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1. Introducción/objetivos. 

La tesis final de máster, 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 clientes1. 

El cliente solicita los servicios de la consultora BPC debido a las pérdidas que 

está sufriendo en la cuenta de resultados de una de sus fábricas. BPC realiza 

un análisis de las operaciones en esta fábrica con el objetivo de encontrar las 

causas. Este análisis revela, entre otras causas, una deficiencia en los recursos 

humanos de la planta. Los mandos intermedios del departamento de 

producción no cumplen con los requisitos exigidos para el puesto.  

El cliente lleva tres años intentando cambiar su política de recursos humanos. 

Uno de estos cambios, que hasta ahora no ha sido capaz de implantar, es la 

adopción de un sistema de gestión 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 fábrica a 

alcanzar el nivel competencial requerido por el puesto que ocupan. 

Al servicio de su cliente, la consultora BPC diseña un plan de coaching para 

mandos intermedios dentro del sistema de gestión 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 compañía; asesorar 

a la compañía, en la decisión de prescindir de los mandos que no son aptos 

para cumplir con las exigencias del puesto. 

El diseño del plan tiene como punto de partida la metodología usada con éxito 

por la consultora BPC en otros casos. La misma se adapta, en su aplicación, a 

las particularidades y necesidades del cliente. Para ello se mantienen 

reuniones periódica con la dirección de planta y de recursos humanos, que 

sirven para orientar el plan según la estrategia de la compañía. Igualmente, se 

realiza un extenso trabajo de campo, donde se observan para su posterior 

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

                                            
1 El cliente se mantendrá 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 diseño del plan se apoyará en la experiencia 

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

El alcance del plan de coaching que aquí se presenta, busca aportar algo más 

que la solución a un problema particular. La pretensión del mismo es servir 

como marco de referencia, para poder exportarlo a otras plantas de la 

compañía, e incluso previa adaptación, ejecutarlo con otros clientes que 

presenten el mismo diagnóstico. 
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2. Antecedentes. 

2.1. Introducción a los modelos por competencias. 

El concepto de competencias resulta confuso (van der Klink y Boon, 2003). Por 

esta razón no encontramos en la literatura una definición 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 combinación de características, actitudes, y 

comportamientos, las cuales, una persona u organización es capaz de 

proporcionar. Esta combinación implicará la ejecución 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 estaría formada por un número de capacidades, 

que a su vez estarían formadas por un número de cualidades, las cuales serían 

requeridas para ejecutar tareas complejas a nivel laboral (Marín-García, et. al., 

2010). Es decir, la cualidad representaría el conocimiento y su aplicación para 

ejecutar una tarea, mientras que la capacidad lo representaría sobre una serie 

de cualidades integradas, que requieren de un procedimiento complejo para 

ejecutarse. 

En resumen, tal como señala Ennis (2008), podemos afirmar que una 

competencia es la capacidad de aplicar conocimientos, habilidades, 

comportamientos o características personales, en el correcto desempeño de 

tareas críticas, funciones específicas o cumplimiento de un rol laboral, 

pudiendo ser esta aplicación tan importante como la propia aptitud académica o 

los propios conocimientos (McClelland, 1973). 

Hoy en día casi todas las empresas buscan trabajadores con un perfil 

competencial que se adapte a sus necesidades. No obstante, el uso de 

modelos y sistemas por competencias se popularizó hace cuarenta años. Entre 

las causas que propiciaron la extensión de estos modelos se encontraban, el 

aumento de las relaciones humanas, que cambiaron el enfoque de la 

producción en masa, y la estandarización de procesos, hacia el desarrollo de 

los empleados (Paulsson et al., 2005). La jubilación de la generación “baby 
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boom” en países anglosajones, con una mentalidad orientada a la producción 

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

Otros factores determinantes en la adopción de los sistemas por competencias 

serían el cambio tecnológico y la competición global (Paulsson et al., 2005). 

Esta globalización provocó 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 características 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 óptimo de sus propias competencias, así como una inversión continua en 

el desarrollo de las mismas. Así 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 teóricos, como puede ser el análisis del puesto (Hayton 

y McEvoy, 2006). Los modelos tradicionales analizan como son hechas las 

cosas hoy en día. Por lo tanto, mantienen la forma de ejecutar de la compañía, 

sin facilitar una rectificación, en caso de que la forma sea errónea o quede 

obsoleta. Sin embargo, una ventaja del modelo por competencias es que puede 

ayudar a articular el futuro. Es decir, el modelo señala lo que la organización 

aspira a hacer, ayudando a los empleados a avanzar en esa dirección, 

innovando y aportando valor. Por tanto, las competencias son importantes 

como medio para comunicar a un empleado y organización, lo que representa y 

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

En concepto, un modelo competencial se definía como la descripción del 

comportamiento, especificado para cada función o puesto en el trabajo (Fogg, 

1999). Más recientemente, algunos autores como Delamare Le Deist y 

Winterton (2005) o Teodorescu (2006), distinguen los modelos por 

competencias según el enfoque del mismo. Así pues, si el modelo está 

orientado a resultados lo conocen como “competence model”. Por otro lado, 
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cuando el modelo se orienta a los comportamientos lo conocen como 

“competency model”. El primero se distingue por definir los hitos medibles, 

específicos y objetivos, que los empleados han de cumplir para alcanzar o 

superar los objetivos de su rol, equipo, departamento o toda la compañía. El 

segundo está enfocado en definir las habilidades, atributos y comportamientos 

que tienen los empleados exitosos. El objetivo del modelo es repetir estas 

características en los empleados menos exitosos, a través de contratación, 

entrenamiento y desarrollo de proyectos. 

Otros factores a tener en cuenta en el modelo son el número y el tipo de 

competencias adecuadas para mismo. La cantidad de competencias 

dependerá de la actividad y entorno de la empresa, aunque habitualmente está 

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 según la industria y la 

función. Las de aprendizaje son las características propias de cada empleado, 

que les permiten desarrollar nuevas competencias funcionales. Por último, las 

de carrera son las características del empleado, que le permiten dirigir sus 

competencias funcionales y de aprendizaje en la dirección 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 implantación del mismo. Estas suelen ser causadas por las 

actitudes negativas, la resistencia y el rechazo al modelo dentro de la 

organización (Heinsmann et. al., 2006). Para superar estos conflictos se 

requiere, entre otras cosas, políticas consistentes por parte de recursos 

humanos, así como coherencia con las características claves de la 

organización, tales como su estrategia o su estructura (Wright y McMahan, 

1992). Del mismo modo, resulta importante una correcta comunicación por 

parte de la dirección, y la alineación de todo el equipo de proyecto en pos de la 

implantación del modelo (Hayton y McEvoy, 2006). 
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En lo que se refiere a la aceptación del modelo por parte de los empleados, 

Heinsmann et al. (2006) lo basa en tres factores. El primero es la actitud 

positiva o negativa del empleado hacia la gestión por competencias. El 

segundo es conocido como la norma subjetiva, que es la percepción de una 

presión social para usar esta herramienta. Como tercer factor está el control 

percibido del comportamiento, que es la confianza del empleado en su 

habilidad para usar la gestión por competencias. Asimismo, el autor sostiene 

que la forma de implementar el modelo también influye en su aceptación. El 

mismo se puede implementar a través del compromiso o a través del control. 

Una implementación vía compromiso estaría caracterizada por ver a los 

empleados como medios en vez de cómo objetos, minimizar la jerarquía, 

aumentar la libertad en las funciones del puesto, así como basar el control en 

objetivos compartidos. La vía del control se caracterizaría por el deseo de 

establecer orden, ejercer control y reducir los costes laborales. El estudio 

realizado por Heinsmann et al., (2006)  llega a la conclusión de que los factores 

más importantes en la aceptación de la herramienta son tanto la norma 

subjetiva, como el factor objetivo del comportamiento, siendo el enfoque a 

través del compromiso el más apropiado. 

 

2.2. Introducción al proyecto. 

El proyecto se basa en el diseño y aplicación de un plan de coaching, dentro 

del sistema de gestión por competencias de la compañía. El trabajo está 

dividido en siete puntos principales y los anexos. En los puntos 1 y 2 se definen 

los objetivos del trabajo, así como una introducción a la temática del mismo y a 

la compañía. En el punto 3 se explica la metodología empleada para aplicar el 

plan de coaching entre los mandos intermedios de la fábrica. En los puntos 4, 5 

y 6 se presentarán los resultados del proyecto, se plasmarán las dificultades 

encontradas, se explicarán las causas de los resultados y se propondrán las 

medidas a tomar por la compañía, como consecuencia de estos resultados. El 

punto 7 hace referencia a las fuentes consultadas, y por último en los anexos 

se adjuntan todos los documentos generados o consultados durante el 

proyecto.  
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El modelo de gestión por competencias de la compañía está compuesto por 6 

competencias: abierto al cambio, análisis y comunicación, liderazgo, 

orientación a resultados, orientación al cliente y trabajo en equipo. Cada una de 

estas competencias están, a su vez, divididas en 6 niveles, desde el nivel 1.1 

que es el nivel más bajo, al nivel 3.2 que es el más alto. Para cada uno de 

estos niveles en cada competencia, están descritos los comportamientos que 

los definen. De esta forma, se valora el nivel del mando en cada una de las 

competencias, según se ajuste su comportamiento a la descripción marcada en 

esta escala. Asimismo cada puesto de trabajo, desde los mandos intermedios 

de rango más bajo hasta la alta dirección, estará también definido por un nivel 

en cada una de las competencias. 

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

la compañía como “diccionario de competencias”. 

 

2.3. Introducción a la compañía. 

La compañía objeto del estudio pertenece al sector de la industria alimentaria. 

La misma contaba, en el año 2011, con 16 centros productivos y tiene a su 

servicio a 3600 trabajadores. Ha habido un aumento importante del número de 

trabajadores desde el año 2006, cuando habían 1700 trabajadores2. 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 alimentación que trabajaban para 

servir mercados locales, han tenido que asumir responsabilidades de mandos 

intermedios. A esto habría que sumar, el poco tiempo en que se ha producido 

el cambio, el no contar con formación adecuada, y el cambio a un mercado 

global, exportándose referencias incluso a Estados Unidos.  

La fábrica donde se desarrollo el proyecto cuenta con 10 líneas de producción. 

El número de operarios es de 264, de los cuales 248 pertenecen al 

departamento de producción y 16 al departamento de mantenimiento. 

Asimismo el departamento de producción cuenta con los siguientes mandos 

                                            
2 Información obtenida de la memoria anual año 2011 de la compañía que por un contrato de 
confidencialidad no se revelará. 
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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 logística. Todos ellos 

bajo la responsabilidad de un director de fábrica. En la imagen 1 se puede ver 

el organigrama de los departamentos de la fábrica, donde están coloreados en 

rojo, el detalle de los mandos intermedios del departamento de producción, a 

los cuales se ha dirigido el plan de coaching. 

 

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

Fuente: Elaboración propia. 

 

2.4. Metodologías de coaching. 

En relación al modo de ejecutar un coaching con el objetivo de cambiar la 

conducta de un empleado, existen dos corrientes principales, la psicológica 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 actuación. Normalmente incluye 

el uso de una valoración psicológica, 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 aproximación coloca en el medio de la 

relación al coach (persona que da soporte al coachee) como el principal 

responsable del cambio. 

La aproximación por comportamiento da por hecho que nuestro 

comportamiento es en gran parte la consecuencia de nuestras interacciones 

con amigos, familia y compañeros 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 según la posición 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 desarrollarán 

de la misma forma que un líder ha desarrollado su conducta. El líder se 

comportará de una determinada forma, se le reforzará si este comportamiento 

es bueno y así progresivamente hasta que desplace al comportamiento 

anterior. Este tipo de coaching pone al coachee en el centro de la relación, 

puesto que es el único que puede cambiar sus comportamientos. El coach es 

un facilitador, no la persona responsable de cambiar comportamientos.     

Un ejemplo de la metodología 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 opinión de los mandos, llegar a un acuerdo 

sobre los comportamientos claves a cambiar, responder ante sus superiores 

para obtener sugerencias, recibir planes de acción de los mandos sobre cómo 

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 psicológica. Por 

ejemplo, Natale y Diamante (2005) critican por simplista la corriente de 

comportamiento, ya que no tienen la visión de que el comportamiento es una 
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respuesta automática a una situación y se debe entrenar para corregir una 

pobre e inadecuada respuesta. Estos autores, a través de su modelo 4F, 

defienden que esto sólo producirá un cambio en el comportamiento superficial y 

temporal, sin continuidad en la organización. 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 

psicología, y su interacción. Según este modelo, los mecanismos internos del 

individuo afectarán 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 metodología propia 

que 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 formación de los consultores de BPC. Los 

mismos son, principalmente, ingenieros y antiguos directores de departamento 

con amplia experiencia, y no hay ningún psicólogo. 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 mayoría de proyectos en los que trabaja BPC tienen una duración de 

entre 6 meses y 1 año. En este tiempo hay que demostrarle al cliente que se 

produce una mejoría en su cuenta de resultados. Por tanto, sólo el hecho de 

tratar de entender las causas de los comportamientos erróneos de los 

empleados, llevaría ya mucho tiempo, sin que este trabajo fuera a garantizar 

resultados. Por el contrario, en este tiempo, sí que se puede detectar los 

comportamientos erróneos de los empleados, e instar, a través de un plan de 

coaching, a cambiarlos. 

Por último, BPC tiene el convencimiento de que, dado el perfil de los mandos 

con los que trabajamos, la escuela psicológica no es la apropiada para 

fomentar un cambio de comportamiento en los mismos, ya que serviría como 

excusa al mando para eludir sus responsabilidades. Tal como indica Goldsmith 

(2002): “no es una razón consistente echarle la culpa de tu comportamiento a 

mamá y papá, cuando se tienen cerca de cincuenta años”. 
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3. Metodología. 

La metodología 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 fábrica en un plazo menor a un año. Por tanto, 

tal como se comenta en el punto anterior, se descarta la escuela psicológica.  

Un coaching según esta escuela requeriría más tiempo, al tener que sacar a la 

luz las causas subyacentes, que determinan los comportamientos del mando 

intermedio. Asimismo, esta búsqueda tendría que llevarse a cabo por 

psicólogos, que podrían tener diferentes interpretaciones del mismo hecho. 

Por el contrario el coaching basado en la escuela de comportamiento, se basa 

en corregir conductas erróneas 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 interpretación se reduce al 

máximo. Por ejemplo, ante una desviación de la conducta con respecto a los 

estándares de la compañía, 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 será el adecuado para el puesto. 

Este cambio de conducta se trata de conseguir con el plan de coaching que se 

detalla a continuación. El mismo está 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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Imagen 2: Diagrama de proceso del plan de coaching.  

Fuente: Elaboración propia. 
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3.1. Fase 1: Comunicación del plan. 

La primera fase del plan es la comunicación del mismo. En la misma se 

informará a todas las partes implicadas de los objetivos del mismo y de lo que 

se espera de cada uno. Una buena comunicación del proyecto será 

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 realizará tanto una comunicación 

colectiva a todos los participantes en el programa, como otra individual a cada 

mando intermedio. 

3.1.1. Comunicación colectiva. 

El responsable de RRHH de la división, junto con el director de fábrica, 

convocarán a una reunión a todos los mandos intermedios que participarán en 

el programa de coaching. El objetivo  de esta reunión es dar a conocer a los 

mandos intermedios el sistema de gestión por competencias de la compañía. 

Asimismo se presentará el plan de coaching, que tiene como fin el desarrollo 

de las competencias de los mandos intermedios de fábrica. 

3.1.2. Comunicación individual a cada mando intermedio. 

Tras la comunicación colectiva, el director de fábrica y el jefe del departamento 

de RRHH, se reunirán individualmente con cada mando intermedio participante 

en el programa. En estas reuniones se explicará en detalle el plan de desarrollo 

por competencias y se informará a cada mando, sobre las expectativas de 

desarrollo que se tienen en ellos. Se atenderá a las circunstancias individuales 

de cada uno. 

3.2. Fase 2: Evaluación individual. 

Tras la comunicación del plan, el siguiente hito será establecer para cada 

mando intermedio, su nivel inicial en cada una de las competencias que forman 

parte del sistema de gestión. 

Para establecer esta valoración inicial, se tendrán en cuenta distintos puntos de 

vista. Esto tiene como objetivo, reducir la subjetividad y consensuar la decisión 

entre las partes implicadas con el fin de alinear los esfuerzos. A continuación 

se describen las cuatro fuentes de información. 
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3.2.1. Evaluación de competencias y objetivos anuales. 

Esta es la herramienta que hasta ahora ha usado la compañía para valorar el 

desempeño 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 

compañía, y con la que cada mando evalúa a sus subordinados. 

