROLLO COMPETENCIAS POR MANDOS
INTERMEDIOS

INC.  [MANDO FECHA |TURNO |COMPETENCIA VALORACION |EVIDENCIA OBSERVACIONES

s de Equipo 1 o2jos/2011| M |anslsisy Comunicacion MEIORABLE ELducumende pesaje de desperdicio no esta en la versién actualizada. No lo detecta

ionando. Cuando e preguntamor
tubrados ano usarloy no busca

2|Jefe de Equipo 1 02/08/2011| M |Abierto al cambio EVITAR  |defier

3|Encargado 2 01/08/2011| N [Trabajo en equipo ERRADICAR q::" V) Ef” et

4|sefe de Equipo 1 03/08/2011| M |Liderazgo MEJORAR

5|Jefe de Equipo 4 02/08/2011 N MEIORAR |

Imagen 10: Registro de evidencias sobre desempefio e  n base a las competencias.

Fuente: Elaboracion propia.

Estos registros serviran para realizar un seguimiento continuado de las
evoluciones del mando intermedio. Durante las reuniones posteriores a las
sesiones de coaching, se informard a los mandos sobre las evidencias
registradas. Asimismo, semanalmente se realizara un seguimiento con RRHH y

la direccion de fabrica, del avance del coaching.

La evaluacion del mando se basara en todos los registros recogidos durante la
formacién y se realizarg, si la direccion de RRHH lo estima necesario, una
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prueba de nivel que certifique los conocimientos y asimilacion de las
competencias y capacidades desarrolladas. Esta evaluacién se reportara a la
direccién de RRHH y de fabrica.

3.9. Fase 9: Fijacion objetivos proximo aio.

Una vez presentadas las evaluaciones, la direccion de RRHH y de fabrica
decidira si el mando intermedio ha de recibir mas formacion por competencias.
En este caso se disefiara el plan de desarrollo de competencias para el afio
siguiente. En el mismo se marcaran los objetivos a alcanzar en el primer y
segundo semestre, y se procedera a ejecutar el plan, tal como se define en

este manual.

33



4. Resultados.

Los resultados que aqui se muestran son los informes sobre los mandos
intermedios que elabord la consultora BPC al final del proyecto. Los mismos se
presentaron a la direccion general y de recursos humanos del area de negocio,
y a la direccién de fabrica. Estos informes se refieren a las evaluaciones del
nivel competencial en cada una de las competencias, que forman parte del
sistema de gestion de la compafiia. De las cuatro evaluaciones que se
proponen en el plan de trabajo, tres por parte de la compafiia y una por parte
de la consultora BPC, aqui s6lo se presentan estas Ultimas. Las evaluaciones
estan basadas en los comportamientos observados en los mandos intermedios
durante los acompafiamientos realizados por parte de la consultora BPC. Estas
conductas en el entorno laboral, se registraron y sirvieron de base para obtener

las diferentes conclusiones.

Las evaluaciones de cada mando intermedio, constan en primer lugar, de una
valoracion cuantitativa de cada una de las competencias, al comienzo y al final
del proyecto. Estas valoraciones se comparan con el nivel competencial exigido
por la compafiia. La presentacion de las evaluaciones se realiza a través de un
grafico similar al mostrado en la imagen 11. En el anexo 7, se muestra la

evolucion en el nivel competencial de todos los mandos intermedios.
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Encargado1
33

3.2 »

3.1

2.2 == Competencia requerida

== Perfil fin coaching

Perfil comienzo coaching

2.1

11

Abierto Liderazgo Andlisis y Orientacion a Orientacion al cliente Trabajo
al cambio Comunicacién resultados enequipo

Imagen 11: Evaluacién por competencias en encargado 1.

Fuente: Elaboracion propia.

Las evaluaciones se completan con una descripcion de las conductas clave del
mando en el entorno laboral, referentes a las competencias del sistema de
gestidén. Asimismo se introducen conclusiones acerca del perfil competencial de
los mismos, con el objetivo de facilitar a la direccion de recursos humanos y
fabrica, la decision sobre su idoneidad en el puesto de trabajo. Un ejemplo de
este informe se muestra en la imagen 12. Los informes de todos los mandos

intermedios se pueden consultar en el anexo 8.
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EVALUACION COMPETENCIAL

NOMBRE: ENCARGADO 1 PUESTO: ENCARGADO PRODUCCION FECHA: FINAL

Abierto al cambio:

Sabe hacer uso de las nuevas herramientas introducidas y no muestra dificultades para adaptarse a los cambios. Propone
cambios con el objetivo de mejorar los procedimientos.

Liderazgo:

Asume la responsabilidad de su puesto en la toma de decisiones. Es un ejemplo para sus compafieros por su laboriosidad.
No obstante le cuesta mucho esfuerzo que sus subordinados acaten sus ordenes con naturalidad lo que le provoca cierta
frustracion. Su caracter nervioso causa que a pesar de tomar buenas decisiones, algunas no se ejecuten rapidamente por la
forma de ser comunicadas.

Andlisis y comunicacion:
Gran capacidad de andlisis. Prepara bien las reuniones top 60 con los andlisis de sus lineas. No termina de comunicar de una
forma simple las conclusiones de sus andlisis.

Orientacion a resultados:
Clara orientacion a resultados. Muy trabajadora. Comprometida con la calidad del producto. Muestra dificultades para delegar

tareas lo que le lleva a realizar tareas de poco valor afiadido. Esto Ultimo es debido a la falta de capacidad de sus jefes de
equipo.

Orientacion al cliente:

No existen evidencias claras de estar o no orientada hacia el cliente externo aunque es capaz de tener una vision global de
sus decisiones. Muestra una actitud servicial hacia el cliente interno (otros departamentos o comparfieros).

Trabajo en equipo:

Se alinea con las directrices de la direccién de planta. Mantiene una buena relacién con sus comparieros y con otros
departamentos. Colabora siempre que se le requiere. Le cuesta delegar tareas en sus jefes de equipo, en parte por una
desconfianza en las capacidades de los mismos.

Encargado 1
33

3.2 -

3.1 e o

22

=& Competencia requerida
== Perfilactual

21

11

Abierto Liderazgo Analisis y Orientaciéna Orientacién al cliente Trabajo
al cambio Comunicacion resultados enequipo

Imagen 12: Informe del perfil competencial del enca  rgado 1.

Fuente: Elaboracion propia.
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Estos informes tienen como objetivo el asesoramiento de la empresa en la
toma de decisiones referentes a sus recursos humanos. Se justifica el formato
utilizado en estos informes, dado que van dirigidos a la alta direccion de la
compainiia. De esta forma se pretende presentar los resultados de forma simple,
con el fin de que puedan ser interpretados rapidamente. No obstante, si se
quisiera indagar en las causas que han llevado a estas conclusiones, se ha
puesto a disposicion de la compafiia todos los registros y evidencias que han

servido como base para la realizacion de estos informes.
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5. Discusion.

En el anexo 7 se adjuntan los resultados del proyecto. Los mismos muestran la
evolucion del perfil competencial de los 10 mandos intermedios de la fabrica, y
la evaluacion por competencias del encargado general. En lo que respecta a
los encargados, se puede afirmar que 3 de los 4 han mejorado su nivel
competencial. El encargado 1 ha aumentado su nivel en 5 de las 6
competencias a estudio y el encargado 2 y 3 en 3 competencias. En lo que
respecta al encargado 4, su evolucidon ha sido negativa, reduciéndose su nivel

competencial en 2 competencias y no aumentando en las otras 4.

Asimismo cabe resefiar que ningun encargado llega al nivel competencial
requerido para el puesto en todas las competencias. Unicamente el encargado

1 alcanza este nivel en 2 competencias y los encargados 2 y 3 en una de ellas.

En lo que respecta a los jefes de equipo, 4 de los 6 mandos han sufrido una
evolucion positiva. Los jefes de equipo 4 y 6 han mejorado en cuatro de las seis
competencias. Sin embargo todavia no consiguen alcanzar el nivel exigido por
la compafiia para el puesto. Los jefes de equipo 2 y 3 mejoran en menos
competencias pero por el contrario, alcanzan en casi todas las competencias el
nivel exigido para el puesto. Por el contrario, los jefes de equipo 1 y 5 han
sufrido un retroceso en su nivel en varias de las competencias, alejandose del

nivel requerido para el puesto.

Cabe resefar que las evaluaciones finales se ajustan mas a la realidad que las
realizadas al inicio del proyecto. Esto se debe a que las mismas estan basadas
en observaciones y analisis realizados durante cuatro meses de
acompafamientos, mientras que las evaluaciones iniciales se basan en el

analisis de la fabrica realizado en las tres primeras semanas de proyecto.

Entre los logros del proyecto se puede considerar la introduccién de la gestion
por competencias entre los mandos intermedios. Hasta el comienzo del
proyecto, los mandos intermedios desconocian este tipo de gestion que la
direccién queria implantar desde hacia tres afos. Por tanto, este proyecto ha
sentado las bases para la implantacion definitiva del nuevo modelo de gestién

de personal.
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No obstante el resultado en la evolucion de las competencias de los mandos,
podria haber sido mejor si no hubieran habido desviaciones con respecto al
plan trazado inicialmente. Las decisiones adoptadas por la direccion de RRHH
de la divisién y por la direccién de fabrica han propiciado la introduccién de

modificaciones en la ejecucion del proyecto.

En primer lugar, la direccion de fabrica y RRHH de la compafia ha incumplido
sistematicamente los plazos propuestos en el plan. Asimismo, han omitido la
presentacion de sus evaluaciones de los mandos intermedios. Igualmente, en
ningln momento se han alineado con la consultora BPC para cumplir con el
plan. Por el contrario, han tomado decisiones con el fin de reducir la influencia
de BPC en los mandos intermedios. En esta linea, se produce la desviacion

principal, que es el papel jugado por la consultora BPC.

En el plan inicial, BPC tenia un papel mucho mas activo en el coaching y era
responsable de propiciar un cambio de conducta en los mandos intermedios de
la planta. Durante el proyecto, la direccion de fabrica y de recursos humanos
relegdb a BPC a un papel de mero observador de los comportamientos de los
mandos intermedios. Por tanto, BPC no podia influir en el comportamiento de
los mandos intermedios, siendo por ello recriminado por parte de la direccién

de fabrica.

La direccién de recursos humanos y de fabrica contraté a otro consultor para
interpretar las observaciones de BPC e interactuar con los mandos intermedios.
Este nuevo consultor, psicélogo de profesibn, mantenia semanalmente
reuniones con los mandos intermedios donde les explicaba el modelo de
gestion por competencias y les invitaba a comportarse de una determinada
forma, en situaciones laborales durante la semana siguiente. Estos
comportamientos debian ser observados y registrados por la consultora BPC,
que posteriormente enviaria al psicologo estos registros, para que los
interpretara y pudiera preparar la siguiente reunion de trabajo con los mandos
intermedios. En el anexo 9 se adjuntas todos los registros enviados al

psicologo consultor por parte de BPC.

Esta modificaciéon ha obstaculizado la aplicacion del método de trabajo de la

consultora BPC. El mismo estd basado en un coaching para el cambio de
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comportamiento de los mandos intermedios. En este tipo de coaching, el
mando intermedio es el Unico responsable de un cambio de actitud. Los
consultores deben actuar como facilitadores de este cambio a través de
fomentar o corregir ciertas conductas. La direccion de fabrica no se ha alineado
con la consultora BPC en la aplicacion de este tipo de coaching. Su actitud ha
sido protectora con respecto a los mandos intermedios. Les ha eximido de su
responsabilidad cuando se han comportado inadecuadamente segun lo
establecido en el diccionario de competencias de la compafia. Esto ha llevado
a los mandos intermedios a presentar resistencia al proyecto y a enfrentarse
con los consultores cuando estos sugerian o asesoraban los cambios de

actitud.

La direccién de planta y RRHH de la division ha desaprovechado el “know-how”
aportado por la consultora BPC, al pedirles que actuaran como meros
observadores. La fortaleza de la misma se basa en profesionales con amplia
experiencia en entornos industriales. Esta experiencia es traspasada a los
mandos intermedios de la empresa cliente para que la puedan aplicar en su
entorno de trabajo y de esa forma aumentar su nivel competencial y adoptar las

decisiones correctas.

El hecho de que la direccion de RRHH introdujera en el proyecto otra
consultora obstaculizd todavia mas la consecucidon de los objetivos del
proyecto. La consultora nueva basaba su metodologia de coaching en un
aborde psicolégico. Este punto de vista busca entender el porqué de un
determinado comportamiento. Por tanto se mezclaron las dos escuelas de
coaching, el de comportamiento segun el método de BPC y el psicolégico
segun la nueva consultora. En la practica los mandos intermedios utilizaban las
sesiones con esta Ultima, para quejarse de los problemas y dificultades que
tenian en sus responsabilidades laborales. Por tanto, esto propicié que los
mandos intermedios reforzaran su actitud de rechazo al proyecto y de
resistencia a un cambio de actitud. Asimismo, el hecho de que el consultor
desconociera el quehacer diario de los mandos intermedios (era psicélogo de
profesion y sélo interactuaba con ellos en las sesiones de aula), caus6 que

estos no se tomaran en serio estas sesiones en aula.
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6. Conclusiones.

Tal como se define en la introduccion del trabajo, el objetivo principal de este
proyecto era el de mejorar el nivel competencial de los mandos intermedios de
una de las plantas del cliente. Para ello se ha elaborado un modelo que sirve
para dirigir y evaluar esta evolucién. No obstante, el modelo no se ha podido
aplicar en su integridad debido a la falta de decision por parte de la direccion de
recursos humanos y de fabrica, asi como por la resistencia de los mandos
intermedios. A pesar de estas dificultades, se han conseguido avances
importantes en pro de solventar el déficit en los recursos humanos de planta.
En primer lugar se han asentado las bases para el cambio de modelo en la
gestion de los mandos intermedios. Se ha pasado de un modelo estético
representado por el perfil del puesto, a un modelo que persigue el desarrollo
del personal a través de una evolucion en sus competencias. Asimismo se ha
cambiado la mentalidad de los mandos intermedios para que adapten sus
actuaciones a este nuevo modelo de gestidon. En esta linea, se ha conseguido
una evolucion positiva en el desarrollo de las competencias de la mayoria de
los mandos intermedios. Esta evolucion no ha sido mas acentuada dadas las
dificultades anteriormente mencionadas, a las que la consultora BPC se ha
tenido que enfrentar. No obstante los resultados operativos, que fueron la
principal causa por la que se desarroll6 el proyecto muestran una mejora
sustancial. Al comienzo del proyecto habia un desviacion de materia prima de
45000€ mensuales. Es decir se perdia este dinero al mes por ineficiencias a lo
largo de los procesos de produccion en fabrica. La ultima medicion de este
indicador pasados seis meses de proyecto mostraba una desviacion de materia
prima de sélo 6000€. Por tanto, en seis meses de proyecto, se han dejado de
perder 39000€ mensuales , que suponen casi medio millébn de euros al afio.
Ademas de otras medidas, una causa importante de esta mejora es debida al

trabajo realizado con los mandos intermedios de la fabrica.

Otro de los logros del proyecto ha sido el de evaluar la aptitud de los mandos
intermedios de la fabrica para el nuevo modelo de gestion. La consultora BPC
ha presentado informes sobre estos mandos y corresponde al cliente tomar la
decision de prescindir o no de los mandos no aptos. Con el fin de facilitar a la

companfia la ejecucién de esta politica de personal, la consultora BPC ha
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presentado varias alternativas de una nueva composicion de los equipos de
trabajo para esta etapa de transicidn. Estas opciones estan reflejadas en el
anexo 10. Esta nueva configuracion de los equipos esta basada en las
competencias de los mismos. El objetivo es que unos miembros se
complementen con otros. De este modo, las fortalezas de los miembros del
equipo han de servir para desarrollar las competencias menos desarrolladas de
sus compaiieros de equipo.

En resumen, se puede decir que en este proyecto se le ha dotado al cliente del
modelo necesario para que gestione a sus mandos intermedios por
competencias. Asimismo se ha probado el modelo y se ha demostrado con
resultados la viabilidad del mismo. Por ultimo, se ha preparado la transicion

para la salida de la consultora de la fabrica.
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8. Anexos.

Anexo 1: Diccionario de competencias.
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Abierto al cambio

DICCIONARIO DE COMPETENCIAS

Compromiso con el Grupo

Vive los cambios como una oportunidad de mejorar y participa activamente en su implantacion.

1. Aceptar

1. Interiorizar / 2. Facilitar

1. Promover / 2. Mejorar / 3. Visualizar estrategia

Liderazgo

metas significativas.

1.- Acepta su responsabilidad ante
los cambios como un proceso
permanente al que hay que adaptarse

1.- Estudia los cambios y encuentra maneras de
adaptarse mostrando interés por aprender los
nuevos procedimientos y siendo activo en su
implantacion

1.- Propone cambios encaminados a mejorar, sistemas
para implantarlos y es capaz de coordinar los planes de
adaptacion

2.- Apoya activamente la resolucion de
incidencias en entornos de cambio, a través de
alternativas que satisfagan en mayor medida a
todos, cuando éstos generan problemas de
integracion en el equipo

2.- Evallia y propone mejoras en los procesos de
gestion del cambio

3.- Visualiza cambios en el entorno y anticipa la
necesidad de cambio explicando los beneficios y
dificultades que puede generar

Compromiso con el Equipo

Influir y guiar las acciones de una persona o grupo hacia la consecucion de una vision comiin y compartida, obteniendo el apoyo y compromiso hacia el logro de

Analisis y Comunicacion

otros en este proceso

1. Aceptar

1. Interiorizar / 2. Facilitar

1. Promover / 2. Mejorar / 3. Visualizar estrategia

1.- Es coherente en todas sus acciones
y comportamientos con los valores de
la organizacion

1.- Asume el papel de gestor de personas
completas

1.- ActGa siempre como servidor y ejemplo

2.- Hace crecer a las personas, desarrolla sus
fortalezas y reorienta y apoya sus puntos débiles

2.- Se anticipa a necesidades futuras de la
organizacion, proponiendo y desarrollando futuros
lideres para puestos clave

3.- Analiza la evolucion futura de las competencias
de los puestos y de las personas bajo su responsabilidad,
y disefia planes concretos para su adecuacion

Compromiso con nuestro puesto

Identifica los problemas separando y organizando sus partes integrantes, actia sobre ellas de una forma ldgica y sistematica y es capaz de contrastarlo e implicar a

1. Aceptar

1. Interiorizar / 2. Facilitar

1. Promover / 2. Mejorar / 3. Visualizar estrategia

1.- Analiza en profundidad cualquier
situacion que se le presente y tiene en
cuenta las apreciaciones de los
companeros

1.-Escucha los argumentos aportados por los
colaboradores y compafieros, los analiza y se apoya
en ellos para fundamentar sus actuaciones

1.- Exige rigor en el analisis de las situaciones
buscando la maxima calidad de todas las decisiones

2.- Aporta informacioén para facilitar el analisis de
otros y fomenta la creacion de sistemas de
comunicacion eficientes

2.- Aporta su vision global del Grupo y del entorno para
proponer planes y enriquecer los proyectos del
equipo

3.- Analiza, diseiia, comunica y reformula
estrategias en funcion del entorno

Orientacion a resultados R R LA I

Compromiso de la blisqueda de los resultados excelentes al minimo coste. Asegurar los margenes de rentabilidad previstos, respetar plazos, optimizar los recursos y
atender a los requerimientos de calidad.

1. Aceptar

1. Interiorizar / 2. Facilitar

1. Promover / 2. Mejorar / 3. Visualizar estrategia

1.-Planifica todas sus acciones
orientandolas a la consecucion de los
objetivos propuestos

1.- Busca alternativas a los sistemas de trabajo
para conseguir los objetivos propuestos con la mejor
eficiencia

1.- Promueve sistemas de trabajo y respeto de los
plazos fijados orientados a resultados, a través de un
seguimiento continuo en el cumplimiento de objetivos

2.- Se coordina con las personas de su equipo para
cumplir los objetivos propios y de los demas

2.-Aporta mejoras significativas en el sistema de
trabajo orientado a resultados

3.- Se anticipa a las necesidades de los grupos de
interés aportando su vision estratégica
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Orientacién al cliente Compromiso con el mercado:

Tener presentes las necesidades de los clientes (internos y externos), ofreciéndoles los servicios y/o productos adecuados, y, si es posible, anticiparse a sus
necesidades y demandas.

1. Aceptar 1. Interiorizar / 2. Facilitar 1. Promover / 2. Mejorar / 3. Visualizar estrategia
1.- Asume que el cliente tiene el 1.- Propone soluciones globales que satisfagan las 1.- Promueve la satisfaccion de las necesidades y
poder sobre la vida o muerte de la necesidades de los clientes afiadiendo valor de expectativas de los clientes, facilitando el

empresa forma sostenida conocimiento de los atributos de satisfaccion

2.- Adapta y mejora los sistemas de trabajo dirigidos
a asegurar la satisfaccion del cliente

2.- Orienta las tareas y responsabilidades de su  |3.- Preve la evolucion de las expectativas y necesidades
puesto a la consecucion de los objetivos de los de los clientes y establece las estrategias para
clientes satisfacerlas

. . Compromiso con nuestros compaiieros:
Trabajo en equipo

Actuar de forma colectiva. Colaborar dentro de un grupo de trabajo de forma activa y receptiva dirigiendo sus esfuerzos para trabajar con otros hacia la consecucion
de metas comunes.

1. Aceptar 1. Interiorizar / 2. Facilitar 1. Promover / 2. Mejorar / 3. Visualizar estrategia
1.- Asume como sistema de trabajo 1.- Participa activamente con aportaciones de 1.- Incentiva la aportacion de mejoras a través de un
habitual alcanzar el resultado desde el |valor en proyectos compartidos sistema de participacion para la consecucion del
compromiso y la colaboracion resultado

2.- Propone alternativas de coordinacion y mejoras
de los sistemas de trabajo en equipo para alcanzar el
resultado comun

. 3.- Se anticipa a los requerimientos de la evolucion de
2.- Fomenta métodos de trabajo que aprovechen [as |3 organizacion adaptando los sistemas de trabajo

sinergias del equipo para que la filosoffa del trabajo en equipo y el compromiso
compartido perdure
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COMPORTAMIENTOS QUE EVIDENCIAN LA

Fecha Emision:
COMPETENCIA

ABIERTO AL CAMBIO 01/07/2009

ABIERTO AL CAMBIO: Vive los cambios como una oportunidad de mejorar y participa activamente en su implantacion

GRADO 1.1

ACEPTAR:

Acepta su responsabilidad
ante los cambios como un
proceso permanente al que hay
que adaptarse

e Toma en cuenta las diferentes estrategias de cambio planteadas.

o Implementa rapidamente las propuestas de la organizacion ante una situacion de
cambio.

» Reacciona adecuadamente ante innovaciones, ateniéndose a directrices dadas.

e Acepta sugerencias sin problemas, y las pone en practica en tiempo y forma.

» Estd abierto a revisar sus conocimientos y cambiarlos si es necesario.

GRADO 2.1
INTERIORIZAR:

Estudia los cambios y
encuentra maneras de
adaptarse mostrando interés
por aprender los nuevos
procedimientos y siendo
activo en su implantacion.

» Visualiza rapidamente la necesidad de un cambio.

e Propone acciones atinadas.

» Atiende las necesidades del contexto cuando éstas impactan directamente en su area
de trabajo.

¢ Transmite una actitud positiva, para contemplar nuevas alternativas.

« Identifica adecuadamente causas frente a una situacion critica, modificando el curso
de sus acciones y alcanzando los objetivos planteados.

GRADO 2.2

FACILITAR:

Apoya activamente la
resolucion de incidencias en
entornos de cambio, a través de
alternativas que satisfagan en
mayor medida a todos, cuando
éstos generen problemas de
integracion en el equipo.

 Ayuda a preparar a los demas para las nuevas condiciones de la organizacién.

» Revisa sus acciones en situaciones pasadas a fin de realizar mejoras en su método
para resolver problemas y afrontar las nuevas condiciones del entorno.

» Aprende de sus errores, aplicando su capacidad para revisar criticamente sus acciones.
¢ Propone acciones viables para enfrentar nuevas situaciones.

» Implementa nuevas metodologias y herramientas que facilitan el cambio

GRADO 3.1

PROMOVER:

Propone cambios encaminados
a mejorar, sistemas para
implantarlos y es capaz de
coordinar planes de adaptacion.

e Esta atento a las necesidades cambiantes del entorno.

¢ Motiva a su equipo a adaptarse a los cambios, y le entrena para desarrollar su
adaptabilidad.

¢ Propone acciones de cambio antes que el mercado mismo visualice las estrategias a
seguir en funcién de complejas y repentinas situaciones reinantes.

» Revisa sus métodos de trabajo y los modifica para ajustarse a los cambios.

e Logra el compromiso y apoyo de su equipo para los cambios y propuestas en la
mayoria de los casos.

GRADO 3.2

MEJORAR:

EvalGa y propone mejoras en los
procesos de gestion del
cambio.

» Consigue que la organizacién emplee recursos para la instrumentalizacion de cambios
frecuentes.

e Su vision genera aceptacion por parte de los equipos.

¢ Genera nuevos procedimientos o formas de trabajar cuando las condiciones se lo
permiten.

» Propone ideas innovadoras como alternativas ante situaciones criticas.

e Traslada a indicadores la evaluacion de las mejoras propuestas en los cambios y los
interpreta.

GRADO 3.3

VISUALIZAR ESTRATEGIA:
Visualiza cambios en el entorno
y anticipa la necesidad de
cambio explicando los beneficios
y dificultades que pueda generar.

o Comunica su vision de la estrategia, presentandola como posible y deseable para
todos.

e Promueve su vision en todos los niveles, creando motivacion y compromiso.

e Se anticipa a los cambios del mercado realizando propuestas para hacerlos frente.

« Es agil en el disefio de nuevas estrategias que pueden enfrentar las condiciones
cambiantes del entorno y del mercado.

e Es promotor del cambio: motiva y entusiasma a los demas para que se ajusten a las
nuevas condiciones de la organizacion.
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COMPORTAMIENTOS QUE EVIDENCIAN LA

Fecha Emision:
COMPETENCIA

LIDERAZGO 01/07/2009

LIDERAZGO: Influir y guiar las acciones de una persona hacia la consecucion de una visién comun y compartida,
obteniendo el apoyo y compromiso hacia el logro de metas significativas.

GRADO 1.1

ACEPTAR:

Es coherente en todas sus
actuaciones y comportamientos
con los valores de la
organizacion

e Asume un papel protagonista entre sus compafieros de tareas, organizando y
conciliando posiciones cuando surge alguna cuestién que obstaculiza el cumplimiento
del objetivo comun.

e Permanece abierto a posibles cambios en los objetivos, comunicando las novedades
sin problemas.

e Colabora siempre que es consultado.

e Implementa las acciones necesarias a fin de mantener su rumbo hacia el
cumplimiento de los objetivos.

e Tiene impacto sobre las personas con las que trabaja, quienes demuestran tener en
cuenta las pautas que él sugiere.

GRADO 2.1
INTERIORIZAR:

Asume el papel de gestor de
personas completas

¢ Se hace cargo de las personas de su entorno laboral inmediato que trabajan
vinculados a un proyecto comun.

e Sus companieros lo reconocen como referente y lo consultan permanentemente.

« Atiende las opiniones de las personas con las que trabaja, quienes demuestran tener
en cuenta las pautas que él sugiere.

« Identifica fortalezas y debilidades de quienes conforman su equipo de trabajo,
coordinandolos para la obtencion de buenos resultados.

e Propone alternativas de trabajo, sabiendo reconocer e integrar a la tarea el aporte
de cada uno de los miembros del equipo.

