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INTRODUCCION

La administraciéon de recursos humanos (ARH), es el conjunto de politicas y
practicas necesarias para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales
relacionados con las “personas” o recursos humanos, incluidos reclutamiento,
seleccion, capacitacion, recompensas y evaluacion del desempefio. Bajo estas

premisas, administrar el recurso humano es un tema complejo y delicado.

Desarrollo de personas, incluye desarrollo de carreras y para poder desarrollar
carreras, es necesario un sistema de informacion para recursos humanos. El
sistema de informacion para recursos humanos no es estandarizado para
ninguna organizacién, cualquier sistema de este tipo se adecua a la organizacion
de cada compafiia. Un modelo que sirve de base para crear y/o complementar
un sistema de informacion de recursos humanos, es el denominado: Modelo de
Diagnostico de Conocimientos y Actitudes del Personal basado en la Técnica —

Conocimiento Actitud — (Skill Will), que es la base de este proyecto de tesis.

El Modelo de Diagndstico de Conocimientos y Actitudes del Personal basado en
la Técnica — Conocimiento Actitud — (Skill Will), permite por medio del disefio y/o
aplicacion de instrumentos de evaluacion diagndstica, identificar los
conocimientos basicos sobre el negocio (trabajo propio del puesto), capacidades
técnicas, capacidades racionales y actitudes de las personas que se evallan.
Esta informacion es util para la toma de decisiones con los cambios de personal,

principalmente con promociones y luego con ascensos.

La empresa industrial analizada, fabrica, embotella, vende y distribuye bebidas
carbonatadas y no carbonatadas en varios paises de Centroamérica, incluyendo
Guatemala. Dentro de la unidad de comercializacion de esta compafia existe el

area de operaciones y servicios, unidad de estudio.



El desarrollo del modelo mencionado, incluye diagndstico de conocimientos y
actitudes, evaluando esos dos aspectos con instrumentos disefiados y/o
definidos previamente. Los resultados se grafican y se procede con las

recomendaciones ya establecidas en el modelo.

Esta investigacion consta de tres capitulos: El capitulo | refiere a toda la teoria
gue ayudd a explicar las causas del problema y a su posible resolucion. El
capitulo 11 refiere a la situacion actual del desarrollo profesional de la empresa
industrial, especificamente en el area de operaciones y servicios. El capitulo 1l
refiere al desarrollo del modelo de diagnostico del cual trata este trabajo de tesis
y por ultimo las conclusiones y recomendaciones, que refieren a las razones por
las cuales se impide un adecuado desarrollo profesional en el area de
operaciones y servicios, una de las formas mas adecuadas para obtener mas y
mejor informacién sobre conocimiento y actitud, asi como también el seguimiento
a la aplicacion del modelo al cual se refiere este trabajo, recomendando ademas
sobre el manejo de la informacién, andlisis de ponderaciones y valores de
evaluaciones y la forma de aplicar y/o utilizar los resultados del modelo en forma

equitativa.



Capitulo |

Marco tedrico

1.1 Administraciéon de recursos humanos

“La administracion de recursos humanos (ARH), es el conjunto de politicas y
practicas necesarias para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales
relacionados con las “personas” o recursos humanos, incluidos reclutamiento,

seleccion, capacitacion, recompensas y evaluacion del desempefio” (1:9).

Administrar el recurso humano es un tema complejo y delicado, por lo que los
responsables de realizar esta actividad deben estar ademas de comprometidos,
muy bien capacitados y adaptados a la situacion actual del mercado laboral,
especialmente si se trata del mercado laboral en Guatemala.

Las personas son la razén de ser de la empresa, son su activo mas valioso y por
esta razon se debe pensar conscientemente sobre ellas. Una organizacion
exitosa es aquella que tiene como uno de sus principales enfoques, la
optimizacién en el manejo de las personas, es decir, que al mejorar la situacion

del empleado, se mejora también la situacion de la empresa.

“El énfasis en el capital humano ha permitido entender el papel de la direccion de
recursos humanos en el desarrollo de ventajas competitivas, entendiéndose los
recursos humanos ya no Unicamente como un recurso cuyo costo hay que
minimizar, sino como activos de clara naturaleza estratégica. En este sentido es
importante hacer notar que las rentas obtenidas por una empresa pueden
deberse no exclusivamente a la posesion de los mejores recursos humanos, sino
a que dichos recursos se han utilizado mejor que en las empresas de la
competencia, mediante el disefio de politicas correctas de recursos humanos”
(2:15).



La administracion de recursos humanos utiliza diferentes medios para contribuir a

la efectividad organizacional, entre ellos se pueden mencionar:

a)

b)

“Permitir el aumento de la autorrealizacidn y la satisfaccion de los empleados
en el trabajo: antes se hacia énfasis en las necesidades de las organizacion;
ahora, a pesar de las computadoras y los balances contables, los empleados
precisan ser felices. Para ser productivos, los empleados deben sentir que el
trabajo es adecuado a sus capacidades y que se les trata de manera
equitativa. ElI hecho de sentirse felices en la organizacion y satisfechos en el
trabajo determina en gran medida el éxito organizacional.

Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo: calidad de vida en el
trabajo (CVT), es un concepto que se refiere a los aspectos de la experiencia
de trabajo, como estilo de gerencia, libertad y autonomia para tomar
decisiones, ambiente de trabajo agradable, seguridad en el empleo, horas
adecuadas de trabajo y tareas significativas. Un programa de CVT trata de
estructurar el trabajo y el ambiente de trabajo para satisfacer la mayoria de
las necesidades individuales del empleado y convertir a la organizacién en un

lugar deseable y atractivo” (1:10).

1.1.1 Desarrollo de personas

Desarrollo de recurso humano ¢é desarrollo de personas es “el conjunto de

experiencias organizadas de aprendizaje (intencionalmente y con propdésito),

proporcionadas por la organizacion dentro de un periodo especifico para ofrecer

la oportunidad de mejorar el desempefio o el crecimiento humano. Incluye tres

areas de actividades: entrenamiento, educacion y desarrollo” (1:335). Desarrollo

son las “experiencias no necesariamente relacionadas con el cargo actual, pero

gue proporcionan oportunidades para el desarrollo y crecimiento profesional”
(1:335).



Existen varios métodos para el desarrollo de personas, pero para la finalidad de
la investigacion, se explicara unicamente el de rotacion de cargos que no es mas
gue el “desplazamiento de las personas en varias posiciones de la organizacion
para ampliar sus habilidades, conocimientos y capacidades. La rotacion de
cargos puede ser vertical u horizontal. La rotacion vertical es ascenso provisional
de la persona hacia una nueva posicion mas compleja. La rotacion horizontal
funciona como una transferencia lateral a corto plazo para asimilar conocimientos

y experiencias de la misma complejidad” (1:335).

1.1.2 Desarrollo de carreras

Dentro del contexto mencionado también existe el desarrollo de carrera,
entendiendo como carrera a “la sucesion o secuencia de cargos ocupados por
una persona a lo largo de su vida profesional” (1:338). Otros autores denominan
la carrera como “una secuencia individualmente percibida de actitudes y
comportamientos asociados con las actividades relacionadas al trabajo y las
experiencias sobre el progreso de la vida de una persona” (2:250). La carrera
presupone desarrollo profesional gradual y cargos cada vez mas elevados y
complejos. También se debe entender como desarrollo de carrera a “un proceso
formalizado y secuencial que se concentra en la planeacién de la carrera futura
de los empleados que tienen potencial para ocupar cargos mas elevados”
(1:338). Hacer carrera no significa pasar por varios puestos en la vida

profesional, pero si lo incluye.

“Un sistema de desarrollo de carreras o de planes de carreras es, entonces, un
esfuerzo planificado, formal y organizado para conseguir un balance entre las
necesidades de carrera del individuo y las exigencias de la organizacion sobre la
disponibilidad de empleados” (2:251).



La empresa debe apoyar el desarrollo de la carrera, dando a los empleados las
mejores condiciones posibles donde se puedan desenvolver y que tengan la

opcion de crecer profesionalmente y no solo el deseo de hacerlo.

Un desarrollo de carrera solo puede ser logrado cuando las empresas consiguen
de una manera efectiva integrar otros programas y planes de recursos humanos,
es decir, que el desarrollo de carrera implica alinear la planificacion de recursos
humanos, las evaluaciones del desempefio, entrenamiento, etc., con la
planificacion de este desarrollo. En este momento existe la necesidad de
informacion no solo actualizada, sino también concisa, precisa y bien

estructurada.

1.1.3 Sistema de informacién para recursos humanos

“El disefio, desarrollo e implementacion de un sistema de informacion para la
direccién de los recursos humanos constituye, sin duda, la clave para el éxito de
la direccion. Pero no puede interpretarse un sistema de informacion de los
recursos humanos como si fuese un modelo idéntico para cualquiera de las
formas de direccidbn y organizacion empresarial. Precisamente en lo que
concierne a los recursos humanos no puede partirse de esquemas altamente
formalizados, sino que deben manejarse basicamente criterios y exigencias que,
teniendo en cuenta las formas de dirigir, de organizar, de relacionar las distintas
personas de la organizacion y de la propia estructura funcional de los recursos
humanos, se generen sistemas de informacion flexibles y acordes a las
exigencias. Por lo tanto, la complejidad de este sistema de informacion proviene

de los aspectos siguientes:

e De los propios individuos, ya que se debe conocer cual es la disposicion
que se estd haciendo en la actualidad de las capacidades de los

individuos.



e Depende de la organizacion que tiene como funcioén la asignacion de los

recursos humanos” (2:379).

“La orientacion personal es importante para conseguir una buena motivacién en
el trabajo, pero eso no es suficiente para obtener un buen rendimiento, para ello
es preciso también poseer las habilidades especificas para el tipo de carrera que
se quiere desarrollar: por eso es importante conocer las propias capacidades.
También juegan un papel importante las aptitudes especiales, para la decisién
sobre la carrera. Las aptitudes incluyen inteligencia, aptitud numeérica,

comprension mecanica o destreza fisica, por ejemplo” (1:339).

“Dirigir recursos humanos, proceso por el cual se debe definir el sistema de
informacion, implica tres categorias que deben considerarse a la hora de disefiar

este sistema de informacion:

a) Para poder dirigir recursos humanos deben conocerse las funciones de
comportamiento de estos recursos, conforme a las normas generadas por
los valores corporativos y la incidencia de los propios valores individuales

y de la organizacion.

b) Dirigir recursos humanos implica conocer las capacidades disponibles, asi

como las destrezas, conocimientos técnicos, que disponen estos recursos.

c) Implica también conocer cuales son los desarrollos futuros de estos
recursos humanos, esto es, descubrir los potenciales existentes dentro de

la empresa para su desarrollo” (2:380).

Entre las principales herramientas utilizadas para obtener este tipo de
informacion esta “la evaluacidon organizacional, que incluye: centros de

evaluacion, pruebas psicométricas, evaluacion del desempefio, previsiones de



ascenso, planificacion de recursos humanos y planificacion de reemplazo”
(1:339). Dentro de este tipo de pruebas estan las que realiza el Modelo de
Diagnostico de Conocimientos y Actitudes del Personal basado en la Técnica -

Conocimiento Actitud- (Skill Will), que es la base para este trabajo.