3.2.2. Entrevista individual y evaluación del mando intermedio. 

El director de fábrica realizará una evaluación de competencias de cada mando 

intermedio a su cargo. Para ello se apoyará en una entrevista personal, así 

como de las evidencias obtenidas en el seguimiento del desempeño de su 

trabajo. El director de fábrica presentará los resultados de cada mando por 

competencia, según los niveles definidos en el sistema de gestión. 

3.2.3. Acompañamientos del mando intermedio por parte de BPC. 

Durante el proyecto llevado a cabo por la consultora BPC, sus consultores han 

realizado acompañamientos a los mandos intermedios durante su trabajo. En 

los mismos se han registrado las conductas observadas ante situaciones de 

trabajo. Estas evidencias servirán como base para valorar su nivel en cada una 

de las competencias. Estas evaluaciones se presentarán según la escala de 

valoración de competencias de la compañía. Se presentarán los resultados 

para cada uno de los mandos y cada una de las seis competencias a trabajar. 

Los resultados se presentarán en un gráfico tal como se muestra en la imagen 

3. En el mismo se indicará tanto el nivel actual como el nivel objetivo a 

alcanzar. 



22 
 

 

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

Fuente: Elaboración propia. 

 

3.2.4. Autoevaluación 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 entrevistará con la dirección de RRHH de la 

división, donde mostrará su punto de vista. Con el fin de familiarizarlo con el 

sistema por competencias, y facilitar esta autoevaluación, el mando intermedio 

puede realizar un cuestionario compuesto por preguntas sencillas relacionadas 

con situaciones laborales. Cada pregunta tendrá tres opciones de respuesta 

que corresponderán con tres comportamientos diferentes. A cada respuesta se 

le asignará un valor (1, 3 ó 5 puntos), según se asemeje al comportamiento 

descrito en cada nivel del sistema por competencias. Al final del cuestionario se 

sumará el número total de puntos y se ubicará 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 algún problema en una línea, su primera 

acción es… 

a) Convoco una reunión de trabajo con los involucrados en el mismo 

donde todos aportan soluciones. 

b) Gestiono yo personalmente la solución, llamando a mantenimiento o 

captando la información que necesito de diferentes fuentes. 

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

2. ¿Cómo considera que es la relación entre los miembros de su equipo? 

a) La normal en una fábrica, 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 sólo, y si luego no está bien ya me lo dirán. 

b) Intento pedir ayuda a alguien de confianza para ver si me aporta ideas. 

c) Comunico mi desconocimiento a mi jefe o compañeros 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 

son su consecuencia. 

b. He de felicitar a los miembros del equipo porque sin ellos no habría 

sido posible. 

c. He de analizar que miembros de mi equipo lo han hecho bien y 

felicitarlos sólo 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 aportación de mis 

compañeros. 

c) No. Prefiero trabajar sólo ya que así no dependo de nadie. 

 

Imagen 4: Ejemplo de cuestionario de autoevaluación para el mando intermedio. 

Fuente: Elaboración propia. 
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3.3. Fase 3: Unificación de las valoraciones externas. 

La dirección de RRHH de la división y de la fábrica integrarán las tres primeras 

valoraciones (valoración del desempeño, del director de fábrica y de la 

consultora BPC) en una única. De esa forma se obtendrá una única valoración 

de competencias por cada mando intermedio. 

3.4. Fase 4: Reunión individual de valoración. 

Una vez obtenida una valoración por parte de la empresa, se convocará a una 

reunión individual a cada mando intermedio con el objetivo de consensuar el 

nivel de partida en cada una de las competencias. En esta reunión se 

compararán la evaluación de RR.HH. (unificada) con la autoevaluación 

realizada por el mando intermedio. Cada una de las partes aportará las 

evidencias que justifiquen su valoración. Se negociarán las diferencias en las 

valoraciones para alcanzar una valoración consensuada. No obstante, en caso 

de no llegar a un acuerdo, la valoración de RRHH tendrá un peso del 75%, en 

la valoración inicial de partida. 

De esta manera obtendremos una valoración inicial consensuada “VIC”, para 

cada una de las competencias a trabajar. A continuación se le propondrá al 

mando intermedio un plan de desarrollo con la formación a realizar y el objetivo 

a alcanzar. 

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

Una vez establecido el VIC para cada una de las competencias, se propondrá 

un plan individual de desarrollo para cada mando intermedio. El mismo tiene 

como objetivo que cada mando intermedio alcance, en el marco del sistema por 

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

Este plan se compondrá de sesiones en aula, dónde se impartirá formación 

teórico-práctica sobre la competencia a desarrollar; material formativo de 

refuerzo, compuesto principalmente por libros, artículos y manuales, con el fin 

de que el mando intermedio refuerce los conceptos, y sesiones de coaching o 

acompañamientos, dónde se realizará un seguimiento del mando durante su 

turno de trabajo y se le proporcionará un “feedback” continuo sobre sus 
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decisiones y comportamientos. La consultora BPC presentará una ficha 

resumen con los contenidos del plan a la dirección de RRHH de la división. Una 

vez este plan sea validado por la dirección de RRHH, esta ficha servirá 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 producción. 

 

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

Fuente: Elaboración propia. 

 

El plan de desarrollo se implementará de la siguiente forma: en primer lugar se 

introducirá a los mandos intermedios, a través de la formación en aula, en la 

competencia a trabajar. En esta sesión se repartirá el material bibliográfico para 

trabajar individualmente y reforzar los contenidos. Por último, en las sesiones 

de acompañamiento, se trabajarán a nivel práctico los conceptos introducidos. 

Para ello, antes del comienzo de su turno de trabajo, el consultor de BPC se 

reunirá con el mando intermedio, donde se le informará sobre la competencias 

a trabajar. Durante el turno, el consultor acompañará al mando, observará sus 

comportamientos en el desempeño de su trabajo y le ofrecerá un feedback en 

relación a los mismos. Por último, al final del turno se le comunicará al mando 

los puntos a reforzar, mostrándole las evidencias en la que se basan esas 

conclusiones, así como sus puntos fuertes. Además, en esta reunión posterior, 
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se revisarán las desviaciones con respecto al plan, y se informará al mando 

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

En la ficha resumen del plan se añade una columna de valoración de la 

formación 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. 

 

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

Fuente: Elaboración propia. 

 

3.6. Fase 6: Calendario global. 

Los planes individuales de cada mando se integrarán en un calendario global. 

Este documento servirá para, de una forma rápida, seguir la ejecución del 

proyecto. Este plan global consiste básicamente en un calendario trimestral 

Nombre: Puesto:

VALORACION A    

FECHA

VALORACION A    

FECHA

VALORACION A    

FECHA
COMENTARIOS / EVIDENCIAS

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

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

GRADO 3.1: PROMOCIÓN

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

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

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

ES RESPONSABLE DE SUS ACCIONES Y LAS DE SU EQUIPO.

REGISTRA TODO EL TRABAJO REALIZADO PARA SU POSTERIOR ANÁLISIS (RELLENAR PARTES…)

GRADO 2.1: INTERIORIZACIÓN

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 DESEMPEÑO 
DE TODA EL ÁREA.

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: FACILITACIÓN

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.

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

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

DESARROLLO COMPETENCIA DE ORIENTACIÓN A RESULTADOS

ORIENTACIÓN A RESULTADOS

GRADO 1.1: ACEPTACIÓN

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

RESPETA LOS PROCEDIMIENTOS INSTAURADOS EN LA EMPRESA.
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donde están reflejadas las sesiones de coaching, así como de las fechas para 

las evaluaciones de cada mando. La dificultad en la elaboración del calendario 

viene dada por la coordinación de los turnos de trabajo de los mandos con las 

sesiones de coaching. Los mandos trabajan de lunes a sábado en turnos 

rotativos de tarde, mañana y noche, teniendo posteriormente una semana de 

descanso. Por tanto las sesiones de coaching, no han de coincidir con sus 

semanas de descanso y las sesiones en aula coincidirán, preferiblemente, con 

semanas en que el mando trabaje en turno de mañana o tarde. En la imagen 7 

se muestra un ejemplo del documento y en el anexo 4 se puede consultar en 

su totalidad. 

 

Imagen 7: Calendario del plan. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

3.7. Fase 7: Aplicación del plan de Coaching. 

El plan individual de desarrollo servirá de guía para la formación por 

competencias de cada mando intermedio. Esta formación estará compuesta 

por sesiones en aula, trabajo individual y sesiones de coaching o 

acompañamientos. 

Cada sesión de coaching estará marcada por un guión de formación donde se 

definirán los objetivos a alcanzar. Durante los acompañamientos se recogerán 
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evidencias sobre la correcta asimilación y aplicación de los  conceptos que 

componen cada nivel. Estas evidencias marcarán la adquisición o no de un 

nivel competencial por parte del mando intermedio. 

3.7.1. Formación en aula. 

La primera parte de la formación se realizará en el aula. La misma consistirá en 

una presentación por parte del consultor donde se abordarán las diferentes 

competencias que componen el sistema de gestión de la compañía. En total 

habrá cuatro sesiones que se repetirán, para que de este modo, todos los 

mandos intermedios puedan asistir. Cada sesión durará dos horas 

aproximadamente y se realizará los martes tras la reunión semanal de 

producción. En la primera sesión se abordarán los temas desarrollo de 

competencias y la gestión del cambio, en la segunda sesión liderazgo, 

orientación a resultados y análisis y comunicación. En la tercera sesión se 

tratarán los temas trabajo en equipo, abierto al cambio y orientación al cliente. 

Una cuarta sesión servirá para repasar puntos concretos e incidir en los 

conceptos más importantes. El objetivo de esta actividad es asentar una base 

teórica homogénea en todos los mandos intermedios, que sirva para desarrollar 

estas competencias en la práctica. 

La primera sesión además servirá de lanzamiento para el comienzo de los 

acompañamientos. En la misma se realizará una presentación del diccionario 

de competencias de la compañía, con el fin de dar a conocer a los mandos 

intermedios, el baremo con el cual se determinará su nivel competencial. Una 

vez realizada esta primera sesión comenzarán los acompañamientos en el 

terreno. El resto de sesiones en aula se impartirán en las semanas sucesivas, 

en paralelo con los acompañamientos. De este modo se prestará especial 

atención a los puntos a reforzar observados durante los acompañamientos. 

En las sesiones se utilizará un lenguaje lo más claro y sencillo posible, y se 

expondrán ejemplos prácticos para lograr una mejor comprensión de los 

conceptos por parte de los mandos intermedios. La formación primará la 

participación de los asistentes y la resolución de las posibles dudas. En el 

anexo 5 se adjuntan ejemplos de las presentaciones para las competencias de 

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

En las sesiones en aula se propondrán una serie de libros, artículos y películas 

que tengan relación con el tema de las competencias tratadas. De esta forma 

se tratará que los mandos intermedios asimilen estos conceptos más 

fácilmente. 

3.7.3. Coaching en el terreno. 

La principal actividad en el proceso de formación son los acompañamientos en 

el terreno o “coaching”. En los mismos, el consultor acompañará a un mando 

intermedio durante un turno o medio turno de trabajo. También es posible que 

varios formadores acompañen a un equipo de trabajo compuesto por 

encargado y jefe/s de turno. De esta forma se evaluará con más precisión la 

dinámica del equipo ante una situación cotidiana. 

Ejemplo de una sesión de coaching. 

A partir del plan individual de formación, se ha desarrollado para cada mando 

intermedio un guión 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, está 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 están definidas las características 

que definen el nivel objetivo. Así pues se define inequívocamente 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 están implementando para formar al encargado. Por último, 

hay un apartado donde se registrará 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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Imagen 8: Ejemplo de la hoja resumen para el seguimi ento de la formación. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Esta hoja resumen está acompañada por otras hojas que sirven como guión 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 hará hincapié en los 

comportamientos que definen las distintas competencias. En las sesiones de 

ocho horas se trabajarán especial y conjuntamente las competencias de 

liderazgo, orientación a resultados, y trabajo en equipo. Para ello se prestará 

especial atención al uso que hacen los mandos de las herramientas de gestión 

de la compañía, por ejemplo, las reuniones operativas Top 5 y TOP 30, la 

preparación de las reuniones para la mejora continua (UBT), o el seguimiento y 

análisis de los KPI en cada una de las líneas de producción. 

En las siguientes sesiones de cuatro horas, se reforzarán las competencias 

adquiridas en las tres primeras sesiones. Además se tratarán las competencias 

de análisis y comunicación, abierto al cambio y orientación al cliente, a través 

de la búsqueda 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 gestión del mando de una reclamación, del 

Fecha: SEMANA 50 

Formación

Aula
Trabajo individual

Coaching

Sesión número
Valoración

1.1 2.1 27/09/2011 Lecturas

Los 7 habitos de la gente 

altamente efectiva
sesión 1

sesión 3

La inteligencia emocional sesión 1

sesión 2

2.1 2.2 27/09/2011 Lecturas

La meta sesión 3

sesión 2

sesión 2

sesión 1

sesión 3

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

ES RESPONSABLE DE SUS ACCIONES Y LAS DE SU EQUIPO.

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

ACCIONES DE MEJORA

RESUMEN PLAN DE FORMACIÓN

FUNCIONES Y COMPETENCIAS A DESARROLLAR INICIO OBJETIVO

PLAZO: SEMANA 38 A SEMANA 48

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

SE RESPONSABILIZA DEL DESEMPEÑO DE LOS MIEMBROS DE SU EQUIPO.

SUS COMPAÑEROS LE CONSULTAN ANTE DUDAS EN SU TRABAJO.

LIDERAZGO

ORIENTACIÓN A RESULTADOS

TIENE EN CUENTA LAS OPINIONES DE SUS COMPAÑEROS Y SUS COMPAÑEROS 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 CARACTERÍSTICAS. 

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

Puesto: EncargadoNombre: Encargado 1
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lanzamiento de un nuevo producto o la adopción de nuevos métodos de trabajo 

y/o procedimientos. 

A pesar de que los objetivos de cada sesión estarán enfocados a una 

competencia, en todos los acompañamientos también se tendrán en cuenta los 

comportamientos que muestren evidencias en el resto de competencias. 

 

Imagen 9: Ejemplo del guión para el seguimiento de l as sesiones de coaching. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Por tanto, el proceso de coaching es el siguiente. En primer lugar se mantiene 

una breve reunión inicial con el mando intermedio, el coach (consultor) realiza 

una breve introducción al encargado de los puntos que se van a trabajar en esa 

sesión de coaching. Le recuerda los conceptos básicos de las competencias a 

trabajar y los objetivos a cumplir según el diccionario de competencias de la 

compañía. Asimismo le hace mención a las tareas durante su turno de trabajo a 

las cuales tiene que prestar especial atención, ya que definen el grado de 

competencia en los puntos a desarrollar. También se le recuerdan los 

conceptos base presentados en la formación teórica y en los trabajos 

individuales propuestos. Tras esta reunión inicial, el consultor acompaña al 

mando durante su turno de trabajo. Durante el mismo, el consultor observará y 

anotará las evidencias que definan el comportamiento del mando. Asimismo, el 

consultor ofrecerá ayuda y consejo al mando cuando sea requerido, aunque 

siempre le dejará actuar primero, ofreciéndole posteriormente un feedback. 

Una vez terminada la sesión de coaching, el consultor mantendrá otra breve 

reunión con el mando. En la misma, el consultor ofrece su punto de vista, y 

entre los dos realizan una valoración conjunta de las situaciones vividas. Así 

SESIÓN Nº 1

FECHA: SEMANA 39
DURACIÓN: 8 HORAS

Nombre: Encargado 1 PREPARACIÓN COACHING REUNIÓN FINAL

NOTAS DE LA REUNIÓN Y COMENTARIOS PUNTOS A MEJORAR DURANTE EL COACHING COMENTARIOS Y OBSERVACIONES
LECCIONES APRENDIDAS.

AVANCES Y ÁREAS DE MEJORA.

PREPARACIÓN KPIs, TOP 5, TOP 30, TOP 60 Y UBT.

¿Supervisa el desempeño de sus jefes de equipo y colaboradores durante el turno? ¿Cómo?

¿Pide explicaciones ante actuaciones de los miembros de su equipo?

¿Anota las indicaciones hechas por los miembros de su equipo?

¿Cumple su equipo con las órdenes que les ha dado el encargado?¿Como asegura que las cumplen?

PREPARACIÓN KPIs, TOP 5, TOP 30, TOP 60 Y UBT.

Al final del turno, ¿cómo reacciona ante los resultados obtenidos?, ¿realiza algún análisis de los mismos o le resulta indiferente?

PREPARACIÓN KPIs, TOP 5, TOP 30, TOP 60 Y UBT.

¿Establece objetivos comunes para el equipo?

¿Relaciona el desempeño de los diferentes miembros del equipo con el objetivo de todos?

¿Crea canales de comunicación entre los miembros del equipo?

¿Conoce por el nombre a los miembros de su equipo?¿Sabe cuáles son las virtudes de los miembros de su equipo?