GRADO 2.2

FACILITAR:

Hace crecer a las personas,
desarrolla sus fortalezas y
reorienta y apoya sus puntos
débiles

» Da feedback periddicamente a su equipo y hace el seguimiento del cumplimiento de
sus objetivos.

e Se asegura que los colaboradores estén informados sobre la marcha de la empresa y
los resultados del area.

e Se preocupa por el desarrollo de sus colaboradores y toma decisiones concretas al
respecto, planeando y proponiendo acciones de desarrollo y capacitacién adecuadas.

¢ Escucha a su equipo y es escuchado.

* Sus colaboradores saben lo que espera de ellos, y realiza una adecuada asignacion de
roles, a fin de aumentar la potencialidad en el equipo.

GRADO 3.1

PROMOVER:

Actlia siempre como servidor y
ejemplo

¢ Es un modelo para su equipo, por sus valores, compromiso y eficiencia.

e Obtiene el compromiso de todos respecto de la mision y los valores.

e Favorece la participacion, tomando en cuenta los diferentes puntos de vista en la toma
de decisiones y brindando feedback a sus colaboradores.

e Logra motivar y establecer un clima de confianza en el equipo, generando un ambiente
de entusiasmo, ilusion y compromiso.

e Es confiable, y un referente que genera lealtad.

GRADO 3.2

MEJORAR:

Se anticipa a necesidades
futuras de la organizacién,
proponiendo y desarrollando
futuros lideres para puestos
clave

e Invierte en el desarrollo de sus colaboradores para ayudarles a satisfacer demandas
actuales o potenciales de la organizacion.

¢ Reconoce a los colaboradores con potencial, creando para ellos oportunidades de
crecimiento.

» Prevé las oportunidades a largo plazo y se anticipa a diferentes escenarios.

e Motiva al equipo para que continle desarrollando sus competencias

» Orienta a la accion a su equipo en la direccion necesaria para lograr los objetivos.

GRADO 3.3

VISUALIZAR ESTRATEGIA:
Analiza la evolucion futura de
las competencias de los puestos
y de las personas bajo su
responsabilidad, y disefia planes
concretos para su adecuacion

» Tiene una amplia vision estratégica y comunica el rumbo, la misién y los valores a todo
el equipo, de manera clara, definiendo un estado de futuro deseado.

« Es consciente del valor estratégico que tienen las personas dentro del Grupo y actla
en consecuencia.

 Genera oportunidades de participacion para los miembros de su equipo, en las
definiciones respecto de la gestion.

e Alienta a los colaboradores del Grupo a tener actitudes de compromiso, fidelidad y
participacion en temas vitales.

¢ Defiende y promueve la defensa de creencias, ideas y valores.
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COMPORTAMIENTOS QUE EVIDENCIAN LA

Fecha Emision:
COMPETENCIA

ANALISIS Y COMUNICACION 01/07/2009

ANALISIS Y COMUNICACION: Identifica los problemas separando y organizando sus partes integrantes, acttia sobre ellas
de una forma ldgica y sistematica y es capaz de contrastarlo e implicar a otros en este proyecto.

GRADO 1.1

ACEPTAR:

Analiza en profundidad
cualquier situacion que se le
presente y tiene en cuenta las
apreciaciones de los

« Identifica las variables que se relacionan con la tarea asignada al equipo de trabajo
al que pertenece, recopilando la informacién apropiada para su resolucion.

¢ Reconoce las tendencias, visualizando diferentes escenarios y el impacto de posibles
cambios sobre su tarea.

» Detecta la existencia de oportunidades, adelantdndose a posibles obstéculos, en
base a un abordaje minucioso de la situacion.

 En el manejo cotidiano de informacion, identifica relaciones y reorganiza datos para
facilitar el cumplimiento de los objetivos planteados

companeros » Es observador en su entorno inmediato, recurriendo a fuentes proximas para la
organizacidn eficiente de la informacién que precisa para desarrollar su trabajo.
» Es sensato y atinado identificando lo importante de la informacién que maneja,
GRADO 2.1 apoyandose en el resto del equipo en la seleccion de los datos importantes.
INTERIORIZAR: » Es abierto al didlogo con todo tipo de personas, y alienta a su entorno a mantener

Escucha los argumentos
aportados por los colaboradores
y compaiieros, los analiza y se
apoya en ellos para
fundamentar sus actuaciones

una comunicacion fluida para conseguir los objetivos propuestos.

* Presenta diferentes alternativas colaborando con su equipo en la mejor comprension
de la situacion.

» Estudia los obstaculos que se puedan presentar y alternativas de solucion,
integrando las diferentes opiniones para obtener los mejores resultados.

» Organiza eficientemente la informacion que recibe, sopesando con fundamento los
datos que la componen y tomando decisiones con ellos.

GRADO 2.2

FACILITAR:

Aporta informacion para
facilitar el analisis de otros y
fomenta la creacion de
sistemas de comunicacion
eficientes

e Comparte informacion a sus colaboradores, y realiza aportaciones a otras areas.

e Toma iniciativas y realiza acciones para ser facilitador en el logro de los resultados.
¢ Comunica sus ideas de forma clara, eficiente y fluida, logrando que impacte su
mensaje en sus colaboradores en el sentido que desea para la toma de decisiones.

e Tiene influencia sobre los demas para cambiar sus ideas o acciones, basandose en
aportaciones positivas y objetivos.

e Escucha a los demas con empatia, ocupandose de entender sus puntos de vista y
ofreciendo retroalimentacion para ayudar a los equipos de forma exitosa.

GRADO 3.1

PROMOVER:

Exige rigor en el analisis de las
situaciones buscando la maxima
calidad de todas las

» Recopila informacion compleja de forma ordenada y sistematica, y establece diferentes
relaciones entre los datos solucionando problemas detectados.

» Relaciona informacion compleja y logra desarrollar nuevos conceptos para elaborar
propuestas preventivas.

e Elabora informes precisos y faciles de comprender, interpretando y simplificando la
complejidad de la informacién para que pueda ser utilizada por las distintas areas.

decisiones e Identifica cadenas de acontecimientos, hechos, causas y consecuencias que llevaron a
un problema, y genera soluciones acertadas para resolverlos.
¢ Analiza un problema reconociendo las situaciones preexistentes y proponiendo
alternativas, teniendo en cuenta las consecuencias y el impacto de cada una de ellas.
GRADO 3.2 o Comprende una situacion compleja desgregandola en partes, y emplea un enfoque
MEJORAR: integral en el andlisis de la informacion.

Aporta su vision global del
Grupo y del entorno para
proponer planes y enriquecer
los proyectos del equipo

» Documenta informacion relevante, utilizando un lenguaje claro y especificando las
conclusiones con herramientas como esquemas, tablas o modelos explicativos.

e Presenta propuestas elaboradas para hacer frente a las situaciones o problemas
planteados y analiza detenidamente las consecuencias antes de implementarlas.

« Identifica relaciones causa-efecto complejas, trabaja con hechos y datos concretos y
reconoce las tendencias.

* Facilita la comprensidn de procesos relacionados con su trabajo y con otras areas del
Grupo, detectando la existencia de problemas y proponiendo soluciones.

GRADO 3.3

VISUALIZAR ESTRATEGIA:
Analiza, disefia, comunica y
reformula estrategias en
funcién del entorno

e Relaciona diversas situaciones con diferentes hechos y datos, y logra encontrar una
nueva vision del problema.

 Descubre relaciones entre datos complejos de areas no relacionadas entre si.

¢ Cuando identifica un problema de alta complejidad, desarrolla y experimenta nuevos
conceptos e hipotesis para resolverlo.

e Utiliza una vision de conjunto en el andlisis de la informacion.

e Soluciona situaciones poco definidas que requieren un alto grado de creatividad.
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COMPORTAMIENTOS QUE EVIDENCIAN LA

Fecha Emision:
COMPETENCIA

ORIENTACION A RESULTADOS 01/07/2009

ORIENTACION A RESULTADOS: Compromiso de la blisqueda de los resultados excelentes al minimo coste. Asegurar los
margenes de rentabilidad previstos, respetar plazos, optimizar los recursos y atender los requerimientos de calidad.

GRADO 1.1

ACEPTAR:

Planifica todas sus acciones
orientandolas a la consecucion
de los objetivos propuestos

» Realiza bien su trabajo y facilita a los demas, para el logro de los objetivos y
acciones esperadas.

» Estd atento a los tiempos de realizacién de los trabajos, y controla y ayuda a lograr
su cumplimiento.

e Cumple adecuadamente con los procesos establecidos.

¢ Resuelve adecuadamente y a tiempo situaciones que requieren modificaciones para
alcanzar los resultados esperados.

» Genera informacién para el control de su gestidn y chequeo del grado de
consecucién de objetivos alcanzado.

GRADO 2.1
INTERIORIZAR:

Busca alternativas a los
sistemas de trabajo para
conseguir los objetivos
propuestos con la mejor

» Realiza cambios especificos en su forma de trabajo para conseguir mejoras en el
rendimiento.

» Resuelve adecuadamente situaciones que requieren una modificacion en los
procesos, a fin de contemplar requerimientos.

» Evalla sus acciones y corrige sus procesos para lograr los resultados esperados.
 Propone nuevas formas de mejorar su trabajo y su desempefio que implican mejoras
en la eficiencia del area.

eficiencia » Responde en los plazos establecidos y con calidad a los objetivos de su puesto.
» Periédicamente revisa con su equipo el progreso hacia las metas a corto y largo plazo.
e Cumple los objetivos fijados para su puesto y anima a sus colaboradores a superar los
GRADO 2.2 propios.
FACILITAR: e Desarrolla las actividades en el tiempo previsto, logrando los objetivos fijados y

Se coordina con las personas de
su equipo para cumplir los
objetivos propios y de los demas

alcanzando las metas sin requerir una asignacion de recursos superior a la establecida.

» Se responsabiliza por las consecuencias de los procesos de su trabajo y de la accion de
sus colaboradores.

e Prevé y comparte con su equipo los resultados a alcanzar, teniendo en cuenta las
posibles contingencias.

GRADO 3.1

PROMOVER:

Promueve sistemas de trabajo
y respeto de los plazos fijados
orientados a resultados, a
través de un seguimiento continuo
en el cumplimiento de objetivos

» Modifica los métodos de trabajo para conseguir mejoras en el rendimiento,
encontrando formas mejores y mas eficientes de hacer las cosas.

» Revisa periddicamente el progreso hacia las metas y sus planes, para corroborar que
sigan siendo relevantes y validos.

¢ Muestra alto grado de responsabilidad por las consecuencias de los resultados
obtenidos por su equipo, motivandole a superar los objetivos propuestos.

» Demuestra con actos su orientacion a trabajar eficientemente, responsabilizandose de
las tareas y del impacto de sus acciones sobre los resultados esperados.

e Trabaja para cumplir los objetivos propuestos, animando, entrenando, apoyando y
dando feedback para su consecucion.

GRADO 3.2

MEJORAR:

Aporta mejoras significativas
en el sistema de trabajo orientado
a resultados

» Disefa y utiliza indicadores de gestion para medir y comparar los resultados obtenidos.
» Modifica los métodos de trabajo para conseguir los objetivos planteados.

» Analiza los resultados actuales y establece planes de mejora hacia la consecucion de
los objetivos.

e Estimula las actitudes de los colaboradores orientadas a promover la mejora continua
y la eficiencia para conseguir los resultados.

¢ Ofrece su apoyo y da ejemplo en la mejora de los procesos de trabajo.

GRADO 3.3

VISUALIZAR ESTRATEGIA:

Se anticipa a las necesidades
de los grupos de interés
aportando su vision estratégica

¢ Planifica la actividad previendo incrementar la competitividad del Grupo y la
satisfaccion de los clientes.

e Acttia con velocidad y sentido de urgencia ante situaciones que requieren ancitiparse a
los competidores, o responder a las necesidades de los clientes.

e Es referente dentro del Grupo en relacién con la mejora de la eficiencia.

« Visualiza con claridad las necesidades de los grupos de interés, aprovechando las
fortalezas de su equipo para satisfacerlas.

¢ Da respuesta a situaciones complejas en contextos cambiantes, consiguiendo
soluciones de alto impacto para la organizacion.
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COMPORTAMIENTOS QUE EVIDENCIAN LA

Fecha Emision:
COMPETENCIA

ORIENTACION AL CLIENTE 01/07/2009

ORIENTACION AL CLIENTE: Tener presentes las necesidades de los clientes (internos y externos), ofreciéndoles los
servicios y/o productos adecuados, y, si es posible, anticiparse a sus necesidades y demandas.

GRADO 1.1

ACEPTAR:

Asume que el cliente tiene el
poder sobre la vida o muerte
de la empresa

» Crea y mantiene una buena relaciéon con quienes podrian requerir de sus servicios,
logrando siempre un alto grado de satisfaccion.

» Es atento y observador ante lo que se le solicita, exigiéndose cumplir en tiempo y
calidad.

» Es abierto y siempre cooperativo con sus clientes, con quienes logra una fluida
comunicacion.

e Se interesa por dejar conforme a quien requiere de sus servicios.

» Esta siempre dispuesto cuando alguien le solicita alguna informacién o servicio.

GRADO 2.1
INTERIORIZAR:

Propone soluciones globales
que satisfagan las necesidades
de los clientes afladiendo
valor de forma sostenida

e Dedica su mayor esfuerzo a buscar soluciones para las necesidades de sus clientes
antes de que se las planteen.

e Investiga necesidades y plantea diferentes escenarios que le permitan ofrecer
alternativas a sus clientes, contribuyendo a la mejora y contemplando necesidades que
los propios clientes no habian identificado.

¢ Se preocupa de la calidad de cada trabajo que emprende, dando respuesta
inmediata a los problemas de sus clientes con soluciones adecuadas.

e Desarrolla soluciones a los problemas de sus clientes, trabajando junto a ellos.

» Asume ante los demas la responsabilidad de sus acciones buscando soluciones
adecuadas.

GRADO 2.2

FACILITAR:

Orienta las tareas y
responsabilidades de su
puesto a la consecucion de los
objetivos de los clientes

» Analiza informacion recibida de sus clientes, y toma decisiones orientadas a conseguir
los objetivos propuestos.

e Se informa en profundidad sobre las necesidades de los clientes, explorando sus
inquietudes y actuando en consecuencia.

 Conoce el negocio del cliente y las verdaderas necesidades para cumplir objetivos.

e Comprende los objetivos del cliente y da respuesta a sus requerimientos.

e Realiza esfuerzos adicionales para orientar sus actuaciones al cumplimiento de los
objetivos de sus clientes.

GRADO 3.1

PROMOVER:

Promueve la satisfaccion de
las necesidades y
expectativas de los clientes,
facilitando el conocimiento de los
atributos de satisfaccion

« Crea diferentes formas para evaluar el nivel de satisfaccion de los clientes, y realizando
las acciones necesarias para elevarlo.

¢ Constantemente explora nuevas necesidades de sus clientes y busca la forma de
satisfacerlas.

e Provoca en su equipo la actitud de buscar informacion sobre necesidades latentes de
los clientes, tanto actuales como potenciales.

» Realiza de forma proactiva, acciones que mejoran los indices de satisfaccion de sus
clientes.

* Se identifica y compromete con los problemas de sus clientes, asumiéndolos como
propios.

GRADO 3.2

MEJORAR:

Adapta y mejora los sistemas
de trabajo dirigidos a asegurar
la satisfaccion del cliente

e Adecua sus formas de trabajo a cubrir las necesidades tanto actuales como potenciales
de sus clientes.

» Responde a las demandas de sus clientes brindandoles satisfaccion mas alla de lo
esperado.

» Satisface rapidamente las necesidades de sus clientes, resolviendo sus inquietudes en
cuanto las recibe.

» Realiza propuestas de mejora en el trabajo diario con vista a la mayor satisfaccién de
los clientes.

¢ Se mantiene atento a nueva oportunidades que den respuesta a las expectativas de
los clientes.

GRADO 3.3

VISUALIZAR ESTRATEGIA:
Prevé la evolucion de las
expectativas y necesidades de los
clientes y establece las
estrategias para satisfacerlas

e Realiza propuestas para otorgar nuevos beneficios que puedan incrementar los niveles
de satisfaccion de los clientes y favorecer la rentabilidad del Grupo.

* Prioriza la relacién a largo plazo con el cliente, sobre beneficios inmediatos u
ocasionales.

e Entiende las necesidades de sus clientes en diferentes situaciones: puede leer entre
lineas e identificar incluso aquello que el cliente no tiene claro.

« Investiga nuevas o eventuales necesidades de los clientes, anticipandose a sus
requerimientos.

e Sus acciones respecto a los clientes superan su propia responsabilidad, impulsando
con su ejemplo a su entorno a actuar en la misma direccion.
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COMPORTAMIENTOS QUE EVIDENCIAN LA

Fecha Emision:
COMPETENCIA

TRABAJO EN EQUIPO 01/07/2009

TRABAJO EN EQUIPO: Actuar de forma colectiva. Colaborar dentro de un grupo de trabajo de forma activa y receptiva
dirigiendo sus esfuerzos para trabajar con otros hacia la consecucion de metas comunes.

GRADO 1.1

ACEPTAR:

Asume como sistema de trabajo
habitual alcanzar el resultado
desde el compromiso y la
colaboracion

» Esta siempre dispuesto al intercambio de informacién con los miembros de su equipo
para lograr los resultados.

» Trabaja en los proyectos del drea cumpliendo las expectativas planteadas.

e Mantiene su nivel de rendimiento en tareas que requieren de relaciones
interpersonales mas fluidas de lo habitual.

e Estd atento a la informacién que necesita para el logro del objetivo comun de la
tarea asignada a su area.

» Propicia siempre el didlogo, cuidando el buen clima entre los miembros de su area
con el fin de facilitar el intercambio de ideas para el logro de los objetivos marcados.

GRADO 2.1
INTERIORIZAR:

Participa activamente con
aportaciones de valor en
proyectos compartidos

» Participa en el analisis e intercambio de ideas para mejorar la calidad de las
decisiones y del trabajo a realizar.

e Se preocupa por lograr consenso y que las modalidades de trabajo no se impongan
arbitrariamente.

» Es participativo y mantiene una actitud activa de escuchar a los demas, aportando en
el analisis de ideas de los integrantes involucrados en el proyecto.

» Esta atento a la informacion que se requiere para el logro del objetivo comun, y si
esta dentro de sus posibilidades, aporta.

¢ Mantiene su nivel de rendimiento en tareas que requieren de relaciones
interpersonales mas fluidas de lo habitual.

GRADO 2.2

FACILITAR:

Fomenta métodos de trabajo que
aprovechen las sinergias del
equipo

e Alienta la comunicacion y busca la manera de colaborar para que el area cumpla con
su tarea para alcanzar los objetivos planteados.

e Visualiza las fortalezas de su equipo de acuerdo con el proyecto logrando orientarlas
hacia el cumplimiento del objetivo comun.

 Coopera con otras areas, proveyéndolas de los conocimientos y la informacion
necesarios en el desarrollo de los proyectos.

» Expresa abiertamente sus opiniones a los demas miembros del equipo.

e Escucha y valora diferentes puntos de vista, favoreciendo un buen clima de trabajo.

GRADO 3.1

PROMOVER:

Incentiva la aportacion de
mejoras a través de un sistema
de participacion para la
consecucion del resultado

e Interactia con los demas miembros del equipo en términos de buen trato, ayuda
mutua y colaboracién, orientando el logro de los objetivos.

» Anima, motiva a los demas, y reconoce publicamente los logros de quienes obtienen
resultados.

* Solicita la opinion de los demas miembros del grupo, valorando sus ideas y
experiencia.

» Mantiene una actitud abierta a aprender de los demas.

» Hace y solicita aportes que agreguen valor a la consecucion de los objetivos grupales y
de la organizacion en general.

GRADO 3.2

MEJORAR:

Propone alternativas de
coordinacion y mejoras de los
sistemas de trabajo en equipo
para alcanzar el resultado comun

» Periédicamente participa de reuniones con el equipo para revisar el progreso de las
tareas encaminadas a lograr el objetivo grupal.

» Favorece la integracion de todos al equipo de trabajo y promueve la ayuda mutua para
lograr los resultados propuestos.

e Es conciliador e interviene como mediador con argumentos claros y acogidos por el
resto que contribuyen a lograr consenso.

e Invita a todos los miembros del grupo a tomar parte en los procesos, y a aportar ideas
y conocimientos.

e Implementa adecuadamente modalidades alternativas de trabajo en equipo que
afiaden valor a los resultados grupales.

GRADO 3.3

VISUALIZAR ESTRATEGIA:
Se anticipa a los
requerimientos de la evolucion
de la organizacién adaptando
los sistemas de trabajo para
que la filosofia del trabajo en
equipo y el compromiso
compartido perdure

¢ Aprovecha las ventajas y beneficios del trabajo en equipo para conseguir los objetivos
actuales y orientar los futuros.

e Orienta los esfuerzos de su grupo de trabajo hacia el cumplimiento de los objetivos,
perfectamente alineado, con los objetivos organizacionales.

» Facilita informacion relevante y comparte los resultados de sus trabajos con otras
areas o departamentos, colaborando en la resolucién de problemas de otras areas.

« Capta la atencion de sus compafieros y logra su atencion; persuade a los demas con
argumentos coherentes en la adaptacion de la organizacion a las nuevas situaciones.

e Cumple con los compromisos pactados con el equipo, en tiempo y forma.
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Anexo 2: Resumen del plan de desarrollo para encargados.
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PLAN DE DESARROLLO INDIVIDUAL DE COMPETENCIAS

Nombre: Encargado 1

Puesto: Encargado

s o 0 o > ACCIONES DE MEJORA Fecha: Final
=1 - —
COMPETENCIAS A DESARROLLAR 53 3 22| 25
FUNCIONES A POTENCIAR 3 %’_ zZ3 2 ) § Formacion Formacion Coaching Val L.
> o c o o o o aloracion
= =) & Aula Individual: N2 Sesiones
ABIERTO AL CAMBIO 21 31 2.2
1.4 .
ACEPTACION
. . Pri i | . .
21 INTERIORIZACION . rimera sesm‘n Efn aula Bl corazén del cambio 1 sesion especialmente orientada a
junto con el diccionario R
22 de competencias esta competencia
: FACILITA P :
31 Lectura: ¢{Quién se ha
) PROMUEVE comido mi queso?
LIDERAZGO | 11 | 3.1 ‘ 21
11 Los 7 habitos de la gente
) ACEPTACION altamente efectiva c o
ompetencia principal.
21 INTERIORIZACION Segunda sesion en aula. Adesarrollar en Iaf 6 sesiones de
coaching.
22 FACILITA La inteligencia emocional
34 PROMUEVE
ANALISIS Y COMUNICACION | 2.1 | 3.1 ‘ 2.2 Competir mediante andlisis
14 .
ACEPTACION
21 Tercera sesién en aula 1 sesion especialmente orientada a
’ INTERIORIZACION esta competencia
22 FACILITA
34 PROMUEVE
ORIENTACION A RESULTADOS | 21 | 31 ‘ 2.2 La meta
1.4 .
ACEPTACION . -
Competencia principal.
21 INTERIORIZACION Segunda sesion en aula. A desarrollar en Ia.s 6 sesiones de
coaching.
22 FACILITA
31 PROMUEVE
ORIENTACION AL CLIENTE | 21 | 3.1 ‘ 22 Lo que el cliente quiere que
usted sepa
1.1 .
ACEPTACION
21 Tercera sesién en aula b dol 1 sesidn especialmente orientada a
: INTERIORIZACION omando leones esta competencia
22 FACILITA
31 PROMUEVE
TRABAJO EN EQUIPO | 2.1 | 3.2 ‘ 2.2 Las 17 Ieye§ mdlscut.lbles del
trabajo en equipo
1.1 .
ACEPTACION
. . C tencia principal.
21 INTERIORIZACION L ompetenca pl’lnCIFa
Segunda sesion en aula. A desarrollar en las 6 sesiones de
22 FACILITA coaching.
3.1 FACILITA
32 MEJORA
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PLAN DE DESARROLLO INDIVIDUAL DE COMPETENCIAS

Nombre: Encargado 2

Puesto: Encargado

E ool o2 ACCIONES DE MEJORA Fecha: Final
2 £
COMPETENCIAS A DESARROLLAR 'g % B % § % E
FUNCIONES A POTENCIAR 3 % Z32| =298 Formacion Formacion Coaching Valoracién
% g§| © < Aula Individual: N2 Sesiones
&
ABIERTO AL CAMBIO 21 3.1 2.2
1.1
ACEPTACION
21 INTERIORIZACION .Prlmera sesm‘n Efn aulla Bl corazén del cambio 1 sesion especialmente orientada a
junto con el diccionario R
22 de competencias esta competencia
: FACILITA P :
3.1 éQuién se ha comido
. PROMUEVE mi queso?
LIDERAZGO | 2.2 | 31 ‘ 31
Los 7 habitos de la
11 gente altamente
ACEPTACION efectiva Competencia principal.
2.1 Segunda sesion en aula. A desarrollar en las 6 sesiones de
i INTERIORIZACION coaching.
29 La inteligencia
i FACILITA emocional
31 PROMUEVE
ANALISIS Y COMUNICACION | 2.2 | 31 ‘ 31 Competir mediante
analisis
1.1
ACEPTACION
21 Tercera sesién en aula 1 sesidn especialmente orientada a
: INTERIORIZACION esta competencia
22 FACILITA
31 PROMUEVE
ORIENTACION A RESULTADOS | 21 | 31 ‘ 2.2 La meta
1.1
ACEPTACION o
Competencia principal.
2.1 INTERIORIZACION Segunda sesion en aula. A desarrollar en Ia.s 6 sesiones de
coaching.
22 FACILITA
31 PROMUEVE
ORIENTACION AL CLIENTE | 2.1 | 3.1 ‘ 2.2 Lo que el cliente quiere
que usted sepa
1.1
ACEPTACION
21 Tercera sesién en aula D dol 1 sesidn especialmente orientada a
: INTERIORIZACION omando leones esta competencia
22 FACILITA
31 PROMUEVE
Las 17 leyes
TRABAJO EN EQUIPO 21 3.2 2.2 indiscutibles del trabajo
en equipo
1.1
ACEPTACION
2.1 Competencia principal.
i INTERIORIZACION Segunda sesién en aula. A desarrollar en las 6 sesiones de
coaching.
22 FACILITA
31 PROMUEVE
32 MEJORA
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PLAN DE DESARROLLO INDIVIDUAL DE COMPETENCIAS