1.2 Modelo de Diagndstico de Conocimientos y Actitudes del Personal basado en

la Técnica -Conocimiento Actitud- (Skill Will).

El modelo del cual se hara mencién en la investigacion no tiene nombre propio,
no asi la técnica utilizada como base para el mismo. Mas adelante se describira
en que consiste esta técnica, cual es su funcionalidad y el proceso que se utiliza

para aplicarla y desarrollarla.

Entre los modelos que existen para la identificacion de conocimientos y actitudes
esta aquel que utiliza como base, la técnica -conocimiento actitud- (skill will). “El
modelo fue disefiado y desarrollado por el Dr. Max Landsberg en el afio 1996,
inicialmente solo era aplicable al diagndstico de necesidades de entrenamiento,
sin embargo fue en el afio dos mil tres que hizo una revision y actualizacién de
su libro “the tao of coaching” que contiene este modelo y su aplicacion fue
diferente. Este permite por medio del disefio y aplicacién de instrumentos de
evaluacion diagndstica, identificar los conocimientos basicos sobre el negocio
(trabajo propio del puesto), capacidades técnicas, capacidades racionales y
actitudes de las personas que se evaluan. El primer instrumento (sobre
conocimientos del puesto) cambia segun el area o departamento a evaluar. Para
complementar el primer instrumento se deben utilizar evaluaciones de
conocimientos técnicos y racionales, disefiados o no por la organizacion
ejecutora. El segundo (sobre actitudes) se disefia solo una vez y es aplicable a
cualquier area o departamento. El disefio de estos instrumentos esta ligado
Unicamente a las necesidades propias de las organizaciones que las aplican, es

decir, que son ellas mismas quienes definen su contenido y la informacion que se



pretende obtener de estos. El modelo no precisa un esquema sobre coémo
deberian de ser o qué contenido deberian tener los instrumentos de evaluacion,

solo indica como deben ser utilizados” (5:1).

El modelo permite con estas evaluaciones y con la aplicacién de la técnica y
matriz -conocimiento actitud- (skill will), establecer un criterio acerca del
desarrollo del recurso humano (que incluye el desarrollo de carrera) y hacer una
recomendacion sobre la decision que mas se adecua a la situacion actual de la

persona evaluada y de la organizacion.

Para la utilizacion de este modelo debe entenderse como conocimiento “a la
capacidad mental que tiene una persona para saber hacer bien su trabajo. Esta
capacidad es determinada por la experiencia, la especializacion y/o el
entrenamiento recibido en el puesto. La actitud refiere a una disposicion de
animo manifestada exteriormente, es decir, nuestra forma de sentir expresada en

la forma de actuar y de trabajar” (5:1).

El modelo se basa en una técnica llamada -conocimiento actitud- (skill will) y la
técnica se basa en una matriz conocida también, como la matriz -conocimiento
actitud- (skill will), la técnica esta intimamente ligada a la matriz y viceversa. La
técnica sirve para disefiar y aplicar evaluaciones diagnosticas sobre
conocimiento y actitud; y la matriz sirve para concentrar y presentar los

resultados de esas evaluaciones en una forma grafica y de facil interpretacion.

1.2.1 Latécnicay la matriz -conocimiento actitud- (skill will)

Como se menciono6 anteriormente, el modelo de diagndstico de conocimientos y
actitudes del personal, se basa en la técnica -conocimiento actitud- (skill will) y
ésta a su vez, en la matriz -conocimiento actitud- (skill will). La matriz -

conocimiento actitud- que es el conjunto de cuatro grandes areas en las cuales



se puede encontrar el conocimiento y actitud de un empleado evaluado. Estas
areas de analisis se denominan cuadrantes y cada cuadrante representa una

dimensién en la cual se encuentra el nivel de conocimientos y actitudes de una

persona.
Esquema 1
"Matriz Conocimiento Actitud"
Area de: Operaciones y Servicios, Ag. El Naranjo, Empresa Industrial
lera. Evaluacién
MATRIZ CONOCIMIENTO - ACTITUD (SKILL WILL)
Nombre: Area Agencia: Superior
Entrenar Delegar
-
s 3
|_
z 4
w
=
E Decidir Supervisar
o
a
=
o
O
TECNICO

Fuente: pagina de internet http://www.book.btinternet.co.uk/serv.htm

La descripcion de cada cuadrante se da a continuacion:

e “El cuadrante que posee la dimensidbn mas baja es “decidir’: en él se
encontraran aquellos empleados que carecen de habilidades para
participar y no estan dispuestos para hacerlo. Estaran poco preparados
para implicarse en la estrategia de la organizacion; ademas, solo actuaran
de seguidores y no se comprometeran.

e El cuadrante que sigue es “supervisar”: en él se encontraran las personas
gue no tienen un interés real en participar en la estrategia empresarial y su
objetivo se centra en conservar la situacion actual, sin embargo sus
conocimientos son altos. A ellos se les debe poner una especial atencion
buscando contrarrestar la resistencia u oposiciéon al cambio y/o motivar

adecuadamente.



e El cuadrante que posee la siguiente dimension es “entrenar”. en él se
encontraran a los empleados que estdn dispuestos a permitir la
innovacion, pero carecen de habilidades y estan poco preparados para
implicarse en la estrategia, por lo que se les debe apoyar con
entrenamiento.

e EIl ultimo cuadrante posee la dimensidén mas alta y es “delegar”: en él se
encontraran aquellos empleados que se consideraran como los mas
importantes para participar en la estrategia empresarial, ademas podran
optar por un papel de liderazgo. Son las personas que se mantienen
positivas ante la innovacion y poseen las habilidades para hacer que los
cambios sucedan” (4:4).

Este modelo se basa en la suposicion de que la participacion real del personal de
una empresa esté influenciado por dos aspectos mayores: las habilidades para
actuar sobre una estrategia y la voluntad de participar en ella, es decir el

conocimiento y la actitud.

¢, Como utilizar ésta técnica, basandose en la matriz -conocimiento actitud-?

El primer paso es diagnosticar si las habilidades y las actitudes son altas o bajas
para la tarea especifica que esta realizando una persona. Hay que tomar en
cuenta que es relativo a la tarea especifica y no a la experiencia total de la
persona en la empresa. Usted puede tener a alguien quien segun su desempefio
tiene un conocimiento/actitud alto, pero ¢en qué posicion de la matriz se
encontraria si se les da una nueva tarea en donde esas capacidades no son
evidentes?. Esto quiere decir que los resultados pueden cambiar si el evaluado
acaba de ser ascendido a un puesto o es nuevo en la compafiia. El conocimiento
depende de la experiencia, entrenamiento y comprension, la actitud depende del

deseo de logro, incentivos, seguridad y confianza.



El siguiente paso, luego de haber obtenido un resultado por cada empleado,
consiste en definirlo graficamente ubicandolo en un cuadrante de la matriz -
conocimiento actitud- (skill will), esto para que sea funcional” (6:8). Hay que
tomar en cuenta que utilizar la matriz (graficar el resultado sobre conocimiento y
actitud de un empleado), es diferente a aplicar la matriz (analizar los resultados y
recomendar sobre ellos).

Esquema 2
"Definicién Grafica: Conocimiento Actitud"
Area de: Operaciones y Servicios, Ag. El Naranjo, Empresa Industrial

Entrenar Delegar
X
EMPLEADO A:

-
<
|_
z
L
=
E Decidir Supervisar
o
a
=
O
@)

EMPLEADO B:

X
TECNICO

Fuente: : pagina de internet http://www.steptwo.com.au/papers/cmb_coaching

“Los resultados de las evaluaciones, de los cuales se deriva la matriz de -
conocimiento actitud- (skill will), deben ser complementados con toda la
informacion que se tenga sobre el empleado evaluado y asi, dejarlo en un
cuadrante o reposicionarlo en otro. Aqui se debe identificar el estilo adecuado de
administracion del resultado, es decir, que si es muy bajo, al ayudar al evaluado
se le debe hacer pasar por alguno de los otros dos cuadrantes de la matriz, para

luego hacerlo llegar al de calificacion mas alta.
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El tercer paso consiste en la aplicacion de la matriz, que consiste en hacer una
recomendacion sobre los resultados obtenidos, una por cada evaluado. Se debe
tomar en cuenta que ésta técnica provee, como ya se dijo, una recomendacion
sobre la forma en que se deberia de actuar segun la ubicacion del resultado en
alguno de los cuadrantes” (6:8). ¢Como se actuard? Es decir, el plan para
desarrollar la carrera de los empleados, no formara parte de ésta investigacion ni

de sus resultados.

“Si el resultado se encuentra en el cuadrante “decidir’ segun la técnica: primero
se debe motivar la actitud: proveer informacion més clara y concisa, identificar los
elementos motivadores y desmotivadores, desarrollar en el empleado una vision
del desempeifio futuro y asegurar que comprenda todos los requerimientos de su
puesto. Luego construir las habilidades: estructurar tareas para rapidos
resultados, identificar los requerimientos para entrenamiento y entrenar. Por
ultimo, mantener la voluntad: proveer retroalimentacion frecuente respecto al

progreso alcanzado y nutrir de informacion.

Si el resultado se encuentra en el cuadrante “supervisar’ segun la técnica:
identificar las razones para una motivacion baja o depresion (la tarea, el estilo de
administracion, razones personales), motivar adecuadamente, controlar y
retroalimentar, entrenar, asegurar el alcance para el progreso regular del

empleado.

Si el resultado se encuentra en el cuadrante “entrenar” segun la técnica: invertir
sobre el tiempo tempranamente y asi asegurar la inclusién del empleado:
supervisar mas de lo que se hacia antes, entrenar, dar una buena explicacién a
cada pregunta o cuestionamiento, crear un ambiente sin riesgo para permitir que
de una manera tempranera se aprenda de los errores, monitorear el progreso
regularmente y asegurar la retroalimentacion y felicitaciones, relajar la manera de

supervisar seglin se vaya progresando, entrenar.
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Si el resultado se encuentra en el cuadrante “delegar” segun la técnica: proveer
libertad para hacer el trabajo: establecer objetivos y no métodos, alabar lo bueno
no ignorarlo. Fomentar la toma de responsabilidades: involucrar en la toma de
decisiones, utilizar la frase — cuénteme qué es lo qué piensa -. Tomar riesgos
apropiados: proporcionar mas retos y asegurar la disponibilidad de apoyo, no

supervisar mas de lo necesatrio.

Aplicar la matriz -conocimiento actitud- (skill will) permite asegurar que se tome el
enfoque mas apropiado con cada individuo del equipo” (6:8). Es recomendable
gue la aplicacion de este modelo (basado en la técnica -conocimiento actitud-) se

dé por lo menos dos veces al afio, es decir, una vez cada seis meses.