¿Distribuye a su equipo según los requerimientos del puesto y sus puntos fuertes?

SE RESPONSABILIZA DEL DESEMPEÑO DE LOS MIEMBROS DE SU EQUIPO.

SEGUIMIENTO SESIÓN

COACHING DURANTE EL TURNO DE TRABAJO

FUNCIONES Y COMPETENCIAS A DESARROLLAR

LIDERAZGO

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

FACILITA LA COMUNICACIÓN Y COOPERACIÓN ENTRE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO CON 
EL FIN DE LOGRAR OBJETIVOS.

ES RESPONSABLE DE SUS ACCIONES Y LAS DE SU EQUIPO.

TRABAJO EN EQUIPO

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

ORIENTACIÓN A RESULTADOS
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pues, se repasarán los puntos que se han trabajado durante la sesión, las 

acciones positivas que se han de reforzar y los comportamientos y situaciones 

vividas que se han de erradicar o mejorar. El consultor basará sus conclusiones 

en las evidencias que ha documentado durante la sesión de coaching. En esta 

reunión final, también se registrarán las lecciones aprendidas y se marcarán los 

objetivos para el próximo acompañamiento. 

 

3.8. Fase 8: Evaluación de competencias. 

Al final de la formación y del coaching en competencias, los consultores 

realizarán una evaluación de los mandos intermedios. Esta evaluación se 

basará en las evidencias observadas en el comportamiento de los mismos, y 

que han sido anotadas por los consultores, a lo largo del proyecto. Las mismas 

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

 

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

Fuente: Elaboración propia. 

 

Estos registros servirán para realizar un seguimiento continuado de las 

evoluciones del mando intermedio. Durante las reuniones posteriores a las 

sesiones de coaching, se informará a los mandos sobre las evidencias 

registradas. Asimismo, semanalmente se realizará un seguimiento con RRHH y 

la dirección de fábrica, del avance del coaching. 

La evaluación del mando se basará en todos los registros recogidos durante la 

formación y se realizará, si la dirección de RRHH lo estima necesario, una 

INC. MANDO INTERMEDIO FECHA TURNO COMPETENCIA VALORACIÓN EVIDENCIA OBSERVADOR OBSERVACIONES

1 Jefe de Equipo 1 02/08/2011 M Análisis y Comunicación MEJORABLE
El documento de pesaje de desperdicio no esta en la versión actualizada. No lo detecta 

cuando hace las rondas.
Consultor BPC

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

El distribuidor de masas en L1 no esta funcionando. Cuando le preguntamos por el porque, 

defiende que los operarios no estan aconstubrados a no usarlo y no busca alternativas a 

los frenos del sistema implantado.

Consultor BPC

3 Encargado 2 01/08/2011 N Trabajo en equipo ERRADICAR
Cuando voy a entregarle un documento para su análisis, me pide con muy malas maneras 

que se lo solicite en otro momento. "Haber si ya vamos a empezar ……….."
Consultor BPC

4 Jefe de Equipo 1 03/08/2011 M Liderazgo MEJORAR

Aparece el problema averia en Flow Pack L8, la velocidad es alta porque se meten muchos 

lateros. Cuando no hay lateros no se baja. No toma iniciativas para definir criterio de 

aumento y disminución de velocidad coordinado con el resto del equipo de mando. Elude 

tomar la decisión. Insisto y lo pone de accíon.

Consultor BPC

Hace comentarios aludiendo a que la velocidad deberia ser baja 

pero no quiere contradecir las ordenes recibidas de su 

encargada.

5 Jefe de Equipo 4 02/08/2011 N MEJORAR

Problema con la Flow-Pack en línea 5. Es llamada por la maquinista pero al llegar no habla 

con ella. Llama al de mantenimiento y al encargado pero muestra una actitud pasiva. No 

investiga en profundidad el problema, ni se comunica con la maquinista ni cordina las 

partes.

Consultor BPC
Análisis y comunicación, 

trabajo en equipo

EVIDENCIAS SOBRE DESARROLLO COMPETENCIAS POR MANDOS 

INTERMEDIOS 
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prueba de nivel que certifique los conocimientos y asimilación de las 

competencias y capacidades desarrolladas. Esta evaluación se reportará a la 

dirección de RRHH y de fábrica. 

 

3.9. Fase 9: Fijación objetivos próximo año. 

Una vez presentadas las evaluaciones, la dirección de RRHH y de fábrica 

decidirá si el mando intermedio ha de recibir más formación por competencias. 

En este caso se diseñará el plan de desarrollo de competencias para el año 

siguiente. En el mismo se marcarán los objetivos a alcanzar en el primer y 

segundo semestre, y se procederá a ejecutar el plan, tal como se define en 

este manual. 
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4. Resultados. 

Los resultados que aquí se muestran son los informes sobre los mandos 

intermedios que elaboró la consultora BPC al final del proyecto. Los mismos se 

presentaron a la dirección general y de recursos humanos del área de negocio, 

y a la dirección de fábrica. Estos informes se refieren a las evaluaciones del 

nivel competencial en cada una de las competencias, que forman parte del 

sistema de gestión de la compañía. De las cuatro evaluaciones que se 

proponen en el plan de trabajo, tres por parte de la compañía y una por parte 

de la consultora BPC, aquí sólo se presentan estas últimas. Las evaluaciones 

están basadas en los comportamientos observados en los mandos intermedios 

durante los acompañamientos 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 

valoración 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 compañía. La presentación de las evaluaciones se realiza a través de un 

gráfico similar al mostrado en la imagen 11. En el anexo 7, se muestra la 

evolución en el nivel competencial de todos los mandos intermedios. 
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Imagen 11: Evaluación por competencias en encargado 1. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Las evaluaciones se completan con una descripción de las conductas clave del 

mando en el entorno laboral, referentes a las competencias del sistema de 

gestión. Asimismo se introducen conclusiones acerca del perfil competencial de 

los mismos, con el objetivo de facilitar a la dirección de recursos humanos y 

fábrica, la decisión 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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Imagen 12: Informe del perfil competencial del enca rgado 1. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

EVALUACIÓN COMPETENCIAL

Se alinea con las directrices de la dirección de planta. Mantiene una buena relación con sus compañeros 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.

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 compañeros por su laboriosidad. 
No obstante le cuesta mucho esfuerzo que sus subordinados acaten sus ordenes con naturalidad lo que le provoca cierta 
frustración. Su carácter nervioso causa que a pesar de tomar buenas decisiones, algunas no se ejecuten rápidamente por la 
forma de ser comunicadas.

Análisis y comunicación:
Gran capacidad de análisis. Prepara bien las reuniones top 60 con los análisis de sus líneas. No termina de comunicar de una 
forma simple las conclusiones de sus análisis.

Orientación a resultados:
Clara orientación 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 añadido. Esto último es debido a la falta de capacidad de sus jefes de 
equipo.

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

Trabajo en equipo:

NOMBRE: ENCARGADO 1         PUESTO: ENCARGADO PRODUCCIÓN               FECHA: FINAL
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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 dirección de la 

compañía. De esta forma se pretende presentar los resultados de forma simple, 

con el fin de que puedan ser interpretados rápidamente. No obstante, si se 

quisiera indagar en las causas que han llevado a estas conclusiones, se ha 

puesto a disposición de la compañía todos los registros y evidencias que han 

servido como base para la realización de estos informes. 
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5. Discusión. 

En el anexo 7 se adjuntan los resultados del proyecto. Los mismos muestran la 

evolución del perfil competencial de los 10 mandos intermedios de la fábrica, y 

la evaluación 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 evolución ha sido negativa, reduciéndose su nivel 

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

Asimismo cabe reseñar que ningún encargado llega al nivel competencial 

requerido para el puesto en todas las competencias. Únicamente 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 

evolución positiva. Los jefes de equipo 4 y 6 han mejorado en cuatro de las seis 

competencias. Sin embargo todavía no consiguen alcanzar el nivel exigido por 

la compañía 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, alejándose del 

nivel requerido para el puesto. 

Cabe reseñar que las evaluaciones finales se ajustan más a la realidad que las 

realizadas al inicio del proyecto. Esto se debe a que las mismas están basadas 

en observaciones y análisis realizados durante cuatro meses de 

acompañamientos, mientras que las evaluaciones iniciales se basan en el 

análisis de la fábrica realizado en las tres primeras semanas de proyecto. 

Entre los logros del proyecto se puede considerar la introducción de la gestión 

por competencias entre los mandos intermedios. Hasta el comienzo del 

proyecto, los mandos intermedios desconocían este tipo de gestión que la 

dirección quería implantar desde hacía tres años. Por tanto, este proyecto ha 

sentado las bases para la implantación definitiva del nuevo modelo de gestión 

de personal. 
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No obstante el resultado en la evolución de las competencias de los mandos, 

podría haber sido mejor si no hubieran habido desviaciones con respecto al 

plan trazado inicialmente. Las decisiones adoptadas por la dirección de RRHH 

de la división y por la dirección de fábrica han propiciado la introducción de 

modificaciones en la ejecución del proyecto. 

En primer lugar, la dirección de fábrica y RRHH de la compañía ha incumplido 

sistemáticamente los plazos propuestos en el plan. Asimismo, han omitido la 

presentación de sus evaluaciones de los mandos intermedios. Igualmente, en 

ningún 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 línea, se produce la desviación 

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

En el plan inicial, BPC tenía un papel mucho más activo en el coaching y era 

responsable de propiciar un cambio de conducta en los mandos intermedios de 

la planta. Durante el proyecto, la dirección de fábrica y de recursos humanos 

relegó a BPC a un papel de mero observador de los comportamientos de los 

mandos intermedios. Por tanto, BPC no podía influir en el comportamiento de 

los mandos intermedios, siendo por ello recriminado por parte de la dirección 

de fábrica. 

La dirección de recursos humanos y de fábrica contrató a otro consultor para 

interpretar las observaciones de BPC e interactuar con los mandos intermedios. 

Este nuevo consultor, psicólogo de profesión, mantenía semanalmente 

reuniones con los mandos intermedios donde les explicaba el modelo de 

gestión por competencias y les invitaba a comportarse de una determinada 

forma, en situaciones laborales durante la semana siguiente. Estos 

comportamientos debían ser observados y registrados por la consultora BPC, 

que posteriormente enviaría al psicólogo estos registros, para que los 

interpretara y pudiera preparar la siguiente reunión de trabajo con los mandos 

intermedios. En el anexo 9 se adjuntas todos los registros enviados al 

psicólogo consultor por parte de BPC. 

Esta modificación ha obstaculizado la aplicación del método de trabajo de la 

consultora BPC. El mismo está 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 único responsable de un cambio de actitud. Los 

consultores deben actuar como facilitadores de este cambio a través de 

fomentar o corregir ciertas conductas. La dirección de fábrica no se ha alineado 

con la consultora BPC en la aplicación 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 según lo 

establecido en el diccionario de competencias de la compañía. Esto ha llevado 

a los mandos intermedios a presentar resistencia al proyecto y a enfrentarse 

con los consultores cuando estos sugerían o asesoraban los cambios de 

actitud. 

La dirección de planta y RRHH de la división 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 dirección de RRHH introdujera en el proyecto otra 

consultora obstaculizó todavía más la consecución de los objetivos del 

proyecto. La consultora nueva basaba su metodología de coaching en un 

aborde psicológico. Este punto de vista busca entender el porqué de un 

determinado comportamiento. Por tanto se mezclaron las dos escuelas de 

coaching, el de comportamiento según el método de BPC y el psicológico 

según la nueva consultora. En la práctica los mandos intermedios utilizaban las 

sesiones con esta última, para quejarse de los problemas y dificultades que 

tenían en sus responsabilidades laborales. Por tanto, esto propició 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 psicólogo de 

profesión y sólo interactuaba con ellos en las sesiones de aula), causó que 

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

Tal como se define en la introducción 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 evolución. No obstante, el modelo no se ha podido 

aplicar en su integridad debido a la falta de decisión por parte de la dirección de 

recursos humanos y de fábrica, así 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 

gestión de los mandos intermedios. Se ha pasado de un modelo estático 

representado por el perfil del puesto, a un modelo que persigue el desarrollo 

del personal a través de una evolución en sus competencias. Asimismo se ha 

cambiado la mentalidad de los mandos intermedios para que adapten sus 

actuaciones a este nuevo modelo de gestión. En esta línea, se ha conseguido 

una evolución positiva en el desarrollo de las competencias de la mayoría de 

los mandos intermedios. Esta evolución no ha sido más 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 desarrolló el proyecto muestran una mejora 

sustancial. Al comienzo del proyecto había un desviación de materia prima de 

45000€ mensuales. Es decir se perdía este dinero al mes por ineficiencias a lo 

largo de los procesos de producción en fábrica. La última medición de este 

indicador pasados seis meses de proyecto mostraba una desviación de materia 

prima de sólo 6000€. Por tanto, en seis meses de proyecto, se han dejado de 

perder 39000€ mensuales , que suponen casi medio millón de euros al año. 

Además de otras medidas, una causa importante de esta mejora es debida al 

trabajo realizado con los mandos intermedios de la fábrica. 

Otro de los logros del proyecto ha sido el de evaluar la aptitud de los mandos 

intermedios de la fábrica para el nuevo modelo de gestión. La consultora BPC 

ha presentado informes sobre estos mandos y corresponde al cliente tomar la 

decisión de prescindir o no de los mandos no aptos. Con el fin de facilitar a la 

compañía la ejecución de esta política de personal, la consultora BPC ha 
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presentado varias alternativas de una nueva composición de los equipos de 

trabajo para esta etapa de transición. Estas opciones están reflejadas en el 

anexo 10. Esta nueva configuración de los equipos está 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 compañeros 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 último, se ha preparado la transición 

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

Anexo 1: Diccionario de competencias.
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Anexo 2: Resumen del plan de desarrollo para encargados.
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Anexo 3: Descripción de los comportamientos por nivel y competencia.
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REPRESENTA A SU EQUIPO Y SU EQUIPO SE SIENTE REPRESENTADO POR ÉL. TIENE EN CUENTA A 
SUS COLABORADORES EN LA TOMA DE DECISIONES Y LES EXPLICA EL PORQUÉ DE ESTAS.
MANTIENE LA MOTIVACIÓN DE SU EQUIPO. SUS MIEMBROS CONFIAN EN SU MANDO Y MUESTRAN SU 
ENTUSIASMO Y COMPROMISO PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS MARCADOS.

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

SUS OPINIONES Y SUGERENCIAS SON TENIDAS EN CUENTA ENTRE SUS COMPAÑEROS.
ANTE UN CONFLICTO, ACTÚA ACERCANDO POSICIONES Y LIDERANDO A SUS COMPAÑEROS PARA 
PERSEGUIR EL OBJETIVO COMÚN.

GRADO 2.1: INTERIORIZACIÓN

SE RESPONSABILIZA DEL DESEMPEÑO DE LOS MIEMBROS DE SU EQUIPO.

SUS COMPAÑEROS LE CONSULTAN ANTE DUDAS EN SU TRABAJO.

GRADO 2.2: FACILITACIÓN

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

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

TIENE EN CUENTA LAS OPINIONES DE SUS COMPAÑEROS Y SUS COMPAÑEROS 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 CARACTERÍSTICAS. 

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

GRADO 3.1: PROMOCIÓN

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

SABE TRANSMITIR LA MISIÓN Y VALORES DEL GRUPO A SU EQUIPO Y LOS INVOLUCRA EN SU 
ADOPCIÓN.

TIENE CLARA SU FUNCIÓN EN EL TRABAJO Y ACTÚA CONFORME A ESTA.

�����������	�
����	���������������

���������

GRADO 1.1: ACEPTACIÓN

NO PONE EXCUSAS PARA NO REALIZAR SU TRABAJO, NI SE OPONE A LAS ÓRDENES DE SUS 
MANDOS.

COLABORA CON LA ORGANIZACIÓN SIEMPRE QUE ES REQUERIDO.

�� ������ 



�������� 	
�����

����������

����������

���������������

�����

���������������

�����

��������������

���������

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

CUMPLE CON SUS TAREAS EN TIEMPO Y CALIDAD. GESTIONA ADECUADAMENTE SU TIEMPO DE 
TRABAJO Y NO REQUIERE RECURSOS EXTRAS.
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GRADO 1.1: ACEPTACIÓN

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

RESPETA LOS PROCEDIMIENTOS INSTAURADOS EN LA EMPRESA.

ES RESPONSABLE DE SUS ACCIONES Y LAS DE SU EQUIPO.

REGISTRA TODO EL TRABAJO REALIZADO PARA SU POSTERIOR ANÁLISIS (RELLENAR PARTES…)

GRADO 2.1: INTERIORIZACIÓN

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 DESEMPEÑO DE 
TODA EL ÁREA.

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: FACILITACIÓN

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.