Nombre: Encargado 3

Puesto: Encargado

T ool o 2 ACCIONES DE MEJORA Fecha: Final
2 £
COMPETENCIAS A DESARROLLAR 'g % B g § % §
FUNCIONES A POTENCIAR G % Z32| 58 Formacién Formacién Coaching Valoracién
% g§| © < Aula Individual: N¢ Sesiones
e
ABIERTO AL CAMBIO 1.1 3.1 21
1.1
ACEPTACION
21 INTERIORIZACION .Prlmera sesm‘n Efn aulla Bl corazén del cambio 1 sesion especialmente orientada a
junto con el diccionario R
22 de competencias. esta competencia
: FACILITA P :
31 Lectura: ¢Quién se ha
. PROMUEVE comido mi queso?
LIDERAZGO | 2.2 | 3.1 ‘ 31
11 Los 7 habitos de la
: ACEPTACION gente altamente o
Competencia principal.
21 INTERIORIZACION Segunda sesion en aula. Adesarrollar en Iaf 6 sesiones de
— " coaching.
29 La inteligencia
i FACILITA emocional
31 PROMUEVE
ANALISIS Y COMUNICACION | 21 | 31 ‘ 2.2 Competlrl ’T‘?d'a"‘e
analisis
1.1
ACEPTACION
21 Tercera sesién en aula 1 sesidn especialmente orientada a
. INTERIORIZACION esta competencia
22 FACILITA
31 PROMUEVE
ORIENTACION A RESULTADOS | 21 | 31 ‘ 2.2 La meta
1.1
ACEPTACION o
Competencia principal.
2.1 INTERIORIZACION Segunda sesion en aula. A desarrollar en Ia.s 6 sesiones de
coaching.
22 FACILITA
31 PROMUEVE
ORIENTACION AL CLIENTE | 21 | 31 ‘ 22 Lo que el cliente quiere
que usted sepa
1.1
ACEPTACION
21 Tercera sesién en aula b dol 1 sesidn especialmente orientada a
: INTERIORIZACION omando leones esta competencia
22 FACILITA
31 PROMUEVE
TRABAJO EN EQUIPO | 21 | 3.2 ‘ 2.2 o La_s 17 leyes _
indiscutibles del trabajo
1.1
ACEPTACION
X C tencia principal.
21 INTERIORIZACION 5 empetenca principa
Segunda sesion en aula. A desarrollar en las 6 sesiones de
22 FACILITA coaching.
31 PROMUEVE
32 MEJORA
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PLAN DE DESARROLLO INDIVIDUAL DE COMPETENCIAS

Nombre: Encargado 4

Puesto: Encargado

- o
© o 0 c
3 s 2 o e
COMPETENCIAS A DESARROLLAR g % 3% § % E ACCIONES DE MEJORA Fecha: Final
- 9 = 3 = 0
FUNCIONES A POTENCIAR H A g g 8 : Formacion Formacion Coaching val .,
=z ic Aula Individual: N2 Sesiones aloracion
ABIERTO AL CAMBIO 3.1 3.1 3.1
1.1 .
ACEPTACION
21 . i i El corazén del cambio
INTERIORIZACION lPrlmera sesmh e,n aul;:\ 1 sesion especialmente orientada a
junto con el diccionario .
22 N esta competencia
FACILITA de competencias.
31 Lectura: ¢Quién se ha comido mi
] PROMUEVE queso?
LIDERAZGO | 21 | 3.1 ‘ 2.2
11 Los 7 habitos de la gente altamente
ACEPTACION efectiva Competencia principal.
21 INTERIORIZACION Segunda sesion en aula. A desarrollar en Iésssesmnes de
coaching.
22 FACILITA La inteligencia emocional
31 PROMUEVE
ANALISIS Y COMUNICACION | 21 | 3.1 ‘ 2.2 Competir mediante anilisis
1.1 .
ACEPTACION
21 Tercera sesién en aula 1 sesion especialmente orientada a
. INTERIORIZACION esta competencia
22 FACILITA
31 PROMUEVE
ORIENTACION A RESULTADOS | 2.2 | 3.1 ‘ 3.1 La meta
1.1 .
ACEPTACION P
Competencia principal.
21 INTERIORIZACION Segunda sesion en aula. A desarrollar en I?seseS|ones de
coaching.
22 FACILITA
31 PROMUEVE
ORIENTACION AL CLIENTE | 2.1 | 3.1 ‘ 2.2 Lo que el cllentseeg:lere que usted
1.1 .
ACEPTACION
21 Tercera sesion en aula Domando leones 1 sesion especialmente orientada a
: INTERIORIZACION esta competencia
22 FACILITA
31 PROMUEVE
TRABAJO EN EQUIPO | 3.1 | 3.2 | 3.2 Las17 Ieyesmdlscutllbles del trabajo
en equipo
1.1 .
ACEPTACION
. C tencia principal.
21 INTERIORIZACION . omeetencia prlncha
Segunda sesion en aula. A desarrollar en las 6 sesiones de
22 FACILITA coaching.
31 PROMUEVE
32 MEJORA
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Anexo 3: Descripcion de los comportamientos por nivel y competencia.
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Nombre: Puesto:
VALORACION AJVALORACION A]VALORACION A] COMENTARIOS /
LIDERAZGO FECHA FECHA FECHA EVIDENCIAS

GRADO 1.1: ACEPTACION
NO PONE EXCUSAS PARA NO REALIZAR SU TRABAJO, NI SE OPONE A LAS ORDENES DE SUS
MANDOS.
COLABORA CON LA ORGANIZACION SIEMPRE QUE ES REQUERIDO.
TIENE CLARA SU FUNCION EN EL TRABAJO Y ACTUA CONFORME A ESTA.
SUS OPINIONES Y SUGERENCIAS SON TENIDAS EN CUENTA ENTRE SUS COMPANEROS.
ANTE UN CONFLICTO, ACTUA ACERCANDO POSICIONES Y LIDERANDO A SUS COMPANEROS PARA
PERSEGUIR EL OBJETIVO COMUN.

GRADO 2.1: INTERIORIZACION

SE RESPONSABILIZA DEL DESEMPENO DE LOS MIEMBROS DE SU EQUIPO.
SUS COMPANEROS LE CONSULTAN ANTE DUDAS EN SU TRABAJO.
TIENE EN CUENTA LAS OPINIONES DE SUS COMPANEROS Y SUS COMPANEROS TIENEN EN CUENTA
SUS INDICACIONES.
IDENTIFICA VIRTUDES Y DEFECTOS DE LOS MIEMBROS DE SU EQUIPO. ES CAPAZ DE DISTRIBUIR A
LOS COLABORADORES DE SU TURNO ATENDIENDO A SUS CARACTERISTICAS.

GRADO 2.2: FACILITACION
COMUNICA A SU EQUIPO EL GRADO DE AVANCE EN EL CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS TANTO
PARTICULARES DEL EQUIPO COMO GLOBALES DEL AREA, LA PLANTA Y TODA LA EMPRESA.
IDENTIFICA LAS NECESIDADES DE FORMACION DE SUS COLABORADORES Y ELABORA PLANES
PARA SATISFACERLAS.
BUEN COMUNICADOR: ESCUCHA Y SE EXPRESA CLARAMENTE. ENTIENDE A SU EQUIPO Y SU
EQUIPO LE ENTIENDE.
SUS COLABORADORES SABEN LO QUE EL MANDO ESPERA DE ELLOS Y DISTRIBUYE A SU EQUIPO
ADECUADAMENTE ATENDIENDO ESTAS EXPECTATIVAS.

GRADO 3.1: PROMOCION
ES UN REFERENTE EN EL TRABAJO, UN EJEMPLO A SEGUIR QUE GENERA LEALTAD.
SABE TRANSMITIR LA MISION Y VALORES DEL GRUPO A SU EQUIPO Y LOS INVOLUCRA EN SU
ADOPCION.
REPRESENTA A SU EQUIPO Y SU EQUIPO SE SIENTE REPRESENTADO POR EL. TIENE EN CUENTA A
SUS COLABORADORES EN LA TOMA DE DECISIONES Y LES EXPLICA EL PORQUE DE ESTAS.
MANTIENE LA MOTIVACION DE SU EQUIPO. SUS MIEMBROS CONFIAN EN SU MANDO Y MUESTRAN SU
ENTUSIASMO Y COMPROMISO PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS MARCADOS.
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DESARROLLO COMPETENCIA DE ORIENTACION A RESULTADOS

Nombre:

Puesto:

ORIENTACION A RESULTADOS

VALORACION
A FECHA

VALORACION A
FECHA

VALORACION A
FECHA

COMENTARIOS /
EVIDENCIAS

GRADO 1.1: ACEPTACION

REALIZA SUS TAREAS INDIVIDUALES Y COLECTIVAS, EN TIEMPO Y PLAZO.

RESPETA LOS PROCEDIMIENTOS INSTAURADOS EN LA EMPRESA.

ES CAPAZ DE REALIZAR CAMBIOS PUNTUALES EN SU COMETIDO DIARIO PARA ALCANZAR
RESULTADOS ANTE UNA SITUACION QUE LO REQUIERA.

REGISTRA TODO EL TRABAJO REALIZADO PARA SU POSTERIOR ANALISIS (RELLENAR PARTES...)

GRADO 2.1: INTERIORIZACION

IDENTIFICA LAS INEFICIENCIAS EN SU TRABAJO Y MODIFICA SU FORMA DE TRABAJAR PARA
ERRADICARLAS.

REALIZA UN AUTOCONTROL SOBRE SU TRABAJO.

PROPONE PROCEDIMIENTOS EN SU TRABAJO QUE IMPLIQUEN UNA MEJORA EN EL DESEMPENO DE
TODA EL AREA.

SABE ADAPTARSE A LOS CAMBIOS NO ESPERADOS CON EL FIN DE CUMPLIR CON LOS OBJETIVOS.

GESTIONA SU TIEMPO ADECUADAMENTE. ES CAPAZ DE CUMPLIR CON SUS RESPONSABILIDADES
SIN AGOBIOS.

GRADO 2.2: FACILITACION

REVISA CON SU EQUIPO REGULARMENTE EL GRADO DE AVANCE HACIA LOS OBJETIVOS.

CUMPLE CON SUS OBJETIVOS Y ESTIMULA A LOS MIEMBROS DE SU EQUIPO PARA SUPERAR LOS
SUYOS.

CUMPLE CON SUS TAREAS EN TIEMPO Y CALIDAD. GESTIONA ADECUADAMENTE SU TIEMPO DE
TRABAJO Y NO REQUIERE RECURSOS EXTRAS.

ES RESPONSABLE DE SUS ACCIONES Y LAS DE SU EQUIPO.

TIENE UN PLAN PARA LOGRAR SUS OBJETIVOS QUE ES COMUNICADO ABIERTAMENTE A SU EQUIPO.

GRADO 3.1: PROMOCION

ES CAPAZ DE IMPLANTAR CAMBIOS EN SUS METODOS DE TRABAJO CUYO RESULTADO ES UN
AUMENTO EN LA EFICIENCIA.

TIENE EN CUENTA LOS OBJETIVOS Y SU PLAN PARA ALCANZARLO, ASi COMO EL PROGRESO HACIA
LOS MISMOS, VALIDANDOLOS CONTINUAMENTE PARA QUE SIGAN SIENDO REALISTAS.

ASUME LA RESPONSABILIDAD DE LOS RESULTADOS DE SU EQUIPO Y CONTINUAMENTE LO MOTIVA
PARA LA SUPERACION DE LOS MISMOS.

SIEMPRE TIENE EN CUENTA EL GRADO DE EFICIENCIA DE SUS ACCIONES Y LAS CONSECUENCIAS
DE LAS MISMAS.
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DESARROLLO COMPETENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

Nombre:

Puesto:

TRABAJO EN EQUIPO

VALORACION
A FECHA

VALORACION
A FECHA

VALORACION A
FECHA

COMENTARIOS/
EVIDENCIAS

GRADO 1.1: ACEPTACION

ES CAPAZ DE ESCUCHAR E INTERVENIR EN REUNIONES APORTANDO SU PUNTO DE VISTA.

ES CAPAZ DE COMUNICARSE EFECTIVAMENTE Y EDUCADAMENTE CON SUS COMPANEROS.

EXPRESA SUS DUDAS ABIERTAMENTE EN EL SENO DEL GRUPO.

RECONOCE LA IMPORTANCIA DE TODOS LOS MIEMBROS EN EL TRABAJO DEL GRUPO.

RECONOCE LAS SINERGIAS DERIVADAS DEL TRABAJO EN EQUIPO.

GRADO 2.1: INTERIORIZACION

COMPARTE INFORMACION Y COOPERA ACTIVAMENTE CON EL GRUPO.

ESTA FAMILIARIZADO CON LA REALIZACION DE TAREAS QUE REQUIEREN DE LA APORTACION DE
VARIOS MIEMBROS.

RESPETA, VALORA Y APRENDE DE LAS APORTACIONES DE TODOS LOS MIEMBROS DEL EQUIPO.

ES DISCIPLINADO EN EL TRABAJO Y CUMPLE CON LOS COMPROMISOS ADQUIRIDOS CON EL GRUPO.

REALIZA CRITICAS CONSTRUCTIVAS QUE APORTAN VALOR EN EL GRUPO.

GRADO 2.2: FACILITACION

FACILITA LA COMUNICACION Y COOPERACION ENTRE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO CON EL FIN DE
LOGRAR OBJETIVOS.

IDENTIFICA LAS FORTALEZAS DE SU EQUIPO Y LAS USA PARA ALCANZAR OBJETIVOS.

COMPARTE INFORMACION CON OTRAS AREAS Y COLABORA CON ELLAS SIEMPRE QUE SE LE
REQUIERE.

COMPARTE OPINIONES ABIERTAMENTE CON SU EQUIPO.

ATIENDE Y RESPETA TODOS LOS PUNTOS DE VISTA, FAVORECIENDO LA PARTICIPACION Y UN
ESPIRITU DE TRABAJO EN EQUIPO.

GRADO 3.1: PROMOCION

RECOGE LOS PUNTOS DE VISTA DE LOS MIEMBROS Y ACTUA COMO INTERLOCUTOR DEL GRUPO.

ORGANIZA LOS EQUIPOS, IDENTIFICA ROLES Y DISTRIBUYE TAREAS ENTRE SUS MIEMBROS.

ALINEA AL EQUIPO EN LA CONSECUCION DE LOS OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION.

ACTUA COMO MEDIADOR EN LOS CONFLICTOS ENTRE MIEMBROS DEL EQUIPO.

ALCANZA CONSENSOS EN EL EQUIPO.

MOTIVA A LOS MIEMBROS Y CONSIGUE IMPLANTAR UN ESPIRITU DE SUPERACION EN EL GRUPO.
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DESARROLLO COMPETENCIA DE ANALISIS Y COMUNICACION

Nombre:

Puesto:

ANALISIS Y COMUNICACION

VALORACION A
FECHA

VALORACION
A FECHA

VALORACION
A FECHA

COMENTARIOS /
EVIDENCIAS

GRADO 1.1: ACEPTACION

RECONOCE LAS VARIABLES QUE INFLUYEN EN SU DESEMPENO, OBTENIENDO INFORMACION SOBRE
ELLAS.

ES CAPAZ DE RECONOCER TENDENCIAS EN LAS VARIABLES QUE DEFINEN SU DESEMPENO Y LAS
CONSECUENCIAS DE UN CAMBIO EN LAS MISMAS.

VISUALIZA OPORTUNIDADES DE MEJORA DENTRO DE SU DESEMPENO DIARIO.

ES CAPAZ DE RELACIONAR VARIABLES Y ORDENARLAS PARA FACILITAR EL ANALISIS DE LAS
MISMAS.

OBSERVA'Y ANOTA TODOS LOS EVENTOS DE SU TURNO DE TRABAJO.

GRADO 2.1: INTERIORIZACION

SABE SELECCIONAR LA INFORMACION RELEVANTE DE TODA LA QUE MANEJA.

DIALOGA CON SU EQUIPO, ESTIMULANDO QUE SUS MIEMBROS APORTEN SU PUNTO DE VISTA CON
EL OBJETIVO DE CONSEGUIR LOS OBJETIVOS.

EXPLICA LOS PROBLEMAS A SU EQUIPO A TRAVES DE EJEMPLOS CLARAMENTE COMPRENSIBLES.

ANALIZA LOS PROBLEMAS QUE SURGEN EN SU DESEMPENO Y SE AYUDA DE LAS SOLUCIONES
APORTADAS POR SU EQUIPO PARA SUPERARLOS.

SABE CLASIFICAR LA INFORMACION QUE RECIBE, REALIZA UN ANALISIS SISTEMATICO SOBRE ELLA Y|
TOMA DECISIONES EN FUNCION DE SUS CONCLUSIONES.

GRADO 2.2: FACILITACION

COMPARTE LA INFORMACION DE LA QUE DISPONE Y LA FACILITA A OTRAS AREAS.

TOMA LA INICIATIVA EN LA REALIZACION DE ACCIONES QUE FACILITAN EL LOGRO DE OBJETIVOS.

ES BUEN COMUNICADOR. SU MENSAJE LLEGA NITIDO A SU EQUIPO Y SU EQUIPO EJECUTA EN
FUNCION DEL MISMO.

INFLUYE EN LOS DEMAS PARA CAMBIAR SUS IDEAS POR EL BIEN DEL GRUPO Y LA CONSECUCION
DE OBJETIVOS.

ANALIZA LOS PUNTOS DE VISTA DE LOS DEMAS DE FORMA OBJETIVA, OFRECIENDO FEEDBACK A
LOS MISMOS PARA AYUDARLOS EN EL LOGRO DE OBJETIVOS.

GRADO 3.1: PROMOCION

RECOGE INFORMACION COMPLEJA METODICAMENTE QUE USA PARA ANALIZAR Y SOLUCIONAR
PROBLEMAS.

ANTICIPA LOS PROBLEMAS GRACIAS A UN ANALISIS DE LAS CAUSAS POTENCIALES.

ES CAPAZ DE MANEJAR INFORMACION COMPLEJA PARA ELABORAR INFORMES QUE SEAN
ENTENDIDOS Y UTILIZADOS POR OTRAS AREAS.

ENTIENDE Y UTILIZA CON SOLTURA EL METODO DE ANALISIS DE LOS 5 PORQUES Y LE SIRVE PARA
IDENTIFICAR CAUSA RAIZ DE LOS PROBLEMAS Y RESOLVERLOS.

PLANTEA DISTINTOS ESCENARIOS DE FUTURO A PARTIR DE LOS DATOS ACTUALES. IDENTIFICAY

ANALIZA LA SECUENCIA DE HECHOS PARA CADA UNO DE ESTOS ESCENARIOS. (What if?)
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DESARROLLO COMPETENCIA DE ABIERTO AL CAMBIO

Nombre:

Puesto:

ABIERTO AL CAMBIO

VALORACION
A FECHA

VALORACION A
FECHA

VALORACION A
FECHA

COMENTARIOS /
EVIDENCIAS

GRADO 1.1: ACEPTACION

ES RECEPTIVO A LAS NUEVAS METODOLOGIAS Y SISTEMAS DE TRABAJO.

SE ADAPTA RAPIDAMENTE A NUEVOS METODOS DE TRABAJO. NO LE CUESTA CAMBIAR SU FORMA
DE TRABAJAR S| ASi LO REQUIEREN SUS MANDOS.

ESTA ABIERTO A RECOMENDACIONES EN SU FORMA DE TRABAJAR Y LAS ADOPTA SIN PONER
TRABAS.

ACEPTA REVISAR SUS NECESIDADES DE FORMACION Y ESTA DISPUESTO A FORMARSE EN LOS
CAMPOS EN QUE SE DETECTEN DEFICIENCIAS.

GRADO 2.1: INTERIORIZACION

DETECTA CUANDO ALGO NO VA BIEN Y LA NECESIDAD DE CAMBIARLO.

PARTICIPA ACTIVAMENTE EN LA GENERACION E IMPLEMENTACION DE NUEVAS IDEAS.

PRESENTA UNA ACTITUD POSITIVA ANTE LOS PROCESOS DE CAMBIO.

ANTE UN PROBLEMA, ENCUENTRA SUS CAUSAS Y PUEDE CAMBIAR SU FORMA DE TRABAJAR PARA
ALCANZAR SUS OBJETIVOS.

GRADO 2.2: FACILITACION

FACILITA A SUS COMPANEROS LA ADAPTACION A LOS CAMBIOS EN LA ORGANIZACION.

ANALIZA SUS ACTUACIONES DEL PASADO CON EL FIN DE MEJORAR SU METODO DE DE
RESOLUCION DE PROBLEMAS Y ADAPTACION A LOS CAMBIOS.

ES AUTOCRITICO, RECONOCE SUS ERRORES Y LOS CORRIGE EN EL FUTURO.

APORTA IDEAS QUE AYUDEN A ABORDAR NUEVAS SITUACIONES. IMPLEMENTA LAS NUEVAS
METODOLOGIAS APROBADAS.

GRADO 3.1: PROMOCION

ANTICIPA LAS NECESIDADES DE CAMBIO.

ESTIMULA Y PREPARA A SU EQUIPO PARA ADAPTARSE A LOS CAMBIOS.

PROPONE CAMBIOS ANTE NUEVOS REQUERIMIENTOS DEL MERCADO.

REVISA Y MODIFICA SU FORMA DE TRABAJAR PAR AJUSTARSE A LOS CAMBIOS.

SU EQUIPO LE SIGUE EN LA ADOPCION DE NUVAS METODOLOGIAS O HERRAMIENTAS DE TRABAJO.
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DESARROLLO COMPETENCIA DE ORIENTACION AL CLIENTE

Nombre: Puesto:
2 VALORACION A]VALORACION A] VALORACION | COMENTARIOS /
ORIENTACION AL CLIENTE FECHA FECHA A FECHA EVIDENCIAS

GRADO 1.1: ACEPTACION

SUS CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS ESTAS SATISFECHOS CON SUS SERVICIOS.

PRESTA ATENCION A LOS REQUERIMIENTOS DE LOS CLIENTES.

MANTIENE UNA COMUNICACION FLUIDA CON SUS CLIENTES.

MUESTRA INTERES POR LA SATISFACCION DE SUS CLIENTES ANTE SUS SERVICIOS.

COOPERA CUANDO SE REQUIEREN SUS SERVICIOS.

GRADO 2.1: INTERIORIZACION

CENTRA SU TRABAJO EN ANTICIPAR LAS NECESIDADES DE SUS CLIENTES Y SATISFACERLAS.

OFRECE DIFERENTES ALTERNATIVAS DE MEJORA A SUS CLIENTES, DESTAPANDO NECESIDADES
QUE SUS CLIENTES NO HABIAN DETECTADO.

CONSIDERA MUY IMPORTANTE LA CALIDAD DE SUS TRABAJOS.

OFRECE SOLUCIONES APROPIADAS A LOS PROBLEMAS DE SUS CLIENTES EN EL MINIMO TIEMPO
POSIBLE Y TRABAJANDO CONJUNTAMENTE CON ELLOS.

GRADO 2.2: FACILITACION

ANALIZA LA INFORMACION RECIBIDA POR SUS CLIENTES Y SUS DECISIONES BUSCAN ALCANZAR
LOS OBJETIVOS PROPUESTOS POR LOS MISMOS.

INFORMA A SU EQUIPO DE LAS NECESIDADES DE SUS CLIENTES Y TRABAJAN PARA
SATISFACERLAS.

CONOCE EL NEGOCIO DEL CLIENTE Y RECONOCE LA IMPORTANCIA DE SU PAPEL EN EL MISMO.

SUS ACTUACIONES ESTAN ORIENTADAS A CUMPLIR CON LOS OBJETIVOS QUE TENGA EL CLIENTE.

GRADO 3.1: PROMOCION

SABE COMO EVALUAR LA SATISFACCION DEL CLIENTE Y TRABAJA PARA AUMENTAR ESTE GRADO
DE SATISFACCION.

SE PLANTEA NUEVAS NECESIDADES DE SUS CLIENTES Y COMO SATISFACERLAS.

ESTIMULA A SU EQUIPO PARA IDENTIFICAR LAS NECESIDADES PRESENTES O FUTURAS DE LOS
CLIENTES.

REALIZA ACCIONES QUE ELEVAN LA SATISFACCION DE SUS CLIENTES, ANTES DE QUE ESTOS SE LO
PIDAN.

CONSIDERA QUE LOS PROBLEMAS DE SUS CLIENTES, SON SUS PROBLEMAS Y TRABAJA PARA
RESOLVERLOS.
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Anexo 4: Calendario del plan de coaching.
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TRABAJO EN EQUIPO

Compromiso con
nuestros companeros

Business 7
DD Performance
INDICE
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Ventajas de trabajar en equipo.
Claves para trabajar en equipo.
Como favorecer el trabajo en equipo.
Formacion de un equipo.
Caracteristicas de un buen equipo.
Problemas en los equipos.
Conclusiones.

Dudas y comentarios.
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INTRODUCCION

* Hoy en dia todas las organizaciones han de
trabajar en equipo para lograr sus objetivos.

* Las estrellas individuales son casi siempre
vencidas por equipos con un juego en equipo
superior.

INTRODUCCION

¢QUE ES UN EQUIPO?

2 £y [

“Grupo de personas que trabajan
organizadas para conseguir un
objetivo comun”
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INTRODUCCION

Business
DD Performance
Consulting

Caracteristicas de un equipo:

* Objetivo comun:
* Trabajo cooperativo:
* Autonomia para tomar decisiones propias:

e Lider:

* Miembros con caracteristicas diferentes pero
complementarias:

INTRODUCCION

Business
DD Performance
Consulting @

¢Somos un equipo o...
EQUIPO

LIDER Domina y controla el grupo Facilitador y coach
OBJETIVO Marcado por la empresa Marcado por los miembros
REUNIONES Conducidas por el lider Discusiones participativas
TRABAJO Asignado por el lider Planificado por el equipo
DESEMPENO Enfasis en lo individual Enfasis en el equipo
MIEMBROS Compiten entre ellos Cooperan entre ellos
COMUNICACION  De arriba a abajo En ambas direcciones
INFORMACION A menudo ocultada Siempre compartida
DECISIONES Hechas por el lider Hechas por todo el equipo

...SOmMos una banda?
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» VENTAJAS DE TRABAJAR EN EQUIPO

¢ Por qué trabajar en equipo?
SINERGIAS: 2+2=5 ‘;‘

iiiEL TOTAL ES SUPERIOR A LA
SUMA DE LAS PARTES!!!

VENTAJAS DE TRABAJAR EN EQUIPO

Business
bp Performance
Consulting >

ASPECTOS POSITIVOS DE TRABAJAR EN EQUIPOS

* Mayor motivacion en el trabajo: las personas que
trabajan en equipo ven mayor sentido en su
trabajo y lo consideran mas gratificante.

e Sensacion de autonomia en los miembros del
equipo.

e La comunicacion es abierta, por lo que el conflicto
es visto como normal y una oportunidad para
resolver problemas con un debate abierto.
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VENTAJAS DE TRABAJAR EN EQUIPO

ASPECTOS POSITIVOS DE TRABAJAR EN EQUIPOS

* En un equipo, todos los miembros contribuyes a
fijar los objetivos. Por lo tanto estos son realistas y
alcanzables.

e Existe un autocontrol derivado del reconocimiento

de sus miembros de la importancia de los habitos
de trabajo.

* Un miembro que aprende a trabajar en equipo,
sirve para trabajar en cualquier equipo.

@ CLAVES PARA TRABAJAR EN EQUIPO
hpc i
NO TODOS SOMOS IGUALES

Diferentes personalidades y sus fortalezas cuando trabajan en un equipo

INTUITIVO

*Valora ideas, innovacion, conceptos y planifiaccén a largo plazo
*Son vistos como lideres y visionarios.

*Imaginacidn excepcional.

*Se fija en lo esencial.

— EMOTIVO

*Valora la interaccién humana.
eInterpretan el significado del comportamiento.
*Sacan los problemas y las situaciones emocionales.

— SENSITIVO

Valora la accién.

eImpulsa hacer las cosas aqui y ahora.
sPrefiere trabajar en muchos proyectos.
*Motor de una empresa.

RACIONALISTA

*Valora lo légico, e investigaciones sistematicas.
*Son tenaces y a menudo vistos como consistentes en la produccion.

eldentifican un problema, desarrollan soluciones, las valoran y sopesan cada una.
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CLAVES PARA TRABAJAR EN EQUIPO

@zﬁﬁzm.%;“No TODOS SOMOS IGUALES

Diferentes personalidades y sus debilidades cuando trabajan en un equipo

— INTUITIVO

* Puede no ver la necesidad de pruebas cuando esta convencido de algo.

* Impaciente con otros miembros que pidan evidencias y no lo vean tan claro como él.
* Puede ser criticado por ser muy abstracto y tedrico.

 Puede parecer prepotente.