Como todo modelo, este tiene sus ventajas y desventajas. Las ventajas del
modelo, es que hace una evaluacién y presenta resultados por empleado, desde
el punto de vista técnico y comportamental. También se pueden hacer
comparaciones por area evaluada (cuando corresponda), ademas el tiempo que
toman las evaluaciones, cuando se realizan en una misma sesion, no supera la
hora con treinta minutos. Entre las desventajas del modelo tenemos que no es
factible de aplicacion si se evallan a pocos empleados, uno de sus objetivos es
evaluar a un departamento 0 a una empresa en su totalidad, es decir a toda la
poblacidn. Otra desventaja que presenta este modelo, es que se hace necesario
buscar otro tipo de informacién, actualizada y precisa, que ayude a tomar las
decisiones, pues el modelo por si solo presenta recomendaciones, pero es
necesario tomar en cuenta otros aspectos que pueden influir en una buena o

mala nota en las evaluaciones.
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Capitulo Il

Situacion actual del desarrollo profesional de la empresa industrial

2.1 La empresa industrial objeto de estudio

A solicitud de la empresa analizada, su nombre no serd presentado en éste
proyecto. Las estrategias, politicas, reglas, procesos, procedimientos y demas
informacion que consideraron “no apta” para hacerla publica, fue omitida total o
parcialmente, sin embargo ésta situacion no afect6 en lo absoluto al desarrollo de
éste trabajo, pues las limitaciones se basaron Unicamente en la informacién que

se presentaria en este apartado.

La empresa industrial, fabrica, embotella, vende Yy distribuye bebidas
carbonatadas y no carbonatadas en varios paises de Centroamérica, incluyendo

Guatemala. Sus principales estrategias son las siguientes:

a) Estrategias de negocios: continuar con el crecimiento en bebidas en la
geografia existente, complementar el crecimiento de bebidas con otros
productos de altos margenes de contribucion, continuar apoyando la existente
fortaleza de distribucidn, presencia en el punto de venta y manufactura; y la
expansion geografica enfocada en Centroamérica y el caribe en una base
oportunista.

b) Estrategias de operaciones: mejorar la eficiencia y la utilizacién de nuestros
activos en toda la red regional, mantener el enfoque de bajo costo de
operacion con nuestros socios estratégicos, reforzar las alianzas, mantener

presencia en el punto de venta a través de diferentes programas.
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La empresa industrial se divide en cuatro grandes Unidades de negocio, de la

siguiente manera y sin un orden especifico:

1.- Mercadeo y Nuevos Negocios
2.- Recursos Humanos
3.- Comercializacién

4 .- Servicios Internos

Dentro de la unidad de comercializacion existen varias areas de trabajo:
Produccidn, proyectos, compras, créditos, operaciones y servicios y la de ventas.

El area de operaciones y servicios de la empresa industrial, es la segunda de
mayor importancia, después de la de ventas y posee ademas, la mayor cantidad
de empleados, siendo éstos el 65% del total de personas que trabajan en la
empresa. Se enfoca en la calidad del producto, desde su produccion hasta la

venta y distribucion.

El area de ventas de la empresa industrial, ya utilizé el modelo de diagnéstico de
conocimientos y actitudes al cual se refiere la investigacion. La utilizacion de este
modelo generé muy buenos resultados, por o que es conveniente aplicarlo en el

area de operaciones y servicios, segunda en importancia para la empresa.

2.2 Desarrollo (profesional) de personas en el area de operaciones y servicios de

la empresa industrial

Desde un punto de vista general, se considera que, para que toda empresa u
organizacion pueda lograr sus objetivos, necesita hacer uso adecuado del
recurso humano. Debe hacerse notar la importancia que éste tiene dentro de la
empresa, y luego de cOmo esa empresa necesita aprovechar las cualidades
innatas de cada empleado, brindandole ayuda para poder desarrollarse. Asi el
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empleado aportara todas sus cualidades, desenvolviéndose de tal forma que

obtenga innumerables mejora y beneficios, tanto para €l como para la empresa.

Segun los datos recavados en la investigacion y en base a la informacion
proporcionada por gerentes de &rea, se observd que existe desarrollo
profesional, sin embargo éste no es formalmente incluido en los procesos y
funciones del departamento de desarrollo humano, ni en el area de operaciones
y servicios de la empresa industrial, pero si son aplicados informalmente de una
u otra manera. No esta dentro de las funciones del departamento de desarrollo
humano, planificar el desarrollo de carrera de los empleados. Es decir, en este
caso, que las jefaturas toman a criterio propio la planificacion de cambios del
personal con vista al desarrollo profesional de cada empleado y a la mejora de
los procesos y servicios, todo esto con base a los pocos resultados que obtienen
los empleados. No existen registros historicos del personal, sus evaluaciones,

contrataciones, etc.

No esta por demas, aclarar que la empresa industrial realiza cambios constantes
y no deja que el empleado con excelente desempefio, se mantenga en el mismo
puesto durante mucho tiempo. Esta afirmaciéon es demostrada con el resultado
del cuestionario dirigido al personal del area de operaciones y servicios, donde
se encontré que el promedio en afios que permanece un empleado en su primer

puesto es de 6 meses.
También hay que tomar en cuenta que los resultados demuestran que la mayoria

de los empleados han estado en 2 6 3 puestos en toda su etapa laboral, esto

Unicamente en el area operativa, en la empresa industrial analizada.
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Gréfica 1
"Tiempo Laborado"
Area de: Operaciones y Servicios, Ag. El Naranjo, Empresa Industrial
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Fuente: Elaboracién propia, con base al trabajo de campo, noviembre de 2007

La decision de hacer cambios dentro del area de operaciones y servicios de la
empresa industrial, generalmente es adjudicada al Gerente de Operaciones y
Servicios y/o al Jefe de Operaciones y Servicios. No se obtuvo datos de que
Recursos Humanos u otra area o persona se haya involucrado en la decision de
cambios de puestos, manifestado por los empleados cuestionados. Esto esta
ligado a la informalidad en el desarrollo de personas, que segun los encuestados,
el departamento de desarrollo humano no ha interferido en los cambios que han
vivido dentro de la empresa industrial o no se han dado cuenta de su
intervenciéon en la toma de decisiones, respecto a esos cambios. La realidad es
gue el departamento de desarrollo humano, realiza recomendaciones para los
cambios, pero en muy pocos casos y generalmente cuando se tiene o se tendra

un puesto disponible en una de las jefaturas o gerencias.

El personal del area de operaciones y servicios de la empresa industrial es

indiferente ante la situacién de quién toma o no la decisién de los cambios.
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Gréfica 2
"Decisiones en cambio de personal”
Area de: Operaciones y Servicios, Ag. El Naranjo, Empresa Industrial

0.9

76.92%

s
o
©

0.7
0.6
0.5 1

0% Resultado
0.4 1
0.3 23.08%
0.2 1
0.1

Porcentaje de empleado

0.00% 0.00%

Recursos H. GOS/JOS Agencia Jefe Inmediato Otra persona

Encargados

Fuente: Elaboracién propia, con base al trabajo de campo, noviembre de 2007

La informacion de la grafica anterior fue confirmada también, por los gerentes de
area, que indicaron que son ellos mismos los que generalmente toman la
decision de los cambios de personal y en menor grado los jefes inmediatos. El
departamento de desarrollo humano realiza las evaluaciones, analiza al
empleado y hace las observaciones y comentarios pertinentes, pero como en la
mayoria de las empresas, el gerente o jefe de cada area es quien decide que

persona es la que cambiaran de puesto.

Los cambios en el personal se hace sin un previo aviso y generalmente esta
ligado a la evolucion de procesos, crecimiento de la empresa o cambios en el
mercado, es decir que depende de otros elementos, no de una planificacién de
los cambios, confirmado por el area de desarrollo humano, que indic6 que no

existe planificacion a mediano y largo plazo para éste desarrollo de personas.

Con respecto al andlisis de la situacion actual del desarrollo de personas, se
pudo determinar también, que son pocos los empleados que se sienten
inconformes por los cambios que se dan en el area de operaciones y servicios de
la empresa industrial, como lo demuestra la grafica adjunta, que indica que un
69% de los empleados creen gue los cambios que se han dado son para
beneficio de personas que son aptas para trabajar en esos nuevos puestos. Los
empleados que no se sienten de acuerdo con los cambios, son aquellos que se
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ven afectados por los mismos, pues para ellos resultan en mayor supervision o
mayor cantidad de trabajo, lo cual no es agradable para las personas que se

resisten al cambio.

Gréfica 3
"Capacidad de nuevos empleados"
Area de: Operaciones y Servicios, Ag. El Naranjo, Empresa Industrial
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Fuente: Elaboracién propia, con base al trabajo de campo, noviembre de 2007

En cuanto a lo anterior, la pregunta es la siguiente: ¢Como determinar cuales
son los empleados con potencial de promocion y que aun no han sido tomados
en cuenta, por no tener buenos resultados o por no sobresalir en aspectos que
les interesan a los gerentes del area? Esta pregunta se puede responder con la
aplicacion del modelo al cual se refiere ésta tesis, pues es posible que el
liderazgo o malas decisiones de algunas personas haya influido para no mejorar
las relaciones personales, el comportamiento de los empleados y su desempefio

laboral.
Los empleados del &rea de operaciones y servicios, creen que no tienen tanta

oportunidad de crecer o desarrollarse, como lo tendrian los empleados del area

de ventas, tal y como lo demuestra la siguiente grafica.
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Gréfica 4
"Oportunidades de crecimiento”
Area de: Operaciones y Servicios, Ag. El Naranjo, Empresa Industrial
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Fuente: Elaboracién propia, con base al trabajo de campo, noviembre de 2007

Sin embargo si tienen la plena confianza de que pueden crecer estando en la
companiia, obviamente tomando en cuenta que estan trabajando en el area de

operaciones y servicios.

Gréfica5
"Creencia de crecimiento”
Area de: Operaciones y Servicios, Ag. El Naranjo, Empresa Industrial
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Fuente: Elaboracién propia, con base al trabajo de campo, noviembre de 2007

Esto da a entender que los empleados del &rea de operaciones y servicios creen
en una forma de crecer dentro de la empresa, sin embargo muchos no conocen

esa forma de crecer o no han sido parte de ella hasta el momento.

Se pueden tomar mejores decisiones si se tiene informacion adecuada y de facil
interpretacion respecto a los conocimientos y actitudes de los empleados vy al
tomar las decisiones adecuadas en el desarrollo de personas, los empleados
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pueden sentirse mas comprometidos con la empresa y con su trabajo, ademas

de motivados.

Otro aspecto muy importante que hay que analizar con respecto a la situacion
actual del desarrollo de personas en el area de operaciones y servicios, es saber
como se maneja la informacion respecto a este tema, es decir que tanto saben
los empleados de como pueden crecer en la compafia y que tanto se les informa

al respecto, que son dos aspectos que estan intimamente ligados.

Gréfica 6
"Informacion para el desarrollo de carrera”
Area de: Operaciones y Servicios, Ag. El Naranjo, Empresa Industrial
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Fuente: Elaboracion propia, con base al trabajo de campo, noviembre de 2007

De los empleados que respondieron que si les han informado sobre como crecer
en la compafia, el 97.3% indico que han sido informados de forma personal.
Casi ninguno respondid que le informaron por escrito y nadie respecto a

presentaciones formales.