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

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

GRADO 3.1: PROMOCIÓN

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

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

ASUME LA RESPONSABILIDAD DE LOS RESULTADOS DE SU EQUIPO Y CONTINUAMENTE LO MOTIVA 
PARA LA SUPERACIÓN DE LOS MISMOS.
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ES DISCIPLINADO EN EL TRABAJO Y CUMPLE CON LOS COMPROMISOS ADQUIRIDOS CON EL GRUPO.
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GRADO 1.1: ACEPTACIÓN

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

ES CAPAZ DE COMUNICARSE EFECTIVAMENTE Y EDUCADAMENTE CON SUS COMPAÑEROS.

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: INTERIORIZACIÓN

COMPARTE INFORMACIÓN Y COOPERA ACTIVAMENTE CON EL GRUPO.

ESTÁ FAMILIARIZADO CON LA REALIZACIÓN DE TAREAS QUE REQUIEREN DE LA APORTACIÓN DE 
VARIOS MIEMBROS.

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

ALINEA AL EQUIPO EN LA CONSECUCIÓN DE LOS OBJETIVOS DE LA ORGANIZACIÓN.

ACTÚA COMO MEDIADOR EN LOS CONFLICTOS ENTRE MIEMBROS DEL EQUIPO.

ALCANZA CONSENSOS EN EL EQUIPO.

MOTIVA A LOS MIEMBROS Y CONSIGUE IMPLANTAR UN ESPÍRITU DE SUPERACIÓN EN EL GRUPO.

REALIZA CRÍTICAS CONSTRUCTIVAS QUE APORTAN VALOR EN EL GRUPO.

COMPARTE INFORMACIÓN CON OTRAS ÁREAS Y COLABORA CON ELLAS SIEMPRE QUE SE LE 
REQUIERE.

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

GRADO 3.1: PROMOCIÓN

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

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

GRADO 2.2: FACILITACIÓN

FACILITA LA COMUNICACIÓN Y COOPERACIÓN ENTRE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO CON EL FIN DE 
LOGRAR OBJETIVOS.

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

COMPARTE OPINIONES ABIERTAMENTE CON SU EQUIPO.
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VISUALIZA OPORTUNIDADES DE MEJORA DENTRO DE SU DESEMPEÑO DIARIO.

INFLUYE EN LOS DEMÁS PARA CAMBIAR SUS IDEAS POR EL BIEN DEL GRUPO Y LA CONSECUCIÓN 
DE OBJETIVOS.
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GRADO 1.1: ACEPTACIÓN

RECONOCE LAS VARIABLES QUE INFLUYEN EN SU DESEMPEÑO, OBTENIENDO INFORMACIÓN SOBRE 
ELLAS.

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

ES BUEN COMUNICADOR. SU MENSAJE LLEGA NÍTIDO A SU EQUIPO Y SU EQUIPO EJECUTA EN 
FUNCIÓN DEL MISMO.

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

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

GRADO 2.1: INTERIORIZACIÓN

SABE SELECCIONAR LA INFORMACIÓN 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 TRAVÉS DE EJEMPLOS CLARAMENTE COMPRENSIBLES. 

ANALIZA LOS PROBLEMAS QUE SURGEN EN SU DESEMPEÑO Y SE AYUDA DE LAS SOLUCIONES 
APORTADAS POR SU EQUIPO PARA SUPERARLOS.
SABE CLASIFICAR LA INFORMACIÓN QUE RECIBE, REALIZA UN ANÁLISIS SISTEMÁTICO SOBRE ELLA Y 
TOMA DECISIONES EN FUNCIÓN DE SUS CONCLUSIONES.

GRADO 2.2: FACILITACIÓN

COMPARTE LA INFORMACIÓN DE LA QUE DISPONE Y LA FACILITA A OTRAS ÁREAS.

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

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?)

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

GRADO 3.1: PROMOCIÓN

RECOGE INFORMACIÓN COMPLEJA METÓDICAMENTE QUE USA PARA ANALIZAR Y SOLUCIONAR 
PROBLEMAS.

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

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

ENTIENDE Y UTILIZA CON SOLTURA EL MÉTODO DE ANÁLISIS DE LOS 5 PORQUÉS Y LE SIRVE PARA 
IDENTIFICAR CAUSA RAÍZ DE LOS PROBLEMAS Y RESOLVERLOS.

�� �������



�������� 	
�����

����������

����������

���������������

�����

���������������

�����

��������������

���������

ESTÁ ABIERTO A RECOMENDACIONES EN SU FORMA DE TRABAJAR Y LAS ADOPTA SIN PONER  
TRABAS.
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GRADO 1.1: ACEPTACIÓN

ES RECEPTIVO A LAS NUEVAS METODOLOGÍAS Y SISTEMAS DE TRABAJO.

SE ADAPTA RAPIDAMENTE A NUEVOS MÉTODOS DE TRABAJO. NO LE CUESTA CAMBIAR SU FORMA 
DE TRABAJAR SI ASÍ LO REQUIEREN SUS MANDOS.

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

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

GRADO 2.1: INTERIORIZACIÓN

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

PARTICIPA ACTIVAMENTE EN LA GENERACIÓN E IMPLEMENTACIÓN 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: FACILITACIÓN

FACILITA A SUS COMPAÑEROS LA ADAPTACIÓN A LOS CAMBIOS EN LA ORGANIZACIÓN.

ANALIZA SUS ACTUACIONES DEL PASADO CON EL FIN DE MEJORAR SU MÉTODO DE DE 
RESOLUCIÓN DE PROBLEMAS Y ADAPTACIÓN A LOS CAMBIOS.

SU EQUIPO LE SIGUE EN LA ADOPCIÓN DE NUVAS METODOLOGÍAS O HERRAMIENTAS DE TRABAJO.

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

GRADO 3.1: PROMOCIÓN

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.
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MANTIENE UNA COMUNICACIÓN FLUIDA CON SUS CLIENTES.

�����������	�
����	������������	������	�����

������	������	�����

GRADO 1.1: ACEPTACIÓN

SUS CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS ESTÁS SATISFECHOS CON SUS SERVICIOS.

PRESTA ATENCIÓN A LOS REQUERIMIENTOS DE LOS CLIENTES.

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

MUESTRA INTERÉS POR LA SATISFACCIÓN DE SUS CLIENTES ANTE SUS SERVICIOS.

COOPERA CUANDO SE REQUIEREN SUS SERVICIOS.

GRADO 2.1: INTERIORIZACIÓN

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 HABÍAN DETECTADO. 

CONSIDERA MUY IMPORTANTE LA CALIDAD DE SUS TRABAJOS.

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

GRADO 2.2: FACILITACIÓN

ANALIZA LA INFORMACIÓN 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.

CONSIDERA QUE LOS PROBLEMAS DE SUS CLIENTES, SON SUS PROBLEMAS Y TRABAJA PARA 
RESOLVERLOS.

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

GRADO 3.1: PROMOCIÓN

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

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 SATISFACCIÓN DE SUS CLIENTES, ANTES DE QUE ESTOS SE LO 
PIDAN.
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Anexo 4: Calendario del plan de coaching.
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Anexo 5: Ejemplos de presentaciones en aula.
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en

lo
s

re
su

lt
ad

os
pa

ra
al

ca
nz

ar
lo

s
ob

je
ti

vo
s

en
la

s
di

fe
re

nt
es

ar
ea

s.

1
.P

ri
o

ri
za

r
es

im
p

o
rt

an
te

•
E

s
u

n
a

a
ct

iv
id

a
d

co
n

tie
m

p
o

fij
a

d
o

2
.H

er
ra

m
ie

n
ta

s
p

rá
ct

ic
as

•
L

as
tie

ne
s

qu
e

us
a

r
pa

ra
al

ca
na

r
lo

s
o

bj
et

iv
os

e
n

la
s

d
ife

re
n

te
s

a
re

a
s.

L
as

 d
ie

z 
re

g
la

s 
en

 l
as

 r
o

n
d

as
 d

el
 s

u
p

er
vi

so
r

la
s

d
ife

re
n

te
s

a
re

a
s.

3
.P

re
p

ar
ac

ió
n

d
e

la
R

o
n

d
a

•
A

n
te

s
d

e
h

ac
e

r
la

ro
n

d
a

ti
e

n
es

q
u

e
p

re
p

a
ra

rl
a

.
L

a
pr

ep
a

ra
ci

ón
es

la
lla

ve
pa

ra
co

ns
eg

u
ir

un
a

ro
n

da
e

fic
ie

nt
e.

4
.G

es
ti

ó
n

d
el

eq
u

ip
o

•
T

ie
n

e
s

q
u

e
co

m
u

n
ic

a
rt

e
co

n
to

d
o

tu
e

q
u

ip
o

.

5
.E

st
ri

ct
o

•
N

u
nc

a
ol

vi
de

s
un

o
de

tu
s

p
un

to
s,

to
d

os
so

n
im

p
o

rt
an

te
s.



A
n
e
x
o
 5

.1
.

6

6.
 S

u
p

er
vi

sa
r

es
ap

u
n

ta
r

•
U

n
 b

u
e

n
s

u
p

e
rv

is
o

r 
n

o
 s

u
p

o
n

e
s

in
o

q
u

e
ve

ri
fi

c
a

.

7.
 In

te
g

ra
r

la
s

d
es

vi
ac

io
n

es

•
T

ie
n

e
s

q
u

e
tr

a
ta

r
c

o
n

 la
s

d
e

s
vi

a
c

io
n

es
y 

n
u

n
c

a
la

s
o

lv
id

e
s

, p
o

rq
u

e
e

ll
a

s
s

o
n

 u
n

a
o

p
o

rt
u

n
id

ad
d

e
 m

e
jo

ra
.

8.
 E

st
ri

ct
o

en
 t

en
er

p
la

n
if

ic
ac

ió
n

•
S

i n
o

 ti
e

n
e

s
a

lg
u

n
a

in
st

ru
cc

ió
n

p
la

n
e

a
da

d
e

 
a

n
te

m
an

o
, d

e
b

e
s

re
so

lv
e

rl
o

in
m

e
d

ia
ta

m
e

nt
e

co
n

  
o

rg
a

n
iz

ac
ió

n.

9.
 R

es
p

o
n

sa
b

il
id

ad

•
N

u
n

ca
to

m
e

s 
n

o
ta

s
so

b
re

a
lg

o
re

a
liz

a
d

o
si

n
o

 lo
 h

a
s 

su
p

e
rv

is
ad

o
a

n
te

s.
 T

ie
n

e
s

q
u

e
a

su
m

ir
la

 r
e

sp
o

n
sa

bi
lid

a
d.

 M
e

n
tir

n
o

 e
s

la
 s

o
lu

ci
ó

n.
la

 r
e

sp
o

n
sa

bi
lid

a
d.

 M
e

n
tir

n
o

 e
s

la
 s

o
lu

ci
ó

n.

10
. 

P
la

n
 d

e 
A

cc
ió

n

•
T

ie
n

e
s

q
u

e
u

sa
r

la
 in

fo
rm

a
ci

ón
d

e
 lo

 
su

p
e

rv
is

a
do

e
n

 la
s

ro
n

d
a

s,
 p

a
ra

p
o

d
e

r
p

la
n

ifi
ca

r
u

n
a

s
a

cc
io

n
e

s
co

rr
e

ct
iv

as
y 

p
re

ve
n

tiv
a

s.
.

¡R
ec

u
er

d
a!

L
a

 r
o

n
d

a
e

s
e

l e
le

m
e

n
to

b
á

si
co

d
e

 la
 s

u
p

e
rv

is
io

n
 

a
ct

va
. 

S
u

 p
re

p
a

ra
ci

ón
y 

ri
g

o
r 

e
n

 s
u

cu
m

p
lim

ie
n

to
e

s
fu

n
d

a
m

en
ta

l

es
 u

n
a 

h
er

ra
m

ie
n

ta
 d

is
eñ

ad
a 

p
o

r 
lo

s 
m

an
d

o
s 

in
te

rm
ed

io
s 

p
ar

a 
se

r 
u

sa
d

a 
p

o
r 

lo
s 

m
an

d
o

s 
in

te
rm

ed
io

s.

re
co

g
e 

la
s 

ta
re

as
 p

ri
n

ci
p

al
es

 q
u

e 
h

a 
d

e 
re

al
iz

ar
 u

n
 

m
an

d
o

 in
te

rm
ed

io
 d

u
ra

n
te

 s
u

 t
u

rn
o

 d
e 

tr
ab

aj
o

, 
as

í 
co

m
o

 la
s 

in
ci

d
en

ci
as

 y
 l

as
 a

cc
io

n
es

 a
co

m
et

id
as

 
p

ar
a 

su
 r

es
o

lu
ci

ó
n

.
T

am
b

ié
n

 r
ec

o
g

e 
lo

s 
in

d
ic

ad
o

re
s 

p
ri

n
ci

p
al

es
 d

e 

E
l g

u
ió

n
 d

e
l 

e
n

c
a

rg
a

d
o

: 
h

e
rr

a
m

ie
n

ta
 d

e
 s

e
g

u
im

ie
n

to

T
am

b
ié

n
 r

ec
o

g
e 

lo
s 

in
d

ic
ad

o
re

s 
p

ri
n

ci
p

al
es

 d
e 

p
ro

d
u

cc
ió

n
, d

es
p

er
d

ic
io

 y
 s

o
b

re
p

es
o

.

h
er

ra
m

ie
n

ta
 p

o
d

er
o

sa
 d

e 
au

to
co

n
tr

o
l q

u
e 

p
er

m
it

e 
al

 
M

I r
ea

li
za

r 
u

n
 f

ác
il

 s
eg

u
im

ie
n

to
 d

e 
su

 t
u

rn
o

, 
vi

su
al

iz
an

d
o

 la
s 

d
es

vi
ac

io
n

es
 e

n
 t

ie
m

p
o

 r
ea

l 
y 

re
ac

ci
o

n
an

d
o

 r
áp

id
am

en
te

.
A

yu
d

a 
al

 M
I 

a 
en

fo
ca

rs
e 

en
 s

u
s 

o
b

je
ti

vo
s 

y 
a 

m
ej

o
ra

r 
su

 d
is

ci
p

li
n

a 
en

 l
a 

re
al

iz
ac

ió
n

 d
e 

su
s 

ta
re

as
.
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n
e
x
o
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.

7

E
l g

u
ió

n
 d

el
 e

n
ca

rg
ad

o
: 

ej
em

p
lo

 d
e 

se
g

u
im

ie
n

to

F
E

C
H

A
 Y

 T
U

R
N

O
:

N
O

M
B

R
E

:

1 2 3 4
* 5 6 7

R
o

n
d

a
 d

e
 s

u
p

e
rv

is
ió

n
 p

o
r 

la
 l

ín
e
a
 d

e
 f

a
b

ri
c
a
c
ió

n
, 

o
p

e
ra

ri
o

s
 (

a
u

to
c
o

n
tr

o
le

s
),

 c
a
li

d
a
d

, 
p

ro
d

u
c
ti

v
id

a
d

, 
u

s
o

 d
e
 E

P
I'
s
, 

5
S

's
 e

tc
.

7
.1

.

7
.2

.

P
e
s
o
 E

st
á
n

d
a
r:

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

7
.3

.

P
e
s
o
 E

st
á
n

d
a
r:

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

7
.4

.

P
e
s
o
 E

st
á
n

d
a
r:

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

7
.5

.

P
e
s
o
 E

st
á
n

d
a
r:

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

7
.6

.

P
e
s
o
 E

st
á
n

d
a
r:

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

7
.7

.

P
e
s
o
 E

st
á
n

d
a
r:

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

R
e

vi
s
a

r 
p

re
se

n
c
ia

 d
e

l 
p

e
rs

o
n

a
l 
y 

la
 d

is
tr

ib
u

c
ió

n
 d

e
l m

is
m

o
 e

n
 l
a

s 
lí
n

e
a

s
, 

s
i 
h

a
y 

fa
lt
a

s
, 

c
o

n
o

c
e

r 
e

l 
p

o
rq

u
e

 d
e

 l
a

 f
a

lt
a

 d
e

 p
e

rs
o

n
a

l 
(a

vi
s
a

r 
e

l 
e

n
c
a

rg
a

d
o

 s
o

b
re

 l
a

s 
a

u
s
e

n
c
ia

s
)

60 Minutos

In
sp

e
cc

ió
n

 I
n

ic
ia

l 
V

o
la

n
te

 d
e

 Z
o

n
a

s
 1

 y
/o

 2
: 

C
o

n
tr

o
l 
d

e
 v

e
lo

c
id

a
d

 d
e

 l
ín

e
a

s
, 

p
a

ra
d

a
s
, 

s
e

lla
d

o
, 

d
e

te
c
to

r 
d

e
 m

e
ta

le
s
 y

 s
o

b
re

p
e

s
o

, 
lo

te
s,

 
m

a
rc

a
d

o
; 

fe
ch

a
s,

 c
a

d
u

c
id

a
d

. 
N

e
c
e

s
id

a
d

e
s 

d
e

 la
 l
a

s
 l
ín

e
a

s
, 

cu
m

p
lir

 s
e

g
u

ri
d

a
d

 a
lim

e
n

ta
ri

a
, 

P
R

L
, 

e
tc

..
*

C
o

m
p

ro
b

a
r 

q
u

e
 e

l d
e

s
p

e
rd

ic
io

 d
e

l 
tu

rn
o

 a
n

te
ri

o
r 

s
e

 h
a

 p
e

s
a

d
o

 y
 l
a

s
 l
ín

e
a

s
 q

u
e

d
a

ro
n

 l
im

p
ia

s
 y

 e
n

 c
o

n
d

ic
io

n
e

s 
d

e
 o

p
e

ra
r.