— EMOTIVO

* Puede tener menos interés en desarrollar proyectos que en comunicar e interpretar todo lo que pasa.
* Tiende a basarse poco en la légica y pensar seguln las emociones que le provoca la gente.
* Puede actuar segun sus sentimientos y ser visto como muy defensivo y sobre reactivo.

mmmmmd  SENSITIVO

* Puede fallar en considerar correctamente las consecuencias a largo plazo de sus acciones.
* Puede ser criticado por imponer sus expectaciones, alta velocidad de accién y celo en otros.
* Tiende a actuar impulsivamente mas que a adoptar estrategias basadas en conceptos y planes de otros.

— RACIONALISTA

* Puede ser mu y cauto y conservador.
* Puede parecer indeciso al valorarlo todo tanto.
* Mecdnico, impersonal y nada espontaneo.

Performance
Consulting

@Busmess CLAVES PARA TRABAJAR EN EQUIPO

¢QUE ES UN ROL?

“ROL ES EL CONJUNTO DE EXPECTATIVAS, DEL PROPIO
INDIVIDUO Y DE LAS OTRAS PERSONAS DEL EQUIPO,
SOBRE LA FORMA EN QUE ESA PERSONA DEBE ACTUAR
EN UNA SITUACION DETERMINADA”
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@Busmess CLAVES PARA TRABAJAR EN EQUIPO

Performance
Consulting

¢ QUE ROL ADOPTAMOS EN EL EQUIPO?

sl  CONTRIBUIDOR

¢ Orientado a las tareas. Contribuye con el equipo con buenos datos técnicos y empuja al equipo a
lograr sus esandares. Es visto como fiable.

'mamad COLABORADOR

e Orientado al objetivo aunque incluso viendo el objetivo como esencial, esta abierto a nuevas ideas y
comparte el primer plano con otros miembros. Es visto como una persona estratégica y que ve el
conjunto.

sl  COMUNICADOR

e Orientado al proceso. Facilita la comunicacion dentro del grupo y construye un clima informal y
relajado en la busqueda dI consenso. Estd visto como una persona positiva.

mammad RETADOR

¢ Este miembro del equipo cuestiona los objetivos, métodos, la ética dl equipo, etc... y estd en
desacuerdo a menuso con el lider. Anima a tomar riesgos. Es valorado por su franqueza.

@Busmess CLAVES PARA TRABAJAR EN EQUIPO

Performance
Consulting

EL PAPEL DEL LIDER EN EL EQUIPO

Repite a menudo la palabra “nosotros”.”

Es un buen comunicador.

Motiva a la gente.
* Favorece el intercambio de opiniones.

Sabe escuchar.
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@B CLAVES PARA TRABAJAR EN EQUIPO
DDC Rt

EL PAPEL DEL LIDER EN EL EQUIPO

Guia al equipo a través de sugerencias.

Se asienta en la cooperacidn y en la confianza
con los miembros del equipo.

Toma decisiones.

Resuelve conflictos.

Trata con los miembros problematicos.

* Compartir la informaciéon con los miembros del
equipo.

* Cumplir con los compromisos pactados con el
equipo.

* Propiciar el didlogo, intercambiar ideas vy
participar en el analisis de las mismas.

* Ser cortés, cordial y educado.
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@Busmess COMO FAVORECER EL TRABAJO EN EQUIPO

¢QUE PUEDO HACER YO POR MI EQUIPO?

* Mantener una actitud abierta: se puede aprender
de todo el mundo.

e Apoyar a los demdas miembros.
* Favorecer la integracion de los nuevos miembros.

* Buscar el consenso, ser conciliador y actuar como
mediador.

* Escuchary estar atento.

Performance
Consulting

@Busmess FORMACION DE UN EQUIPO
Dp

¢QUE ES EL “TEAMBUILDING”?

La correa de transmisiéon que conecta las
energias individuales, con el grupo y con toda
la organizacion.
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@Busmess FORMACION DE UN EQUIPO

UN EQUIPO NO SE CREA DE LA NOCHE A LA MANANA

Conflicto Norma

Desempeno

Formacion

Resistencia a la Cohesion del
Establecimiento de influencia del grupo, aparecen
relaciones entre los grupo y a los nuevos roles, la 'resueltos y las relaciones
miembros del grupo requerimientos de estructura del interpersonales apoyan la

realizar tareas equipo se crea ejecucion de tareas

Problemas estructurales

Desarrollo de un equipo: modelo en cuatro fases

Performance
Consulting

@ FORMACION DE UN EQUIPO

¢QUE INFLUYE EN LA FORMACION DE UN EQUIPQO?

COMPETENCIAS
COMPOSICION Habilidad de los

miembros para resolver
problemas,
comunicarse, tomar
decisiones, resolver
conflictos

Habilidades, experiencia
y motivacién de los
miembros en el equipo

CONTEXTO CAMBIO

La necesidad del Habilidad para
trabajo en equipo y la controlar su trabajo y
estructura y sistema cambiarlo cuando sea
que lo soporta. necesario




Anexo 5.2

Factores claves para construir
un buen equipo

Tener el apoyo de los mandos.

Los miembros del equipo han de emplear
estilos diferentes pero complementarios.

Desarrollar las habilidades de liderazgo.

Encontrar y satisfacer las necesidades de
formacion de los miembros del equipo.

Factores claves para f\
construir un buen equipo i?
* Las normas del equipo han de ser definidas

por todos los miembros.

* Facilitar la comunicacion y participacion en el
grupo.

* Equilibrar la competencia y la cooperacion en
el equipo.

* Reconocer y recompensar a los miembros.

11
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¢COMO SON LOS EQUIPOS EXITOSOS?

* Liderazgo flexible: hay un liderazgo formal pero los
diferentes miembros del equipo pueden liderar las
tareas dependiendo las circunstancias y necesidades
del equipo.

* Cada miembro esta bien cualificado en sus funciones.
Ademas hay variedad de roles en el equipo que son
complementarios.

* Hay un clima de trabajo agradable, la gente puede ser
directa, abierta y dispuesta a tomar decisiones.

Business o -
DD Performance v T ‘.
Consulting w y k3

¢COMO SON LOS EQUIPOS EXITOSOS?

* El objetivo del equipo se tiene claro. Hay un plan de
acciéon para alcanzar el objetivo y una continua
revision del desempeno del equipo.

* La distribucidon de las tareas entre los miembros del
equipo es justa.

* Las habilidades comunicativas estan bien desarrolladas.

Se favorece la participacién de todos los miembros y se
resuelven los desacuerdos en una forma civilizada.

* Las decisiones importantes se toman por consenso
aungue una critica constructiva es positiva.

12
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@BusmesS CARACTERISTICAS DE UN BUEN EQUIPO
Dp

Performance
Consulting ! ? f !

¢COMO SON LOS EQUIPOS EXITOSOS?

* Los miembros del equipo sienten un compromiso
individual con el objetivo comun. del equipo.

* Las relaciones dentro del grupo son positivas. Hay
contactos regulares para revisar y sumarse a los
objetivos colectivos.

* Son innovadores y corren los riesgos inherentes
para implantar una nueva idea pero examinando
periddicamente como se esta ejecutando.

@Busmess PROBLEMAS EN LOS EQUIPOS

Performance
Consulting

SENALES QUE NOS ALERTAN DE QUE ALGO NO VA BIEN

* A pesar de que se habla
mucho, la comunicacién es
deficiente por una falta de '
habilidades de escucha.

* Los desacuerdos no son
hablados en el grupo :
sino que son llevados a
conversaciones privadas.

13
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o 2 PROBLEMAS EN LOS EQUIPOS

SENALES QUE NOS ALERTAN DE QUE ALGO NO VA BIEN

* Las decisiones son tomadas por el lider formal. A
pesar de la participaciéon de los miembros de
equipo, el trabajo en equipo es sélo aparente.

* La confianza entre los miembros del grupo es bajay
hay una falta de trasparencia.

* Falta de cooperacion desde otras partes de la
organizacion.

PROBLEMAS EN LOS EQUIPQOS

SENALES QUE NOS ALERTAN DE QUE ALGO NO VA BIEN

* Diversidad de conocimientos técnicos pero la misma
forma de actuar de los miembros. Guiados por los
mismos roles.

* No hay una valoracién interna de como desempefian
su trabajo como equipo.

* Los desacuerdos acerca de la asignacion del trabajo y
los roles influyen en el trabajo del equipo.

14
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i CONCLUSIONES

IDEAS CLAVE

* Los beneficios del trabajo en equipo no se logran
solo poniendo gente a trabajar junta. Es
necesario compartir el liderazgo, la
responsabilidad, el trabajo, los objetivos, la
informacidn...etc.

* iiiLA COOPERACION ES UN FACTOR CLAVE!!!

o CONCLUSIONES
Consulting

IDEAS CLAVE

* Cuanto mas auténomo es un equipo, es mas
productivo. Dar poder al equipo y a sus miembros
ayudaria en este objetivo.

* Cuantos mas personalidades tengamos entre los
miembros del equipo, mas recursos tendremos
para resolver los conflictos en nuestro trabajo.

15
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Busness CONCLUSIONES

IDEAS CLAVE

Es importante para un equipo pensar y moverse
en la misma direccion pero manteniendo el
criterio individual para enriquecer los resultados
del equipo.

En el desempeiio de un equipo, son mas
importantes las habilidades comunicativas de sus
miembros o la motivacion, que las habilidades
técnicas.

Business o DU DAS Y COMENTAR'OS
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GRACIAS POR VUESTRA ATENCION.

AHORA OS TOCA A VOSOTROS
DEMOSTRAR LO QUE ES UN BUEN EQUIPO

17



Anexo 6: Seguimiento coaching a encargados.
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RESUMEN PLAN DE FORMACION

Nombre: Encargado 1

FUNCIONES Y COMPETENCIAS A DESARROLLAR INICIO | OBJETIVO

LIDERAZGO 1.1 -

SE RESPONSABILIZA DEL DESEMPENO DE LOS MIEMBROS DE SU EQUIPO.

SUS COMPANEROS LE CONSULTAN ANTE DUDAS EN SU TRABAJO.

TIENE EN CUENTA LAS OPINIONES DE SUS COMPANEROS Y SUS COMPANEROS TIENEN EN CUENTA
SUS INDICACIONES.

IDENTIFICA VIRTUDES Y DEFECTOS DE LOS MIEMBROS DE SU EQUIPO. ES CAPAZ DE DISTRIBUIR A
LOS COLABORADORES DE SU TURNO ATENDIENDO A SUS CARACTERISTICAS.

ORIENTACION A RESULTADOS 21 -

REVISA CON SU EQUIPO REGULARMENTE EL GRADO DE AVANCE HACIA LOS OBJETIVOS.

CUMPLE CON SUS OBJETIVOS Y ESTIMULA A LOS MIEMBROS DE SU EQUIPO PARA SUPERAR LOS
SUYOS.

CUMPLE CON SUS TAREAS EN TIEMPO Y CALIDAD. GESTIONA ADECUADAMENTE SU TIEMPO DE
TRABAJO Y NO REQUIERE RECURSOS EXTRAS.

ES RESPONSABLE DE SUS ACCIONES Y LAS DE SU EQUIPO.

TIENE UN PLAN PARA LOGRAR SUS OBJETIVOS QUE ES COMUNICADO ABIERTAMENTE A SU EQUIPO.

TRABAJO EN EQUIPO 21 -

FACILITA LA COMUNICACION Y COOPERACION ENTRE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO CON EL FIN DE
LOGRAR OBJETIVOS.

IDENTIFICA LAS FORTALEZAS DE SU EQUIPO Y LAS USA PARA ALCANZAR OBJETIVOS.

COMPARTE INFORMACION CON OTRAS AREAS Y COLABORA CON ELLAS SIEMPRE QUE SE LE
REQUIERE.

COMPARTE OPINIONES ABIERTAMENTE CON SU EQUIPO.

ATIENDE Y RESPETA TODOS LOS PUNTOS DE VISTA, FAVORECIENDO LA PARTICIPACION Y UN
ESPIRITU DE TRABAJO EN EQUIPO.

108
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RESUMEN PLAN DE FORMACION

Nombre: Encargado 2

FUNCIONES Y COMPETENCIAS A DESARROLLAR INICIO | OBJETIVO

LIDERAZGO 2.2

ES UN REFERENTE EN EL TRABAJO, UN EJEMPLO A SEGUIR QUE GENERA LEALTAD.

SABE TRANSMITIR LA MISION Y VALORES DEL GRUPO A SU EQUIPO Y LOS INVOLUCRA EN SU
ADOPCION.

REPRESENTA A SU EQUIPO Y SU EQUIPO SE SIENTE REPRESENTADO POR EL. TIENE EN CUENTA A
SUS COLABORADORES EN LA TOMA DE DECISIONES Y LES EXPLICA EL PORQUE DE ESTAS.

MANTIENE LA MOTIVACION DE SU EQUIPO. SUS MIEMBROS CONFIAN EN SU MANDO Y MUESTRAN SU
ENTUSIASMO Y COMPROMISO PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS MARCADOS.

ORIENTACION A RESULTADOS 21 -

REVISA CON SU EQUIPO REGULARMENTE EL GRADO DE AVANCE HACIA LOS OBJETIVOS.

CUMPLE CON SUS OBJETIVOS Y ESTIMULA A LOS MIEMBROS DE SU EQUIPO PARA SUPERAR LOS
SUYOS.

CUMPLE CON SUS TAREAS EN TIEMPO Y CALIDAD. GESTIONA ADECUADAMENTE SU TIEMPO DE
TRABAJO Y NO REQUIERE RECURSOS EXTRAS.

ES RESPONSABLE DE SUS ACCIONES Y LAS DE SU EQUIPO.

TIENE UN PLAN PARA LOGRAR SUS OBJETIVOS QUE ES COMUNICADO ABIERTAMENTE A SU EQUIPO.

TRABAJO EN EQUIPO 21

FACILITA LA COMUNICACION Y COOPERACION ENTRE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO CON EL FIN DE
LOGRAR OBJETIVOS.

IDENTIFICA LAS FORTALEZAS DE SU EQUIPO Y LAS USA PARA ALCANZAR OBJETIVOS.

COMPARTE INFORMACION CON OTRAS AREAS Y COLABORA CON ELLAS SIEMPRE QUE SE LE
REQUIERE.

COMPARTE OPINIONES ABIERTAMENTE CON SU EQUIPO.

ATIENDE Y RESPETA TODOS LOS PUNTOS DE VISTA, FAVORECIENDO LA PARTICIPACION Y UN
ESPIRITU DE TRABAJO EN EQUIPO.

ANALISIS Y COMUNICACION 2.2

RECOGE INFORMACION COMPLEJA METODICAMENTE QUE USA PARA ANALIZAR Y SOLUCIONAR
PROBLEMAS.

ANTICIPA LOS PROBLEMAS GRACIAS A UN ANALISIS DE LAS CAUSAS POTENCIALES.

ES CAPAZ DE MANEJAR INFORMACION COMPLEJA PARA ELABORAR INFORMES QUE SEAN
ENTENDIDOS Y UTILIZADOS POR OTRAS AREAS.

ENTIENDE Y UTILIZA CON SOLTURA EL METODO DE ANALISIS DE LOS 5 PORQUES Y LE SIRVE PARA
IDENTIFICAR CAUSA RAIZ DE LOS PROBLEMAS Y RESOLVERLOS.

PLANTEA DISTINTOS ESCENARIOS DE FUTURO A PARTIR DE LOS DATOS ACTUALES. IDENTIFICA'Y
ANALIZA LA SECUENCIA DE HECHOS PARA CADA UNO DE ESTOS ESCENARIOS. (What if?)

ABIERTO AL CAMBIO 21

FACILITA A SUS COMPANEROS LA ADAPTACION A LOS CAMBIOS EN LA ORGANIZACION.

ANALIZA SUS ACTUACIONES DEL PASADO CON EL FIN DE MEJORAR SU METODO DE DE RESOLUCION
DE PROBLEMAS Y ADAPTACION A LOS CAMBIOS.

ES AUTOCRITICO, RECONOCE SUS ERRORES Y LOS CORRIGE EN EL FUTURO.

APORTA IDEAS QUE AYUDEN A ABORDAR NUEVAS SITUACIONES. IMPLEMENTA LAS NUEVAS
METODOLOGIAS APROBADAS.

ORIENTACION AL CLIENTE 21

ANALIZA LA INFORMACION RECIBIDA POR SUS CLIENTES Y SUS DECISIONES BUSCAN ALCANZAR LOS
OBJETIVOS PROPUESTOS POR LOS MISMOS.

INFORMA A SU EQUIPO DE LAS NECESIDADES DE SUS CLIENTES Y TRABAJAN PARA SATISFACERLAS.

CONOCE EL NEGOCIO DEL CLIENTE Y RECONOCE LA IMPORTANCIA DE SU PAPEL EN EL MISMO.

LIS

SUS ACTUACIONES ESTAN ORIENTADAS A CUMPLIR CON LOS OBJETIVOS QUE TENGA EL CLIENTE.

Anexo 6
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RESUMEN PLAN DE FORMACION

Nombre: Encargado 3

FUNCIONES Y COMPETENCIAS A DESARROLLAR INICIO | OBJETIVO

LIDERAZGO 2.2 -

ES UN REFERENTE EN EL TRABAJO, UN EJEMPLO A SEGUIR QUE GENERA LEALTAD.

SABE TRANSMITIR LA MISION Y VALORES DEL GRUPO A SU EQUIPO Y LOS INVOLUCRA EN SU
ADOPCION.

REPRESENTA A SU EQUIPO Y SU EQUIPO SE SIENTE REPRESENTADO POR EL. TIENE EN CUENTA A
SUS COLABORADORES EN LA TOMA DE DECISIONES Y LES EXPLICA EL PORQUE DE ESTAS.

MANTIENE LA MOTIVACION DE SU EQUIPO. SUS MIEMBROS CONFIAN EN SU MANDO Y MUESTRAN SU
ENTUSIASMO Y COMPROMISO PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS MARCADOS.

ORIENTACION A RESULTADOS 21 -

REVISA CON SU EQUIPO REGULARMENTE EL GRADO DE AVANCE HACIA LOS OBJETIVOS.

CUMPLE CON SUS OBJETIVOS Y ESTIMULA A LOS MIEMBROS DE SU EQUIPO PARA SUPERAR LOS
SUYOS.

CUMPLE CON SUS TAREAS EN TIEMPO Y CALIDAD. GESTIONA ADECUADAMENTE SU TIEMPO DE
TRABAJO Y NO REQUIERE RECURSOS EXTRAS.

ES RESPONSABLE DE SUS ACCIONES Y LAS DE SU EQUIPO.

TIENE UN PLAN PARA LOGRAR SUS OBJETIVOS QUE ES COMUNICADO ABIERTAMENTE A SU EQUIPO.

TRABAJO EN EQUIPO 21 -

FACILITA LA COMUNICACION Y COOPERACION ENTRE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO CON EL FIN DE
LOGRAR OBJETIVOS.

IDENTIFICA LAS FORTALEZAS DE SU EQUIPO Y LAS USA PARA ALCANZAR OBJETIVOS.

COMPARTE INFORMACION CON OTRAS AREAS Y COLABORA CON ELLAS SIEMPRE QUE SE LE
REQUIERE.

COMPARTE OPINIONES ABIERTAMENTE CON SU EQUIPO.

ATIENDE Y RESPETA TODOS LOS PUNTOS DE VISTA, FAVORECIENDO LA PARTICIPACION Y UN
ESPIRITU DE TRABAJO EN EQUIPO.

122 Anexo 6
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RESUMEN PLAN DE FORMACION

Nombre: Encargado 4

FUNCIONES Y COMPETENCIAS A DESARROLLAR INICIO | OBJETIVO

LIDERAZGO 21 -

COMUNICA A SU EQUIPO EL GRADO DE AVANCE EN EL CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS TANTO
PARTICULARES DEL EQUIPO COMO GLOBALES DEL AREA, LA PLANTA Y TODA LA EMPRESA.

IDENTIFICA LAS NECESIDADES DE FORMACION DE SUS COLABORADORES Y ELABORA PLANES PARA
SATISFACERLAS.

BUEN COMUNICADOR: ESCUCHA Y SE EXPRESA CLARAMENTE. ENTIENDE A SU EQUIPO Y SU EQUIPO
LE ENTIENDE.

SUS COLABORADORES SABEN LO QUE EL MANDO ESPERA DE ELLOS Y DISTRIBUYE A SU EQUIPO
ADECUADAMENTE ATENDIENDO ESTAS EXPECTATIVAS.

ORIENTACION A RESULTADOS 2.2 -

ES CAPAZ DE IMPLANTAR CAMBIOS EN SUS METODOS DE TRABAJO CUYO RESULTADO ES UN
AUMENTO EN LA EFICIENCIA.

TIENE EN CUENTA LOS OBJETIVOS Y SU PLAN PARA ALCANZARLO, ASi COMO EL PROGRESO HACIA
LOS MISMOS, VALIDANDOLOS CONTINUAMENTE PARA QUE SIGAN SIENDO REALISTAS.

ASUME LA RESPONSABILIDAD DE LOS RESULTADOS DE SU EQUIPO Y CONTINUAMENTE LO MOTIVA
PARA LA SUPERACION DE LOS MISMOS.

SIEMPRE TIENE EN CUENTA EL GRADO DE EFICIENCIA DE SUS ACCIONES Y LAS CONSECUENCIAS DE
LAS MISMAS.

TRABAJO EN EQUIPO 3.1 -

ORGANIZA REUNIONES CON SU EQUIPO DONDE EXAMINA EL PROGRESO EN LAS TAREAS
NECESARIAS PARA CUMPLIR CON LOS OBJETIVOS.

SABE INTEGRAR A NUEVOS MIEMBROS EN EL EQUIPO, CREANDO UN AMBIENTE DE TRABAJO EN
EQUIPO EXCELENTE.

CUANDO HAY DISCREPANCIAS EN EL GRUPO SABE MEDIAR PARA EVITAR QUE SE TRASFORMEN EN
DISCUSIONES, SIENDO CAPAZ DE LLEGAR A ACUERDOS EN EL GRUPO.

ESTIMULA LA GENERACION DE IDEAS POR PARTE DE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO, ASi COMO QUE
COMPARTAN SU CONOCIMIENTO.

ES CAPAZ DE IMPLEMENTAR NUEVAS FORMAS DE TRABAJAR DE FORMA QUE LOS RESULTADOS
MEJOREN SU VALOR.

129
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Anexo 7: Evolucion del nivel competencial de los mandos intermedios.
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Anexo 8: Informes finales de los mandos intermedios.
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EVALUACION COMPETENCIAL

NOMBRE: ENCARGADO GENERAL PUESTO: ENCARGADO GENERAL PRODUCCION FECHA: FINAL

Abierto al cambio:

Muestra evidencias de no estar abierto al cambio. No ha implementado herramientas nuevas como el guién del encargado
general. En varias ocasiones las propuestas de mejora de los encargados han sido obstaculizadas por él. Esta acostumbrado a
trabajar a su estilo y le resulta complicado adoptar nuevas formas de gestion.

Liderazgo:

Larga experiencia en planta y conocimiento de las personas que la integran. Esto le confiere cierto prestigio entre los
colaboradores. Por lo tanto sus decisiones son en gran medida aceptadas por los colaboradores. No obstante rehuye la toma de
decisiones que puedan suponer un conflicto con sus subordinados. No hace uso de su liderazgo para ser el motor del cambio
entre los encargados.

Analisis y comunicacion:
Gran conocimiento del producto lo que le confiere capacidad para detectar problemas técnicos referentes al mismo. Por otro
lado es reticente a analizar las causas raiz de los problemas cuando estos son causados por los colaboradores.

Orientacion a resultados:

Considera importante obtener un producto de calidad pero no tiene en cuenta los recursos necesarios para alcanzarlo. No es
capaz de optimizar la gestion del personal. No es ambicioso a la hora de marcar objetivos y exigir a los subordinados una mejora
en su desempefio.

Orientacion al cliente:
No comparte la estrategia que mantiene el principal cliente, al que considera demasiado exigente a la hora de marcar objetivos
de reduccion de costes, ya que entiende que esta exigencia mermara la calidad del producto.

Trabajo en equipo:

Mantiene una buena relacion con otros departamentos y subordinados. Se alinea con las directrices de la direccién de planta. Se
opone al analisis de la produccion por turno con la argumentacion de que todos trabajamos en equipo. No obstante esto puede
traducirse en una excusa para exigir responsabilidades.

Encargado General
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EVALUACION COMPETENCIAL

NOMBRE: ENCARGADO 1 PUESTO: ENCARGADO PRODUCCION FECHA: FINAL

Abierto al cambio:
Sabe hacer uso de las nuevas herramientas introducidas y no muestra dificultades para adaptarse a los cambios. Propone
cambios con el objetivo de mejorar los procedimientos.

Liderazgo:

Asume la responsabilidad de su puesto en la toma de decisiones. Es un ejemplo para sus companieros por su laboriosidad. No
obstante le cuesta mucho esfuerzo que sus subordinados acaten sus ordenes con naturalidad lo que le provoca cierta
frustracion. Su caracter nervioso causa que a pesar de tomar buenas decisiones, algunas no se ejecuten rapidamente por la
forma de ser comunicadas.

Analisis y comunicacioén:
Gran capacidad de analisis. Prepara bien las reuniones top 60 con los analisis de sus lineas. No termina de comunicar de una
forma simple las conclusiones de sus analisis.

Orientacion a resultados:

Clara orientacion a resultados. Muy trabajadora. Comprometida con la calidad del producto. Muestra dificultades para delegar
tareas lo que le lleva a realizar tareas de poco valor afiadido. Esto ultimo es debido a la falta de capacidad de sus jefes de
equipo.

Orientacion al cliente:
No existen evidencias claras de estar o no orientada hacia el cliente externo aunque es capaz de tener una vision global de sus
decisiones. Muestra una actitud servicial hacia el cliente interno (otros departamentos o comparieros).

Trabajo en equipo:

Se alinea con las directrices de la direccion de planta. Mantiene una buena relaciéon con sus compafieros y con otros
departamentos. Colabora siempre que se le requiere. Le cuesta delegar tareas en sus jefes de equipo, en parte por una
desconfianza en las capacidades de los mismos.

Encargado 1
3.3

3.2 P
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EVALUACION COMPETENCIAL

NOMBRE: ENCARGADO 2 PUESTO: ENCARGADO PRODUCCION FECHA: FINAL

Abierto al cambio:
No le cuesta adaptarse a nuevas formas de trabajar o nuevas herramientas. No obstante muestra reticencias al uso de nuevas
formas de gestion dada la influencia del encargado general.

Liderazgo:

No tiene problemas a la hora de que sus subordinados ejecuten sus decisiones. No obstante rehuye la confrontacion con su jefe
de equipo y con el encargado general. Con este ultimo realiza una estrategia de seguidismo en sus decisiones, sin entrar a
valorar si son buenas o malas.

Analisis y comunicacion:
Realiza buenos analisis y conoce bien los procesos de planta. Lleva bien preparados los informes de sus lineas a las reuniones
TOP 60. Es capaz de comunicar claramente el resultado de estos analisis.

Orientacion a resultados:

Tiene capacidad suficiente para desarrollar el puesto de encargado. No obstante se muestra conformista en la consecucion de
resultados por la falta de exigencia que se tiene sobre él. Deberia aumentar su ambicion por mejorar sus objetivos y su exigencia
a sus subordinados.

Orientacion al cliente:
No existen evidencias de su relacion con el cliente, aunque tiene capacidad para tener una vision de sus decisiones mas alla de la
planta.

Trabajo en equipo:
Se relaciona con normalidad con sus companieros y otros departamentos. En ocasiones prioriza la buena relacion con el
encargado general, a la estrategia global de la compafiia.