Todos los resultados dan a entender que si existen los cambios y no son
planificados, que se dan, pero no en el grado esperado en el area de
operaciones y servicios y que ademas no han sido informados adecuadamente y

si hubiesen sido informados, no de la manera mas efectiva.
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2.2.1 Métodos y/o técnicas para el desarrollo de personas

El método més utilizado en el area de operaciones y servicios de la empresa
industrial para el desarrollo de personas, es el método de aprendizaje préctico,
que para esta &rea consiste en capacitar a una persona en un puesto
determinado e iniciar lo mas pronto posible la practica de todo lo aprendido,
haciendo de esta manera que lo formado tedricamente por el empleado sea dificil
de olvidar pues se inicia casi en forma inmediata a la practica. Esto,
comprometiendo al individuo a trabajar tiempo completo a las labores asignadas.
Lo mencionado puede analizarse por medio de la siguiente gréafica, que
demuestra que el 62.86% de los encuestados han tenido un solo puesto,
tomando en cuenta, ademas, que los empleados incluidos en este porcentaje,
estan dentro de los primeros seis meses de labor, como se hizo mencién en el
apartado de arriba. Esto coincide con los seis meses que permanece un
empleado en su primer puesto.

Gréfica 7
"Puestos desempefiados”
Area de: Operaciones y Servicios, Ag. El Naranjo, Empresa Industrial
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Fuente: Elaboracion propia, con base al trabajo de campo, noviembre de 2007

El aprendizaje practico en el area de operaciones y servicios se utiliza para
desarrollar al maximo las habilidades del empleado en un actividad o funcién
especifica, con el objeto de obtener un perfil de la forma de trabajo de cada
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individuo, buscando siempre los que tienen excelente desempefio, para otras
actividades o puestos, es decir desarrollar la carrera del empleado que posea
mejores habilidades y destrezas. Este aprendizaje es util para determinar, de una
manera mas agil, quienes son las personas que sobresalen por sus capacidades
dentro de un grupo determinado. También sirve para definir qué empleados no
estan cumpliendo con las expectativas laborales requeridas y se pueda plantear

la mejor forma de apoyarlos a elevar su nivel de conocimientos y habilidades.

Segundo en importancia, esta el método de rotacion de cargos, que para la
empresa industrial se refiere a desplazar en varias posiciones de la organizacion
a una persona para ampliar sus habilidades y prepararlo para conocimientos y
experiencias de mayor o igual complejidad a los actuales, pero con diferente

base y forma de trabajo.

El método de rotacion de cargos también puede ser analizado por medio de la
grafica anterior, que indica que la minoria de los empleados del area de
operaciones y servicios han pasado por varios puestos, adquiriendo diferentes
experiencias y capacidades, conforme su rotacion. Esto quiere decir que son
pocos los empleados que pasan de un puesto a otro con el objetivo de

desarrollar carrera.

Esto es complementario al aprendizaje practico, pues el empleado que aprende y
practica y ademas demuestra un buen desempefio, es el que pasa de un puesto
a otro, generalmente en ascensos, esto también fue confirmado por los gerentes

de area encuestados.
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2.2.2 Ascensos y promociones

Los ascensos y promociones en el area de operaciones y servicios de la
empresa industrial, son planificados con un aproximado de quince dias y se dan
en forma reactiva, cuando la necesidad de personal asi lo exige y no en forma
proactiva como correctamente deberia hacerse. Eventualmente se tiene
identificado a un empleado para ocupar un puesto determinado, cuando ese
puesto se encuentre disponible o se agregue al presupuesto de gastos de la

organizacion.

Para los encargados de area, los ascensos refieren a los cambios hacia arriba en
el organigrama, es decir crecimiento vertical, y las promociones refieren los
cambios en el mismo nivel, relacionado a la rotacién horizontal de cargos. Se
definen asi, pues después de la promocién de un empleado viene el ascenso,

como parte del desarrollo de personas.

2.2.3 Capacitacion

Para iniciar este apartado, se debe tomar en cuenta que apenas en el mes de
noviembre de dos mil siete, se creo una unidad exclusiva a la capacitacion, en el
departamento de desarrollo humano, la cual inicio debido a la informalidad
respecto a este tema. Cada area, en la mayoria de los casos, con sus propios
medios y recursos promovian y trabajaban la capacitacion para diferentes

puestos y procesos.

Dicha unidad pretende, entre otras cosas, unificar procesos de ensefianza y
aprendizaje y tiene como principal objetivo la estandarizacion. Entre sus
prioridades, también se encuentra el alinear la realidad con la capacitacion,
creando modelos de trabajo que tengan a bien mucha practica y teoria facil de

comprender.
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2.3 Sistema de informacion para el desarrollo de personas

No existe un sistema de informacion para el desarrollo de personas como tal, no
hay bases de datos utilizable ni registros histéricos confiables, respecto a
aspirantes, trabajadores, traslados, etc. El método de trabajo es sencillo, dandole
prioridad a aquellos aspirantes y trabajadores que llenan los requisitos, se

evallan y estan en el momento en que se encuentra una plaza disponible.

2.3.1 Evaluacién del desempefio

En el area de operaciones y servicios de la empresa industrial, existen dos
programas de evaluacion con los cuales se mide el desempefio de grupo y
generalmente se basa en resultados por el area completa o agencia. El primer
programa de evaluacién mide exclusivamente los resultados globales de agencia
y se denomina “Los 4 pecados capitales de operaciones y servicios” y el segundo
programa de evaluacién, mide los resultados y actividades por equipo, pero
siempre evidenciando al responsable de una buena o mala nota, denominandose

“Hércules”.

Se hara una breve explicacion al respecto de cada programa, pues como se
menciond, ninguno de ellos realiza evaluaciones por empleado y su uso es poco
practico si se trabaja como apoyo para un sistema de informacién para el

desarrollo de personas.

“4 pecados capitales de operaciones y servicios”: mide precisamente 4 aspectos
importantes del area:
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e Cuadre general: Cero diferencias o cero puntos.

e Diferencias en bodega: Cero diferencias. Si existe diferencia y se justifica,
el punteo es bajo, si existe diferencia y no se justifica el punteo es cero.

e Mora de créditos: Si toda la deuda de créditos esta en corriente, el punteo
es 100, sino es un punteo bajo segun el porcentaje de mora.

e Procesos generales: Incluye cheques rechazados, orden, archivo y
traslado de papeleria, utilizacion de formatos autorizados y otros aspectos.
Si algun proceso tiene dificultad, el punteo es menor a 100 puntos.

“Hércules”: evalla y califica en verde o rojo, un procedimiento o un resultado
como tal, este programa es estricto y formal, pues si un proceso incluye 8 etapas,
con 6 diferentes involucrados y cualquiera de ellos falla, el proceso esta en rojo
(malo), pues una etapa o involucrado esta en rojo. El procedimiento de
evaluacion vy calificacion es igual para todas las areas y no hay excepciones.

Mide las siguientes areas:

e Bodega
e Departamento de computo
e Area de entrega (Distribucion).

e Trabajo administrativo (Del Jefe de Operaciones y Servicios).

Solo existen calificaciones verdes o rojas, incluso la misma agencia evaluada

estara en rojo, si uno de sus procesos esta en rojo.
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Capitulo Il
Desarrollo del Modelo de Diagnéstico de Conocimientos y Actitudes del

Personal, basado en la técnica -Conocimiento Actitud- (Skill Will)

3.1 Diagnostico de conocimientos y actitudes

Para realizar un diagnéstico de conocimientos en el area de operaciones y
servicios de la empresa industrial, es necesario establecer en forma concreta y
objetiva cual es la informacion basica (6 minima) que debe conocer un empleado
de esa area. Luego de esto, es necesario también, definir las capacidades de
céalculo y de razonamiento l6gico que tienen los empleados. Para el modelo, que
utiliza la técnica Conocimiento Actitud (Skill Will), a todo lo anterior se le

denomina Conocimiento 6 Skill.

Para realizar un diagnostico de actitudes en el area de operaciones y servicios
de la empresa industrial, es necesario establecer en la forma mas objetiva
posible, la actitud que un empleado posee hacia sus comparieros y viceversa. Lo
cual no se logra realizando evaluaciones psicolégicas ni de actitud al propio
empleado, sino que se logra obteniendo la informacién de una fuente mas
confiable, como lo es el jefe de cada empleado con observaciones obligatorias
de otra persona que tenga relacion directa con los mismos empleados
evaluados, para evitar resultados que muestren predileccion. Es decir que las
jefaturas determinan la actitud de sus empleados, pero no solas. Para el modelo,
gue utiliza la técnica Conocimiento Actitud (Skill Will), a todo lo anterior se le

denomina Actitud 6 Will.

La técnica Conocimiento Actitud (Skill Will) es utilizada por muy pocas empresas
a nivel latinoamericano y casi ninguna a nivel Centroamericano para hacer una
evaluacion del conocimiento general basico de un empleado, asi como la actitud

gue tiene hacia sus comparieros y hacia el trabajo que realiza.
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El modelo se basa en la técnica Conocimiento Actitud (Skill Will), que consiste en
una serie de evaluaciones divididas en dos partes (La lera: Llamada Skill y la
2da: Llamada Will). La primera parte se divide en tres tests basicos, los cuales
son: Test de Matematicas, Test Basico de Conocimientos (Del trabajo realizado o
del negocio) y Test RL (De razonamiento Légico). Hay que tomar en cuenta que
las evaluaciones de calculo y raciocinio fueron proporcionadas por el

departamento de desarrollo humano como apoyo a la aplicacién del modelo.

La segunda parte esta concentrada en una sola evaluacion dividida por los

siguientes criterios de medicién, definidas por las bases del modelo:

Conducta / Etica

Trabajo en Equipo

Actitud hacia Cambios
Iniciativa / Foco en Resultados

Busca Desafios / Potencial

o gk 0w NP

Percepcion del Grupo

Esta evaluacion pretende establecer un perfil mucho mas claro, de la actitud de

los empleados analizados.

Con los resultados de cada evaluacion, se procede a alimentar una base de
datos, la cual servira para la toma de decisiones. La base de datos es alimentada
en una hoja de Microsoft Excel, que con la aplicacion de “Macros” y la utilizacion
del sistema operativo Visual Basic, toda la informacion se trabaja, ordena, grafica

y presenta de una manera mas amigable al usuario.

Hay que tomar en cuenta que el Modelo de Diagndstico de Conocimientos y

Actitudes del Personal, basado en la técnica -Conocimiento Actitud- (Skill Will),
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proporciona resultados por empleado evaluado, ésta es su principal

caracteristica.

De ser utilizado para un pequeiio grupo de personas (igual o menor a 10), no
seria factible de aplicacion, pues se pretende que de un grupo mas completo de
empleados se pueda obtener informacion valiosa que sirva para desarrollar a las
personas, comenzando por los que tienen un alto nivel de conocimiento basicos
y excelente actitud y buscando la forma de mejorar los resultados que obtuvieron

los de menor nivel en los dos aspectos.