R
e

u
n

ió
n

 d
e

 c
o

o
rd

in
a

c
ió

n
 c

o
n

 E
n

ca
rg

a
d

o
, 

J
. 

E
q

u
ip

o
 d

e
 M

a
n

te
n

im
ie

n
to

, 
C

a
lid

a
d

. 

3 - 3,5  Horas

C
o

m
p

ro
b

a
c
ió

n
 o

rd
e

n
, 

fu
n

c
io

n
a

m
ie

n
to

, 
lim

p
ie

za
 g

e
n

e
ra

l,
 c

u
a

d
ro

s
 e

lé
c
tr

ic
o

s
 y

 d
e

m
á

s
 e

le
m

e
n

to
s
 d

e
 s

e
g

u
ri

d
a

d
 y

 p
ro

te
c
c
ió

n
.

L
 1

4
. 

R
e
f.

:.
.…

…
..
.…

.…
…

…
..

.…
…

L
 1

5
. 

R
e
f.

:.
.…

..
…

…
…

…
..

…
..

.…
…

L
 4

. 
R

e
f.
:.

.…
…

…
.…

…
.…

…
..

.…
…

L
 5

. 
R

e
f.
:.

.…
…

…
…

…
..

…
…

..
.…

…

L
 6

. 
R

e
f.
:.

.…
…

…
..

…
…

…
…

..
.…

…

L
 3

. 
R

e
f.
:.

.…
…

…
…

…
..

…
…

..
.…

…

  
  
  
  
  
G

U
IÓ

N
 D

E
L

 J
E

F
E

 D
E

 E
Q

U
IP

O
V

3

R
E

L
E

V
O

 -
 H

a
c
e

r 
e

l 
c
a

m
b

io
 d

e
 t

u
rn

o
 c

o
n

 e
l J

e
fe

 d
e

 E
q

u
ip

o
 s

a
lie

n
te

: 
in

te
re

s
a

rs
e

 p
o

r 
la

s
 i
n

ci
d

e
n

c
ia

s
 y

 p
ro

b
le

m
a

s 
h

a
b

id
o

s
 d

u
ra

n
te

 e
l 

tu
rn

o
 a

n
te

ri
o

r,
 c

a
m

b
io

s
 (

p
la

n
if
ic

a
c
ió

n
),

 a
ve

rí
a

s
 y

 t
o

d
a

 i
n

fo
rm

a
c
ió

n
 a

d
ic

io
n

a
l 
q

u
e

 p
u

e
d

a
 s

e
r 

re
le

va
n

te
. 

P
re

g
u

n
ta

r 
so

b
re

 l
a

 r
e

a
liz

a
c
ió

n
 d

e
 

la
s 

a
cc

io
n

e
s
 ll

e
va

d
a

s 
a

 c
a

b
o

, 
T

o
p

 5
, 

T
o

p
3

0
, 

lim
p

ie
za

, 
c
a

m
b

io
s
 e

n
 c

u
rs

o
, 

ve
r 

n
o

ta
s 

d
e

l c
u

a
d

e
rn

o
, 

e
tc

.

15 minutos

R
e

p
a

s
a

r 
n

o
ta

s 
d

e
l 
c
u

a
d

e
rn

o
 /

 G
u

io
n

e
s
 d

e
 J

.E
.,

 p
la

n
e

s 
d

e
 a

cc
ió

n
 p

e
n

d
ie

n
te

s
 d

e
 U

B
T

's
 y

/o
 d

e
 r

e
u

n
io

n
e

s
 o

p
e

ra
tiv

a
s.

INICIO DEL TURNO TAREAS QUE HAY QUE REPETIR DURANTE EL TURNO
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P
e
s
o
 E

st
á
n

d
a
r:

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

7
.8

.

P
e
s
o
 E

st
á
n

d
a
r:

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

7
.9

.

P
e
s
o
 E

st
á
n

d
a
r:

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

7
.1

0
.

P
e
s
o
 E

st
á
n

d
a
r:

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

7
.1

1
.

P
e
s
o
 E

st
á
n

d
a
r:

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

8 9

1
0

1
1

1
2

1
3

1
4

1
5

1
6

1
7

1
8

1
9

* 
E

n
 r

e
la

ci
ó

n
 a

 l
a

s
 i
n

sp
e

c
c
io

n
e

s
 d

e
 c

a
lid

a
d

 (
s
e

lla
d

o
, 

lo
te

, 
d

e
te

c
 .

 m
e

ta
le

s
, 

p
e

s
o

, 
e

xp
u

ls
o

re
s
),

 s
e

 h
a

rá
 d

e
 la

 s
ig

u
ie

n
te

 f
o

rm
a

: 
E

n
 l
o

s 
tu

rn
o

s
 d

e
 M

 y
 T

, 
lo

s
 T

. 
d

e
 C

a
lid

a
d

 h
a

rá
n

 l
a

 2
º 

in
s
p

e
c
c
ió

n
 v

o
la

n
te

, 
la

s
 d

e
m

á
s,

 1
ª,

 3
ª 

y 
4

ª 
s
e

 r
e

p
a

rt
ir

á
n

 e
n

tr
e

 e
l 
e

n
c
a

rg
a

d
o
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Anexo 6: Seguimiento coaching a encargados.



1.1 2.1

2.1 2.2

2.1 2.2

��������	
��������

�	���	��������	����������

�������	��������	�	���������	��������� ������ �� 	��!�

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

SE RESPONSABILIZA DEL DESEMPEÑO DE LOS MIEMBROS DE SU EQUIPO.

SUS COMPAÑEROS LE CONSULTAN ANTE DUDAS EN SU TRABAJO.

LIDERAZGO

ORIENTACIÓN A RESULTADOS

TIENE EN CUENTA LAS OPINIONES DE SUS COMPAÑEROS Y SUS COMPAÑEROS 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 CARACTERÍSTICAS. 

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.

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

ES RESPONSABLE DE SUS ACCIONES Y LAS DE SU EQUIPO.

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

FACILITA LA COMUNICACIÓN Y COOPERACIÓN ENTRE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO CON EL FIN DE 
LOGRAR OBJETIVOS.

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

COMPARTE INFORMACIÓN CON OTRAS ÁREAS Y COLABORA CON ELLAS SIEMPRE QUE SE LE 
REQUIERE.

COMPARTE OPINIONES ABIERTAMENTE CON SU EQUIPO.

TRABAJO EN EQUIPO

��� �����	
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2.2 3.1

2.1 2.2

2.1 2.2

2.2 3.1

2.1 2.2

2.1 2.2

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

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

ES RESPONSABLE DE SUS ACCIONES Y LAS DE SU EQUIPO.

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

FACILITA LA COMUNICACIÓN Y COOPERACIÓN ENTRE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO CON EL FIN DE 
LOGRAR OBJETIVOS.

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

COMPARTE INFORMACIÓN CON OTRAS ÁREAS Y COLABORA CON ELLAS SIEMPRE QUE SE LE 
REQUIERE.

COMPARTE OPINIONES ABIERTAMENTE CON SU EQUIPO.

TRABAJO EN EQUIPO

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

ENTIENDE Y UTILIZA CON SOLTURA EL MÉTODO DE ANÁLISIS DE LOS 5 PORQUÉS Y LE SIRVE PARA 
IDENTIFICAR CAUSA RAÍZ DE LOS PROBLEMAS Y RESOLVERLOS.

���������	
��������
����

��������������������
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����
��		
� ����� ������

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

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

SABE TRANSMITIR LA MISIÓN Y VALORES DEL GRUPO A SU EQUIPO Y LOS INVOLUCRA EN SU 
ADOPCIÓN.

LIDERAZGO

ORIENTACIÓN A RESULTADOS

REPRESENTA A SU EQUIPO Y SU EQUIPO SE SIENTE REPRESENTADO POR ÉL. TIENE EN CUENTA A 
SUS COLABORADORES EN LA TOMA DE DECISIONES Y LES EXPLICA EL PORQUÉ DE ESTAS.
MANTIENE LA MOTIVACIÓN DE SU EQUIPO. SUS MIEMBROS CONFIAN EN SU MANDO Y MUESTRAN SU 
ENTUSIASMO Y COMPROMISO PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS MARCADOS.

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

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

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

��������������� ��!

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

ORIENTACIÓN AL CLIENTE

ANALIZA LA INFORMACIÓN 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.

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

FACILITA A SUS COMPAÑEROS LA ADAPTACIÓN A LOS CAMBIOS EN LA ORGANIZACIÓN.

ANALIZA SUS ACTUACIONES DEL PASADO CON EL FIN DE MEJORAR SU MÉTODO DE DE RESOLUCIÓN 
DE PROBLEMAS Y ADAPTACIÓN A LOS CAMBIOS.

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

ANÁLISIS Y COMUNICACIÓN

RECOGE INFORMACIÓN COMPLEJA METÓDICAMENTE QUE USA PARA ANALIZAR Y SOLUCIONAR 
PROBLEMAS.

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

��� ������	



��
��
�
�
��
��
�

	�


�
�
�
��
�
�
�
�
��
�

�
�
�
�
��
�
��
��
��
��
�
��

�
�
��
�
�
�


��
�
�

�
�


�
��
�



�
�


�
��
�
� 
!
�
�
�
"�
��
#�
"!
�
�
�
� 
��
"�
�
$
�
%�

�
�
��

��
�
��
	�
�

��

�
�
�
��
��
�
�
��

��


��
�

�
�
�
��

��
�
��

��
�


�


��
�


�
�
��
��
	�
�
�
�
�
�
��
�

�


��
�


�
�
�
�
��
�
��
���
�
�
��
���
�
�
��
�
���
�
�
��
�
��
��
�
��

��
�
��
��
 
!
"#
$%
&#
!
��
&�
�
'
(%
��
�
�)(
*$
+$
'
$#
&#
�,
&"
&�
#
&"
�-
"#
(%
(�
.�
��
��
�
%
�(
/(
'
,
)!
�(
%
+"
(�
��
��
0!
'
,
&1
("
!
��
�)(
�"
(�
,
(+
&%
�

,
!
"�
��
�$'

,
)$0
&0
$-
%
�(
%
�(
)�+
"&
 
&/
!
.

�	
)(
2&
�&
�!
+"
!
��
3!
"!
��
)&
��
$%
3!
"'

&0
$!
%
(�
��,
"(
!
0�
,
&0
$!
%
(�
�#
(
��
�
��
��
 
!
"#
$%
&#
!
�.
���
	(
�$%
3!
"'

&%
�)!
��
��
 
!
"#
$%
&#
!
��
�!
 
"(
�

)&
�,
)&
%
+&
�,
&"
&�
4
�
(�
,
�
(#
&�
+!
'
&"
�#
(0
$�
$!
%
(�
.�
�
�
&%
#
!
�+
!
'
&�
�
%
&�
#
(0
$�
$-
%
���
	(
�(
5,
)$0
&�
&�
��
��
��
 
!
"#
$%
&#
!
��
()
�,
!
"4
�
6�

#
(�
)&
��
'
$�
'
&�
.

�


��
�


�
�
�
�
��
�
��
���
�
�
��
���
�
�
��
�
���
�
�
��
�
��
��
�
��

�
)�3
$%
&)
�#
()
�+
�
"%
!
���
0-
'
!
�"
(&
00
$!
%
&�
&%
+(
�)!
��
"(
��
)+
&#
!
��
!
 
+(
%
$#
!
�.
���
"(
&)
$7
&�
&)
*8
%
�&
%
9)
$�
$�
�#
(�
)!
��
'
$�
'
!
��
!
�)(
�"
(�
�
)+
&�

$%
#
$3
("
(%
+(
.

�


��
�


�
�
�
�
��
�
��
���
�
�
��
���
�
�
��
�
���
�
�
��
�
��
��
�
��

��
�+
& 
)(
0(
�!
 
/(
+$
2!
��
0!
'
�
%
(�
�,
&"
&�
()
�(
4
�
$,
!
.

�

()
&0
$!
%
&�
()
�#
(�
('

,
(1
!
�#
(�
)!
��
#
$3
("
(%
+(
��
'
$(
'
 
"!
��
#
()
�(
4
�
$,
!
�0
!
%
�(
)�!
 
/(
+$
2!
�#
(�
+!
#
!
�.

��
"(
&�
0&
%
&)
(�
�#
(�
0!
'
�
%
$0
&0
$-
%
�(
%
+"
(�
)!
��
'
$(
'
 
"!
��
#
()
�(
4
�
$,
!
.

��
!
%
!
0(
�,
!
"�
()
�%
!
'
 
"(
�&
�)!
��
'
$(
'
 
"!
��
#
(�
��
�(
4
�
$,
!
.�
�&
 
(�
0�
9)
(�
��
!
%
�)&
��
2$
"+
�
#
(�
�#
(�
)!
��
'
$(
'
 
"!
��
#
(�
��
�(
4
�
$,
!
.

��
$�
+"
$ 
�
:(
�&
��
�
�(
4
�
$,
!
��
(*
8
%
�)!
��
"(
4
�
("
$'
$(
%
+!
��
#
()
�,
�
(�
+!
�:
��
�
��
,
�
%
+!
��
3�
("
+(
�.

E
S

 U
N

 R
E

F
E

R
E

N
T

E
 E

N
 E

L 
T

R
A

B
A

JO
, U

N
 E

JE
M

P
LO

 A
 S

E
G

U
IR

 Q
U

E
 G

E
N

E
R

A
 L

E
A

LT
A

D
.

��
�
!
��
��
�
"�
��
��
��
�

	!
�


��
�
��
�&
�

�
�
�
�"
��


��
��
�
� 
��
�
�
�
�
##
�
�

L
ID

E
R

A
Z

G
O

ID
E

N
T

IF
IC

A
 L

A
S

 F
O

R
T

A
LE

Z
A

S
 D

E
 S

U
 E

Q
U

IP
O

 Y
 L

A
S

 U
S

A
 P

A
R

A
 A

LC
A

N
Z

A
R

 O
B

JE
T

IV
O

S
.

F
A

C
IL

IT
A

 L
A

 C
O

M
U

N
IC

A
C

IÓ
N

 Y
 C

O
O

P
E

R
A

C
IÓ

N
 E

N
T

R
E

 L
O

S
 M

IE
M

B
R

O
S

 D
E

L 
E

Q
U

IP
O

 C
O

N
 

E
L 

F
IN

 D
E

 L
O

G
R

A
R

 O
B

JE
T

IV
O

S
.

E
S

 R
E

S
P

O
N

S
A

B
LE

 D
E

 S
U

S
 A

C
C

IO
N

E
S

 Y
 L

A
S

 D
E

 S
U

 E
Q

U
IP

O
.

T
R

A
B

A
J
O

 E
N

 E
Q

U
IP

O

R
E

P
R

E
S

E
N

T
A

 A
 S

U
 E

Q
U

IP
O

 Y
 S

U
 E

Q
U

IP
O

 S
E

 S
IE

N
T

E
 R

E
P

R
E

S
E

N
T

A
D

O
 P

O
R

 É
L.

 T
IE

N
E

 E
N

 
C

U
E

N
T

A
 A

 S
U

S
 C

O
LA

B
O

R
A

D
O

R
E

S
 E

N
 L

A
 T

O
M

A
 D

E
 D

E
C

IS
IO

N
E

S
 Y

 L
E

S
 E

X
P

LI
C

A
 E

L 
P

O
R

Q
U

É
 D

E
 E

S
T

A
S

.