Encargado 2
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EVALUACION COMPETENCIAL

NOMBRE: ENCARGADO 3 PUESTO: ENCARGADO PRODUCCION FECHA: FINAL

Abierto al cambio:
Le cuesta aprender a usar nuevas herramientas de analisis, asi como a cambiar la forma que tiene de hacer las cosas. No
obstante ha sabido adapatarse en las Ultimas semanas a una nueva forma de liderazgo.

Liderazgo:
No tiene problemas a la hora de que sus subordinados ejecuten sus decisiones. Mantiene grandes dotes de mando y cuenta con
prestigio entre los colaboradores.

Analisis y comunicacion:
Le cuesta usar las herramientas de analisis del grupo, asi como realizar analisis complejos. No trae suficientemente preparadas
las reuniones a las TOP 60 ni a las TOP 30.

Orientacion a resultados:
Durante las ultimas semanas a mejorado su orientacion a resultados. Ha realizado varias propuestas de mejora. Hasta el
momento ha demostrado capacidad para conseguir resultados cuando se le exigen.

Orientacion al cliente:
No existen evidencias de su relacion con el cliente externo. Su relacion con el cliente interno se encuentra dentro de la
normalidad.

Trabajo en equipo:
Se relaciona con normalidad con sus companieros y otros departamentos. Delega muchas tareas a su jefe de equipo y gestiona
adecuadamente el desarrollo de sus subordinados.

Encargado 3
3.3

3.2

3.1

2.2

- Competencia requerida
~—f— Perfil actual

2.1

1.1

Abierto Liderazgo Analisis y Orientacidén a Orientacion al cliente Trabajo
al cambio Comunicacién resultados enequipo

152 Anexo 8



EVALUACION COMPETENCIAL

NOMBRE: ENCARGADO 4 PUESTO: ENCARGADO PRODUCCION FECHA: FINAL

Abierto al cambio:
Esta abierta al cambio. No le cuesta adoptar nuevas propuestas de mejora.

Liderazgo:
Tiene experiencia y un buen conocimiento de planta. Ha mostrado personalidad al tomar decisiones correctas en contra del
criterio del encargado general. En ocasiones muestra cierto desanimo en su desempefo.

Analisis y comunicacion:
Tiene capacidad para usar herramientas complejas de analisis. En ocasiones denota una falta de preparacion de las reuniones
TOP 30. Le falta mantener cierta tension en su desempefio diario ya que en ocasiones se muestra excesivamente relajada.

Orientacion a resultados:
En ocasiones muestra cierta inconsistencia en su desempefo. Se muestra despistada y desbordada por las circunstancias, no
sabiendo soportar la presion.

Orientacion al cliente:
No existen evidencias de su relacion con el cliente externo. Su relacion con el cliente interno esta dentro de la normalidad.

Trabajo en equipo:
Mantiene una relacion dentro de la normalidad con su equipo de trabajo. Su relacion con el encargado general es mala. No sabe
mantener apartada del ambito laboral esta relacion personal.

Encargado4
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EVALUACION COMPETENCIAL

NOMBRE: JEFE DE EQUIPO 1 PUESTO: JEFE DE EQUIPO PRODUCCION FECHA: FINAL

Abierto al cambio:
Ha mostrado reticencias a la adopcion de las nuevas herramientas. Le cuesta asimilar nuevas metodologias de trabajo.

Liderazgo:

considera prioritario entre sus funciones tener que exigirles a sus subordinados un mejor desempefio.

Tiene experiencia en los entornos productivos y un buen conocimiento de la planta. Es capaz de ejercer su mando aunque no

Analisis y comunicacion:
Muestra graves deficiencias para la realizacion de analisis. Asimismo evidencia graves problemas de comunicacion. En la
mayoria de las TOP 5, ha de solicitar la ayuda del otro jefe de equipo.

Orientacion a resultados:
No es consciente de la implicacion que tienen los KPIs en los resultados de la planta.

Orientacion al cliente:

No existen evidencias de su relacion con el cliente externo. Su relacién con el cliente interno esta dentro de la normalidad.
Sin embargo, no muestra capacidad suficiente para comprender las consecuencias de sus decisiones mas alla del corto
plazo y de la planta.

Trabajo en equipo:
No tiene la confianza de su encargado para ejercer tareas de mucho valor. La relacion con el otro jefe de equipo esta
condicionada por su relacion personal. La relacién con otros colaboradores esta dentro de la normalidad.

Jefede Equipo 1
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EVALUACION COMPETENCIAL

NOMBRE: JEFE DE EQUIPO 2 PUESTO: JEFE DE EQUIPO PRODUCCION FECHA: FINAL

Abierto al cambio:
No ha presentado resistencia a la adopcion de las nuevas herramientas y metodologias introducidas. Asimismo las ha asimilado
rapidamente.

Liderazgo:

Es consciente de la responsabilidad que implica su puesto. Intenta hacer valer su mando pero el desconocimiento de los
entornos productivos es un handicap. Se muestra seria en el desempefio de su trabajo. Muestra una actitud positiva hacia el
trabajo.

Analisis y comunicacioén:

Buenas dotes analiticas. Es capaz de usar herramientas como el analisis de la causa raiz. Asi pues sus limites al uso de las
herramientas de analisis no lo marcan la complejidad de las mismas, sino su poco conocimiento de los procesos. Es capaz de
gestionar las reuniones TOP 5 con fluidez.

Orientacion a resultados:

Es consciente del significado de los KPIs. En ocasiones prioriza una buena ejecucion técnica de la reunién TOP 5 a los
resultados que se obtengan de la misma. Su desconocimiento de los entornos productivos lastra su velocidad de decisiéon y de
actuacion.

Orientacion al cliente:
No existen evidencias claras de estar o no orientada hacia el cliente externo. No obstante muestra capacidad suficiente para
comprender la trascendencia de sus decisiones allende la planta.

Trabajo en equipo:
Se compenetra bien con la otra jefe de equipo y la encargada de su turno. No obstante se muestra excesivamente dependiente
de su compafiera en el turno. Las relaciones con sus compafieros se encuentran dentro de la normalidad.

Jefe de Equipo 2
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EVALUACION COMPETENCIAL

NOMBRE: JEFE DE EQUIPO 3 PUESTO: JEFE DE EQUIPO PRODUCCION FECHA: FINAL

Abierto al cambio:
En un primer momento presenté resistencia para adoptar las nuevas herramientas. No obstante tras exigirsele su uso por parte
de la direccion, las asimilo rapidamente y ha entendido el objetivo de las mismas.

Liderazgo:

Desempefia satisfactoriamente las funciones requeridas para el jefe de equipo, por lo tanto podria ser un ejemplo para sus
compaferos. Se muestra serio y responsable en el desempefio de su trabajo. Tiene capacidad para liderar un equipo de trabajo.
Es capaz de ejercer su mando con tranquilidad. No obstante en ocasiones ha mostrado sintomas de desidia y desmotivacion al
no realizar la reuniéon TOP 5.

Analisis y comunicacion:
Su experiencia en entornos productivos le confiere capacidad para conocer y analizar muchos de los problemas de la planta.
Asimismo tiene capacidad para comprender y usar herramientas de analisis. Ejecuta con solvencia las reuniones TOP 5.

Orientacion a resultados:

Es consciente del papel que juegan los KPIs como indicador adelantado de los resultados en planta. Es independiente en su
desempeno y asume algunas de las responsabilidades de su encargado. No obstante en ocasiones puede mostrarse relajado
dada su solvencia en el puesto v la falta de exigencia por parte de sus superiores.

Orientacion al cliente:
No existen evidencias de su relacion con el cliente externo o interno. No obstante muestra capacidad suficiente para comprender
que las consecuencias de sus decisiones pueden trascender los limites de la planta.

Trabajo en equipo:
Gestiona las reuniones TOP 5 con solvencia, coordinando la participacion de todos los implicados en las mismas. Su encargada
le delega muchas tareas y las sabe realizar sin problemas.
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EVALUACION COMPETENCIAL

NOMBRE: JEFE DE EQUIPO 4 PUESTO: JEFE DE EQUIPO PRODUCCION FECHA: FINAL

Abierto al cambio:
Ha mostrado resistencia en la implantacion de las nuevas herramientas a pesar de no mostrar incapacidad para adoptarlas.
Ha mostrado en alguna ocasion sus dudas acerca de los beneficios que traeran las nuevas metodologias.

Liderazgo:

No es consciente de la responsabilidad que supone su puesto. En demasiadas ocasiones se muestra en una actitud poco
seria en su interaccion con el equipo de mantenimiento, siendo esto un mal ejemplo para el resto de colaboradores. En
ocasiones muestra una actitud pasiva en el trabaio.

Analisis y comunicacion:
En ocasiones ha demostrado que podria realizar reuniones TOP 5 adecuadamente. No obstante, la falta de preparacién de
las mismas hace que muchas de ellas se queden en analisis pobres y con poco sentido.

Orientacion a resultados:
Muestra sintomas de desinterés y desidia por los resultados de su trabajo. Se orienta a realizar las tareas exigidas sin
importarle los resultados derivados de las mismas. No tiene ambicion por progresar hacia puestos de mayor responsabilidad.

Orientacion al cliente:
No existen evidencias de su relacion con el cliente externo. Su relacién con el cliente interno se encuentra dentro de la
normalidad.

Trabajo en equipo:
Se relaciona con normalidad con sus comparieros y otros departamentos. Mantiene una actitud demasiado pasiva con su
encargado. Deberia mostrarse mas proactiva dado su puesto.

Jefe de Equipo 4
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EVALUACION COMPETENCIAL

NOMBRE: JEFE DE EQUIPO 5 PUESTO: JEFE DE EQUIPO PRODUCCION FECHA: FINAL

Abierto al cambio:
Abierta al cambio y con una actitud muy positiva hacia el aprendizaje. No ha opuesto ninguna resistencia a la introduccion de
las nuevas herramientas a pesar de que le haya podido costar asimilarlas.

Liderazgo:
Es consciente de la responsabilidad que exige su puesto con respecto a los demas. No obstante muestra cierta dificultad
para hacer valer su mando. Se muestra seria en el desempefio de su trabajo. Es disciplinada a la hora de realizar las TOP 5.

Andlisis y comunicacion:
Muestra deficiencias en su capacidad de analisis. En ocasiones se muestra insegura a la hora de comunicarse.

Orientacion a resultados:
Muestra una actitud positiva hacia el trabajo. Le falta profudizar en comprender el sentido que tienen los KPIs en los
resultados globales de fabrica.

Orientacion al cliente:
No existen evidencias claras de estar o no orientada hacia el cliente externo. Se muestra servicial con respecto a los
requerimientos de otras personas.

Trabajo en equipo:
Se compenetra bien con la otra jefe de equipo y la encargada de su turno. No obstante deberia mostrarse mas independiente
en su desempefio. Las relaciones con sus compaferos se encuentran dentro de la normalidad.

Jefe de Equipo 5
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EVALUACION COMPETENCIAL

NOMBRE: JEFE DE EQUIPO 6 PUESTO: JEFE DE EQUIPO PRODUCCION

FECHA:FINAL

Abierto al cambio:

Ha mantenido una actitud positiva por la adopcién de las nuevas herramientas a pesar de tener dificultades para comprender

el sentido de las mismas. Se ha mostrado muy voluntarioso para tratar de asimilarlas.

Liderazgo:

Posee un gran conocimiento de la planta dada su experiencia. Es un ejemplo por su laboriosidad. No obstante se muestra
inseguro en la toma de decisiones lo que le lleva a pedir permiso a su encargada para casi todo y consecuentemente a

saturarla.

Analisis y comunicacion:
Muestra deficiencias a la hora de analizar problemas y utilizar herramientas complejas. No es capaz de
claramente, y gestiona las reuniones TOP 5 deficientemente, a pesar de sus esfuerzos por mejorar.

comunicar

Orientacion a resultados:

Es muy laborioso a titulo individual aunque no es consciente de que su funcién es la de mejorar la productividad de sus

subordinados. No es consciente de las implicaciones que tienen los KPIs en los resultados de la planta.

Orientacion al cliente:

No existen evidencias de su relacion con el cliente externo. Su relaciéon con el cliente interno esta dentro de la normalidad.

Trabajo en equipo:

En el trato personal es educado y amable con los demas. No obstante su falta de iniciativa le produce continuos

desencuentros con su encargado. Se muestra servicial con el otro jefe de equipo de su turno.

Jefe de Equipo 6
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Anexo 9: Observaciones a mandos intermedios.
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Jefede |5 encargade |se ve B ‘aciitar & aangue de |2 Lo NO 58 COMURICE CON 54 |encargada de Ot de Lurmo.
Fouipn 5 |Mdreoiss La fermaciin de la TOPS 1s realiza Ca R
13.48 5= v& @ & o ina fi= J=fes de Eowoo v anota o
Turhe Mafana relevantss en of cusdemo. A las 13:50 Mega e v
mn ol cymiNg 32 tume. Sapus &l orden pagun tmne
mumaunm*munu
hiater uh SEQuUITTIeNts. Le | Ia reunson TOP-
30y TORS. & 38 1354 &8 B 13 reunidn Ca ¥
particps a0 la Cenammin de én (E lenguays usade
no == cigea), Come C2 no % Grantin
AN tranem tie 1 infoemacite e e COLAE s ans oue

Fauses

ﬂ.tﬂﬂtm
las incidencas del tuma anteniol v a3 acoanes
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realizar, durante le ronda WO -'mupluhchs ==
mummmwmnmmw
mum

Reiscion con
s 3o de
2quipo

Tum Tarde

& un segundc plano. Les acompafio
Iz ranga d= todas ias linegs,

Noe acude 3ia rsumicn TOP 5, Toma un paps muy attve
&0 a misma. Mo I-nwu.mmumﬂubmm
gue acudz 3 la réunion. Li pregunta scarca de @ @s sbligatono
Qo VaYaN B 13 reunidn,
Diespuds de la raunitn TOX 5 o ¥ He raaizan ura
monda & io largo de la planta. Se tranemiten Iz informacian de
Iz que dsponen. Lisgen 3 smasado de ks Winea 2 dbnds hay un
protlems cor uta manuing, Estan ln: mecinicos, ins

Magu nistas, Hi v No

sphucionzr sl protlema, Ne
que i porqus ya = | hars y le dejs 3 He t-ndprm
Mz j=fadel bonp sntrants, realizs =l releyo con He =0
eatd magunz, & lzs 20005, en el despachs de encargados ha
legado Jo ¥ o =oid con roba de calle,

En iz reumon TOP S N toma un
gapel que po & 2l Buvo. Guere llsvar
iz la reunidn csando e
responsabilidad de Hé | Ademas
== gabe dingh 2€ia reonidn meer
s alla,

£r = proberra gue sweoes 2n el cambe
de turmp, No ™E gumE i@
responsabilidas 44l Mmiemo, atandona
este puesto cin mhn_?udﬂa
DOFUS B 885U NS y 18 deja i
responzabulidas &l pefe d= squpo qus
tambidn acsbs =u tumo,

Reigcion con
su jele de
=quIpe
|Tume de
o he

Se encusntra con M: |, su gafe de eqwno =n ol lemanado de B
linea 2, 3o informa a 54 Jebe de equips v @ minto, Del
lﬂmuhwmumummihummﬁm
2o lergo 3=l tumo, 35 hace gn comergasn a M2
ausjandose da los cambioe gue ha habido an ol programa de
nmd-:nn’- F ] comproshz = estads de la masa ants |2
mirads de 0 jefe o= equinn, par no hacs Aingln comentaric.
Commenzan k2 ronga por Ia planta untes. Jo =& [Era =n

mmﬁﬁmh
da ndicacionss 2 Ma  de les peracas gque han de hacer sn &
turne y de lz 2signacién de puestas. Jo " lmephcz s

Mg  les decisiones que ha tomado acerca defa distribucién
g personzs

Ern i3 relacidn con su jefe de squipo.
b ligva la imciativa v Ma

y gsients, d8 vez en cuands
3porE 7 cisn mue nopmaiments
pa @3 conoods por 3o | ¥ aus
pOEN &N Com N
En g momsnto en aus 3o ]
comprobanda o producte, no resims
rErgun commentane didddioo a su jefe

de j, Berca de chmio debeslle
e rhwﬂzﬁdﬁm.

mmmm ha provocads un retrase en un cambio
dersfersnca, Te  y(2 (jafss deequnn) =etdn en
|ste pussto v tratan de séiventar este sroblama cuva soliddn
va-ssid en marcha. B¢ ez presentz =4 2l pussto v wushe 3
revisar & problema y ls selucien, preguntande 3 ls
mandinista, & mantsrinients ¢ al jete de euipn qus he
pEsaco v Sus has Ascho.

Es  muests una falta de confianza
N 2SS 2 gue fe haoe
ravigar todas sus scoones. Cusnds

lisga al probiema de la imoresitn que
parsce qus o0 v @ aaber hacsr
las cosas bign, Esto implice que fs
cysste mucho delegar tmrsas,

g pafes
Jueves

Turra Maftana

Migrtres To = sstan esoribendoen ol panel de la
| TR = Jes liams B2 par teldfons para qus aciedan 3 U
sespache. Desan lo qus sstaban Racende B memas v acusen,
Vi &n el Sespacho, Es les pregunta a sus fes de squite
acarca oo las personas en & tume, ias
e de souipe) le coments 3 B Bus va @it 3 dRa
linza = haceralge Bs e corta v l= dics qus no == o fisns
mimrnﬁrmmrllwuh gu= vays =iz bnea y s= e
digs @ los afectadng, Cusnde s 2efes de turhe les indican ds
un problema en &l hirkie, Es'  key indice querademas de
cantarseio deben de proceder poniende un cartsl &0 s
hh&ﬂﬂmmn hi:i-rlh asta
. Ef a
gue vavan & hafio 2 hatar o cambiz da tume.

Cada devison y socion gque toma
Tor salebene edecraks .
Esto denota inzeguridsd por parts de
To Es r#a de indicar a sus
jefes gz equipo qus las cosss ne s i
deran gae dagir 3 alla sing 3 culen
correspands &0 planta al igusl qus las
zcoones. Ls forma o2 cemuncarse
E €8 LN DOCH NarViasa, tomo con
oriza. pmnEciEntE

Ef hecha Se qua B B4 ascondz en
&l bafio para hacer &l cambic de tumo
russtia una nmadares improapia de wn

se encuenfracon He  en caberers de lines 14.

& cofmun i3 infermacidn de 13 que dispenen Ja cambio
g 2 42 laz ingicacionas sobre la asignacion g8

puestos, En § minutos concluve sste ntarcamibg.

& mitad del bume, hay una operana limpiando uia maguins

sin mascars de protecoon, No l& indica que 5= tiere gus

K
Ponen
R lal-H

ponEr @ mascara, la operens o hace.
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operacia sipus us INSicasones sin
ponerias en Juda

Reiacion con | La ebssrvacion commenza a @3 21130, L3 encargads salwente | E lenpuane uthrado o fluco » dare. B
3. jafe de e 34 encaentra an (2 oficna relenands jod TasAI0 d4 IMOrMACON 3e hace O& una
e oocomantos Fabtuales. Bl Jefe 93 Equice (segun me miorma (forma ordenada v §000Tad0 Dor
Juaves wd halra subde pars infermanls sobre of Ceme |dacumentc COMuriCaaan
del turna flida conoce los detalles 4 las
(Turnc tards |2 lss 21:4% lega o shcargado snirgnte (o ¥ ingidencas scontecidas ¢ de las
comientan o cambio de turna. No utilize sy gun ¢ ung |Bcciones B trasadar al tume de noche,
Foja con natas pars trasiadaris B informanite 4 fo acontacide
» 35 acciones gque 5= han trasiadado 3 @ moche
Dado s cantidad 42 infermacon Jo prafiere quesarss
can ol apel an (ugar g8 tomar Notas
& las 21:57 terrinan o camino de tins y drants ssts
vampo ne hubo mngur cortacts con su Jefe de Fauipn.
Relacdn cor | 21145 Usga 2 la ofiona &l encargado entrants (Jo i[Tema & encargade (a imclativa
s pafa de cars comenzar & cambo de turna cheap mgLe
tumo Escucha las incidancias v acoores @ realizar aue le trasiada 1a|ronda, pricticaments o Jefe de
Timiss aneargads  salente  No cantidad come
mformaciin Jo oreflers Juedarse con & ospal an Que par majorsr |a
(Turne Noche | Je tormar notas, “orentacion @ resutados” e
21157 Termingn ol cambio de wmo, se embis v comienEs tamade la decwign

colaboradores van ubmb! L-11 que &
cordial. Saludando v preccupandoss de “ﬁh&hmﬁﬂm
personales que los mhm Durate rovzslal-14la

mﬂmruammvm wn o horvert dn
wu.;::ﬁm,m Y Lotd. ” Y
La inciativa ks tome e sncargado desplegando

mﬂmwumﬁ = incatralasorarss
hm(ﬂmﬁﬂﬂuh“m
EnlaL-5y L-11 sulste una sverla y estdn t=nto los opermics

mmm
3%:35 Termman la mhm & l== -5 v L-11 pava wer
chme van lzs averias,

Las awerizs askin resyeltas desds las 12330 v una de sllas he
cide provectada por und operacion ngebida en o tumo

Fntsrior.
23:37 Doy por conciuidn @l acomaafiamiante.
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REGISTRO OBSERVACIONAL DE LA FORMACION

SESION 2. El trabajo que se realizo en la sesion de ayer con los encargados fue relativo al desarrollo de los jefes de
equipo: concretar el area de desarrollo a trabajar, y dividir el objetivo a alcanzar en ese area en pasos intermedios.
Debido a que este trabajo es dificiilmente observable, proponemos seguir con el mismo registro observacional que
teniamoes en la sesion anterior. Haciendo hincapié en aqguellas conductas que demuestren un interés por desarrollar

a los jefes de equipo.
Persona: _—
Mando |  Situacion: cambios de Conducta observable Anlisis causal de la conducta

intermedio]

formato y otras posibles.

se dirige al Jefe de Equipo para preguntarle
va todo y hacerle responder sobre o que

mawalmahm&le

'mmiaumnwwmde

Mejora en una linea

- ; ICambio de producto en hace operaciones sobre la curva [Favorece que el Jefe de Eguipo tome una actitud
delal2 ElJefe mwmmyammw ¥ que disminuya su implicacion sobre los
E:: Equipo esta presente de mantersmienio para interesarse sobre la del trabajo que se estaba haciendo.
- pbservando el trabajo que cha de los trabajos. Pasados unos minutos se va sin hacedusvmmmmdemm
realiza mantenimiento. nada al jefe de equipo rapido, haciendo de menos en
al jefe de equipo. £1 lo lleva bien y no
siente molesto pero debe crecer en
ihdad y estas ocasiones son buenas
aprovecharias.
Eﬂz‘n:m encargado 3 esta metiendo datos de produccion en la
. ransmision de ordenes a la . Thene que trasmitir una orden a cabecera de L-2. Emhmilm"mnm‘
b e inea baja a dar la orden directamente dejando a medias lo m’m"a
Manana esta haciendo. No llama al Jefe de Equipo PO Ayt v bt
de la accién
encargado 3 realiza una propuesta de mejora en una onentacion a resultados por parte del
enlalinea inea En un puesto de envasado propone un kigero rgado 3 que con un sencillo cambio
bt mbic en [a forma de recoger el producto gue implicaria aumentar la eficiencia en este puesto
Mafiana mejor equilibrado de la linea e trabajo en un 30%.
io de producto en envasado de la L1. Existe una
con la maquina FLOW PACK._ El encargado y encargado 4 de forma natural delega el trabajo
Encargado jefe de equipo estan presentes observando el frabajo w;ﬂemmyumwm
i vl din it realza mantenimiento y coordinando a las personas. tareas delegacas.
H+— maaencarqaaouiazmamanmmh mmnmnm:
Mafiana 1bmum#ﬂed¢me és de su JE de primera mano. Favorece que
ercambian impresiones_ A continuacion cada una se implique en las tareas de coordinackon.
a cada lado de |a linea y coordinan tarsas
de producto en envasado de la L1. Existe una
con la maguina FLOW PACK_ El encargado y m15mmmymm
Encargado de equipo estan presentes observando el frabajo que los colaboradores de la linea
L T imi y coordinando a las personas. mmmummmmmm
10 minutos desde el comienzo de fa int < para al menos 4 personas que estan
mantenimiento se observa que puede haber in tareas definidas y que molestan mas que
y que el tiempo de intervencion serd superior
30 min. (REAL 60 min.)
‘anto el encargado como & jefe de equipo realizan
untamente en mas del 80%, la supervision de los
2Encargam dean“mnmmm';hs?ml
cretamente en la L2 tenido problemas en el
Ly [Tanque de lineas desde s 5:00 hasta las 7-30. Durante todo
Manana tiempo la presencia de los mandos ha sido
inua y en la mayoria de las ocasiones de forma
nte la presencia del jefe de equipo 4 en &l amanque
r— L2 no se observa que entre en contacto con los | jefe de equipo 4 realiza tareas de ayuda en las
Eadoi i0s para animaries o reprocharies tareas que se mas criicas gue se podian haber delegady
PP Jamanque e lineas realizande. Al haber desconcierto por existir otros colaboradores. Falta cultura de
haiims uchas afieraciones del flujo normal se ve a buir tareas durante los momenios de
horadores realizando tareas con prisas y agobiados y de forma fluida y eficaz
otros con actitud relajada y sin agobios.
ra orientacion a resultados por parte del
L . | sébado en la linea 2, el encargado 3 realiza una umf““ﬁ”“"‘l oo s gl

y aumenta la velocidad de la linea de 563 83
pes por minuto dando un resultade satisfactorio.

recursos). Este es uno de los objetivos
cipales de la compafiia y los encargados
ser sus principales valedores.