3.1.1 Entrevista no estructurada a los puestos de trabajo

La primera étapa que se debe cumplir para desarrollar el Modelo de Diagndstico
de Conocimientos y Actitudes del Personal, basado en la técnica -Conocimiento
Actitud- (Skill Will), es realizar una entrevista no estructurada a los puestos de
trabajo, en este caso, al &rea de operaciones y servicios de la empresa industrial.
La persona responsable de efectuar ésta entrevista, es el asesor de la aplicacion
del modelo o el experto en el tema y lo hace Unicamente a una muestra, que

incluya todos los puestos de trabajo de area analizada.

El objetivo de esta entrevista es determinar, con informacion actualizada, cuales
son las funciones, responsabilidades, relaciones de trabajo, jerarquias
organizacionales, procesos, controles y actividades, que realizan los puestos del
area analizada, en este caso, operaciones y servicios. A cada empleado que se
entreviste, se le debe cuestionar la forma de trabajar y sus principales funciones
a detalle, siempre buscando que la informacién indicada arriba, este completa
por cada puesto. La informacion obtenida debe ser exactamente como la
presenten los empleados entrevistados y también debe tomarse en cuenta que
es decision y discrecion del entrevistador, a cuantas personas de cada puesto

evaluara para obtener la informacién completa de cada uno de ellos.
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La entrevista no puede tener un disefio especifico ni un formato establecido,
pues de ser asi, toda la informacion requerida no estaria completa para disefar
el examen de conocimientos basicos del negocio, pues se basaria en
informacion que maneja el entrevistador y no el entrevistado. La forma de resumir

o analizar la informacion obtenida, también depende del criterio del entrevistador.

El area de operaciones y servicios de la empresa industrial cuenta con 20
puestos diferentes y 580 empleados. Esta entrevista no estructurada fue
realizada a 35 empleados (6%) que incluyen los 20 puestos del area. Ver
Organigrama en el Anexo No. 1. El objetivo era pasar la entrevista por lo menos
a tres personas por cada puesto administrativo y cinco personas por cada puesto
operativo (80 personas en total), que incluyera, donde corresponda, todos los
turnos, sin embargo por problemas de tiempo solo se abarco a 35 empleados,
pero si a todos los puestos. Ademas, la forma en que se resumié la informacion
para ser analizada, fue por medio de descripcion técnica de puestos. Fue en
base a estas descripciones, que se disefio la evaluacion de conocimientos
basicos de operaciones y servicios de la empresa industrial. En el Anexo 2 se
adjuntan tres ejemplos de la descripcion técnica de puestos obtenidas (no fue
necesario cumplir con las bases teodricas para su aplicacion, solo sirvieron para

ordenar y analizar de una forma mas clara la informacion obtenida).

3.1.2 Disefio del examen de conocimientos basicos del negocio

El disefio del examen de conocimientos basicos del negocio depende del criterio
de la gerencia o jefatura de recursos humanos, en este caso, del gerente del
departamento de desarrollo humano, con asesoria del evaluador asignado. Se
tomo la decision conjunta de evaluar cuatro areas geneéricas en las que se
desenvuelven la mayoria de las actividades del area de operaciones y servicios

de la empresa industrial.
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Lo primero que se tomo en cuenta para disefar la prueba sobre conocimientos
basicos del negocio, fue el lenguaje técnico manejado por la mayoria de los
empleados del area. En segundo lugar, se tomo en cuenta todas aquellas
actividades que fueran comunes en la mayoria de los puestos y ademas que
tuvieran alguna relacion entre puestos. Y por ultimo, en consenso con algunas
gerencias de area, incluyendo el departamento de desarrollo humano, se definié
cudles eran las formas en que se debian plasmar las preguntas en la evaluacion,
cual iba a ser su peso relativo y cual seria el valor aceptable para ganar el

examen.

En el siguiente cuadro se presenta el detalle sobre la informacion mencionada
arriba: Areas a evaluar, series y valores de cada serie y de cada pregunta. Se
establecieron dos opciones, pero se seleccion6é la segunda por ser la mas
factible de tabular y establece una equidad entre series. Al cotejar la opcion No. 1
se puede verificar que la segunda serie tenia el valor mas alto de todas, sin
embargo estaba relacionada a conocimiento sobre puestos y responsabilidades.
Se decidié no darle tanto valor, pues se considerd que es mas dificil conocer
sobre puestos y responsabilidades que sobre operaciones y conocimiento
general. Esto quiere decir que se selecciono la opcién numero dos para no tener

preferencias en los aspectos a evaluar y para que fuera mas facil vaciar los

datos. Cuadro 1
"Opciones de Evaluacién”
Area de: Operaciones y Servicios, Ag. El Naranjo, Empresa Industrial

OPCION No. 1

Preguntas Valor Total Serie Areas a Evaluar
lera. Serie: 9 2 18 Conocimiento General
2da. Serie: 9 4 36 Conocimiento Sobre Puestos y Responsabilidades
3ra. Serie: 7 3 21 Operacion
4ta. Serie: 5 5 25 Operacion y Documentos

Total Examen 100

OPCION No. 2

Preguntas Valor Total Serie Areas a Evaluar
lera. Serie: 9 3 27 Conocimiento General
2da. Serie: 9 3 27 Conocimiento Sobre Puestos y Responsabilidades
3ra. Serie: 7 3 21 Operacion
4ta. Serie: 5 5 25 Operacion y Documentos

Total Examen

100

Fuente: Elaboracion propia, con base al trabajo de campo, noviembre de 2007

30



3.1.3 Prueba piloto del examen de conocimientos basicos del negocio

Antes de iniciar cualquier evaluacion a los empleados (personal del area de
operaciones y servicios de una agencia) fue necesario realizar tres revisiones
previas con el personal del departamento de desarrollo humano y dos gerentes
con mucha experiencia en el area. Luego de esto, se hizo una prueba piloto de la
evaluacion a ocho empleados de una de las agencias de la empresa industrial, la
que demostré que existian dificultades en la forma de expresar algunas
preguntas o ni siquiera tenian una relacion con la mayoria de los puestos. La

evaluacion ya corregida se dejo tal y como se muestra en el Anexo No. 3.

3.1.4 Evaluacién de conocimientos basicos y actitudes

El objetivo de las evaluaciones de conocimientos basicos y de actitudes, es el de
encontrar un perfil mas claro de las capacidades que posee un empleado y de la
forma en que se comporta en la organizacion. Cada evaluacion tiene un peso
porcentual dentro del desarrollo del modelo que utiliza como base la técnica -
Conocimiento Actitud - (Skill Will), asi mismo cada evaluacion tiene un valor
minimo de aceptacidén para que sean aprobadas, tal y como se mencionara mas

adelante.

3.1.4.1 Evaluacion de conocimientos basicos

La evaluacion de conocimientos basicos consta de tres examenes comenzando
por el de conocimiento basico del negocio, que debe disefiarse y adaptarse al
area, departamento o unidad que sera evaluada en la empresa. En este caso es
el area de operaciones y servicios de la empresa industrial. Luego esta el
examen de matematica basica, llamado test de matematicas y por ultimo esta el

examen de razonamiento logico, llamado RL.
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La pendltima y ultima evaluacion pueden ser disefiadas por el departamento de
desarrollo humano o pueden ser adquiridas bajo la propiedad intelectual de
alguna empresa de asesoria en seleccion de empleados o experta en el tema.
En este caso, las evaluaciones de mateméticas y razonamiento logico fueron
proporcionadas por la empresa industrial, por lo que no fue necesario disenarlas

0 adquirirlas para este proyecto.

Para la técnica Conocimiento Actitud (Skill Will) se hace necesario aplicar

escalas a los aspectos técnicos (conocimientos basicos) y a los aspectos

comportamentales (actitud). Las escalas estan definidas de la siguiente manera:
Cuadro 2

"Escala de Calificacion"
Area de: Operaciones y Servicios, Ag. El Naranjo, Empresa Industrial

ESCALA: COMPORTAMENTAL Y TECNICA
>90% 3
>70% 2
>50% 1
<50% 0

Fuente: Elaboracién propia, con base al trabajo de campo, noviembre de 2007

Para interpretar facilmente el cuadro anterior, se da una breve explicacion de

cada escala y la razén por la cual esta definida de esa manera:

>90%: Si un empleado, luego de finalizado todo el proceso de evaluacion,
obtiene una nota mayor o igual al noventa por ciento en cualquiera de las dos
escalas (técnica o comportamental), ha sido calificado con el nivel mas alto en
una de esas escalas, por lo tanto el nivel 3 sera asignado en la grafica, ya sea en
el eje de las X (escala técnica) o el eje de las Y (escala comportamental) segun

corresponda.

32



>70%: Si un empleado, luego de finalizado todo el proceso de evaluacion,
obtiene una nota mayor o igual al setenta por ciento en cualquiera de las dos
escalas (técnica o comportamental), ha sido calificado con el pendltimo nivel en
una de esas escalas, por lo tanto el nivel 2 sera asignado en la gréfica, ya sea en
el eje de las X (escala técnica) o el eje de las Y (escala comportamental) segun

corresponda.

>50%: Si un empleado, luego de finalizado todo el proceso de evaluacion,
obtiene una nota mayor o igual al cincuenta por ciento en cualquiera de las dos
escalas (técnica o comportamental), ha sido calificado con un nivel bajo en una
de esas escalas, por lo tanto el nivel 1 sera asignado en la gréfica, ya sea en el
eje de las X (escala técnica) o el eje de las Y (escala comportamental) segin

corresponda.

<50%: Si un empleado, luego de finalizado todo el proceso de evaluacion,
obtiene una menos al cincuenta por ciento en cualquiera de las dos escalas
(técnica o comportamental), ha sido calificado con el nivel mas bajo en una de
esas escalas, por lo tanto el nivel 0 sera asignado en la gréfica, ya sea en el eje
de las X (escala técnica) o el eje de las Y (escala comportamental) segun

corresponda.

Ejemplo: Juan Rodriguez, auxiliar de bodega, luego de evaluado, obtuvo una
calificacion en la escala comportamental del 44% y en la escala técnica del 94%,
esto quiere decir que obtuvo un nivel comportamental de 0 y un nivel técnico de
3. La forma de gréaficar estos resultados se muestran en el esquema 3 y
esquema 4 que se presentan mas adelante.

La razén por la cual las escalas estan divididas en 4 niveles (0, 1, 2 y 3), es
porque cada cuadrante de la Matriz tiene cuatro posiciones posibles en la grafica

y €S en esas cuatro posiciones que se pueden asignar los niveles
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Esto quiere decir que si el evaluado se encuentra dentro de las escalas mas
bajas, tanto técnica como comportamental, es considerado que ademas de tener
mala actitud, que su conocimiento es muy bajo a lo minimo esperado. Caso
contrario sucede cuando la escala comportamental y técnica son altas. Las
escalas son definidas por los principios de aplicacién del modelo de evaluacién
diagnostica. Qué decisiones o recomendaciones deben hacerse al respecto de la

calificacion de cada empleado, seran presentadas mas adelante.

a) Evaluacién de conocimientos basicos: Esta evaluacion es aceptable cuando
el evaluado obtiene como minimo 60 de 100 puntos y su valor porcentual
dentro de los aspectos técnicos de la técnica Conocimiento Actitud (Skill Will)
es de 50%.

b) Evaluacion o test de matematicas: Esta evaluacion es aceptable cuando el
evaluado obtiene como minimo 5 de 10 puntos y su valor porcentual dentro
de los aspectos técnicos de la Técnica Conocimiento Actitud (Skill Will) es de
25%.

c) Evaluacién de Razonamiento Légico: Esta evaluacion es aceptable cuando el
evaluado obtiene como minimo 50 de 100 puntos y su valor porcentual dentro
de los aspectos técnicos de la Técnica Conocimiento Actitud (Skill Will) es de
25%.