O
R

IE
N

T
A

C
IÓ

N
 A

 R
E

S
U

L
T

A
D

O
S

;
;
�

�
%
(5
!
��



��
��
�
�
��
��
�

	�


�
�
�
��
�
�
�
�
��
�

�
�
�
�
��
�
��
��
��
��
�
��

�
�
��
�
�
�


��
�
�

�
�


�
��
�



�
�


�
��
�
��
 
�
�
�
!�
��
"�
! 
�
�
�
��
��
!�
�
#
�
$�

�
�
��

��
�
��
	�
�

��

�
�
�
��
��
�
�
��

��


��
�

�
�
�
��

��
�
��


�
�
�
��


��
�


�
�
��
��
	�
�
�
�
�
�
��
�

�


��
�


�
�
�
�
��
�
��
���
�
�
��
���
�
�
��
�
���
�
�
��
�
��
��
�
��

�
�
� 
!
"
�"
#!
$ 
��
�%
�$
�&
�'
$ 
�(
�
'&
��
�)
#$
*�
 
+�
��
��
��
��
,
"
#!
- 
�!
"
��
"
�$
.$
'�
+�
 
��
- 
�)
#$
*�
 
+�
#�
$�
$/
�)
"
#0
�
12
�%
�$
�)
"
 
$�
$ 
�!
�
!
��
/�
�

-!
"
 
$-
!
�!
�!
$�
��
��
!
$'
-�
-"
 
$�
�$
 
+#
$�
��
�$
0
�
-)
"
2�
%�
"
 
�-
*�
$�
(
"
+-
3�
#�
��
��
�$
0
�
-)
"
��
 
+$
� 
�
$3
"
��
#$
+"
�2

�


��
�


�
�
�
�
��
�
��
���
�
�
��
���
�
�
��
�
���
�
�
��
�
��
��
�
��

%'
�
(
)
/$
�'
"
 
��
�
��
+�
#$
��
�!
$�
��
)
$#
3-
�-
4
 
2�
%$
�+
-(
�
/�
��
��
�
�$
0
�
-)
"
�)
�#
��
�/
�'
� 
5�
#�
/"
��
"
,
.$
+-
3"
�2

%'
�
(
)
/$
��
�
�$
0
�
-)
"
�'
"
 
�/"
��
"
,
.$
+-
3"
��
!
$�
)
#"
!
�
''
-4
 
�0
�
$
�+
$ 
6�
 
�(
�#
'�
!
"
�2

%'
"
(
"
�*
$�
+-
"
 
��
��
�+
-$
(
)
"
2�
%+
-$
 
$�
�
 
�)
/�
 
�!
$�
+#
�,
�.
"
2�
%/
$�
!
��
+-
$(

)
"
��
�#
$/
-5
�#
�+
"
!
"
�/"
�0
�
$�
+$
 
6�
�)
#"
*#
�(

�!
"
2%
�$
�(
�
$�
+#
��

�*
"
,
-�
!
��
!
�
#�
 
+$
�$
/�+
�
# 
"
2%
'4
(
"
�)
#-
"
#-
5�
��
�
��
�'
'-
"
 
$�
�7
�&
�'
6�
�0
�
$�
+�
#$
��
�"
#-
$ 
+�
��
�
��
(
�7
"
#$
��
$�
8�
$#
5"
�2

�


��
�


�
�
�
�
��
�
��
���
�
�
��
���
�
�
��
�
���
�
�
��
�
��
��
�
��

%�
4
(
"
��
$�
#$
/�
'-
"
 
��
'"
 
�"
+#
��
�9
#$
��
:�(

 
+"
��
�'
�/
-!
�!
��/
"
*6
�+
-'
�;

2

%�
+-
/-5
��
/�
�- 
8"
#(

�'
-4
 
�)
#"
3$
 
-$
 
+$
�!
$�
"
+#
��
�9
#$
��
�)
�#
��
+"
(
�#
�!
$'
-�
-"
 
$�
2

��
�
 
��
��
�
!�
��
��
��
�

	 
�


��
�
��
�%
�

�
�
�
�!
��


��
��
�
��
��
�
�
�
�
""
�
�

L
ID

E
R

A
Z

G
O

C
U

M
P

L
E

 C
O

N
 S

U
S

 T
A

R
E

A
S

 E
N

 T
IE

M
P

O
 Y

 C
A

L
ID

A
D

. 
G

E
S

T
IO

N
A

 A
D

E
C

U
A

D
A

M
E

N
T

E
 S

U
 

T
IE

M
P

O
 D

E
 T

R
A

B
A

JO
 Y

 N
O

 R
E

Q
U

IE
R

E
 R

E
C

U
R

S
O

S
 E

X
T

R
A

S
.

T
R

A
B

A
J
O

 E
N

 E
Q

U
IP

O

C
O

M
P

A
R

T
E

 I
N

F
O

R
M

A
C

IÓ
N

 C
O

N
 O

T
R

A
S

 Á
R

E
A

S
 Y

 C
O

L
A

B
O

R
A

 C
O

N
 E

L
L
A

S
 S

IE
M

P
R

E
 Q

U
E

 S
E

 
L
E

 R
E

Q
U

IE
R

E
.

M
A

N
T

IE
N

E
 L

A
 M

O
T

IV
A

C
IÓ

N
 D

E
 S

U
 E

Q
U

IP
O

. 
S

U
S

 M
IE

M
B

R
O

S
 C

O
N

F
IA

N
 E

N
 S

U
 M

A
N

D
O

 Y
 

M
U

E
S

T
R

A
N

 S
U

 E
N

T
U

S
IA

S
M

O
 Y

 C
O

M
P

R
O

M
IS

O
 P

A
R

A
 A

L
C

A
N

Z
A

R
 L

O
S

 O
B

JE
T

IV
O

S
 

M
A

R
C

A
D

O
S

.

O
R

IE
N

T
A

C
IÓ

N
 A

 R
E

S
U

L
T

A
D

O
S

C
U

M
P

L
E

 C
O

N
 S

U
S

 O
B

JE
T

IV
O

S
 Y

 E
S

T
IM

U
L
A

 A
 L

O
S

 M
IE

M
B

R
O

S
 D

E
 S

U
 E

Q
U

IP
O

 P
A

R
A

 
S

U
P

E
R

A
R

 L
O

S
 S

U
Y

O
S

.

<
<
=

�
 
$>
"
��



��
��
�
�
��
��
�

	�


�
�
�
��
�
�
�
�
��
�

�
�
�
�
��
�
��
��
��
��
�
��

�
�
��
�
�
�


��
�
�

�
�


�
��
�



�
�


�
��
�
� 
!
�
�
�
"�
��
#�
"!
�
�
�
� 
��
"�
�
$
�
%�

�
�
��

��
�
��
	�
�

��

�
�
�
��
��
�
�
��

��


��
�

�
�
�
��

��
�
��


�
�
�
��


��
�


�
�
��
��
	�
�
�
�
�
�
��
�

�


��
�


�
�
�
�
��
�
��
���
�
�
��
���
�
�
��
�
���
�
�
��
�
��
��
�
��

��
�
 !

"#
$�

�!
%
"&

�'!
��

($
'!

"&
��

)
&'

�*
"+

,
!
��

-"
!
�$

�'!
��

#
-&

#
%
"!

��
)
&�

�+
�&

.
+
-,

!
/�

��
+
�0

!
#

,
!
"1

$#
-&

�
1!

�2
�&

'�)
&�

�+
�&

.
+
-,

!
�&

��
$0

!
")

&�
$�

'!
��

($
'!

"&
��

)
&'

�*
"+

,
!
��

�

�

/�
�3

&'
-0

-1
$�

$�
'!

��
�+

%
!
")

-�
$)

!
��

.
+
&�

0!
�
!
0&

�
�2

�0
+
#

,
'&

�
�0

!
�
�'!

��
($

'!
"&

��
)
&'

�*
"+

,
!
/�

�


��

�


�
�
�

�
��

�
��

���
�

�
��

���
�

�
��

�
���

�
�
��

�
��

��
�
��

�"
&(

-�
$�

'!
��

,
"-
�
0-

,
$'

&�
�-�

)
-0

$)
!
"&

��
)
&�

,
"!

)
+
00

-4
�
�5
�
-'!

*"
$#

!
��

,
"!

)
+
0-

)
!
��

�)
&�

,
&"

)
-0

-!
�2

��
!
%
"&

,
&�

!
6/

�

�0
!
#

+
�
-0

$�
$�

�+
�&

.
+
-,

!
�&

'�*
"$

)
!
�)

&�
0+

#
,
'-#

-&
�
1!

/

�
'�,

"-
�
0-

,
-!

�)
&'

�1
+
"�

!
���

1-
&�

&�
+
�
�*

+
-4

�
�)

!
�
)
&�

0'
$"

$#
&�

1&
�&

�1
7�

�#
$"

0$
)
!
��

�+
��

!
%
8&

1-
(!

��
,
$"

$�
&'

�1
+
"�

!
�2

�0
!
#

!
�'!

��
($

�$
�'!

*"
$"

��$
�9

�

0!
#

!
�'!

��
)
&�

1!
)
!
��

+
�&

.
+
-,

!
/

�


��

�


�
�
�

�
��

�
��

���
�

�
��

���
�

�
��

�
���

�
�
��

�
��

��
�
��

�

&:

�
&�

$�
($

"-
!
��

#
-&

#
%
"!

��
)
&'

�&
.
+
-,

!
�0

+
$�

)
!
�;

$2
�+

�
�,

"!
%
'&

#
$�

,
$"

$�
1"

$1
$"

�)
&�

�!
'+

0-
!
�
$"

'!
/

�3
!
#

&�
1$

�&
'�&

�,
9"
-1
+
�)

&�
&.

+
-,

!
�&

�
1"

&�
�+

��
0!

#
,
$<

&"
!
�/

��
$0

&�
"&

 &
"&

�
0-

$�
$�

'$
�-#

,
!
"1

$�
0-

$�
)
&�

1"
$%

$8
$"

�&
�
�&

.
+
-,

!
/

��
�
!
��
��
�
"�
��
��
��
�

	!
�


��
�
��
�&
�

�
�
�
�"
��


��
��
�
� 
��
�
�
�
�
##
�
�

L
ID

E
R

A
Z

G
O

A
T

IE
N

D
E

 Y
 R

E
S

P
E

T
A

 T
O

D
O

S
 L

O
S

 P
U

N
T

O
S

 D
E

 V
IS

T
A

, 
F

A
V

O
R

E
C

IE
N

D
O

 L
A

 
P

A
R

T
IC

IP
A

C
IÓ

N
 Y

 U
N

 E
S

P
ÍR

IT
U

 D
E

 T
R

A
B

A
JO

 E
N

 E
Q

U
IP

O
. 

T
IE

N
E

 U
N

 P
L

A
N

 P
A

R
A

 L
O

G
R

A
R

 S
U

S
 O

B
JE

T
IV

O
S

 Q
U

E
 E

S
 C

O
M

U
N

IC
A

D
O

 A
B

IE
R

T
A

M
E

N
T

E
 

A
 S

U
 E

Q
U

IP
O

.

T
R

A
B

A
J
O

 E
N

 E
Q

U
IP

O

S
A

B
E

 T
R

A
N

S
M

IT
IR

 L
A

 M
IS

IÓ
N

 Y
 V

A
L

O
R

E
S

 D
E

L
 G

R
U

P
O

 A
 S

U
 E

Q
U

IP
O

 Y
 L

O
S

 I
N

V
O

L
U

C
R

A
 

E
N

 S
U

 A
D

O
P

C
IÓ

N
.

O
R

IE
N

T
A

C
IÓ

N
 A

 R
E

S
U

L
T

A
D

O
S

R
E

V
IS

A
 C

O
N

 S
U

 E
Q

U
IP

O
 R

E
G

U
L

A
R

M
E

N
T

E
 E

L
 G

R
A

D
O

 D
E

 A
V

A
N

C
E

 H
A

C
IA

 L
O

S
 

O
B

JE
T

IV
O

S
.

=
=
>

�
�
&?

!
��



��
��
�
�
��
��
�

	�


�
�
�
��
�
�
�
�
��
�

�
�
�
�
��
�
��

��
��
��

�
��

�
�
��

�
�
�


��
�
�

�
�


�
��
�



�
�


�
��
�
��
�
�
�
�
 �
��
!�
 �

�
�
�
��
��
 �

�
"
�
#�

�
�
��

��
�
��
	�
�

��

�
�
�
��
��
�
�
��

��


��
�

��
�

�
��

��
�
��



�
�
�
��



��

�


�
�

��
��

	�
�
�

�
�
�

��
�

�


��

�


�
�
�

�
��

�
��

���
�

�
��

���
�

�
��

�
���

�
�
��

�
��

��
�
��

�

� 

!
"�

�#$
�%&

'!
()

$ 
%*
&
��
%�
)
+
(�

��
��
#$
�)

%�
)
$�
'!
()

$�
��
��
,
� 

%(
��
%"
-
%�
&
,
!
�-
&
$�
+
$-

.$
�,
��
#!
��
+
-
��

.!
��
/
-
��
.%
�&

��
/
-
��
(�

 !
((
�(

��#
!
��
+
$(
.�
��

/
-
��
)
%(
$(
���

. 
0
1�
��

��
 $

+
$2

�,
��
!
3
.�
&
�(

�%&
'!
()

$ 
%*
&
�,
��
#!
��
,
$.
!
��
/
-
��
(�

 !
"�

1�
��

�$
��
�.
$�
%&
'!
()

$ 
%*
&
�+
$(
$�
+
(�

��
&
.$
(�
$&

4#
%�
%�
��
&
�#$

��

(�
-
&
%!
&
��

�5
��

�
��
���

�
�
��
�
���

�
�
��
�
���

�
�6
1

��
��
+
(�

7%
�!

(1
��
��
 !

&
��

8$
�$
��
-
��
!
+
�(

$(
%!
��
/
-
��
9
$"

$&
�!
�&
!
�9
$"

$&
� 
%�
(.
$�

� 
!
�$

��
+
!
(�
#$
��
 !

&
��

 -
�&

 %
$�

�/
-
��
.(
$�

(4
&
1�
��

%�
&
�
�-
&
�+
#$
&
�,
��

$ 
 %
*
&
�+
$(
$�
$ 

.-
$(
��
&
� 
$�

!
�,
��
%)

+
(�

7%
�.
!
�1

�

�$

#%2
$�
$&

4#
%�
%�
��
!
3
(�

�#!
��
,
$.
!
��
/
-
��
-
.%
#%2

$�
+
$(
$�
$:

-
,
$(
�$
�#$

�.
!
)
$�
,
�
�,
� 

%�
%!
&
��

��
&
�!
.(
!
��
,
�+

$(
.$
)
�&

.!
��
 !

)
!
� 
$#
%,
$,

�!
�

)
$&

.�
&
%)

%�
&
.!

1

��
$3

��
 !

)
!
�$
3
!
(,

$(
��
#�$

&
4#
%�
%�
�,
��
+
(!

3
#�
)
$�

1�
��

��
+
(�

"-
&
.$
� 
!
&
.%
&
-
$)

�&
.�
��
#�+

!
(/

-
;�
,
��
#$
��
%&
 %
,
�&

 %
$�

�/
-
��
!
 -

((
�&

1�
�
&
.�
�-
&
$�

%&
 %
,
�&

 %
$�
��
$&

$#
%2
$�
#$
��
#!
��
�'
� 

.!
��
,
��
#$
�)

%�
)
$�
!
�#$

��
 $

-
�$

��
/
-
��
#$
�+
(!

,
-
8�
(!

&
1

��
��
 $

+
$2

�,
��
 (
�$

(�
��

 �
&
$(
%!
��
'%
 .
% 
%!
��
�!

3
(�

�#$
�+
!
�%
3
#�
��
7!

#-
 %
*
&
�/
-
��
.�
&
,
(4
&
� 
%�
(.
!
��
9
� 

9
!
�1

��
��

.4
�+
(�

+
$(
$,

!
�!
�.
%�
&
��
+
#$
&
��

�,
��

 !
&
.%
&
"�

&
 %
$�
$&

.�
�-
&
$�
%&
 %
,
�&

 %
$�
�&

��
-
��
#<&

�$
�1

�


��

�


�
�
�

�
��
�
��
���

�
�
��
���

�
�
��
�
���

�
�
��
�
��
��

�
��

�


��

�


�
�
�

�
��
�
��
���

�
�
��
���

�
�
��
�
���

�
�
��
�
��
��

�
��

�


��

�


�
�
�

�
��
�
��
���

�
�
��
���

�
�
��
�
���

�
�
��
�
��
��

�
��

L
ID

E
R

A
Z

G
O

R
E

P
A

S
A

R
 Y

 R
E

F
O

R
Z

A
R

 L
O

S
 C

O
N

C
E

P
T

O
S

 A
S

U
M

ID
O

S
 E

N
 L

A
S

 3
 P

R
IM

E
R

A
S

 S
E

S
IO

N
E

S
.

R
E

P
A

S
A

R
 Y

 R
E

F
O

R
Z

A
R

 L
O

S
 C

O
N

C
E

P
T

O
S

 A
S

U
M

ID
O

S
 E

N
 L

A
S

 3
 P

R
IM

E
R

A
S

 S
E

S
IO

N
E

S
.