[TOP 30

|mm2mlammm
, €l encargado 3. Es capaz
vdidarydefBrMIadnusmdesumm

en datos gue demuesiran lo acertado de la

rabaoenwwwmudmwmdnzy
al ser capaz de defender Ia propuesta
mejora respendiende a las pregunias
por los asistentes a la reunion.
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Sobre 1a

REGISTRO OBSERVACIONAL DE LA FORMACION

Las situaciones trabajadas en la sesién de ayer con los encargados (o con los jefes de equipo) fueron:

TOPS

1. Seguimiento del Esquema.
2. Eleccién de I3 incidencia o mejora a tratar.
3. Dirigir la reunion para controlar el tiempo,

Persona | Situacidn/TOP Conducta observable Anlisis causal de la conducta
5
lefe de  |Jueves Ueva el guidn del encargado rellena, elige la mejor opeidn, entra mucho en | Tiene prisa por terminar, dado que no hay encargada en el turno y tiene
Equipo 2 [--/—/-— detalle sabre las lineas gue han ido bien, uplcadhlalmchnd-ﬂn tareas par hacer, monopoliza 2 reunion y no da oportunidad a gue los
Tarde preg ala col y no hace a / demis participen. Tarda 12 min. Cuando lo habitual es & min.
colaboradora para localizar fa causa raiz.
lefe de | Wiernes La reunidn de planta TOP 30 se retrasa hasta las 13:20h. por una visita, Da la impresion que el jefe de equipa 3 no se encuentra cémodo cuanda
Equipa 3 |-f—f-— solapéndose con el horario de la Top 5. Durante esta reunion se le otras p que él idera que no deben estar en la reunion,
Mafiana mﬂwﬂrm-hmpiﬂmmnmlmmqmmm acuden a ella. Por esto en alguna ocasidn realiza maniobras como no
falta. Unos inar la reunién acudo al lugar de la Top 5 | convacar la reunion por megafonia o cambiar el horarie de fa misma
y comprueho que esta ya se ha celebrado, No ha habido avise por megafonia. | para evitar su presencia.
Jefe de | Lunes Ahﬂm»nmhmtmhl.vmmm La eleccion de la linea no se basa en datos objetivo sino en una
|Equipa § [-f-f— reunides. Convocan reunion a través de megaf Llaman a la chocol ion. En la linea 3, no se habia reflenado el panel de KPis, en la
Mafana de L3, tnmﬂdmmumhs maguinista y jefe linea 11 no se habian rellenado bos KP1 s en el parte (la maguinista
hizan una introd en la gue que el comenta que pudio soporte a las encargadas del turno y no le llegd. Els
mmmmmmhmhh—&mmmm no sabia rellenario porque "llevaba mucho tiempo sin estar en el
objetivos gue lo justifiguen (produccion, d io, tiempo de arranque. ) | puesta”). Por lo tanto, esto evidencia gue no se han seguido y recogido
La incidencia elegida es una intervencién por parte de mantenimiento en la  [les KPIs antes de la ion segun ia dol
que tienen gue cambiar una pieza de una magquina en LI y por eso han El analisis de la moidencia es pobre. mn:muhumd-h
parado la linea hora y media. La reunion se basa meramente en explicar la averia ha sido un mal uso, a an de la
v (la chocol explica e el jute de la mﬂ-mlnﬁnmmom es decir
pieza gue estan cambiando..). La accién a realizar es el cambio de la pieza mfmwwmmnmiﬂﬁmnmd
{accion gue ya estd en curso) y el responsable e< el encargado de futuro, En la reunién sélo se cuenta bo que ha pasado.
Mantenimiento, que No estd en la reunion. La reunion dura 8 minutos y la Otro principio basico gue se ha inc iido es hacer ble de la
lideta el jefe de equipo 5, el jefe de equipo 2 apenas dice nada. Mientras el |accion o algulen gue esté en la reunion.
jefe de equipo 5 escribe en la pizarra se forman 2 grupos, por un lado e jefe
de equipo 5 y la chocolatera y por otro, o jefe de equipe 2 v o jefe de
mantenmento.
Lunes Antes de convocar |a reunion el jefe de equipo 4 se asoma ol lugsr de Ja En los mamentos previos & convocar la reunion el jefe de equipo 4
Jefede | —/--/— misma. Tras verme, la reunién por meg: Afas 21:15h. mmhmmumummwmm
Equipo 4 |Tarde comienza la TOP 5, Asisten la maguinista del Robot de L8, Técnico de de ejecutar las top 5 depende de ¥ no estd
mantermiento, el técnico de calidad (ne p ipa) y acude e doque |La duccion a la reunion es pobre, sin mostrar evidencias de la
-mumawammhmm.mmunud 4 A de la inea. Por ultime el andlisls de la causa del problema
|envasado, debido al tiempo de cambio de ref no |(robat sin probar y pard dos) y la sob (probar robot
hmmm[hwutwmmlﬁhmmmm antes de futuros cambios y limpieza de codos) son generalistas. No se
|objetive ni con otras lineas. No hay que aseguren que ha investiga |a causa raiz y la accién elegida es coma un comodin que
| guidn del encargado y ha controlado los KPis durante el turno. En la se elige ante estos problemas. Por uitimo, rellena la pizarra
| reunitn toma la palabra la L " enphca el probl jo esti sola. Por lo tanto ro asegura, ni parece mportarle la
el téenico de mantenmiento. La accion a tomar la decide el jefe de equipo 4 de las ! al resto de d
Da por concluida |a reunion y se queda ella sola rellenando la pizarra de la
Top 5. Come responsable de la accién pone 2 “Maguinista Robot” aunque la
‘maguinista ya se ha ido cuando rellenan la pizarra. La reunion dura en tormo 3
6/8 mmnuzos.
Jefe de | Martes El jefe de Equipo 5 realiza una ronda de supervision en toda la planta antes de | Buena introduccion por parte de jefe de eguipo 5 Realiza una
Equipo 5 |—/—f— |comenzar reunion. A las 13:20h. actualiza la pzarra junto con 5n de iodas las lineas y elige la linea con un criterio obyetvo y
alos en la reunidn. P los jefes de equipo Sy 2, s 56 ala y al técnico de
Jefe de equipe de técnico de ¥ puesio Hay lamarles 2 veces. La ista solo habla &
Mmulmm €l jefe de equipo 5 realiza una mtroduccidn prncipio de 12 reurmon brevemente y durante la reurién no le vuehven a
[ Itados de todas las lneas durante el preg a pesar de que podia aportar algo mas. Las intervenciones las
1m.mﬁm.wuwnmmnﬂm mhmﬁmmvmmaw NoO tiene claro 8
{200Kg ) invita a la magquinista a explicar punto de vista, lo hace queen poner de ble y termina bién a alguien que
el técnice de explica la i 6n. Buscan |no estd en la reunion. Dirige las intervenciones aungue na
plazos para fa intervencion participando en esta cuestion mantenimiento y los de |a palabra a la ma d fa busqueda de 1a solucio
jefes de equipo. La wla no vueive & ir. En la pizarra rellena la | Se excede en la duracion, entre otras cosas, porgue hubo que estar
accion dudando de @ quien hace responsable. Finaimente pone 2 esperando i gunos CoNvocados.
al técnico de v al resp bie de
que no ests en la on_La ion dura en tono a 15
minutos.
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Martes Leva el guidn del encargado relleno, elige la mejor opcion, dedica poco la incidencia se produce por una averia eléctrica, no domina la parte

Jefeds |—f-f— tiempa para dar la informacion del resta de lineas {28"), durante la reunion | técrica y esto le hace sentirse menos segura y necesitar el apoyc de
Equipo 4 |Tarde con los colaboradores no separa lo que es incidencia, causa raiz y accidn mantenimiento para escribir en el panel los datos.

| entremesciado todos los puntos v faltando fluides a la hora de expresarse. B

lenguage no vertal ests pafado de ‘ del cuerpo

transmitiendo un estado de nerviosismo. Cuando detecta que la colaboradora
del puesto dlave no estd de acuerdo con fa accion, efla la clarfica y busca un
punto de encuentro.

Jefe de | Midrooles Ueva el guén del encargado relleno, elige la mejor apcidn (no coge una WuMmmmnbmﬁw controla no

|Equipe 2 | —/—f— incidencia de mundomix gue ha parado la inea 6 Horas, a prior la mds grave aungue sigue do a participar mucho cuando debe
Mafiana porgue es repetitiva y esta puesta en marcha una accion para realizar en los mMmmﬁM-lﬂmme
proximos dias). Informa sobre |3 situacion del resto de lineas do lo lo

gue ha ido mal, Da datos del porgue ha elegido el problema a tratar (tirada de
mnlmmul. n.l’mhpﬂhnahmm

la o deel probib de la causa raiz, sungue thende
mmaummm“mndp—ﬁﬂTWS
no especifica la causa raiz aungue |a conoce y no pone come otra accion el
comunicar al resto de turnos lo realizado por la hornera. No repasa las

acclones al finalizar |a reumon.

Jefe de | Midreoles A las 2100 se observa aljefe de equipo 4 haciendo la ronda unto con el £ jefe de equipo 4 realiza la ronda de supervision previa acompaitada de

Equipo 4 | ~/-/— gado. A las 21:15h o at la reunién TOP 5. Acuden o | su encargado.

Tarde Jefe de equipo 4, ﬂmhmuumﬂm Cumple con la dologia de d o de la i L I ncids

clave. Una ves iniclada la reunion acude el encargado. Explica el sentido de la |registrada es ad mmumhmmw
TopSala Realiza una idn del resto de lineas indicanda | el técnico de Tt {el técnico de
que han ide todas bien. Explica que ha elegido la linea 14 porgue ha habide  |gue su s 5 | ya que ha modificado un mecanisme
wwmnums.mmnmmmumnm* de forma provisional para hacer funcionar la linea). Sin esta modificacion
equipo aungue no realiza andlisis s6lo una eval no se podria realizar esta referencia Para lograr la solucion definitiva
cualitativa. Invita a la 4 que eaph ol prob i habiria que cambiar la pleza vy no hay repuesto, por o tanto es
para aclarar el mismo. Posteriormente habila el técnico de P que este punto. En la pizarra no queda reflejada
aungue éste lo hace de otro problema distinto. Mientras escribe en la pizarra, |esta incidencia.
hay un de entre el gada, técnico de

marntenimiento y maquinista, al que Ma se suma una ver ha terminado de
escribir. La reunion dura 7 minutos, Ma deja escrita la inoidencsa explicada
por la maquinista pero no la que ha explicado el técnico de mantenimiento.

SESION 3 Las situaciones trabajadas en la sesién de ayer con los encargados fueron:
Exigencia de la responsabilidad
Clarificar las responsabilidades de los jefes de equipo.
Supervisar el cumplimiento de responsabilidades por parte de los jefes de equipo.
Cuando se cumpla, reconocer su cumplimiento.
Cuando no se cumpla, reconocer y llamar la atencion.

am-m maquinista o al Jefe de | Estas situaciones s pueden aprovechar para delegar en los
Equipo respecto al iempo previsto para el cambio y si fienen | J E. indicando que se espera de Ia situacion y que respendan’
que tener en cuenta algun punto. Cuando &l cambio termina | de los resultados.

no hace ninguna observacién ni a favor ni en contra con
respemalﬁenmourdadoyhstecumum

Encargado | Encargado y Se e solicita a encargado 2 el guidn del encargade de! dia | El encargado general no se siente identificado con ia
general encargado g ¥ que no lo tiene por haber estado muy | hemamienta del guidn dei encargado y no vela por su
B . &n el despacho. liado (el dia no tuve ncidencia wonal) | mplantacion Deberia haber reclamado que se hiciese
Mafiana y comenta que luego lo hace. El no le | maxi do &l dia antenor hubo un arrangue de lineas.
mdmm«bm;-ﬁmunmm
no es impaortante.
Encargada | Top 30 m!-U&mm'lthths Se Asume una de las responsabilidades de su puesto, & plan
general. ‘acuerda revisar las gamas g de mejoras.
A - mhuddnmduhtm Hmm
Mafiana recuerda que hay que poner un responsabie y un plazo.
Encargado Canhhdnhm- Durante el cambio pasa varias veces y pregunia a|No existe la costumbre en la planta de definir qué tiempo se
2 ado de L-2 mm&nmmumw espera para cada cosa Lo importante es que saiga bien
R
Msfiana
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gad Las maguinistas de | Llega el gado g pan por el jefe de|Nose unos objetivos de 0 113
general. la linea 14 estan equipo 4. EJ gado gt gue =s lo gue les mp«uwmmmmmm
B haciendo un cambio | falta por hacer. Las maquinistas s lo dicen. El ! a Asi pues nunca van a saber si lo han
Aar de iaa o ies indica las tareas que les faltan por realizar pero hecho bien o mal Mo hay una onentacion a resultados clara.

barritas. no exige un tempo de realizacion. Emplea frases come “si

no b hoy, i o “ioh
cuando podamos”

Top 30 Enla on et d 2ata nfe do sobre ef | Durants esta semana ya ha habido recursos destinados a la
genernl de la pro Con respecto a In linea 14 P para el gue. No & ins de que haya
e e m“mmdmmm o quizés @ un control sobre los recursos necesanos para realizar las
Mariana media maftana. . cuando terminen de impiar tareas. Tampoco hay un planificacion. ni s& marcan objetivos.

Por tanto no es posible medir el pef
Encargade |Top 30 En Ia reunién se analiza el arrangue de la linea 14 e lunes El gado g un doble di por un lado
general 21, que ha salido muy mal(con 5 horas de retraso). El alos que “no hay pnsa” para
Martes o enla N que ‘nos esl sin exigir objeti Pwmplr- cuando informa
R R - durmiendo en ios laureles” mﬂmmﬁmwmmmmm
Mafiana colaboradores se estan relajando.
Encargado | Cambio de producto | Cuando hace la primera ronda le dice al amasador que ie | En la primera transmision de informacian no le marca un
2. en amasado L1 pone otra persona con &l fin de ay a antes el | obyetivo de tiempo y no reformula con el amasador como se
el cambio. En la siguiente ronda le pide gue s= ponga a hacer | deben distribuir |as tareas para asegurar =l objetivo. EI
Mafiana ia masa para adelantar. Al volver para confirmar que estd dor e nada al ayud. hacer una tares que se podia
todo terminado, ia masa estdi sin hacer y el cambio | haber hecho una vez preparada la masa mientras esta
do. Se ha retrasado 20 : amasandose en la maguina.
El encargado pudo haber delegado en la Jefe de Equipo la
coordinacion y la supervision de las tareas.
Cmdnllmm-dhlpdcnﬂuﬁmpn
recniminarie que no e ha terminade a tiempo. no entra 3
mrdmuhmmmmrmum
do para no voiverio a eter. Solo hace ion a
que lleva muchos afos en e puesto y que sabe o gue hay
que hacer para cumplir & objetivo. La comunicacion se hace
munhmdh ymmmmu
que s o diciendo que todo &l tiempo ha
trabajado rapido y bien.
Encargado | Sele da una idea de | Esta atenta a las sugerencia, analiza cuales p ser los | Es proactiva a todo lo que sup ntar &l
- 3 mejora para franos para ponerias en ha y que ne pusd uhﬁmﬂmm;mmhmu
Martes desperdicio. Ese mismo dia pone en marcha estas
e de bajo peso. SUQErencias.
Tarde
Encargado | Reunidn Top 60 El jefe de planta realiza una presentacion de la nueva forma | Segun la competencia onentacion al cliente, no es un buen
general que tiene el principal cliente de medir a sus proveedores. El | ejemplo que se critigue tan duramente al principal cliente del
. encargada general realiza una dura critica en voz alta a este | grupo, y mucho menos &n una reunion de este nivel a la que
Tarde clients, principalmente sobre su forma de transportar y de la | asisten los mandos de la planta, ya que puede desmotiver a
exigencia gue tienen por el ahorro de costes. mucha gente y crear desconfianza en el clients siendo este el
de la super de ia planta
Encargado | Cambio de producto mmhmymwmunmvu EﬂmamuEw!mquﬂm
a3 en amasado L1 como va el bio, se dinge di ta para oo y €
Migrcoles mmMrwuﬁmﬂzmhmm wédewmmigmumu Noemun
et de que e huty
Tarde
Encargade | Amranque de lineas | Durante e han dife iasque han | B gado 3es de la impli que fiene en
| mummmmzymmlnm1 El | los resultados un mal amrangue y la desocupacion de los
b eﬂ.ﬂdo.?t&de L a los colab enotras | colaboradores. Se ke ve muy activa tratando de arancar
Mafana trata de la & aelm cuanto antes las lineas.

cnllhnrldu'u mmmmdmu
del

Durante Ia en
ulnw-uukdnulhnlmm--mbﬂemd
inista de p para solventar el cuanto

antes.
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REGISTRO OBSERVACIONAL DE LA FORMACION

Is s=mon de ayer con los en fueran:

dlipt come ks apevEr e Sam vmemcmmm bes dewmoiian
les decmaofion

Persona | Situscidn Concducta observable Analisis causal de la conducta
Relacin con  [Tres la TOP 5, scompanio 2 Car naca o despacte (Bl contacto de la encegaca con s jefe
& jofa de trne |da encarpados Se ancuentra com Es pero cai no hablan | del turne ai final del misme e
NCAEIE0 | nes 2] mprme (ns [istms pars & A8 guente gue Car pequeta. Evto &8 deoedn B aus. sejum
' recoge. Car femdicaaEs  que ahele mpresa o e |comentan los efes de tumne, e
Manana saiido ben dei tode. B3 tras comprobar que N pesar ge SACATgACA CONTALtE Con allos
Bt G4 DLade UBIZS" | INdICa Qué 13 Pedé CONJar. qud NS MEMMuUIManta Surants &l TN, por o
hace falta wprmi 3 ofre v "porque hay que ahorma™ mwalrhdumnnaumrw
rfar scen que
Relacién con  |Tras o raseass de Infarmmacion con & jefe el tume anteror, |Da 3 iImaresdn da que ia
|j#fe de wino |acompafic 3 Mé Que s encuenlra con Ne @ mtal de |compensliaciin wriie No ¥ e
|Encargade |Lunes & ronda, =ablen bresements de b stusctn an planta § = w3 |25 Moy buena Las instrucoionss de
£ cada uno por un Bdo, guedando &n s linsa 14 A los 10 hoc son vapidaments captadas por
iarne [minutos se vsslyen 3 encontrar an Is lines 14. En & mams Hé  gue no necents caw
. 8 encargado geharal, bes da mEtruChionEs acerca de ka |aClEracionss por jarts de @ esma. ASi
actuacion 9= |3 lnss 14, Postenorments 3e quedar N v |ouss 38 oreducs una CoMmuRICREION
Hi . La primard 1§ indica 3 He omg tisne Jus Ber rdpeds y Auida.
2sigracign de lac persenas curanta @ tume atendende 2 las
distntas cotunstasoias Bn 2/ manutos beminen les
indicacionss quie Hé pareca haber anterdide
perfectaments
e Relaciin con  |[Una vex temimda b TOR-S sube 2 vor 3 o ewargade|Trabape de forma metddia v eso le
len cargado NO l& comurica tomo ha ido |a rednion y comenten | penes Jus tEngs segunidad. La
ipe3  |lunes @l tama tratado. Ela ya conocia 8 cuesbon Repasan Juntos| cOMUNCACION CON Sus Mandes v
las incidencias v ke resutades del dia v las contrastan enbtre|ccisboradesss es Aluids v adecuada.
Tals
Rzizeion con Lz comumicaoion =3 fluida v ransmics
ancarzade ta COMmoEnetrads coh
P‘l#‘ panas sy encat3atc v 52 smTienden bien,
Tumb Noche
—— Rsfacion con | La comumicacdn & ertrecortada » no
. lencarzade trasmite seguridad, o sigue nimgun
|Equipa Mates
Turno
matiana -
uounmmnmrmhmwm apros
2 min. Cuando HE wre 3 las 13:47 ke nforma d= |
iudmwh:ﬂuﬁmm de unas insss
s s0 NENQUR orden, Dend que iEENEnic 0 boagions
T para reslizar alguna ackarapan per ne saber siplicans
He no EUINE Reta Ge nada. Tomdd anols S incdasncis
mEe mportankes en of cuzdamo v tamingn 3 lag L3058
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Lisga 3 (a5 13147 2 '3 oona 2= Jafes
WMHUW

anceroe v a8 acoones g rezlizar, durarts la ronda RO
mpnopedza todas 36 aLCones en Ios puestos v oon

Mo llegaal fnalde |2 TOPS. He
- "";.'.?;.'"-"ﬁ 'uiu "u“d::d- -
sapatan. A Subs

mantan uno feots a oo v ealimn o cers
el turo. Entre los tamas tatades sstan 3 dstnounan de loe
coladoradores an 4l 03 sigulente, un estudia gue han hecho
ool consumo 3¢ Aimendras, comentan i gue tienen gue
Tshder 3l WMo entrante. M IMhhmm
tratade lp TOS S, Ne informa de |3 produccion pars ios
présimes Mas, anaiizan ta Mﬁlﬁ_‘hhﬂ’l
38 SED4IAT CASTE & 7@ BIJUEATE.

feinforma Sue Se va |Da IS impresién cus ME tiene

sa indegendiente v resciutive.
L S
Martensn

wE fradz. 5=
l=y yo companstrades, Ne Jeleca
MCNS ACCIONes &N Hé L]
hacer y ng v detras de o Compartan
umnm;mm
v, dungue No e ls encargada, no
da |a imprasicn de ura muy dars
lhmm

Mz pras o campic de tumo cor @ otro jefe de sgu po swe
u--nhr-ﬁ!: las liness, S= encuentra con o
&0 &t amasado ds fa linea 1. 4l comentan Iz nformansn
ous disoonen def tumo antenor v comienzan 13 ronza,
Migntras 3ndan 54 coordinan acenca de lo que van a hacer a e
largn 2el twmo v comemtands nowvedases acerca de lon

ﬂ“ﬂ

_’--
m-rn-n:h.lhbn
g |2 sonda van hablande v oe vez &0

gue kepia aue = este chce. Al lejar a snvasadc =5tz ur

1 & mnto. Sel.ticnance un problema. No entiente &
Wnlmmuhhmmmmu
2eeentisndan J4 Sete Prob TR Que N0 PINSCE Qrave Al
232-50h contindan cen la ronce.

Jstage
Zquipe §

Ura vez temimada i3 TOP-5 va 3 DRAGAS reviss comop ests v

s& va 3 Tavilitar & amangue 32 12 L-2. NO 38 COMUNICE Can gu
encargads La informacitn de ls TOP-5 s resbza Ca -
tas 13:48 30 va » la oficine de Jefes de Equpo y snota los

MMMWMUOMn.IDBﬂMH

mhﬂrunmmu
30y TOR-S & 38 13794 58
particps @ la tansmmstn ds
por Ca no =5 clara), Como C2

uunmumnlumu:ﬁmmnmmn
recordar sopre la marcha mezciando ks infermacion.

No 3 habds comunication cor fa
e CerTE d8 TaTn.

Raiacion con
$u ercargatde

Turno tarde

Lisga & In= 13:57 3 ia oficing de Jafes de Equipo. Escucha
intidencias acontecidas en & tume
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REGISTRO OBSERVACIONAL DE LA FORMACION

SESION 2. El trabajo que se realizd en la sesion de ayer con los encargados fue relativo al desarrollo de los jefes de
equipo: concretar el area de desarrollo a trabajar, y dividir el objetivo a alcanzar en ese area en pasos intermedios.
Debido a que este trabajo es dificilmente observable, proponemos seguir con el mismo registro observacional que
teniamos en la sesion antenor. Haciendo hincapié en aquellas conductas que demuestren un interés por desarroliar

a los jefes de equipo.

Persona: M
Mando mw":“”““*m Conducta observable Andlisis causal de la conducta
se dinge al Jefe de Equipo para preguntarle
Gmo va todo y hacerle responder sobire o que
ICuando el encargado 3 llega a la zona de envasado L-2, a aconteciendo (aumentar su grado de
pnmera que hace es dirigirse a la magunista, i ).

ICambio de producto en hace algunas operaciones sobre la curva Favorece que el Jefe de Equipo tome una actitud
E’m vasadode laL2 El Jefe e entrada de producto y a continuacion pregunta a la va y que disminuya su implicacion sobre los
e Equipo esta presente de para interesarse sobre la Fesultados del trabajo gue se estaba haciendo.
Mafiana el trabajo que de los trabajos. Pasados unos minutos s va sin Lo hace dos veces en menos de 18 min.

Fealiza mantenimiento. nada al jefe de equipo. Actiia demasiado rapido, haciendo de menos en

beasiones al jefe de equipo. £l Io lleva bien y no
siente moiesto pero debe crecer en
¥ estas ocasiones son buenas
Efﬁgﬂh encargado 3 esta metiendo datos de produccion en ka
3 [Transmision de drdenes a la joficina. Tiene que trasmitir una orden a cabecera de L-2. ur&ammmuma
Liv—  Jinea baja a dar la orden directamente dejando a medias lo A m“"mm“wmmmmu
Mariana I esta hacendo. No llama al Jefe de Equipo. ohrastie’
encargado 3 realiza una propuesta de mejora en una Wamwmu
hdeioras en la linea inea En un puesto de envasado propone un ligero 3 que con un sencillo cambio
ic en la forma de recoger el producto que implicaria fconseguiria aumentar Ia eficiencia en este puesto
mejor equilibrado de la linea. de trabajo en un 30%.
de producto en envasado de la L1 Existe una
con la maquina FLOW PACK_ El encargado y m;mmmﬂmdm
Encargado jefe de equipo estan presantes observanado e rabajo su jefe de equipo y le pide respansabllidades
5 TR —— realiza mantenimiento y coordinando a las personas las tareas delegadas
bt ’ uando liega el encargado 4 a la zona de envasado de la La informacién sobre 1a situacion 1a recibe a
Mafiana -1, lo primero es dirigirse al jefe de equipo & de su JE de primera mano. Favorece que
fercaminan impresiones. A cContinuacion cada una se impligue en |as tareas de coordinacion
a cada lado de |a linea y coordinan tareas.
mmmmvmmhu Existe una
con la maquina FLOW PACK_ El encargado y [Tarda 15 minutos en reaccionar y buscar tareas
Encargado de equipo estan presentes observando el rabajo que los colaboradores de Ia linea
5 mantenimiento y coordinando a las personas. i
&; [Cambio de referencia. 10 minutos desde el comienzo de |
mantenimiento se observa que puede haber
i ¥ que &l tiempo de intervencion serd supenor
30 min. (REAL 60 min.)
anto el encargado como el jefe de equipo realizan
mmmdﬂm,hmd&m
P mtanm ummm&m
’ en tenido en el
[y Jmanque delineas desde las 6:00 hasta las 7:30. Durante todo
pMafiana tiempo la presencia de los mandos ha sido
inua y en la mayoria de las ocasiones de forma
la presencia del jefe de equipo 4 en &l aranque
iste de L2 no se observa que enfre en contacto con los jefe de equipo 4 realiza tareas de ayuda en las
oo 4 para animarles o reprocharies tareas que se mas criticas que se podian haber delegado|
_,Em,‘m' Arranque oe lineas realizando. Al haber desconcierto por esistic otros colaboradores. Falta cultura de
alteraciones del flujo normal se ve a tribuir tareas duranie los momentos de
boradores realizando tareas con prisas y agobiados y iero de forma fuida y eficaz.
ofros con actitud refajada y sin agobios.
orientacion a resultados por parte del
3 que consigue aumentar la eficiencia
sabado en la linea 2, el encargado 3 reaiiza una gado
ENCargado haeiora en una linea y aumenta |a velocidad de ia linea de 56 2 83 1a linea (aumenta la produccion sin aumentar
F por minuto dando un resultado satisfactono PRRCRNEIOR. EAA ) Ui Gl 108 SO
ipales de la compafiia y los encargados
Encargado mﬂmxmnmmu';ngpm rabajo en equipo por parte del encargado 2y
P TOP 30 vaiidar y defender la decision de su compafiera, ai ser capaz de defender ia propuesta
b respondiendo a las preguntas
rhﬁ'ﬂ en datos que demuestran lo acerado de la pOr o6 asistentes 2 1a feunion
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REGISTRO OBSERVACIONAL DE LA FORMACION

Las situaciones trabajadas en la sesién de ayer con los encargados (o con los jefes de equipo) fueron:

TOPS

1. Seguimiento del Esquema.
2. Eleccion de I3 incidencia o mejora a tratar.
3. Dirigir Ia reunion para controlar el tiempo.