Al multiplicar el valor obtenido en cada evaluacién por el valor porcentual que
cada una posee, se tendra como resultado el nivel en que se encuentran los
conocimientos basicos del evaluado y sera en base a éste y a las escalas
definidas anteriormente, que se determinara en cual de ellas se encuentra el

empleado.

Para entender mejor este procedimiento se tomara como ejemplo el empleado
gue obtuvo mejor puntuacién en la evaluaciéon de conocimientos basicos y el que

obtuvo la peor puntuacién. Se considerar4 con mejor resultado al empleado A
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(Matricula No. 11) y con peor resultado al empleado B (Matricula No. 36). Los

numeros de matricula refieren al orden en que fueron evaluados los empleados.

Se debe tomar en cuenta que fueron evaluados 50 empleados del area de
operaciones y servicios de una agencia. Esto equivale al 26.74% de la poblacién
de la agencia y fue representativo para el departamento de desarrollo humano de
la empresa industrial, pues se evalio el horario matutino completo (también
existe horario verpertino y nocturno). Al igual que con la entrevista no
estructurada, el objetivo era evaluar a los 187 empleados del area de
operaciones y servicios de la empresa industrial, sin embargo por atrasos de
orden laboral, solo se pudieron evaluar a los 50 mencionados, que si bien no es
un porcentaje representativo desde el punto de vista estadistico, la informacion
fue aceptada como valedera por el departamento de desarrollo humano.
Cuadro 3

"Resultados por empleado”
Area de: Operaciones y Servicios, Ag. El Naranjo, Empresa Industrial

C.B. MATEMATICA R.L. EMPLEADO
0.94 1 0.95 A
0.46 0.3 0.4 B

Fuente: Elaboracién propia, con base al trabajo de campo, noviembre de 2007

Empleado A: Se debe multiplicar 0.94 * 50%, mas 1 * 25%, mas 0.95 * 25% y da
como resultado un porcentaje de 96% que indica que en los aspectos técnicos el
empleado A, se encuentran en la escala mas alta, o sea la No. 3. Esto se puede
expresar en forma grafica por medio de la Matriz Conocimiento Actitud (Skill Will)

de la siguiente manera:
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Esquema 3
"Matriz Conocimiento - Actitud por empleado”
Area de: Operaciones y Servicios
Ag. El Naranjo, Empresa Industrial

EMPLEADO A
COMPORTAMENTAL 0 TECNICO 3
Cuadrante resultante:
©
I= 3
(O]
5 2
S
= 1
S
0 X
0 1 2 3
Técnico

Fuente: Elaboracion propia, con base al trabajo de campo, noviembre de 2007

Empleado B: Se debe multiplicar 0.46 * 50%, mas 0.3 * 25%, mas 0.40 * 25% y
da como resultado un porcentaje de 41% que indica que en los aspectos técnicos
el empleado B, se encuentran en la escala mas baja, o sea la No. 0. Esto se
puede expresar en forma grafica por medio de la Matriz Conocimiento Actitud

(Skill Will) de la siguiente manera:

Esquema 4
"Matriz Conocimiento - Actitud por empleado”
Area de: Operaciones y Servicios
Ag. El Naranjo, Empresa Industrial

EMPLEADO A
COMPORTAMENTAL 0 TECNICO 0
Cuadrante resultante:
©
c 3
(O]
5 2
S
= 1
S
0 X
0 1 2 3
Técnico

Fuente: Elaboracion propia, con base al trabajo de campo, noviembre de 2007

36



Aqui finaliza la evaluacion de conocimientos basicos, sin embargo aun no se
pueden hacer observaciones y/o sugerencias para el empleado evaluado. Este

resultado debe ser complementado con la evaluacion de actitudes.

3.1.4.2 Evaluacion de actitudes

La evaluacion de actitudes, consta de un solo examen, que debera de realizar el
jefe del empleado evaluado con el apoyo de otra jefatura o gerencia que tenga
relacion directa con ese empleado. Autoevaluar al empleado, interferiria con la
realidad, pues una persona generalmente no es buena autojuzgando sus actos o
formas de comportarse. La técnica define a esta evaluacion como Actitud (Will),

la cual es el complemento del Conocimiento (Skill)

Para impedir que los resultados demuestren preferencias y para obtener un
puntaje verdaderamente objetivo, es necesario y obligatorio que por cada
empleado evaluado, siempre exista, ademas de la jefatura, un punto de vista
adicional de otra jefatura, personal de recursos humanos o el evaluador
asignado. Es precisamente la jefatura quien define la actitud de sus subalternos,

ya gue es ésta, quien mantiene relacion directa de trabajo.

La evaluacion de actitudes debe centrarse en seis aspectos comportamentales
definidos por la técnica Conocimiento Actitud (Skill Will), tomando en cuenta que
la informacién a analizar debe ser Unica y estrictamente la solicitada por la

evaluacion de Actitud (Will), de la siguiente manera:
a) Conducta / Etica: Respeta las reglas de la Empresa, no practica acciones

contrarias a la politica de la Empresa. Conoce y utiliza herramientas

adecuadas, respeta horarios y rutina de su funcion.
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b)

d)

f)

Trabajo en equipo: Capacidad de involucrarse en actividades del grupo,
contribuyendo para el desarrollo de determinada actividad, participando de

desafios y compartiendo objetivos en coman.

Actitud hacia cambios: Entiende a la Empresa como una organizacion en
constante evolucion. Acepta y respeta los cambios propuestos por la misma,
poniendo empefio para entender y adaptarse rapidamente a los mismos,

ayudando a sus comparieros a adaptarse también.

Iniciativa / Foco en resultados: Capacidad de anticiparse a requerimientos de
manera adecuada y proactiva, presentando soluciones que garanticen el
resultado deseado y la calidad del trabajo. Capacidad de reaccionar de forma
rapida e eficaz. Sabe priorizar actividades. Acompafa sistematicamente sus

resultados de ventas / remuneracion.

Busca desafios / Potencial: Acepta desafios, procura desarrollarse,

demuestra interés en hacer carrera dentro de la empresa y trabaja para eso.

Percepcion del grupo: Es aceptado por todos los miembros del equipo;
trabaja y contribuye para que todos alcancen los resultados; es reconocido
por los pares; influencia y es influenciado por todos; es reconocido por el Jefe
Mediato.

Al igual que en la evaluacién de conocimientos basicos, existe un valor que se

debe tomar de referencia para la calificacion y para el resultado a obtener por

cada empleado. Cada aspecto comportamental dentro de la técnica

Conocimiento Actitud (Skill Will), posee un valor, definido por el evaluador y la

empresa analizada, que se determina segun el criterio del departamento de

recursos humanos, en multiplos de cinco, sumando cien, siempre asignando mas
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valor a los aspectos que tengan mayor importancia para la empresa industrial, en

el caso del area de operaciones y servicios, el puntaje quedo asi:

a) Conducta / Etica: 20 puntos

b) Trabajo en equipo: 10 puntos

c) Actitud hacia cambios: 25 puntos

d) Iniciativa / Foco en resultados: 15 puntos
e) Busca desafios / Potencial: 20 puntos

f) Percepcion del grupo: 10 puntos

En cuanto a la evaluacion de actitudes, la jefatura de area, debe elegir por cada
aspecto, una de tres calificaciones posibles, siendo estas: 0, 3 y 5 y de la

siguiente forma:

Si el evaluado no cumple con el aspecto comportamental analizado, la
calificacion debera ser 0, si cumple parcialmente serd de 3 y si cumple totalmente
sera de 5. Este tipo de calificacion restringida obedece a que generalmente, en
cuanto a conducta se refiere, las personas simplemente se comportan o no de
una manera y a veces soOlo se encuentran parcialmente relacionados a una

conducta.

Para obtener un porcentaje en la evaluacion de actitudes de la técnica
Conocimiento Actitud (Skill Will), se debera multiplicar la calificacién obtenida en
el aspecto comportamental analizado (0, 3 6 5), por el valor en puntos que se
definié en el apartado de arriba para cada aspecto, esto dara como resultado una
cantidad de puntos que puede llegar hasta 500, cantidad maxima a obtener en la
evaluacion de actitudes. Si la evaluacion de un individuo da como resultado un
valor menor a 500 puntos, entonces ese valor debera dividirse dentro de 500
para obtener porcentaje, el cual, indicard la escala comportamental en que se

encuentra el empleado.
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Para ejemplificar la forma en que se debe evaluar y calcular los resultados, se
tomd como referencia la evaluacion de dos empleados. El empleado A (Matricula
No. 11) que obtuvo la mejor calificacion y el empleado B (Matricula No. 36) que

obtuvo la peor.

Cuadro 4
"Actitud: Por empleado”
Area de: Operaciones y Servicios, Ag. El Naranjo, Empresa Industrial

ASPECTOS COMPORTAMENTALES Peso A B
1 [ C |CONDUCTA / ETICA 20 5 3
2 | C [TRABAJO EN EQUIPO 10 5 0
3 | C |ACTITUD HACIA CAMBIOS 25 5 0
4 | C |INICIATIVA / FOCO EN RESULTADOS 15 3 0
5 | C [BUSCA DESAFIOS / POTENCIAL 20 5 3
6 | C |PERCEPCION DEL GRUPO 10 3 0

PUNTUACION TOTAL 500 450 120
% PUNTUACION 100% 90% 24%
ESCALA COMPORTAMENTAL 3 0

Fuente: Elaboracion propia, con base al trabajo de campo, noviembre de 2007

Luego de multiplicar la calificacion de cada aspecto comportamental por el valor
en puntos asignado a cada uno, el empleado A obtuvo un resultado de 450
puntos, que en porcentaje representa un 90% y que lo ubica en la escala mas
alta, o sea la numero 3. Caso contrario sucedié con el empleado B, que obtuvo
un resultado de 120 puntos, que en porcentaje representa 24% y que lo ubica en

la escala mas baja o sea la niumero 0.

Al igual que la evaluacion de conocimientos basicos, la evaluacién de actitudes
no puede ser analizada sola, sino que debe ser complementada. Entonces, al
disponer de los resultados de cada empleado y la escala comportamental y
técnica en la que se encuentran, ya es posible realizar las observaciones y/o

recomendaciones por cada empleado.