T
R

A
B

A
J
O

 E
N

 E
Q

U
IP

O

R
E

P
A

S
A

R
 Y

 R
E

F
O

R
Z

A
R

 L
O

S
 C

O
N

C
E

P
T

O
S

 A
S

U
M

ID
O

S
 E

N
 L

A
S

 3
 P

R
IM

E
R

A
S

 S
E

S
IO

N
E

S
.

O
R

IE
N

T
A

C
IÓ

N
 A

 R
E

S
U

L
T

A
D

O
S

��
�
�
��

��
�
 �

��
��
��
�

E
S

 C
A

P
A

Z
 D

E
 M

A
N

E
JA

R
 I

N
F

O
R

M
A

C
IÓ

N
 C

O
M

P
L

E
JA

 P
A

R
A

 E
L

A
B

O
R

A
R

 I
N

F
O

R
M

E
S

 Q
U

E
 

S
E

A
N

 E
N

T
E

N
D

ID
O

S
 Y

 U
T

IL
IZ

A
D

O
S

 P
O

R
 O

T
R

A
S

 Á
R

E
A

S
.

E
N

T
IE

N
D

E
 Y

 U
T

IL
IZ

A
 C

O
N

 S
O

L
T

U
R

A
 E

L
 M

É
T

O
D

O
 D

E
 A

N
Á

L
IS

IS
 D

E
 L

O
S

 5
 P

O
R

Q
U

É
S

 Y
 L

E
 

S
IR

V
E

 P
A

R
A

 I
D

E
N

T
IF

IC
A

R
 C

A
U

S
A

 R
A

ÍZ
 D

E
 L

O
S

 P
R

O
B

L
E

M
A

S
 Y

 R
E

S
O

L
V

E
R

L
O

S
.

P
L

A
N

T
E

A
 D

IS
T

IN
T

O
S

 E
S

C
E

N
A

R
IO

S
 D

E
 F

U
T

U
R

O
 A

 P
A

R
T

IR
 D

E
 L

O
S

 D
A

T
O

S
 A

C
T

U
A

L
E

S
. 

ID
E

N
T

IF
IC

A
 Y

 A
N

A
L

IZ
A

 L
A

 S
E

C
U

E
N

C
IA

 D
E

 H
E

C
H

O
S

 P
A

R
A

 C
A

D
A

 U
N

O
 D

E
 E

S
T

O
S

 
E

S
C

E
N

A
R

IO
S

. 
(W

h
at

 if
?

)

A
N

Á
L

IS
IS

 Y
 C

O
M

U
N

IC
A

C
IÓ

N

R
E

C
O

G
E

 I
N

F
O

R
M

A
C

IÓ
N

 C
O

M
P

L
E

JA
 M

E
T

Ó
D

IC
A

M
E

N
T

E
 Q

U
E

 U
S

A
 P

A
R

A
 A

N
A

L
IZ

A
R

 Y
 

S
O

L
U

C
IO

N
A

R
 P

R
O

B
L

E
M

A
S

.

A
N

T
IC

IP
A

 L
O

S
 P

R
O

B
L

E
M

A
S

 G
R

A
C

IA
S

 A
 U

N
 A

N
Á

L
IS

IS
 D

E
 L

A
S

 C
A

U
S

A
S

 P
O

T
E

N
C

IA
L

E
S

.

	�
�


��
�
��
�$
�

�
�
�
� 
��



��
��
�
��
��
�
�
�
�
!!
�
�

=
=
>

�
&
�?

!
��



��
��
�
�
��
��
�

	�


�
�
�
��
�
�
�
�
��
�

�
�
�
�
��
�
��
��
��
��
�
��

�
�
��
�
�
�


��
�
�

�
�


�
��
�



�
�


�
��
�
��
 
�
�
�
!�
��
"�
! 
�
�
�
��
��
!�
�
#
�
$�

�
�
��

��
�
��
	�

�

��

�
�

�
��
��
�
�

��
��



��

�
��
�
�
��

�
��
��


�
�
�
��



��
�


�
�
��

��
	�
�
�
�
�
�
��

�

�


��

�


�
�
�

�
��
�
��
���

�
�
��
���

�
�
��
�
���

�
�
��
�
��
��

�
��

��
� 
!"#
$�
$�
�%
�&
'
%
" 
(
�&
!�%
�(
�)
&�
*
%
&+
$�
�,
&-
-$
.
"&
*
/$
��
0�
�"
�/
&
.
$�
1

��
$2
&�
,
$#
&-
�+
&-
�$
��
%
�&
'
%
" 
(
�!$
��
+&
*
/$
3$
��
)
&�
%
�$
-�
!$
��
*
%
&+
$�
�,
&-
-$
.
"&
*
/$
�1

�
*
/&
�%
*
$�
"*
#"
)
&*
#"
$�
��
/"
&*
&�
&*
�#
%
&*
/$
�#
(
.
(
��
&�
�(
!%
#"
(
*
4
�%
*
$�
"*
#"
)
&*
#"
$�
�"
.
"!$
-�
&*
�&
!� 
$�
$)
(
1

�-
&5
"�
/-
$�
�%
��
$#
/%
$#
"(
*
&�
� 
$-
$�
#(
--
&5
"-
�"*
#"
)
&*
#"
$�
� 
$-
$�
�%
� 
(
�/
&-
"(
-�
$*
6!
"�
"�
�0
�%
�(
�&
*
�&
!�7
%
/%
-(
1

�-
$�
�%
*
$�
"*
/&
-+
&*
#"
4
*
���
$*
$!
"8
$�
'
%
&�
 
%
*
/(
��
)
&�
!$
�.
"�
.
$�
 
%
&)
&�
.
&3
(
-$
-1

��
*
$!
"8
$�
)
&�
$!
5%
*
$�
7(
-.

$�
&!
�)
&�
&.

 
&9
(
�)
&�
�%
�/
-$
2
$3
(
�0
��
%
��
)
&#
"�
"(
*
&�
� 
$-
$�
.
&3
(
-$
-!
$�
�&
*
�&
!�7
%
/%
-(
1

��
-(
 
(
*
&�
�(
!%
#"
(
*
&�
�$
�"*
#"
)
&*
#"
$�
�0
� 
-(
2
!&
.
$�
�)
%
-$
*
/&
��
%
�/
%
-*
(
�)
&�
/-
$2
$3
(
1

��
�/
".
%
!$
�$
#/
"+
$.

&*
/&
�0
�$
 
(
0$
�!$
�".

 
!&
.
&*
/$
#"
4
*
�)
&�
!$
��
$#
#"
(
*
&�
�'
%
&�
�(
!%
#"
(
*
&*
� 
-(
2
!&
.
$�
1�
�
(
-�
&3
&.

 
!(
�!(
��
$ 
-(
2
$)
(
��
&*
�!$
�

��
�
��
� 
(
-�
�%
�&
'
%
" 
(
�(
�!(
��
$ 
-(
2
$)
(
��
&*
�!$
��
�
�
��
�
�(
��
�
�
��
�
�

�


��
�


�
�
�
�
��
�
��
���
�
�
��
���
�
�
��
�
���
�
�
��
�
��
��
�
��

�


��
�


�
�
�
�
��
�
��
���
�
�
��
���
�
�
��
�
���
�
�
��
�
��
��
�
��

�


��
�


�
�
�
�
��
�
��
���
�
�
��
���
�
�
��
�
���
�
�
��
�
��
��
�
��

��
�
 
��
��
�
!�
��
��
��
�

	 
�


��
�
��
�%
�

�
�
�
�!
��


��
��
�
��
��
�
�
�
�
""
�
�

L
ID

E
R

A
Z

G
O

E
S

 A
U

T
O

C
R

ÍT
IC

O
, 

R
E

C
O

N
O

C
E

 S
U

S
 E

R
R

O
R

E
S

 Y
 L

O
S

 C
O

R
R

IG
E

 E
N

 E
L

 F
U

T
U

R
O

.

A
P

O
R

T
A

 I
D

E
A

S
 Q

U
E

 A
Y

U
D

E
N

 A
 A

B
O

R
D

A
R

 N
U

E
V

A
S

 S
IT

U
A

C
IO

N
E

S
. 

IM
P

L
E

M
E

N
T

A
 L

A
S

 
N

U
E

V
A

S
 M

E
T

O
D

O
L

O
G

ÍA
S

 A
P

R
O

B
A

D
A

S
.

A
B

IE
R

T
O

 A
L

 C
A

M
B

IO

F
A

C
IL

IT
A

 A
 S

U
S

 C
O

M
P

A
Ñ

E
R

O
S

 L
A

 A
D

A
P

T
A

C
IÓ

N
 A

 L
O

S
 C

A
M

B
IO

S
 E

N
 L

A
 

O
R

G
A

N
IZ

A
C

IÓ
N

.

A
N

A
L

IZ
A

 S
U

S
 A

C
T

U
A

C
IO

N
E

S
 D

E
L

 P
A

S
A

D
O

 C
O

N
 E

L
 F

IN
 D

E
 M

E
JO

R
A

R
 S

U
 M

É
T

O
D

O
 D

E
 

D
E

 R
E

S
O

L
U

C
IÓ

N
 D

E
 P

R
O

B
L

E
M

A
S

 Y
 A

D
A

P
T

A
C

IÓ
N

 A
 L

O
S

 C
A

M
B

IO
S

.

R
E

P
A

S
A

R
 Y

 R
E

F
O

R
Z

A
R

 L
O

S
 C

O
N

C
E

P
T

O
S

 A
S

U
M

ID
O

S
 E

N
 L

A
S

 3
 P

R
IM

E
R

A
S

 S
E

S
IO

N
E

S
.

R
E

P
A

S
A

R
 Y

 R
E

F
O

R
Z

A
R

 L
O

S
 C

O
N

C
E

P
T

O
S

 A
S

U
M

ID
O

S
 E

N
 L

A
S

 3
 P

R
IM

E
R

A
S

 S
E

S
IO

N
E

S
.

T
R

A
B

A
J
O

 E
N

 E
Q

U
IP

O

R
E

P
A

S
A

R
 Y

 R
E

F
O

R
Z

A
R

 L
O

S
 C

O
N

C
E

P
T

O
S

 A
S

U
M

ID
O

S
 E

N
 L

A
S

 3
 P

R
IM

E
R

A
S

 S
E

S
IO

N
E

S
.

O
R

IE
N

T
A

C
IÓ

N
 A

 R
E

S
U

L
T

A
D

O
S

:
;
�

�
*
&�
(
��



��
��
�
�
��
��
�

	�


�
�
�
��
�
�
�
�
��
�

�
�
�
�
��
�
��
��
��
��
�
��

�
�
��
�
�
�


��
�
�

�
�


�
��
�



�
�


�
��
�
��
 
�
�
�
!�
��
"�
! 
�
�
�
��
��
!�
�
#
�
$�

�
�
��

��
�
��
	�

�

��

�
�

�
��
��
�
�

��
��



��

�
��
�
�
��

��
�
��


�
�
�
��



��
�


�
�
��

��
	�
�
�
�
�
�
��

�

�


��

�


�
�
�

�
��
�
��
���

�
�
��
���

�
�
��
�
���

�
�
��
�
��
��

�
��

��
� 
!
 �
 !

�"
#
 !

$%
�&%
��!
'(
)*

%"
�+
!
�)
 "
�,
�-
%�
.
(
)�
"&
� 
!
$ 
��
 /
$ 
)!
(
��
0)
 "
&%
*
%"
�(
!
 �
��)
 1

#
 )
�*

� 
!
$(
��
�2
�3
�-
 �
&(
��
"&
� 
!
$ 
��
��!

$ 
)!
(
��

0%
#
-
�$
(
)4
%�
�-
 �
"%
&�-
%-

���
-
�)
 "
$)
�"
 �
�-
 �
*
%!

$ 
!
�*

� 
!
$(
��
2�
 !

��
#
��
-
 "
��
�(
!
 �
�-
�%
)�
%�
5

��
��
&%
��
%$
��
'%
""
�+
!
�-
 &
�"
&� 
!
$ 
�0
$%
!
$(
��!
$ 
)!
(
�"
(
*
(
� 
/$
 )
!
(
2�
#
!
(
�-
 �
�#
��
(
,
6 
$�
7(
��
.
)�
!
"�
.
%&
 �
5

��
!
'(
)*

%�
%�
�#
� 
1
#
�.
(
�-
 �
1
#
� 
!
 �
��
(
!
��
#
��
"&
� 
!
$ 
��
3�
-
 �
�#
��
!
 "
 �
�-
%-

 �
5

��
%"
 �
7 
)�
%�
�#
� 
1
#
�.
(
�&%
��*

.
(
)$
%!

"�
%�
-
 �
�%
$�
�'
%"
 )
�%
&�"
&� 
!
$ 
5�
��
��
#
� 
1
#
�.
(
�"
(
!
�"
� 
!
$ 
�-
 �
&%
��*

.
(
)$
%!

"�
%�
-
 �
�#
��
%"
"�
(
!
 �
� 
!
�&%
�

) 
&%
"�
+
!
�"
(
!
� 
&�"
&� 
!
$ 
5�

��
(
!
(
" 
�1
#
�8
!
� 
��
!
#
 �
$)
(
�.
)�
!
"�
.
%&
�"
&� 
!
$ 
5�
�%
,
 �
"#
%&
 �
��
(
!
��
#
�*

��
�+
!
��7
��
�+
!
�3
�*

(
-
 &
(
�-
 �
!
 9
(
"�
(
5

��
(
!
(
" 
�!
#
 �
$)
(
�.
%.

 &
� 
!
� 
&�!
 9
(
"�
(
�-
 &
�"
&� 
!
$ 
5�
	 
�-
%�
�*

.
(
)$
%!

"�
%�
%�
 �
$ 
�.
%.

 &
5

�
#
%!

-
(
�$
(
*
%�
#
!
%�
-
 "
��
�+
!
���
� 
�-
 "
%!

$%
�.
(
)�
&%
��
(
&#
"�
+
!
�-
 �
*
:�
�7
%&
(
)�
.
%)
%�
 &
�"
&� 
!
$ 
�(
��
+
&(
�7
%&
(
)%
� 
&�.
#
!
$(
�-
 �
7�
�$
%�
.
%)
$�
"#
&%
)5

�;
��
#
%&
�<
%�
 &
��*

.
%"
$(
�-
 �
�#
��
-
 "
��
�(
!
 �
�.
%)
%�
 &
�"
&� 
!
$ 
5

�


��

�


�
�
�
�
��
�
��
���
�
�
��
���
�
�
��
�
���
�
�
��
�
��
��
�
��

�


��

�


�
�
�
�
��
�
��
���
�
�
��
���
�
�
��
�
���
�
�
��
�
��
��
�
��

�


��

�


�
�
�
�
��
�
��
���
�
�
��
���
�
�
��
�
���
�
�
��
�
��
��
�
��

��
�
 
��
��
�
!�
��
��
��
�

	 
�


��
�
��
�%
�

�
�
�
�!
��


��
��
�
��
��
�
�
�
�
""
�
�

L
ID

E
R

A
Z

G
O

C
O

N
O

C
E

 E
L

 N
E

G
O

C
IO

 D
E

L
 C

L
IE

N
T

E
 Y

 R
E

C
O

N
O

C
E

 L
A

 I
M

P
O

R
T

A
N

C
IA

 D
E

 S
U

 P
A

P
E

L
 E

N
 

E
L

 M
IS

M
O

.

S
U

S
 A

C
T

U
A

C
IO

N
E

S
 E

S
T

Á
N

 O
R

IE
N

T
A

D
A

S
 A

 C
U

M
P

L
IR

 C
O

N
 L

O
S

 O
B

JE
T

IV
O

S
 Q

U
E

 T
E

N
G

A
 

E
L

 C
L

IE
N

T
E

.

O
R

IE
N

T
A

C
IÓ

N
 A

L
 C

L
IE

N
T

E

A
N

A
L

IZ
A

 L
A

 I
N

F
O

R
M

A
C

IÓ
N

 R
E

C
IB

ID
A

 P
O

R
 S

U
S

 C
L

IE
N

T
E

S
 Y

 S
U

S
 D

E
C

IS
IO

N
E

S
 B

U
S

C
A

N
 

A
L

C
A

N
Z

A
R

 L
O

S
 O

B
JE

T
IV

O
S

 P
R

O
P

U
E

S
T

O
S

 P
O

R
 L

O
S

 M
IS

M
O

S
.

IN
F

O
R

M
A

 A
 S

U
 E

Q
U

IP
O

 D
E

 L
A

S
 N

E
C

E
S

ID
A

D
E

S
 D

E
 S

U
S

 C
L

IE
N

T
E

S
 Y

 T
R

A
B

A
JA

N
 P

A
R

A
 

S
A

T
IS

F
A

C
E

R
L

A
S

.