Mwmlmul emnmsmem
Itados de todas las lineas d

Persona | Situacion/TOP Conducta ohservable Andlisis causal de |a conducta
5
lefe de  |Jueves Ueva el guidn del encargado rellena, elige la mejor opeidn, entra mucho en | Tiene prisa por terminar, dado que no hay encargada en el turno y tiene
Equipa 2 [-off-m detalle sobre las lineas gue han ido bien, explica ella la incidencia sin tareas par hacer, monopoliza 2 reunion y no da oportunidad a gue los
Tarde preguntarle 2 | colaboradora, y no hace preguntas a mantenimiento / demis participen. Tarda 12 min. Cuando lo habitual es & min.
colaboradora para localizar fa causa raiz.
lefe de | Wiermes La reunidn de planta TOP 30 se retrasa hasta las 13:20h. por una visita, Da la impresion que el jefe de equipa 3 no se encuentra cémodo cuanda
Equipa 3 [-<f/—f— solapdndose con el horario de la Top 5. Durante esta reunion se le otras p que é| idera que no deben estar en la reunion,
Mafiana mﬂwﬂrm-hmpiﬂmmnmlmmmlmm acuden a ella. Por esto en alguna ocasidn realiza maniobras como no
falta. Unos inar la reunién acudo al lugar de la Top 5 | convacar la reunion por megafonia o cambiar el horarie de fa misma
y comprueho gue esta ya se ha celebrado, Ne ha habido avise por megafonia, | para evitar su presencia.
Jefe de | Lunes A las 13:00h., se encuentran los jefes de tumeo 5y 2, y jefe equipo mnto. La eleccitn de la linea no se basa en datos objetive sno en una
Equipo 5§ | </-f— | reunidos. Convocan reunion a través de meg Llaman a la chocol itn. €n la linea 3, no se habia reflenado el panel de KPS, en la
Mafana de L3 lumaurmwawhimmrm linea 11 po se hatian rellenado los KP1's en el parte (la maquinista
) Real duccion en la gue que el gue pedic soporte a las encargadas del tumo v no le llegd. Eils
urmhunumd-dnhmhliulmrnmm no sabla rellenario porque “llevaba mucho tiempo sin estar en el
| objetives gue lo justifiquen |produccid tiempo de ] )} |puesto”). Por lo tanto, esto evidencia gue no se han seguido y recogido
La incidencia elegida es una imtervencion por parte de mantemmiento en la | los KPls antes de la reunion segun ka metodologia a mplantar.
que thenen gue cambiar una plesa de una maguina en L3 y por eso han £l andlisis de la ncidencia es pobre. No se cuestiona s la causa de la
pctdnhhnhmumumuhn:mmmmkull averia ha side un mal use, LAIMPOCO s cuestiona la epecucion de la
{la chacol enplica ol p el jefe de la |rep 1, hi 3 se hublera podido detectar antes o prevenir, es decir
| pieza que estin cambiando_ ). La actidn a realizar s el camivo de la pieza algun factor gue pueda aportar una oportunidad de mejora para &
|(accion que va ests en curso) y el responsable es el encargado de future. En la reunién sdlo se cuenta lo gue ha pasado.
Mantemmiento, gue no estd en la reumdn. La reunion dura 8 minutos y la Otro principio basico que se ha inc ido es hacer ble de la
lidera el jele de equipo 5, el jefe de equipo 2 apenas dice nada Mientras el | accidn a alguien que esté en la reunidn,
Jefe de equipo 5 escribe en la pizarra se forman 2 grupos, por un lado e jefe
de equipo 5 y la chocolatera y por otro, e jefe de equipo 2 y el jefe de
mantenimiento.

Lunes Antes de convocar la reunion el jefe de equipo 4 se asoma al lugar de la En los momentos previos a convocar la reunion el jefe de eguipo 4
jefede |—/-f— |misma. Tras verme, convoca la reunion por megafonia. A las 21:15h, parece pendiente de mi. Por lo tante se puede entender que su forma
Equipo 4 |Tarde comienza la TOP 5. Asisten |3 maquinista del Robot de LE, Técrico de de ej las top 5 depende de ¥ no estd 4,

mantemimiento, el técnico de calidad (no ipa) y acude gado que |La duccidn a la reunidn es pobre, sin mostrar evidencias de la
tampoco. € jele de equipo 4 decide gue |a pero linea ha sido 13 8 en el deccion de 1 inea. Por (lumo o andlisi de la causa del problema
|envasado, debido al tiempo de cambio de referencia axcesivo. Su decision no |(robot sin probar y pardmaetro cambiados) y la solucion |probar robot
la apoya con datos (horas de parada, desperdicio..) ni lo compara con ningin | antes de futuros cambios y limpéeza de codos) son generalistas. No se
| abyetvo ni con otras lineas. No hay evide Que aseg que ha rellenad: iga la causa raiz y la accion elegida es como un comodin gue
dmum:mmummumuh iempre se elige ante estos problemas. Por ultime, reliena la pizarrs
reunidn toma la palabra la inista y p exphica el probl do estd sola. Por lo tanto no asegura, Mwmﬂhb
&l técnico de mantenimiento. La accion a tomar la decide el jele de equipo 4. de Las { al resta de
Da por concluida la reunidn y se queda ella sola rellenando la pizarra de la
Top 5. Come respansable de la accidn pone 2 “Maquinista Robot” aungue la
maquinista ya se ha ido cuando rellenan la pizarra. La reunion dura en tormo a
/8 minutes.
Jefe de | Martes El jefe de Equipo 5 realiza una ronda de supervision en toda la planta antes de | Buena introduccion por parte de jefe de equipo 5 Realiza una
Equipa 5 | —f--f— |comenzar reunitn, A Lis 13:20h, actualica la pigarra junto con mient ritacid ﬂtﬂnhhﬂvdﬁlhh‘mmdﬁm%,
Mafh [ 2 los partich en la reunidn. B um*ws;z, medible. 4 56 ala y al téenico de
Jefe de equipo de técnico de imi Hay que 2veces. La stlo habla af

principio de la reunion brevemente y durante |a reunion no le vuelven a
preg a pesar de que podia aportar algo mas. Las imervenciones las

ul'm mdmlmwdmm-ndm

mh-—hﬁm'hhﬁl*w No tiene caro a

mantenimiento que No estd en la reunidn. La reunidn dura en tono a 15
inutos.

{200Kg ) invita a la maguinista a explicar punto de vista, lo hace. quien paner de ble y ter én a alguien que
Pasteriormente el técnico de explica la ion. Buscan estd la on. Durige las Intervenciones aungue no
plazos para la intervencion participando en esta cuestion imiento y kos de |a palabra a la magumista durante la busqueda de la solucdn
Jefes de equipo. La mag no vuelve 3 . En la pizarra rellena la | Se excede en la duracion, entre otras cosas, porgue hubo que estar
acvion dudando de a guien hacer responsable. Finalmente pone 2 e 0 & SIgUNOs CONVOCados.

|responsables, al técnico de yal bie de
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Jete de
Equipo 4

s
Tarde

Ueva el gudn del encargado relleno, elige la mejor opcion, dedica poco
tiempa para dar la informacion del resto de lineas {28"). durante |a reunion
con los colaboradores no separa lo que es incidencia, causa raiz y accidn
entremezciado todos los puntos y faltando fluder a la hora de expresarse. B
lenguaje no verbal ests scompanado de muchos movimientos del cuerpo
transmitiendo un estado de nerviosismo. Cuando detecta que ls colaboradora
del puesto clave no estd de acuerdo con la accion, ella la clarifica v busca un
punto de encuentro.

la incidencia se produce por una averia eléctrica. no domina la parte
técnica y asto le hace sentirse mencs segura y necesitar el apoyo de
mantenimiento para escribir en el panel los datos.

Jefe de
taupo 2

_’L.f-.—.

Lleva el guan del encargado relleno, elige la mejor opcidn (no coge una
incidencia de mundomix que ha parado la inea 6 Horas, a prion la mis grave
porgue es y esta puesta rcha una accion para realizar en los

Wbmmmmnhmhm controla no

aungue sigue ap ipar mucho cuando debe
cq-mhmmhprwﬂlﬂmpuhmﬁm

proximos dias). Inferma sobre la situacion del resto de lineas d do lo
que ha ido mal. Da dates del porgue ha elegido el problema a tratar (tirada de
pmwhdomulﬂ?uahnh&:ahmm

la ion la del prokbib de la causa ralz, sunque tiende
hablar mucho de la solucidn. Cuando tiene que escribir en &l panel de TOP-5
no especifica la causa rait sunque |a conoce y no pone como otra accion el
comunicar 3l resto de tumos lo realizado por la homera. No repasa las
acciones al finalizar la reunidn.

Jefe de
Equipo 4

_‘(.,f.....
Tarde

A las 2100 se observa aljefe de equipo 4 haciendo la ronda junto con el

gado. A las 21:15h 4 par fonia la reunidn TOP 5. Acuden el

que han ido todas bien. Explica que ha elegido la linea 14 porgue ha habido
mpﬂﬂanhmﬂmhdﬁu&anhrﬂa&duﬂﬂ]ﬁhh
equipo aunque no realiza andlisis solo una eval

it Invita @ la mag a que explique el probl ndol
pund-udmmmmmh&hdmudnmm
wimhhmﬁmmm Mientras escribe en la pizarra,
hay un el téenico de
mvmimmummn:hwu
escribir. La reunion dura 7 minutos, Ma deja escrita la incidencia explicada
por la la que ha el téenico de mantenimiento.

pe

£l jefe de equipo 4 realiza la ronda de supervision previa acompafiada de
su encargado.

Cumple con ks dolugia de d lo de la reunion. La incid
registrada es adecuada aungue ohida u amite la incidencia explicada pot
el vécnico de mantenimiento (el técnico de mantenimiento considera
gue su intervencidn es importante ya gue ha modificado un mecanismo
de forma provisional para hacer funcionar la linea). Sin esta modificacen
no se podria realizar esta referencia. Para lograr la solucion definitiva
habria que cambiar la pieza y no hay repuesto, por lo tanto es

VPO Que se conozca este punto. En la pizara no queda reflejada
esta incidenca.

Chrﬁmhmspm:ﬁdmdehsﬁesd!w
Supervisar el cumplimiento de responsabilidades por parte de los jefes de equipo.
Cuando se cumpla, reconocer su cumplimiento,

Cuando no se cumpla, reconocer y llamar la atencion.

| Encs i
&n &l despacho.

Se le solicita a encargado 2 &l guidn del encargado del dia
anterior

general
recrimina el no haberio hecho y mas bien da a entender que
na es importants.,

memwmmﬁwmh
de! guion del encargado y no vela por su
Deberia haber reclamado que se hiciese
mml&ﬂiﬂhihmmlhli‘-

Top 30

Ha habido un problema el dia anterior en la linea 5. Se
acuerda revisar las gamas de limpieza y mantenimiento. Se
‘pone la accion en el plan de mejoras. El encangado general
recuerda gue hay gue poner un responsable y un plazo.

Asume una de las responsabilidades de su puesto, el plan
general de mejoras.

] g

Cambio de formato
en envasado de L-2

Durante e cambic pasa varias veces y pregunta a
mantenimiento coma va. En ningdn momento se observa que
de indicaciones 3 manienimiento, maguinista o & .Jefe de
Equipo respecto al tiempo previsto para el cambio v si tienen
que tener en cuenta algun punto. Cusndo &l cambio termina
no hace ninguna observacion ni @ favor ni en confra con
respecto al tiempo tardado y los recursos utilizados,

Mo existe la costumbre en |3 planta de definir gué tiempe se
espera para cada cosa. Lo importante s que saiga bien.
Estas situaciones se pueden aprovechar para delegar en los
J E. indicando que se espera de la situacion v que respondan
de los resultados.
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E gado | Las maguin: de |Llega = encargado general acompanado por o jefe de | No se acuerdan unos obystivos de realizacion, tampoco se
general. Iz linea 14 estén equipo 4. B gado general pregunt uub“hmMBHMMrnmd-nu
- haciendo un cambio | falta por hacer maquinistas se lo dicen. E gad a Asi pues nunca van a saber si lo han
i de refe a ger les indica las tareas que les faltan por realizar pero necho bien o mal Mo hay una onentacion a resultados clara
barritas. na exige un tiempo de realizacion. Emplea frazes como “si
na i hoy, b flana” o o h
cuando podamos”
Encargado | Top 30 En la reunian ef encargado general estd informando sobre el | Durante esta semana ya ha habido recursos destinadoe a la
general que de la p Con 40 a la linea 14 P para el que. No existe o de gue haya
e informa que arrancaran en & tumo de tarde, o quizas a un control sobre los i0s para realzar las
Maiana media mafiana. .. cuando terminen de limpiar tareas. Tampoco hay un planificacidn, ni s marcan objetivos.
Bor tanto no 23 posible medir & desempefo
Encargado | Top 30 En la reunion se analiza el amanque de la linea 14 & lunes amwu-unmmm por un lado
general ry mmmmmmsmumj B a los colaborad que "no hay prisa” para
Mart=s enla on que “nos sin objetivos Por otra parte, cuando informa
e durmienda en os laursies” en &l comité de que los
Mafiana colaboradores se estan relajando.
Encargado | Cambio oe producto | Cuando hace ka primera ronda le dice &l amasador que le | En ia primera transmision de informacion no le marca un
& en amasado L1 pore otra persona con el fin de darle a inar antes el | oby de tiempo y no reformula con el amasador como se
" - camino. En la sigwents ronda le pide que se ponga a hacer | deben distribuir las tareas para asegurar &l objetiva. B
Maiiana la masa para adelantar Al volver para confi que esta le al ay hacer una tarea que se podia
bmm-!n,hn'-lanmhnﬂ y el camino | haber hecho una vez preparada la masa mieniras esta
do. Se ha retrasado 20 amasandose en la maguina.
B encargado pudo haber dm-nll..leiudeﬁ:mll
coordinacion y ia supervision de las tareas.
Cumuw”wdwhhwﬂcrm
recriminarie que no s& ha terminado a tiempo, No entra &
enumerar e orden de las tareas que ha hecho y donde se ha
equivotado para no volverio a cometer. Solo hace mencion a
que Beva muchos afios en & puesto y que sabe io que hay
que hacer para cumphr e obietivo. La comunicacion se hace
&n un tono alto ymwmmmu
‘gue todo &l iempo ha
wmﬂuym
Encargado | Se le da una idea de | Esta atenta a las sugerencia, anaiiza cuales den ser los | Es proactiva a todo ko gue supone aumentar el rendimiento
- mejora para frenos para p en ¥ que se pueden | de la Mano de obra Directa y mejorar los indices de
Martes uperar p desperdicio Es= meamo dia pone en marcha estas
e — de bajo peso. sugerencias.
Tarde
Encargade | Reunitn Top 60 Bl jefe de planta realiza una presentacion de la nueva forma | Segun la competencia onentacion al chente, no &8 un buen
general que tiene e principal chente de medic a sus provesdores. £l | sjempio que se cribque tan duramente al principal cliente del
e encargado general realiza una dura critica en voz alta @ este | grupe. y mucho menos en una reunion de este nivel a la que
Tarde chente, principalmente sobwe su forma de transportar y de la | asisten los mandos de la planta, ya que puede desmotivar a
exigencia gue Bienen por ef ahormo de costes. mucha gente y crear desconfianza en el chente, siendo este e
prncipal responsable de la supervivencia de la planta
Encargado | Cambio de producto | cuando hace la ronda y pasa por cabecera de L1 para ver | Esta presente ef Jefe de Equipo y no se dirige a & para
3 en amasado L1 como va el cambic, se dinge drectamente al maguinista para | pedirie responsabibdades sobre la situacon del cambio y
Migrcoles recriminarie que no esti realizada la masa. porqué de no estar terminadas algunas tareas. No existen
i evidencias de gue anteniormente le hubiese marcado un
Tarde objetivo
Encargado | Aranque de lineas | Durante ei arangue han surgido diferentes averias que han Emiumﬂehm“mm
1 provocada ka parada de la linea 2 y retrasos en la linea 1. EI dtados un mal que y la i6n de los
et — encargado 3 trata de il alos en otras m&-ummmwm
Mafiana tareas Asimismo irata de aumentar la ocupacion de loa cuanto antes las lineas.
colaboradores, con nuevas tareas como el envasado de
galietas recuperadas Durante la resolucion del problema en
hlm-mmhﬁu1m-m«mel
. dep para elp cuanto
antes.
SESION 2, Las situaciones trabajadas en la sesion de ayer con los encargados (o con los jefes de equipo)
fueron:
Sobre la TOP 5

B

Conseguir gue los responsables (hornero, maguinista..,) apunten todos los KPI's para recogerios antes del TOF 5

Eleqir la incidencia en base & una desviacien en €l KPI y decirlo en fa reunidn. Si es posible traducirlo a su lenguaje
Analizar las causas de los problemas
Dar la= gracias al terminar la reunian

OBSERVACIONES TRAS SEGUNDA SESION CON LOS JEFES DE EQUIPO:
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Conducta observabie

Jefe de
Egquips 5

Jueves
s
Mafiana

Ueva el guién del encargado refleno, elige la mejor (na
coge incdenca en la Flow Pack L2 que ha parado |2 linea 1 Horas,
a priori la mds grave porque es una averia mecanica pm_!hulL No

D un
que es la ha p Tene
dtﬁmlthdﬂ para separar pmbleml ¥y causa raiz,

trae 2 las personas adecuadas a la reunién, ha quien
padece el problema (maguinista de envasado) y no gqwén lo
ongina (Encremadora—causa raiz). Informa sobre la situscon del
resto de lineas destacando Ic que ha ide mal. En la linea 11 que
es |3 elegida dice que &l prot &s por nto de desp

pero ne da datos (la maguinista los da cuando le mun‘h el jlfl
de fabrica). Pasa la palabrs a la magumnista. No separa durante la
reumdn la defimoon de! problema de la causa raiz, le tiene gue
ayudar el jefe de fabrica. Cuando tiene que escribir en el panel de
TOP-5 no especifica la causa raiz, sino parte del problema y no
clarifica las acciones y los ruponuhlu. da por terminada la
accién do hay que a todos los turno. ¢quién o va
hacer?, cquién lo va a revisar?, Lquidn avisa &l cuarto turno?, ces
definitiva la acaén o es puntual?, No repasa las acciones al
finalizar Ia reunién.

d: no bl Iz accion t do en cuenta
el alcance al resto de turnos y se queda en el suyo.
Necesita una formacion mas profunda.

Equipe 2

Jueves
e M.

Mafana

Acompafia al jefe de equipo 5 en Ia reunion y valida los errores
reahizados salvo que si profundiza mas en la busqueda de la causa
raiz v las acoones a realizar,

un Conoc escaso en la linea 11
que es |z ha oresentado el problema,

Jefe de
Equipo 4

Jueves

St B EE

Tarde

Llevs €l guidn del encargado relieno, elige s mejor opcidn, Trae a
las personas adecuadas. Informa sobre la situacién del resto de
lineas destacande lo que ha ido mal. En la linea 2 que es la
elegida dice que ha ido mal pero no dice cual es &l valor de KPI
(;uwuto 532 Kg/H ¥ r.orlmundc 62 KgafH] Pasa la palabra a la
No: la on la defimicicn  del
problema de la l:.lun raiz, no utiliza Ia técnica de los 5 porqués, y
la yoria del hats de & intervencion de
mantenimiento y que todo se debe a un atasco que debid haber
por la mafiana (en la maflana hubc una intervencion de

mantemimiento por averia eléctrica en el control de temperatural

de las mordazas). Durante la reunidn d lenguaje ne urbal
presenta nerviosismo, mordende const el

Cuando tiene que mﬁm en &l panel de TOP- S no mecﬁu Ia
causa raiz, mientras |
durante 2 _min. Neo clarifica las acciones y los responsables (pone
ala como ible de informar al tume siguients).
No repasa las acciones l| | finalizar la reunion.

la reunion continua sin ser dirigidal

Iz inadencis se produce por una averia, no domina
la parte técnica y esto le hace sentirse menos
segura y necesitar el apoyo de manterirmiento para
escnbir en el panel los datos.

Jefe de

Viemnes
= Ry SRS
Madfiana

Se chserva a las 2 jefes de equipo a las 13:10h. haciendo la

La 2

L
kot

tarde, pi P 4

renda previa. La reunion se convoca a las 13:26h. v i a
las 13:30h. Acuden la chocolatera de la L2, jefe de equipo de
mnto., jefe de equipe 2 y S ( los dos jefes de equipo). Reslza un
resumen de come ha ido &l tumo, Presenta el problema v lo
analiza. Concede la palabra al jefe de mnto., gue habla mucho
perc sin decir nada, La chocolatera no hace cas: uso de la
palabra. El jefe de equipe 2 intenta cerrar |a reunién pero no lo
consigue y s& vuelve a reavivar ¢l debate. Realza las
conclusionss de l. uumbn unl ver se ha ide |a persona de

no ian pr do a1 on a t
una buena i cién pr tando los datos de
todas ias lineas. Concede demasiado tiemps a
mantenimiento y apenas 3 18 chocolatera, Da |3
impresién que concede mas valor al punto de vista
del jefe de mantemimients que 3 |z chocolatera
cuando es |a chocolaters Ia que pasa mas tiempo
junto a la mé Buena i ion para cerrar la
reunidn y gestionar &l tiempo de |3 misma, pero no

it

lidad v la Ls al probi (estandarizar
procedimientos en todos los turnos) es optima ya que busca
atajar |a causa rsiz, pero le falta concrecion. & las 13:40h,

lo- i ¥ vuelve s comenzar la discusion,
Excluye a la chocolatera y a calidad de I3 reunion
antes de llegar 3 I35 conclusiones definitivas v

comenta: "Esto ya no es TOP 5, ahora est tando entre
nosotros”, Pero todavia no ha escrite nada en la pizarrs.

birlas en la pzama.

lsfe de
Equipo 4

Lunes
el el

Mafiana

Ueva el guién del encargade rellene, no hs detectado que en el
panel de KPI de L-2 no estd anotado e desperdicio, elige la mejor
opcian, Trae a las personas adecuadas. Informa sobre la situacion
del resto de lineas destacando lo gue ha «do mal, En |a linea 2 que
es la elegida dice que ha ide mal e indica el valor de KPI, Pasa fa
labra 3 la quini Realiza preguntas para separar la
dcﬁmuun del problema de la causa reiz, no utiliza |a tecnica de
los S porqués, Durante la reunién el lenguaje no verbal es de
tranquilidad mejorande con respecto a dias antencres. Cuando|
tiens que escribi en el sanel de TOP-S ne da par teminads Ia
el ipo mirando (si todo estd claro puede|
desolver la ttumdn y continuar ella relienande). Scle anota la
accion | como t ia de lo occurnde vy no anota
ninguna para evitar gue vuelva @ repetirse. (Limpieza y engrase
realizade), podil a ver lndmdo una accién de revisar las gamas
de y limp m asegurar que siempre estara
bien. No repasa las al finalizar la

lel tumo,
| sentirse mas segura.

Coma es una modencia que se ha resuelte durants
conoce todos los detalles v le hace
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lefe de
Equipe 6

o ek S
Tarde

Convoca la reunidn a las 21i17h. A las 21:15h. mmll

% es disciplinad | para

reumén con jefe de equipo 6, jefe de equipo de ¥
el laminador de Ia L2, mmmrumomn&ﬁmm
1y do 1. Jefe de equipo 6 le al ador en lo
que consiste la TOP 5. Hﬁhmndlmmylélchlhhdﬂm
problemas basandose en las paradas gue ha habido en la linea v
en ningun otro KPL. Deja hablar pnmerc al laminador y

El jefe de

No sabe uplndo al
maguinista el objetivo de 1a Top 5, (le comenta que
van |2 linea que peor ha ido perc no habla de
oportunidades de mejora. ) No menciona la
produccién del tume, ni otros KPIs. A la hora de
pllrmnr #l problema, no acierta. Plantea como

postenormente habla el mecanice que le biene que preguntar a
phdlmuwséenuwodundeuﬁdpmﬁlmwmh
<lar El jefe de 1 Etrizd!nmnpl'd:rh
pmrrl-," nte, escribe atropellad v el se
pregunta y se c Sélo tiene un didlogo con el
al 4 aall e probl y la

pr la causa del mismo, La accién a tomar es
generalista y no &5 capaz de presentar preguntas
con el objetive de llegar a |a causa raiz. Scloss
dirige a mantenimients, no haciendo participe de |a
reunién 8l puesto clave de la linea, Parece que tiene
prisa por hHacel uu tarea v habla

o1

causa peroc la accion muumderdlmvh le dice 2l
nnqumum"hmanwlnvmmu tu vete si tienes gue
empezar”, Noltdulucuuu.mﬁmldlhnumondlm:mado
1se do ciertos puntos al jefe de manteramiento
nntelimwmdclu)tfndceqmpolvﬁ.

atre

Jefe de
Equipo 4

Martes
RIS
Mafiana

La reunion es convocada a las 13:30h. Acuden maguinista
envasado L14, técnico de calidad v jefe de po 4. També

La reunion es convocada y comienza 15 minutos
tarde. Sila fabrica ha 1do "mas o menos bien” en ol

esta convocado jefe de equipe de mnto. Pero la reunié
lntudcqullhguc, jefe de equipo 4 comenta "No esperamos a
jefe de no sé si dra” Elecdcemlpol
tiene rellenc el guidn del jefe de turno. Comanuque todas las
lineas han ido mas 0 menos bien”, asi que decide como accién,

biar = dor del do de L14 de manual a
automatico para un tipo de referencia. La reunion dura 2-3
minutos y al final de la misma llega el jefe de mnto., el jefe de
quipo 4 ¢ ta “vah bado perote lo v un

turno, ent ipeor qué ha comenzado con
retraso? Da la impresién gue |a reunién s un
ﬂmvammubumuuwmdwﬁ
refl &l panel. Co
quehudotodem&lomsbm.plromla
| fabrica ha habido d y al linez ha

stad da I5 itos (se supone que por
alguna t.auul
Ne n presentan datos de desperdicio, ni de

poce”, El jefe de equipo 4 despide al resto de
dandoles las gracias y se queda rellenando la pizarra junto con el
jefe de mantenimiente,

n |a reunién. No se espera a

t to para « y al final de la
reunién se despide a todo &l mundo y se rellena Ia
pizarma junto 2 |a persona de mantenimiento,
siendo los responsables de Ia accién tanto éste
come la jefa de turne. Por lo tanto resulta
contradictorio que &n un primer Momento No se
espere para la reunion al que va a ser el
responsable de la solucién del problema. Por otro
lado parece que el resto de convocados estan de
simples comparsas.

Jefe de
Equipo 1

Martes
axfacfaics
Tarde

Uevs el guion del encargado rellenc, los pancles de KFT estan

Estammesamﬁxtlareunmmuna

rellencs, elige la mejor opaen, Trn a las personas
Informa de forma muy d 2 inc

sobre la)i

4 muy forma

m&caéndelmmdelineas.a\hhm que es la elegida no

g ﬂpfcd-oqurwiliwudalmm
en las principales de la TOP-5,

que & | d Mhlldﬂmnluolxplk
dmcrﬁuutﬁnn!wm)ﬁmh.“ ala q

reformulando e probl tas para separar la
definicion del problema de Ia causs raiz pere lo hace muy
desordenadamente, no utiliza la técnica de los 5 porgués.|
Durante la reunidn &l lenguaje no verbsl es de nerviosismo,
entrecorta las frazes siendo una comunicacion muv iregular, Ds
por t inada la won d doir al q ta con |a accidn de
contingencia definida pero fio 1a acadn de aseguramiento de no
volver & ecurnir, Cumde tiene que ucrdm en &l paﬂll de TOO s lo

hace de forma i no se
“hecha orden de tralmo ] deherh haber anctado demontule
redilio y sacado tornilio i ia~; d tar en el si

cambio y revisar porgue ha rﬂn tomille; dar I‘urmman a los
maguinistas de gque cuando se repita la incidencia se puede|
desmontar en 10 min. y corregir én lugar de esperar y tirar 50 KG
/ turno. No repasa las al finalizar la reunién.