Para continuar con la didactica de este proyecto, también se ejemplifica la forma
en que la Matriz Conocimiento Actitud (Skill Will) presenta los resultados
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graficamente para el empleado A y el empleado B. Recordemos que el empleado
A obtuvo una calificacién en sus conocimientos basicos de 96% y escala No. 3y
en sus actitudes una calificacion del 90% y escala No. 3. Mientras que el
empleado B obtuvo una calificacién en sus conocimientos basicos del 41% y
escala No. 0 y en sus actitudes una calificacion del 24% y escala No. 0. Esto
ubica a los empleados A y B de la siguiente manera en la Matriz Conocimiento

Actitud (Skill Will).
Cuadro 5
"Matriz Conocimiento - Actitud por empleado"
Area de: Operaciones y Servicios, Ag. El Naranjo, Empresa Industrial

EMPLEADO A EMPLEADO B
COMPORTAMENTAL 3 TECNICO 3 COMPORTAMENTAL 0 TECNICO 0
Cuadrante resultante: Cuadrante resultante:
g 3 g 3
o X &
5 2 5 2
S S
£ 1 £ 1
@] o
© 0 © 0| x
0 1 2 3 0 1 2 3
Técnico Técnico

Fuente: Elaboracion propia, con base al trabajo de campo, noviembre de 2007

Con los resultados obtenidos a través de la grafica, por medio de la matriz
Conocimiento Actitud (Skill Will), es posible determinar el perfil de conocimientos
y actitudes del empleado evaluado.

3.1.5 Calificacion de resultados
La calificacion de resultados depende de las bases definidas para el area de

operaciones y servicios de la empresa industrial, y fueron determinadas por la

gerencia de desarrollo humano, de la siguiente forma:
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a) Escalas, tanto técnicas como comportamentales:
a. Si el resultado es menor a 50% la escala sera 0.
b. Si el resultado es igual o mayor a 50% la escala sera 1.
c. Si el resultado es igual o mayor a 70% la escala sera 2.
d. Sielresultado es igual o mayor a 90% la escala sera 3.

b) Evaluacién de conocimientos:
a. Conocimientos basicos: Se gana con 60 puntos de 100, tiene un
peso porcentual de 50% sobre la calificacién del aspecto técnico.
b. Mateméticas: Se gana con 5 puntos de 10, tiene un peso
porcentual de 25% sobre la calificacion del aspecto técnico.
c. Razonamiento l6gico: Se gana con 50 puntos de 100, tiene un peso

porcentual de 25% sobre la calificacion del aspecto técnico.

c) Evaluacién de actitudes:
a. Conducta / Etica: 20 puntos
Trabajo en equipo: 10 puntos
Actitud hacia cambios: 25 puntos
Iniciativa / Foco en resultados: 15 puntos

Busca desafios / Potencial: 20 puntos

-~ ® o o0 T

Percepcion del grupo: 10 puntos

Las bases fueron determinadas de esa manera, pues para la gerencia de
desarrollo humano, los aspectos que tienen mayor peso sobre la calificacion, son
mas importantes para ella. Esto solo significa que segun el valor que se le asigna
a cada elemento, asi sera la importancia que tendra dentro de los resultados que
proporcione la técnica Conocimiento Actitud (Skill Will) al finalizar el proyecto de

evaluacion.
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3.2 Clasificacion y analisis de resultados en matriz

La clasificacion de los resultados debe hacerse por area, departamento o unidad
analizada. En este caso el area de operaciones y servicios, esta separada por
cuatro grandes unidades: Administrativa, bodega, distribucién y cémputo. Esto se
hace con el objetivo de relacionar resultados por departamento, ya que no es
confiable analizar los mejores resultados del area de bodega, con los mejores
resultados del area de distribucion, pues existen diferentes formas de
interpretarlos. No es lo mismo evaluar a un vendedor de pedido programado, que
evaluar a un auxiliar de bodega, son funciones y formas de trabajo diferentes. En
el libro de Microsoft Excel, donde se ingresa la informacion para la base de

datos, pueden analizarse los resultados por empleado, segun su matricula.

El analisis de los resultados deberd hacerse por empleado y luego por grupos,
segun sean definidos en la clasificacion. La clasificacidon no es mas que ordenar
por areas evaluadas a todos los empleados involucrados. El resultado de un area
puede ser mucho mejor que el de otra area, sin embargo se deben verificar
funciones, responsabilidades, nivel educativo y experiencia acumulada por todos
los empleados de una de esas areas. Esto hace que sea dificil confundir un
puesto netamente operativo, con otro que combina lo operativo y lo

administrativo, para no comparar resultados entre ellos y concluir sobre ellos.

3.2.1 Clasificacion de resultados

En esta étapa es necesario dividir en grupos, las actividades que se realizan en
el area evaluada. Esto se hace Unicamente si el grupo de empleados evaluados
realizan diferentes actividades de operacion, generalmente se distinguen por los
horarios, funciones y resultados esperados. La clasificacion de resultados en el
area de operaciones y servicios de la empresa industrial fue determinada de la

siguiente manera, dadas las actividades que se realizan en el area:
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a) Grupo A: Unidad administrativa.

b) Grupo B: Unidad de Bodega.

c) Grupo C: Unidad de Entrega (Distribucion).
d) Grupo D: Unidad de Cémputo.

Una vez clasificados los resultados por area, es importante tomar en cuenta las

siguientes diferencias entre cada grupo:

Unidad administrativa: Esta formado por los empleados sin horario especifico de
trabajo y que se dedican a la administracion de los recursos de los cuales
dispone el area de operaciones y servicios, esto incluye: Personal, materiales,

producto, presupuesto, etc.

Unidad de bodega: Estd formado por los empleados que administran el
inventario, reciben y entregan producto, tanto de camiones como de

abastecimiento de la planta de produccion.

Unidad de entrega: Esta formado por los empleados que se dedican a distribuir a

los clientes todos los productos que se vendieron un dia anterior.

Unidad de computo: Esta formado pos los empleados que cuadran y liquidan a
los empleados de la unidad de entrega, a los vendedores de preventa y a los

autoventistas.

3.2.2 Anélisis de resultados

El andlisis de los resultados debe hacerse individual y luego por grupo, ya que
cada grupo definido en la clasificacion es generalmente diferente a los demas,
pero no independientes. Por la diferencia existente se hace necesario no
comparar los resultados obtenidos por un empleado de un grupo, con los
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resultados de un empleado de otro. Por ejemplo, si existe un empleado de
bodega, sus resultados deberan ser comparados con otro empleado de bodega

de su mismo grupo y/o su mismo nivel.

El como analizar los resultados dependera de las jefaturas, pues cada empleado
es diferente en forma de trabajar y de actuar, pero esa jefatura debera tomar en

cuenta el resultado obtenido por el modelo y la recomendacion que proporcioné.

3.3 Recomendaciones del modelo

El Modelo de Diagnodstico de Conocimientos y Actitudes del Personal basado en
la Técnica -Conocimiento Actitud- (Skill Will), proporciona unas recomendaciones
estandar segun el cuadrante en que se encuentre el resultado de cada empleado
evaluado. Las decisiones a tomar seran definidas por la jefatura de cada area,

departamento o unidad y/o por la gerencia de desarrollo humano.

Las recomendaciones de las cuales hablamos, segun la escala técnica y
comportamental de un empleado y segun la matriz Conocimiento Actitud (Skill

Will), son resumidas de la siguiente manera:

a) Si el empleado obtiene una escala comportamental baja y escala técnica
baja: Verificar si las necesidades basicas estan siendo cumplidas; Alinear
las expectativas - Evaluado y Empresa; Analizar si la persona cumple con
el perfil requerido para la empresa; Definir su continuidad o su reemplazo;

Entrenar a una persona para que pueda remplazarlo dada la necesidad.

b) Si el empleado obtiene una escala comportamental baja y escala técnica
alta: Verificar si las necesidades basicas estan siendo cumplidas; Alinear
las expectativas - Evaluado X Empresa; Acompafamiento constante;

Garantizar metas claras-acompafamiento-reconocimiento; Evaluar la

45



d)

capacidad del Evaluado para trabajar en equipo; Seguimiento constante

durante el desemperfio de la funcién (coaching).

Si el empleado obtiene una escala comportamental alta y escala técnica
baja: Acompafamiento constante; Garantizar metas claras -
acompafamiento-reconocimiento; Entrenar y orientar para resultados;
Acompafnar constantemente el desempefio en la funcidon (coaching);
Calendarizar entrenamientos periddicos para reforzar los puntos mas

flojos; Medir periédicamente la evolucién de sus conocimientos.

Si el empleado obtiene una escala comportamental alta y escala técnica
alta: Dar libertad de accion bajo supervision; Utilizar como ejemplo positivo
para el grupo; Garantizar metas claras - acompafamiento -

reconocimiento.

Méas a detalle, las recomendaciones sobre ¢Qué hacer? con el empleado

evaluado segun los resultados obtenidos y segun éste método, se pueden

presentar de la siguiente manera y depende de las jefaturas si las aceptan, las

rechazan o las modifican. Primero se vera como interpretar los resultados, segun

el cuadrante de la matriz Conocimiento Actitud (Skill Will) en que se encuentre la

evaluacion de conocimientos y actitudes de un empleado y luego en detalle las

recomendaciones ya establecidas por el modelo y la técnica.

La interpretacién de cada cuadrante se da a continuacion:

“El cuadrante que posee la dimension mas baja es “decidir”: en él se
encontraran aquellos empleados que carecen de habilidades para
participar y no estan dispuestos para hacerlo. Estardn poco preparados
para implicarse en la estrategia de la organizacion; ademas, solo actuaran

de seguidores y no se comprometeran.
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e El cuadrante que sigue es “supervisar”: en él se encontraran las personas
gue no tienen un interés real en participar en la estrategia empresarial y su
objetivo se centra en conservar la situacion actual, sin embargo sus
conocimientos son altos. A ellos se les debe poner una especial atencion
buscando contrarrestar la resistencia u oposicién al cambio y/o motivar
adecuadamente.

e EIl cuadrante que posee la siguiente dimension es “entrenar”. en €l se
encontraran a los empleados que estan dispuestos a permitir la
innovacion, pero carecen de habilidades y estan poco preparados para
implicarse en la estrategia, por lo que se les debe apoyar con
entrenamiento.

e EIl dltimo cuadrante posee la dimension mas alta y es “delegar”: en él se
encontraran aquellos empleados que se consideraran como los mas
importantes para participar en la estrategia empresarial, ademas podran
optar por un papel de liderazgo. Son las personas que se mantienen
positivas ante la innovacion y poseen las habilidades para hacer que los
cambios sucedan” (4:4).

Las recomendaciones de cada cuadrante se dan a continuacion:

“Si el resultado se encuentra en el cuadrante “decidir” segun la técnica: primero
se debe motivar la actitud: proveer informacion més clara y concisa, identificar los
elementos motivadores y desmotivadores, desarrollar en el empleado una vision
del desempeifio futuro y asegurar que comprenda todos los requerimientos de su
puesto. Luego construir las habilidades: estructurar tareas para rapidos
resultados, identificar los requerimientos para entrenamiento y entrenar. Por
ultimo, mantener la voluntad: proveer retroalimentacion frecuente respecto al

progreso alcanzado y nutrir de informacion.
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Si el resultado se encuentra en el cuadrante “supervisar” segun la técnica:
identificar las razones para una motivacion baja o depresion (la tarea, el estilo de
administracion, razones personales), motivar adecuadamente, controlar y
retroalimentar, entrenar, asegurar el alcance para el progreso regular del

empleado.