R
E

P
A

S
A

R
 Y

 R
E

F
O

R
Z

A
R

 L
O

S
 C

O
N

C
E

P
T

O
S

 A
S

U
M

ID
O

S
 E

N
 L

A
S

 3
 P

R
IM

E
R

A
S

 S
E

S
IO

N
E

S
.

R
E

P
A

S
A

R
 Y

 R
E

F
O

R
Z

A
R

 L
O

S
 C

O
N

C
E

P
T

O
S

 A
S

U
M

ID
O

S
 E

N
 L

A
S

 3
 P

R
IM

E
R

A
S

 S
E

S
IO

N
E

S
.

T
R

A
B

A
J
O

 E
N

 E
Q

U
IP

O

R
E

P
A

S
A

R
 Y

 R
E

F
O

R
Z

A
R

 L
O

S
 C

O
N

C
E

P
T

O
S

 A
S

U
M

ID
O

S
 E

N
 L

A
S

 3
 P

R
IM

E
R

A
S

 S
E

S
IO

N
E

S
.

O
R

IE
N

T
A

C
IÓ

N
 A

 R
E

S
U

L
T

A
D

O
S

=
>
=

�
!
 
/
(
��



2.2 3.1

2.1 2.2

2.1 2.2

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

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

ES RESPONSABLE DE SUS ACCIONES Y LAS DE SU EQUIPO.

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

FACILITA LA COMUNICACIÓN Y COOPERACIÓN ENTRE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO CON EL FIN DE 
LOGRAR OBJETIVOS.

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

COMPARTE INFORMACIÓN CON OTRAS ÁREAS Y COLABORA CON ELLAS SIEMPRE QUE SE LE 
REQUIERE.

COMPARTE OPINIONES ABIERTAMENTE CON SU EQUIPO.

TRABAJO EN EQUIPO

���������	
��������
����

��������������������
��
����
��		
� ����� ������

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

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

SABE TRANSMITIR LA MISIÓN Y VALORES DEL GRUPO A SU EQUIPO Y LOS INVOLUCRA EN SU 
ADOPCIÓN.

LIDERAZGO

ORIENTACIÓN A RESULTADOS

REPRESENTA A SU EQUIPO Y SU EQUIPO SE SIENTE REPRESENTADO POR ÉL. TIENE EN CUENTA A 
SUS COLABORADORES EN LA TOMA DE DECISIONES Y LES EXPLICA EL PORQUÉ DE ESTAS.
MANTIENE LA MOTIVACIÓN DE SU EQUIPO. SUS MIEMBROS CONFIAN EN SU MANDO Y MUESTRAN SU 
ENTUSIASMO Y COMPROMISO PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS MARCADOS.

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

��������������� ��!
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2.1 2.2

2.2 3.1

3.1 3.2

ESTIMULA LA GENERACIÓN DE IDEAS POR PARTE DE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO, ASÍ COMO QUE 
COMPARTAN SU CONOCIMIENTO.
ES CAPAZ DE IMPLEMENTAR NUEVAS FORMAS DE TRABAJAR DE FORMA QUE LOS RESULTADOS 
MEJOREN SU VALOR.

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

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

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.

���������	
��������
����

��������������������
��
����
��		
� ����� ������

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

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

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

LIDERAZGO

ORIENTACIÓN A RESULTADOS

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.

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

TRABAJO EN EQUIPO

��������������� ��!
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Anexo 7: Evolución del nivel competencial de los mandos intermedios.
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Anexo 8: Informes finales de los mandos intermedios.



EVALUACIÓN COMPETENCIAL

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

Mantiene una buena relación con otros departamentos y subordinados. Se alinea con las directrices de la dirección de planta. Se 
opone al análisis de la producción por turno con la argumentación de que todos trabajamos en equipo. No obstante esto puede 
traducirse en una excusa para exigir responsabilidades.

Orientación al cliente:

Trabajo en equipo:

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

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.

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 raíz de los problemas cuando estos son causados por los colaboradores.

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

Liderazgo:

Análisis y comunicación:

Orientación a resultados:

NOMBRE: ENCARGADO GENERAL    PUESTO: ENCARGADO GENERAL PRODUCCIÓN    FECHA: FINAL
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EVALUACIÓN COMPETENCIAL

Se alinea con las directrices de la dirección de planta. Mantiene una buena relación con sus compañeros 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.

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 compañeros por su laboriosidad. No 
obstante le cuesta mucho esfuerzo que sus subordinados acaten sus ordenes con naturalidad lo que le provoca cierta 
frustración. Su carácter nervioso causa que a pesar de tomar buenas decisiones, algunas no se ejecuten rápidamente por la 
forma de ser comunicadas.

Análisis y comunicación:
Gran capacidad de análisis. Prepara bien las reuniones top 60 con los análisis de sus líneas. No termina de comunicar de una 
forma simple las conclusiones de sus análisis.

Orientación a resultados:
Clara orientación 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 añadido. Esto último es debido a la falta de capacidad de sus jefes de 
equipo.

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

Trabajo en equipo:

NOMBRE: ENCARGADO 1         PUESTO: ENCARGADO PRODUCCIÓN               FECHA: FINAL
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EVALUACIÓN COMPETENCIAL

Se relaciona con normalidad con sus compañeros y otros departamentos. En ocasiones prioriza la buena relación con el 
encargado general, a la estrategia global de la compañía.

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 gestión dada la influencia del encargado general.

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

Análisis y comunicación:
Realiza buenos análisis y conoce bien los procesos de planta. Lleva bien preparados los informes de sus líneas a las reuniones 
TOP 60. Es capaz de comunicar claramente el resultado de estos análisis.

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

Orientación al cliente:
No existen evidencias de su relación con el cliente, aunque tiene capacidad para tener una visión de sus decisiones más allá de la 
planta.

Trabajo en equipo:

NOMBRE: ENCARGADO 2        PUESTO: ENCARGADO PRODUCCIÓN         FECHA: FINAL
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EVALUACIÓN COMPETENCIAL

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

Abierto al cambio:
Le cuesta aprender a usar nuevas herramientas de análisis, así como a cambiar la forma que tiene de hacer las cosas. No 
obstante ha sabido adapatarse en las últimas 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.

Análisis y comunicación:
Le cuesta usar las herramientas de análisis del grupo, así como realizar análisis complejos. No trae suficientemente preparadas 
las reuniones a las TOP 60 ni a las TOP 30. 

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

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

Trabajo en equipo:

NOMBRE: ENCARGADO 3         PUESTO: ENCARGADO PRODUCCIÓN         FECHA: FINAL
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EVALUACIÓN COMPETENCIAL

Mantiene una relación dentro de la normalidad con su equipo de trabajo. Su relación con el encargado general es mala. No sabe 
mantener apartada del ámbito laboral esta relación personal.

Abierto al cambio:
Está 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 desánimo en su desempeño.

Análisis y comunicación:
Tiene capacidad para usar herramientas complejas de análisis. En ocasiones denota una falta de preparación de las reuniones 
TOP 30. Le falta mantener cierta tensión en su desempeño diario ya que en ocasiones se muestra excesivamente relajada. 

Orientación a resultados:
En ocasiones muestra cierta inconsistencia en su desempeño. Se muestra despistada y desbordada por las circunstancias, no 
sabiendo soportar la presión.

Orientación al cliente:
No existen evidencias de su relación con el cliente externo. Su relación con el cliente interno está dentro de la normalidad.

Trabajo en equipo:

NOMBRE: ENCARGADO 4         PUESTO: ENCARGADO PRODUCCIÓN         FECHA: FINAL
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Trabajo en equipo:
No tiene la confianza de su encargado para ejercer tareas de mucho valor. La relación con el otro jefe de equipo está 
condicionada por su relación personal. La relación con otros colaboradores está dentro de la normalidad.

No existen evidencias de su relación con el cliente externo. Su relación con el cliente interno está dentro de la normalidad. 
Sin embargo, no muestra capacidad suficiente para comprender las consecuencias de sus decisiones más allá del corto 
plazo y de la planta.

Tiene experiencia en los entornos productivos y un buen conocimiento de la planta. Es capaz de ejercer su mando aunque no 
considera prioritario entre sus funciones tener que exigirles a sus subordinados un mejor desempeño.

Análisis y comunicación:
Muestra graves deficiencias para la realización de análisis. Asimismo evidencia graves problemas de comunicación. En la 
mayoría de las TOP 5, ha de solicitar la ayuda del otro jefe de equipo.

Orientación a resultados:
No es consciente de la implicación que tienen los KPIs en los resultados de la planta.

Orientación al cliente:

Liderazgo:

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

EVALUACIÓN COMPETENCIAL

Abierto al cambio:
Ha mostrado reticencias a la adopción de las nuevas herramientas. Le cuesta asimilar nuevas metodologías de trabajo.
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EVALUACIÓN COMPETENCIAL

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

Abierto al cambio:
No ha presentado resistencia a la adopción de las nuevas herramientas y metodologías introducidas. Asimismo las ha asimilado 
rápidamente.

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 desempeño de su trabajo. Muestra una actitud positiva hacia el 
trabajo.

Análisis y comunicación:
Buenas dotes analíticas. Es capaz de usar herramientas como el análisis de la causa raíz. Así pues sus límites al uso de las 
herramientas de análisis 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.

Orientación a resultados:
Es consciente del significado de los KPIs. En ocasiones prioriza una buena ejecución técnica de la reunión TOP 5 a los 
resultados que se obtengan de la misma. Su desconocimiento de los entornos productivos lastra su velocidad de decisión y de 
actuación.

Orientación 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:

NOMBRE: JEFE DE EQUIPO 2       PUESTO: JEFE DE EQUIPO PRODUCCIÓN       FECHA: FINAL
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EVALUACIÓN COMPETENCIAL

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

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

Orientación al cliente:

Trabajo en equipo:

Abierto al cambio:
En un primer momento presentó resistencia para adoptar las nuevas herramientas. No obstante tras exigírsele su uso por parte 
de la dirección, las asimiló rápidamente y ha entendido el objetivo de las mismas.

Desempeña satisfactoriamente las funciones requeridas para el jefe de equipo, por lo tanto podría ser un ejemplo para sus 
compañeros. Se muestra serio y responsable en el desempeño 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 síntomas de desidia y desmotivación al 
no realizar la reunión TOP 5.

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 análisis. Ejecuta con solvencia las reuniones TOP 5.  

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

Liderazgo:

Análisis y comunicación:

Orientación a resultados:

NOMBRE: JEFE DE EQUIPO 3          PUESTO: JEFE DE EQUIPO PRODUCCIÓN            FECHA: FINAL
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EVALUACIÓN COMPETENCIAL

Se relaciona con normalidad con sus compañeros y otros departamentos. Mantiene una actitud demasiado pasiva con su 
encargado. Debería mostrarse más proactiva dado su puesto.

Abierto al cambio:
Ha mostrado resistencia en la implantación de las nuevas herramientas a pesar de no mostrar incapacidad para adoptarlas. 
Ha mostrado en alguna ocasión sus dudas acerca de los beneficios que traerán las nuevas metodologías.

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

Análisis y comunicación:
En ocasiones ha demostrado que podría realizar reuniones TOP 5 adecuadamente. No obstante, la falta de preparación de 
las mismas hace que muchas de ellas se queden en análisis pobres y con poco sentido. 

Orientación a resultados:
Muestra síntomas 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 ambición por progresar hacia puestos de mayor responsabilidad.

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

Trabajo en equipo:

NOMBRE: JEFE DE EQUIPO 4       PUESTO: JEFE DE EQUIPO PRODUCCIÓN         FECHA: FINAL
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EVALUACIÓN COMPETENCIAL

Se compenetra bien con la otra jefe de equipo y la encargada de su turno. No obstante debería mostrarse más independiente 
en su desempeño. Las relaciones con sus compañeros se encuentran dentro de la normalidad. 

Abierto al cambio:
Abierta al cambio y con una actitud muy positiva hacia el aprendizaje. No ha opuesto ninguna resistencia a la introducción 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 demás. No obstante muestra cierta dificultad 
para hacer valer su mando. Se muestra seria en el desempeño de su trabajo. Es disciplinada a la hora de realizar las TOP 5.

Análisis y comunicación:
Muestra deficiencias en su capacidad de análisis. En ocasiones se muestra insegura a la hora de comunicarse.

Orientación 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 fábrica.

Orientación 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:

NOMBRE: JEFE DE EQUIPO 5       PUESTO: JEFE DE EQUIPO PRODUCCIÓN           FECHA: FINAL
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EVALUACIÓN COMPETENCIAL

En el trato personal es educado y amable con los demás. 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.

Abierto al cambio:
Ha mantenido una actitud positiva por la adopción 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.

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

Orientación a resultados:
Es muy laborioso a título individual aunque no es consciente de que su función 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.

Orientación al cliente:
No existen evidencias de su relación con el cliente externo. Su relación con el cliente interno está dentro de la normalidad.

Trabajo en equipo:

NOMBRE: JEFE DE EQUIPO 6       PUESTO: JEFE DE EQUIPO PRODUCCIÓN        FECHA:FINAL
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Anexo 9: Observaciones a mandos intermedios.
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Anexo 10: Propuestas de equipos de trabajo de mandos intermedios. 



El jefe de equipo 4 no supera la fase de prueba. Al promocionar al jefe de equipo 3 a encargado, le acompañaríamos del 
jefe de equipo 2 que es una buena jefa de equipo y del operario promocionado que ya estará formado y tiene experiencia 
en planta y liderazgo. Asimismo el encargado 4 pasaría a jefe de equipo en el turno del encargado 3. Ambas mantienen 
una buena relación y aceptaría su nuevo rol.

Si el jefe de equipo 4 pasara la fase de prueba, el encargado 4 pasaría como jefe de equipo del jefe de equipo 3. Este 
último pasaría a encargado y se vería apoyado por una persona con conocimiento del puesto como es el encargado 4.  En 
el equipo del encargado 3 introduciríamos a una jefa de equipo como el jefe de equipo 2 que tiene capacidad analítica y 
buen conocimiento de herramientas informáticas. Por otro lado el operario promocionado aprendería de una buena 
encargada como el encargado 1 y se complementaría con el jefe de equipo 5 en los procesos de planta.

ENCARGADO DE PRODUCCIÓN JEFES DE EQUIPO

2 ENCARGADO 4
JEFE DE EQUIPO 3

OPERARIO PROMOCIONADO

3 ENCARGADO 3
JEFE DE EQUIPO 2

¿JEFE DE EQUIPO 4?

4 ENCARGADO 1
JEFE DE EQUIPO 5

A CONTRATAR 3

4 ENCARGADO 1

PROPUESTA 1: ETAPA TRANSICIÓN 1.

1 ENCARGADO 2
JEFE DE EQUIPO 1*

NUEVO JEFE DE EQUIPO

TURNO Nº

JEFE DE EQUIPO 5
JEFE DE EQUIPO 6*

PROPUESTA 2: ETAPA FINAL OPCIÓN 1

TURNO Nº ENCARGADO DE PRODUCCIÓN JEFES DE EQUIPO

Los jefes de equipo 1 y 6 se mantendrían en el puesto mientras se contrata a dos nuevos jefes de equipo. El jefe de 
equipo 4 estaría a prueba. Los nuevos jefes de equipo comparten turno con personal experimentado. El nuevo jefe de 
equipo aprendería del encargado 2 que conoce bien la planta y es un buen encargado. El operario promocionado 
aprendería del jefe de equipo 3. Asimismo el jefe deequipo 3 compenensaría las limitaciones del encargado 4 y esto le 
serviría para adquirir más responsabilidad ante una futura promoción. El jefe de equipo 2 compensaría las limitaciones en 
al análisis del encargado 3 y el jefe de equipo 4. Por otro lado, el encargado 3 tendría mando sobre el jefe de equipo 4. En 
el equipo del encargado 1 introduciríamos al jefe de equipo 5, que es disciplinada para seguir las órdenes de su 
encargada y buena trabajadora en equipo. 

1 ENCARGADO 2
A CONTRATAR 1

NUEVO JEFE DE EQUIPO

2 JEFE DE EQUIPO 3
JEFE DE EQUIPO 2

OPERARIO PROMOCIONADO

ENCARGADO DE PRODUCCIÓN JEFES DE EQUIPO

1 ENCARGADO 2
A CONTRATAR 1

NUEVO JEFE DE EQUIPO

3 PROPUESTAS DE COMPOSICIÓN DE EQUIPOS DE 
MANDOS INTERMEDIOS PARA LA FÁBRICA 

FECHA:

4 JEFE DE EQUIPO 3
ENCARGADO 4

A CONTRATAR 2

2 ENCARGADO 3
JEFE DE EQUIPO 2
JEFE DE EQUIPO 4

3

3 ENCARGADO 3
ENCARGADO 4

A CONTRATAR 2

ENCARGADO 1
JEFE DE EQUIPO 5

OPERARIO POMOCIONADO

PROPUESTA 3: ETAPA FINAL OPCIÓN 2

TURNO Nº
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