Jefe de
equipo 4

Migrcoles
T R
Mafana

Ueva e guién del encargado relleno, elige la mejor opcidn. No
trae a las personas adecuadas, viene al principic solo el
rrmlumim ¥y @ media reunidn se mnorpori una persona de

que no la mncid la m sta gue ha
venido es la que sufre la incidencia y no [a gue |a genera (no
conoce e porqué de las cosas). Informa sobre la sttuacidn del
resto de lineas destacando lo que ha ido mal. En la linea 10-11
muhdm&nuﬁuuﬂwlhat&umlvu-

Realiza la reunion a las 13:40 cerca del final del
turno. Da la impresion de que como el dia ha ide
bien tomo una mudenm para cubrir el umdmu
Noe esta lo sufi pr dz la

Tenia que haber traido a la mwndnn ¥ ala
persona de mantenimientc que habia actuado por
la mafiana. Viendo los datos de desperdicio se ve
gue &l probl viene desde la noche,

direct por el bl ala } o durante
1a reunion Ia definicion del preblema de la uuu rm, no utiliza la
técmica de los 5 porgués; no se gueda defimida la causa raiz (no
s& escribe en &l plnd]. dﬂttuﬂ 45 uqundu ] dlﬁnlr &l mbhtnl
y nada en buscar las C

verbal es correcto. Cuande ln-nt que ucnh;r &n &l panel dl TOP-
5 no escribe la causa raiz. Ne profundiza en las acoiones y se
traslada hacer un ugmmuntn en el turno siguiente. No repasal
las acci 3l finalizar la i
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Jefe de
Equipo &

Migrcoles
P X e
Tarde

£l jefe de equipe € convoca la reunion por megafonia = las
21:10h. A la reumién acude un 3 v el ista de
dragas. Al comienzo de la reunion les da In nncnu por lc,udlr

£l jefe de equipo & es disciplinado a la hora de
preparar y convocar la i6n. Muestra h
ganas dc r“ll?.tr bien la reunion aungue también

la reunion. EIpf-hmwimmnu 2 ver =l viene cali ¥y
Si NO empezamos”. Seahﬂruquetrurdhnodguﬂndel
encargado. Comi = on. Realiza una introd

diciendo que la linea 1 y 2 han ido bastante bien en la produccién

1as =n el andlisis y dificultades 5
1lhor|demnunnrn No basa sus afirmaciones
ammd«qucmhmumwnmmﬁm
numéricos (velocidad con r cto a la

mnehnbhdcn&mmﬂi'slnllmwmh- dela
que la produccion ha ide mal pero no muestra dates

das, desperdicios. ),
h la horl ﬂe realizar e analisis, habla

* produccion, ni de paradas o desperdicic. La 18n I.u
comao 5 fuera un “careo” entre &l ico y e
jefe de equipo 1, aparece en la reunién. Hace algun oy

te y parece tener prisa por tener
alga mmo. Sélo pide a los demas participantes de

se va. A la hora de reflenar |a pizarra, se pregunta v sé responde
&l rismo. Rellena &l solo el problema, Ia causa, la accion. Da las
gracias educadamente al final de la reunion. La reunion dura 7
minutos.

la que ten lo que han hecho pero no
les hace participar en las soluciones. Le cuesta
realizar ¢f analisis de la causa raiz va que no busca
las causas que subyacen en las

Su muestra cortés con los plmcbantu enla
reunién y €l tiempo no se le va de las manos,

Jefe de
Equipo 4

Jueves
il s

Madana

Ls reunién se convoca a las 13:43h. Acuden la mnmntle
nhmdmbe!dlhu el jefe de equipo de ¥ un
dor de t P Ueva el guién del jefe de equipo
rellenado. El jefe de equipo 4 explica lo que esla TOP S a |2
mMaguinista que es |a primera vez que acude. "Es una reunién
para mejorar .

Habla de que las lineas han ido bien pero no aports datos
numéricos gue le cormobeoren. Elige como linea a tratar Iz 3 pevo

La reunion es da 30 mas tarde de
la hora not da para la m La i &
que s& da de la TOP S a la nueva participante es
pobre. No s= usan criterios objetivos para justificar
la eleccion de la linea a tratar. Por ejemplo la linea
14 durante el turne ha tenido una veloadad de
388Kg./h sobre un nominal de 750 y un desperdicio
de SNJ!(g, estando parada Zh y 52 minutos por

tampoco se apoya en los KPIs para reforzar esta decision. La elige
porgue s& ha estropeado un brazeo de los 2 que tiene el robot. Ls
maguirista no vuelve a hablar nada en toda la reunidn, El jefe de
quipe 4 no le preg nada. La reunion se basa en gue el jefe
de mantenimiento le dicta al jefe de equipo 4 lo que tiene que
poner en cada uno de los apartados gue compaonen la pizarra. Al
final de la reunién que dura 6 minutes, da las gracias y dice a los
participantes gque ya s pueden ir.

pi 3 El yefe de equipo 4 a
que este arrangue ha sido “busno”. La lines elegida
ha sido la 3, que ha producido 86,6K0/h sobre un
nominal de 168Kg./h y un desperdicio de SOKq un
bempo de parada de Zh, y 10 minutes, de los

cuales 1h y 15 minutos han sido por refevos y las

| elecciones sindicales (pero ne por problemas

mecanicos). Por lo tanto, en base a los numeros la
linea 14 ha ido bastante peor. (Este andlisis de
dates ne ha sido heche por el jefe de equipo).

asi pues, sclo ha slegido esta linea por la
percepcion gue ha podide tener.

En la reunién no le ha dado |a palabia a la
mqmmvrnﬂdod]chdcmmddc

€l gue ha dictade la

Cnnemsewdanuas da |3 impresian que ls TORS
no se usa como her i util de mej: sino
come una sbligacon que hay gue rellenar pars

“eumplir”®,

Jefe de
Equipo 1

I .
Tarde

Ueva el guién del encargado relleno, los paneles de KPI e‘sﬁn
rellencs, elige la mejor opcién, Trae & las personas

Esta menos nerviosa gue en otras ocasiones. No se
siente ] al estar tratando una cuestién

Informa de forma muy desordenada scbre s sit del resto
de liness. L= lines 2 13 elige para buscar cual es Iz causa por la
gue s& paran tantas veces los brazos del robot . Pasa la palabra a
la maquinista, Reahza preguntas para sep ia defininén del

| técnica, le tiene gue ayudar la magquinista & escribir

las acciones, de hecho la maquinista le dice que
poner en la incidencia y en la causa de una forma
rtada perc ella hace caso omiso v lo pone de

problema de la causa raiz pero lo hlu mur de.ordcnlqum,
no utihza la técmica de los 5 porg acidn es|
desordenada mezclado causas con mudmn Escribe una accién |
definitiva (colocar fundas en tos CBT cuando no funcienen) pero
no escribe punguna de contingencia que se pudiess hacer en los
siguientes tumos (ej. limpieza de los CBT y repetir cuando se
fabnquen nevados). Cuandc tiene gue escribir en el panel de
TOP-5 lo hace de forma incompleta y con una comunicacién muy
mrkﬁn!mmﬂnmmwhmpﬁ.(q.
"Ventiladores muy sucios” L,ol ventiladores de los cuadros de
control (robot) estén sucios™ ; "taparies con fundas” "hacer unas
fundas para tapar los culdru de control del robot™). No repasa|

las acciones al finalizar la reunion.

| forma incompleta.
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Jefe de
Equipo 4

PO
Mafiana

Ueva ‘el guitn del encargado rellent, no ha detectade gue en &l
panel de KP1 de L-3 no estd relleno, pane! de alarma L9 no se ha
rellenado en todo el turne, KG!HHnﬂuhhrtﬂcnidnﬂiﬂw

Hay gue trabajar el entender la diferencia entre la
definicion del problema, los efectes observados, las
ummlmmyhum raiz. Explicarle la
de las cosas que btrasmitimos con el

H, elige la mejor opcdn. Trae a las personas adecuadas. |
sobre la situacion del resto de lineas destacando lo que ha do
mal. En la linea 2 mnhmmmqmmm"&demau

&l valor de KPL Fasa |a palabra a fa
para la defimecién del probl dnhmnlmz.nouhhu'
|a técnica de los 5 porgués, pierde par momentos la atencdn|
wbﬂo h reunion al estar presente el encargado gue hace de
+ B la reums namﬁae!lengu]enourblly
se apoya en el atril dejand ién en su po. Da
por terminada la reunion y se gueda escnbiende en el panel de
TOP-5. Ancta tanto la accién principal como la de l:ontl\ganul.
en la causa pone “resistenda fia" pere no indica el
que se ha hablado en la 1. md.naf\mnna.uo
repasa las &l finalizar la @

Itnguljt no vml.

Jefe de
Equipc &

Jofe de
Equipo 1

£l jefe de Equipo 1 convoca la reunién a las 13:13h Trae rellene
el guién del jefe de tumo. Dice que |a reunidn la tiene que llevar
&l jefe de equipe € porque van a hablar de las dragas. Pero dice
que mientras viene, va a presentar como han ido las lineas en &l
turno. En la reunién estd un técnico de mnto, ¥ el maquinista de
|as dragas. La descripadn gue el jefe de equipe 1 hace de céme
han ide las lineas es, "esta linea ha ido, ha 1do mal, o tira
mucho ", Llega &l jefe de equipe € y retoma el la reunion. El
ptobierni en dragas es una averia de Ias que ya han pedido ia
pieza para su reparacién. El habla 10
segundos al principio. El jefe de equipo 6 uﬂmn |a pizarra
preguntande al técnice de mnto, La reunion dura 6/7 minutos, No
dan las gracias al final de la reunion,

El jefe de equipe 1 = ién pero tiens
qmcmrarli)ehdemmpoﬁpln que Ia realice.
La descripcién que reasliza el jefe de equipo 1 de
como hado &l turno es pobre. No aporta datos. El
jefe de equipo 6 no basa la eleccidn del problema
en datos medibles (en los KPIs) sino en
percepciones.
El jefe de eguipo 5 2 pesar de sus “deficencas
hécmcn lhhméeelewrincamrm: es

vy toma lai a la hora de liderar
Ia reunién, Por el contrano el jefe de equipo 1 no
toma miciativas y espera @ gue sea el jefe de

| equipo 6 el que haga la TOP 5, eludiendo asi su

responsabilidad.
umddnemnnucormm”ehaypon
participacion de los colsboradores particip

la reunion.

en

Jefe de
Equipo 3

e
Tarde

Uevs & guitn del encargado relleno, los paneles KPI estin
rellenos, panel de alarmas rellencs vy ehge la mejor opaidn. Trae a
las mnnu adecuadas, Informa sobre la situacién del resto de

lineas destacando lo que ha ido mal. En |s linea 6 que es la
elegida dice lo que ha ido mal & lru:llcael valor Ilc I(P‘l q.ue no se
ha alcanzade. Pasa la palabra a la

pars separar |a definicion del problema de |a causa raiz. ﬂo utiliza
la técnica de los 5 porquss, esto le lleva @ quedarse en la primera
causa "falta presién en el circuito de aire y los abndre ne tensan |
la cadena cayendo e molds”, no se iza en la causa raiz
gue es porgue no tenemos presion de aire y en la fabncacién
antericr si, La accién realizada al no orientarla hacia la causa raiz
es de contingencia "subir |a presidn y revisarla al entrar en cada
turna”, Durante la reunién cuida el lenguaje no verbal
trasmitiends tranguilidsd y seguridad. Da por terminada la
reunién y s& quada sscnbiendo e&n &l panal de TOP-5. Anota las
du&mu&nwndomwﬂaqwhdemwdm
trasladarse hasta el turno entrant deh g

Repasa las al finalizar Ia

solo
les

Martes
oy W iy
MaRana

Ueva & guién del !nurmdn rellenc ot Ios KP] pero no estan
rellenas todas las inci I de KPI

Esta _mr\_fim, realiza la reunién con una

tenen errores no M.mdm en su uihml runda (KPF1 LE mal
snotado, KFPI L1 falta el peso medio, elige Ia mejor opcion, Trae &
las personas adecuadas. Informa de forma muy desordenada e
incompleta sobre la situscion del resto de lineas, en general su
expresion es “todo ha ido bien". En |z linsa 10 que es fa slegda|
no hace mencion a que el indicador gue ha ido mal es el KPI de
disponibilidad de linea (parada Ia linéa per una averia 2 HI Pm

Ia p s la
preguntas para separar la definicidn del prohbmn de | causa raiz
pero lo hace muy desordenadamente, no utiliza la técruca de los §
porgués. El problema es gque un tomillc se ha soltado en la
DRAGA, |la reunion se centra en la accidn realizada v no en el
Mu&nhaﬂq.dsdhm!uvnwedeowwcnem

te la 1 ‘al',,ncverbduﬂtnemmmo.
mm las frasas siendo una comunicacidn muy irregulsr, No
mmdvmhmmmo:mamrdnwm yla
causa, necesita la ayuda del ta y el dor de
mantenimiento. La accién decidida es de contingencia "apretar
tormillo® no se pone ninguna accion de buscar porgue se ha
aflojado vy de m:m s se afioja pasado vanos turnos, Revisa las
2l final la 5

a refor

tada y de forma

muy
insegura.
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Jefe de
Equipo 3

Mastes
o Ny -
Tarde

El jefe de Equipo 3 conveoca la rwmunltu..l 10h. Llegaa la
reunién con el guién del ! 4 |a reunidn asiste =l
maguinista de dragas y el jefe dc (ﬂmpo de mnto.El encargado 3
liega justo al acabar la reunién y fe pregunta al jefe de equipo 3
por &l tema gue trataron. El jefe de equipo 3 realice |a
acién del turno. Realiza una valoracion cuaktativa de las

El jefe de equipe 3 trae preparada |z ién, Tiens
muy claro lo que persigue. Le falts aportar los
datos numéricos (KPIs). Hace un excelente analisis
de |a causa raiz. Es solvente a la hora de buscar
lolunonn. Sabe diferenciar entre lo que 25 una

tanea y o gue es la satuaon

Itneu pero no cuantitativa, no aporta valores numéricos de las
velocidades de linea, iempos de parada y/o desperdicios. Elige
un problema en la bomba de la drla 10. Deja exphcar ef
problema al maqumm. p ente habla el 3

Durante la exp de bes preg el porqueé de cada cosa,
buscando la causa raiz. Tras |s exposicion, hdera la busgueds de
soluciones, Sabe diferenciar entre 13 solucsén momentanea gue se
ha tomado para salir 8l paso y la sclucién definitiva que requiere
glevar a la TOP 30. Hace responsable de la solucibn a cada
participante en su campao y rellena |a pizarra. Da las gracias al
final de la reunion. Acaba a las 21:17h.

defi Sabe rar y hace resp a

todos los asistentes en la toma de decisiones.

Gestiona el iempo de la reunon adecuadamente.

Jefe de
jEquipo &

Migércoles
"‘f“f““"
Mafana

Lleva e guion del encargado relleno, los paneles KPI estan
rellenos, panel de alarmas rellenos y ehge la mejor apoion. Trae a
las personas adecuadas. Informa sobre la situacién del resto de
lineas de forma escueta y sin destacar mingun KPL Identifica la
que ha ido mal, Linea 6§ perc nc menciona que el KPI que ha ido
mal es el de disponibikdad de linea por excese de tiempo de
pwlda. Pm ll palabra & la maquinista reformulande el
para separar la definiaon del
problernl de la aun rmz, no utiliza la técnica de los 5 porgués
hasta el final ¢ en la segunda causa, "Pistones
manchados de chocolate por falta de retenes” no pregunta porque
faltan. Identifice dos acciones una de contingencia y otra
definitiva. 4Anota el panel sepun se desanolla la reunién|
permruéndole seguir un orﬂen y separar los conceptos. Repasa las
al final a

Aealiza ad d ia wn y solo es
necesanc profundizar en la practica de los S
porgues.

Cambio de
envasado de L-
: 4

Durante el cambio pasa vanas veces por la zona.
12:26 Confirma el comienzo del cambie pere no i U

Acalict de la conduc

No tengo & mauawnmmm
sus colaboradores

e

con nadie

1243 Pregunta 3 mantenimiento por |3 situaeion v ke piden que | ver la i
12:50 Trae lo solicitade.

1255 Pasa por la zona. loma datos de los KPls pero no
interrelaciona con nadie.

13:20 Viene a la zona,
nada a la maguini decide
Wumduhmndehmﬂmlﬁnvmisﬁ
hasta que r a por el bio 1338
Wmmwmmdmwwmm

on buena o mala
mhmu
Dwmhimmmwmchm:mm
biando nisas, etc . Es
ubmm;wdmhbw

.

realice el cambi

sus Wﬂwmﬂﬂ
E it para
las tareas en el

licacion de los = e

para
de los
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Jefe de Reai No infe por megaf de que va a realzar la TOP-5 | No interionza la TOP-5 como una herramienta para mejorar y se
Equipa 4 |la TOP-5 CmndomahslSdﬂwdnﬂdeTG’—snoeshm limita hacer el tramite establecido.
f— cuando vuelvo a pasar a las 13.43 esta con dos personas de
Madana mantermiento escribiendo en ol panel de TOP-5, le pregunio v
me dice que ha realizado una reunidn rapida por no disponer de
mas tiempo. Cuando pregunto a la maguinista de la L3 sobre
como ha ido la TOP-5 me indica que solo la han llamado 20 seg.
para decir la averia que ha fenido y que se ha wvuelto
rapidamente. (No le han informado de nmingin dato y no ha
existido ningin debate)
Jefe de T on de | El do 1, le al jefe de equipo 1 que indique a un Elﬁadompo1nmnhmmmmmum|m
Equipo 1. | drdenes a mﬁmmduednmrvmwumu de su do el que el colal de
il oparano de debido al plan de produccion. larea cuando son exigencias de
Mafiana | linea. ﬂﬂeumumammmmma ﬂﬂedemm!elﬂahmbmdesum
encargado 1 que dejes de impiary.." gado | para no asumir la
W‘ﬂdudﬂrmmﬂ
Jete de Cambio de ﬂwm:ﬁmbmmmfidndawﬁb El jefe de equipo 5 rehtye la conf on con ka colaborad
Equipo 6. | formato en linea | apremia para que finalicen el cambio y empiecen la
B 14 sta le recnimina que lleva toda la mafiana impiando, v que
Mafiana aunque &l no esté también trabaja El jefe de equipo & no
contesia y se aparta
Jefe de Cambio de Se incorpora a realizar el cambio de amasado en L1, | No se dinge al colaborador del puesio clave para clanficarie
Equipo 6. | producto en di se pone a hmpiar y le da indicaciones al | cuales son las tareas que realizaran cada uno, donde tendran
1 do L1 taborad limpiar una zona, cuando el colaborador | que estar juntos y cual es el objetiva marcado para e fiempo que
Mafiana termina se queda ssperando I3 siguente ndicacion No le | benen £l solo se dedica a decir tenemos prsa y a realizar las
clarifica objetivo y no supervisa |as tareas hmaswmﬂoimuﬂadnmelmdeamdmmdmu
esta forma v salt ot de idad) E).
protector de cjos 1 de are.
Jate de Cambio de Se al bio de producto que esta finalizando. No se | A los poco minutos de estar en la zona se produce una averia en
Equipo 3. | producto en dirige a los colaborad para definifles el objetivo que tienen | laminado de Linea 2 y distrae su alencion.
fef— amasado L1 ymmmhmmmdm
Tarde
Jefe de Mag linea | La mag de la linea 5 comenta que no puede apuntar el Si los colat i no tienen matenal para ap los KPls, no
Equipo 1 |5 KPl en la pizarra porque no tiene rotulador. Ayer se lo pidio al 3@ les puede exigir que lo hagan Ponen excusas por no cumplic
y6. jefe de equipo y esta mafiana lo ha vuelto a pedir_ Los jefes de | con el colaborador pero no le llevan ninguna solucian y el
J A R equipo le han dicho que no han subido a las oficinas v que se resuttado es que no se escribe al KPI en la pizarra.
Mafana los llevan del pussto

O CIONAL D!

FO ON

SESION 4. Las situaciones trabajadas en la sesion de ayer con los jefes de equipo fueron:
Exigencia de la responsabilidad

Clarificar las raspmsabﬂdalesdebsmeﬁoscmsdelaim
el cumplimiento de responsabilidades por parte de los puestos clave de la linea.
Cuando se cumpla, reconocer su cumplimiento.
Cuando no se cumpla, reconocer y llamar la atencion.

Cambio de

envasado de L-

Durante el cambio pasa varias veces por la 2ona.
12:25 Confirma el comienzo del cambio pero no interslaciona
con nadie.

12:43 Pregunia a por la situacidn y le piden que
traiga algo.

12:50 Trae lo solicitado

1255 Pasa por la zona. toma datos de los KPls pero no
interrelaciona con nadie.

13:20 Viene s la zons, pregunia @ manienimiento, No pregunta
nada a la maguinista, decide con mantenimenta
poner en marcha la mitad de la linea. Revisa film y fechas. Esta
hasta que mantenimiento da por finalizado el cambio 13:38
Dm-ﬂﬁ-mmmunmwhm

¥ on buena o mala

sobre las mismas.
Dmsmhmmmmm
nisas, #tc... Es

m-puumdem

Analisis causal de la conducta

Ne tengo sas de que el E gada le haya pedir
m-mmwdﬂmmn
realice el cambio. Estas L sep para
whmmmhm”mhmmd
tiempo p ¥ sponder de los o
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Jefe de Reail 5 Mo por megafonia de que va a realizar la TOP-5 | No interioriza la TOP-5 como una herramienta para mejorar y se
Eguipc 4 |la TOP-S Cuando paso a las 13:40 por e pane! de TOP-5 no esta relleno, | limita hacer el framite estabiecido.
v R cuando vuelvo a pasar a las 13:43 esta con dos personas de
Mafiana mantenimiento escribiendo en &l panel de TOP-5, le pregunto y
me dice gue ha realizade una reunion rapida por no disponer de
mis tiempo. Cuando pregunto a la maquinista de la L3 sobre
camo ha ido la TOP-5 me indica gue sofo la han lamado 20 seg.
para decir la averia que ha temido y que se ha vueito
répidamente. (No je han informado de ningdn dato y no ha
exstdo ningun debate |
Jefe de T mion de | El 1,0e ite al jefe de equipo 1 que indique a un | El jefe de equipo 1 transmite las indicaciones como si fuera un
Eguipo 1. |ordenes a cofaborador de linea que deje de limpiar y haga otra cosa ap de su g dmud de
oSS operano de debido al plan de produccion. tares do son exi y
Mafiana |linea. El jefe de equipo se dinge ol colaborador dickendo “ha dicho el Emmmimummmm
encargado 1 que dejes de limpiary. .~ por al gado 1 para no asumir ia
responsabilidad de dar una orden.
Jefe de Cambsio de Hay una colaboradora mplando las lonas. Elphﬂwnh El jefe de equipo S rehiye la confrontacion con la colaboradora.
Equipo 6. |formato en linea | apremia para que finalicen & cambio y empiecen la 5
PSR T Esta le recnmina que lieva toda la manana limpiando, y que
Mafiona aunque & no esté también trabaja E jefe de equipo 6 no
contesta y se aparta.
Jefe de Cambio de Se T & lizar e cambio de en L1, | No se dirge al cofaborador del puesto clave pars clarificarie
Equipo &. | producto en dwectamente se pone a mpar y le da indicaciones al | cuales son las tareas que realizaran cada uno, donde tendran
1= L mh!sp.u-m Mdm que estar juntos y cudl es &l objetive marcado para ei tiempo gue
Mafianz termina se queds la & = | benen. El solo se dedica & decr tenemaos prsa y a realizar las
clarifica objetivo y no supervisa las lareas. tareas comiendo. a«m««dma-mumm
esta forma y de seg g
mammmm«m
Jete de Cambio de hwdmawﬂm“uﬂmm No se | A los poco minutos de estar en la Zona e produce una averia en
Equipo 3. | producto en dirige a los &l obj que tienen | laminado de Linea 2 y distrae su atencidn.
i 1 M- amasadeo L1 ymmmummmum
Tarde
Jefe e Maquinista linea | La maguinista de |a linea S comenta gue no puede apuntar &l Si los colaboradores no tienen matenal para apuntar los KPls, no
Equipo1 |5 KF1 en la pizarra porque no tiene rotulador. Ayer se lo pidio al s les puede xigir que o hagan. Ponen excusas por no cumphn
y& jefe de eguipo y esta mafiana lo ha vuelto a pedir. Los jefes de | con & colaborador pero no le Bevan ninguna solucion y el
—feiem equipo le han dicho que no han subido & las oficinas y que se resuitado es que no & escribe el KP| en la pizarra
Mafana los llevan del puesto.
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Anexo 10: Propuestas de equipos de trabajo de mandos intermedios.
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3 PROPUESTAS DE COMPOSICION DE EQUIPOS DE FECHA:
MANDOS INTERMEDIOS PARA LA FABRICA

PROPUESTA 1: ETAPA TRANSICION 1.

TURNO N° ENCARGADO DE PRODUCCION JEFES DE EQUIPO

JEFE DE EQUIPO 1*

1 ENCARGADO 2 NUEVO JEFE DE EQUIPO

JEFE DE EQUIPO 3

2 ENCARGADO 4 OPERARIO PROMOCIONADO
JEFE DE EQUIPO 2

3 ENCARGADO 3 ¢ JEFE DE EQUIPO 4?

) ENCARGADO 1 JEFE DE EQUIPO 5

JEFE DE EQUIPO 6*

Los jefes de equipo 1y 6 se mantendrian en el puesto mientras se contrata a dos nuevos jefes de equipo. El jefe de
equipo 4 estaria a prueba. Los nuevos jefes de equipo comparten turno con personal experimentado. El nuevo jefe de
equipo aprenderia del encargado 2 que conoce bien la planta y es un buen encargado. El operario promocionado
aprenderia del jefe de equipo 3. Asimismo el jefe deequipo 3 compenensaria las limitaciones del encargado 4 y esto le
serviria para adquirir mas responsabilidad ante una futura promocion. El jefe de equipo 2 compensaria las limitaciones en
al andlisis del encargado 3 y el jefe de equipo 4. Por otro lado, el encargado 3 tendria mando sobre el jefe de equipo 4. En
el equipo del encargado 1 introduciriamos al jefe de equipo 5, que es disciplinada para seguir las érdenes de su
encargada y buena trabajadora en equipo.

PROPUESTA 2: ETAPA FINAL OPCION 1

TURNO N° ENCARGADO DE PRODUCCION JEFES DE EQUIPO

A CONTRATAR 1

1 ENCARGADO 2 NUEVO JEFE DE EQUIPO

2 JEFE DE EQUIPO 3 OPE;E;E')DPERE)?A%E%f\IADO
3 ENCARGADO 3 AEE'SQ$§£$/SR42

4 ENCARGADO 1 JtiI;EoEr)\IETFE/??AIFF;O:f

El jefe de equipo 4 no supera la fase de prueba. Al promocionar al jefe de equipo 3 a encargado, le acompafiariamos del
jefe de equipo 2 que es una buena jefa de equipo y del operario promocionado que ya estara formado y tiene experiencia
en planta y liderazgo. Asimismo el encargado 4 pasaria a jefe de equipo en el turno del encargado 3. Ambas mantienen
una buena relacién y aceptaria su nuevo rol.

PROPUESTA 3: ETAPA FINAL OPCION 2

TURNO N° ENCARGADO DE PRODUCCION JEFES DE EQUIPO

A CONTRATAR 1

1 ENCARGADO 2 NUEVO JEFE DE EQUIPO

JEFE DE EQUIPO 2

2 ENCARGADO 3 JEFE DE EQUIPO 4
JEFE DE EQUIPO 5
3 ENCARGADO 1 OPERARIO POMOCIONADO
ENCARGADO 4
4 JEFE DE EQUIPO 3 A CONTRATAR 2

Si el jefe de equipo 4 pasara la fase de prueba, el encargado 4 pasaria como jefe de equipo del jefe de equipo 3. Este
ultimo pasaria a encargado y se veria apoyado por una persona con conocimiento del puesto como es el encargado 4. En
el equipo del encargado 3 introduciriamos a una jefa de equipo como el jefe de equipo 2 que tiene capacidad analitica y
buen conocimiento de herramientas informaticas. Por otro lado el operario promocionado aprenderia de una buena
encargada como el encargado 1y se complementaria con el jefe de equipo 5 en los procesos de planta.
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