Si el resultado se encuentra en el cuadrante “entrenar” segun la técnica: invertir
sobre el tiempo tempranamente y asi asegurar la inclusibn del empleado:
supervisar mas de lo que se hacia antes, entrenar, dar una buena explicacién a
cada pregunta o cuestionamiento, crear un ambiente sin riesgo para permitir que
de una manera tempranera se aprenda de los errores, monitorear el progreso
regularmente y asegurar la retroalimentacion y felicitaciones, relajar la manera de

supervisar segun se vaya progresando, entrenar.

Si el resultado se encuentra en el cuadrante “delegar” segun la técnica: proveer
libertad para hacer el trabajo: establecer objetivos y no métodos, alabar lo bueno
no ignorarlo. Fomentar la toma de responsabilidades: involucrar en la toma de
decisiones, utilizar la frase — cuénteme qué es lo qué piensa -. Tomar riesgos
apropiados: proporcionar mas retos y asegurar la disponibilidad de apoyo, no

supervisar mas de lo necesario.

3.4 Costo de desarrollo del modelo

En el caso de la elaboracion de éste trabajo de tesis, no existieron mayores
gastos que los realizados en impresiones y transporte, aproximadamente Q.
700.00.

Para determinar el costo de desarrollo del modelo, suponiendo que el trabajo fue
realizado por un grupo de asesores que realizaron el cobro respectivo, se deben

determinar primero qué tipos de gastos son necesarios, cuantas horas hombre
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se invirtieron y sobre todo el valor de cada aspecto. Para facilitar la forma de
interpretar el costo de desarrollo del modelo, se presenta el siguiente cuadro de

gastos, tomando en cuenta que dedicando tiempo completo al proyecto, puede
ser finalizado en un mes:

Cuadro 6
"Costo de desarrollo del modelo”
Area de: Operaciones y Servicios, Ag. El Naranjo, Empresa Industrial

Descripcion Cantidad Costo Unitario ] Costo Total

Asesores 2 7,000.00 Q 14,000.00 Q

Horas Hombre Personal Evaluado 187 20.83 Q 3,895.21 Q
Impresiones y Fotocopias 2100 0.19Q 399.00 Q
Depreciacion Equipo de Computo 2 1,000.00 Q 2,000.00 Q
Gasolina para vehiculos (Galones) 28 35.00 Q 980.00 Q

Total 21,274.21 Q

Fuente: Elaboracion propia, con base al trabajo de campo, noviembre de 2007

Si el trabajo se hubiese realizado con los 580 empledos del area de operaciones

y servicios de todas las agencias del area metropolitana, el costo hubiera sido el
siguiente:

Cuadro 7
"Costo de desarrollo del modelo"
Area de: Operaciones y Servicios, Ag. El Naranjo, Empresa Industrial

Descripcion Cantidad Costo Unitario | Costo Total

Asesores 2 15,000.00 Q 30,000.00 Q
Horas Hombre Personal Evaluado 580 20.83 Q 12,081.40 Q
Impresiones y Fotocopias 6000 0.19Q 1,140.00 Q
Depreciacion Equipo de Computo 3 1,000.00 Q 3,000.00 Q
Gasolina para vehiculos (Galones) 112 35.00 Q 3,920.00 Q
Total 50,141.40 Q

Fuente: Elaboracion propia, con base al trabajo de campo, noviembre de 2007
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3.5 Ejemplo de aplicacion a un empleado

Para que el proceso completo sea facil de entender se procede a ejemplicar la
aplicacién del modelo al Coordinador de Bodega de una de las agencias de la

empresa industrial.

El primer paso es realizar la entrevista no estructurada para determinar las
funciones y responsabilidades que realiza el Coordinador de Bodega, tomando
en cuenta solamente lo que el ocupante del puesto indique, sin tomar referencia
de ninguna descripcion técnica de puesto ni otro documento que icentive a

describir de una forma diferente el trabajo del coordinador.

Realizada la entrevista no estructurada, se procede a ordenar la informacion
obtenida, trasladarla a un lenguaje facil de entender para el investigador sin
perder el lenguaje técnico del coordinador de bodega. Con la informacion
obtenida es necesario crear un examen de conocimientos basicos del puesto al
cual estamos investiganco, en nuestro ejemplo, es solo uno. Se procede a su
respectiva aprobacion por el departamento de desarrollo humano y la gerencia
de operaciones, autoridad maxima del area donde se encuentra el coordinador
de bodega. Aprobado el examen se hace una prueba para verificar que las
preguntas, palabras y lenguaje es apto para el coordinador de bodega y sera
capaz de resolverlo sin confundirse en las respuestas, es decir, que podré
responder si conoce, pero no tendra la dificultad de no entender lo que se le

pregunta.

Como se menciona en el contenido del proyecto es necesario evaluar, ademas,
la capacidad de calculo matematico, razonamiento logico y actitud, con los
examenes y calificaciones que se detallan en el contenido. En este caso los

resultados de la evaluacion fueron los siguientes:
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Examen de conocimientos basicos: 94%

Examen de matemaéticas: 70%

Examen de Razonamiento Logico: 60%

Puntuacion escala técnica: 80% Puntaje nivel técnico: 2
Examan de actitud: 510 puntos

Puntuacion escala comportamental: 82% Puntaje nivel comportamental: 2

Esto lo coloca en el cuadrante “Delegar” y las recomendaciones basicas del

modelo son las siguientes:

e Proveer libertad para hacer el trabajo: establecer objetivos y no métodos,
alabar lo bueno no ignorarlo. Fomentar la toma de responsabilidades:
involucrar en la toma de decisiones, utilizar la frase — cuénteme qué es lo
gué piensa -. Tomar riesgos apropiados: proporcionar mas retos y
asegurar la disponibilidad de apoyo, no supervisar mas de lo necesario.

El coordinador de bodega se encuentra en el cuadrante “Delegar” por las

siguientes razones:

e En cuadrante delegar, se encontraran aquellos empleados que se
consideraran como los mas importantes para participar en la estrategia
empresarial, ademas podran optar por un papel de liderazgo. Son las
personas que se mantienen positivas ante la innovacion y poseen las

habilidades para hacer que los cambios sucedan.

La forma de interpretar este cuadrante, se encuentra en el tema 3.3

recomendaciones del modelo.
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Tomando en cuenta las observaciones realizadas por el modelo, la escolaridad
del Coordinador de Bodega, la experiencia y la cantidad de tiempo laborado en la
empresa industrial, es el gerente de operaciones y servicios quien debe utilizar la
informacion obtenida para determinar cudl sera la mejor opcion de trabajo y de
desarrollo profesional de ese Coordinador.
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Conclusiones

Segun los datos recabados en la investigacion y trabajo de campo de este
proyecto, se concluyo que la causa que impide el adecuado desarrollo
profesional del personal del area de operaciones y servicios de la empresa
industrial, objeto de estudio, es la desactualizada y limitada informacion acerca

de los conocimientos y actitudes del personal.

También las decisiones no planificadas en los cambios del personal, en donde
los gerentes no tienen parametros de comparacion para seleccionar entre varios
empleados, guidndose generalmente por resultados de corto plazo, sin tomar en

cuenta capacidades y actitudes reales.

Los empleados del area de operaciones y servicios tienen la plena confianza de
gue pueden crecer en la compafia, sin embargo saben que si no presentan
buenos resultados, no seran tomados en cuenta para ello, por los gerentes de
area, quienes son los que toman las decisiones al respecto de los cambios de

personal.

El departamento de desarrollo humano, a la fecha, no se ha involucrado
totalmente en los movimientos del personal, como deberia de hacerlo, pues uno
de sus objetivos seria el de velar, porque las decisiones de cambios se hagan de
la manera mas equitativa posible, pues la equidad es beneficio y/o motivacion

para la mayoria de los empleados.

53



Recomendaciones

Para que el problema identificado en este proyecto no vuelva a presentarse, la
empresa industrial debera darle seguimiento a la aplicacion del modelo de
diagndstico de conocimientos y actitudes, revisandolo periédicamente, a fin de

adecuarlo a los cambios que en el futuro se presenten.

La informacion que se obtenga en la aplicaciéon de este modelo, en cualquier
area, departamento o unidad, no es informacién publica, pero si debera ser
compartida con todos los gerentes, ya sean de la unidad de estudio analizada o
no, pues muchos de ellos pueden solicitar a cualquier evaluado para que se

pueda desarrollar en otra area diferente a la actual.

El departamento de desarrollo humano y el gerente de las futuras areas
analizadas, deberan analizar la ponderaciéon y valor de las preguntas y
evaluaciones, cada vez que se inicie la aplicacién del modelo, pues como se
mencionod anteriormente, estos obedecen al criterio del o de los gerentes de cada
area, quienes le dardn un peso porcentual a cada aspecto evaluado del
empleado. Esto obedece a que es posible que para el gerente de un area, lo mas
importante sea la matematica, pero para otro el conocimiento sobre el negocio,

por ejemplo.

No todos los empleados del area de operaciones y servicios de la empresa
industrial pueden hacer un desarrollo de carrera en el corto plazo (1 afio). Esto
se debe a que existen areas como bodega y distribucién que tienen una gran
cantidad de empleados operativos, que si no es por su antigiiedad o excelentes
resultados en su trabajo, es dificil que sean tomados en cuenta para los cambios,

en mejora de la organizacion.
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En la empresa industrial, todos los empleados tienen las mismas oportunidades
para poder desarrollar una carrera, sin embargo lo que ha hecho diferencia entre
ellos, han sido los buenos resultados, pues para un gerente le es muy dificil
conocer la actitud y conocimiento de todos los empleados a menos que estos
sobresalgan de los demas. El departamento de desarrollo humano debera aplicar
el modelo de diagnostico de conocimiento y actitud, el cual debera ser una forma
de establecer equidad en el desarrollo profesional de los empleados, lo que
permitira identificar empleados que posean las mismas cualidades (en
conocimiento y actitud), pero que el puesto o las funciones asignadas no les

permiten dar los resultados esperados

linvolucrar al departamento de desarrollo humano en la toma de decisiones de
los cambios en el personal, que debera apoyarse con todas las areas que tiene
asignadas y el personal del cual dispone, esto con el objetivo de crear en el
empleado la confianza de que cualquier decision que se llegué a tomar, fue de la
forma mas equitativa y justa, tanto para los empleados como para el area,

departamento o unidad analizada.
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ANEXO NO. 1

Organigrama Especifico del area de Operaciones y Servicios de la
Empresa Industrial
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ANEXO NO. 2

[. IDENTIFICACION

Titulo del puesto: GOS (Gerente de operaciones y servicios)
Ubicacion administrativa: Gerencia de operaciones
Inmediato superior: Gerente de unidad de negocio
Subalternos: JOS (Jefe de operaciones y servicios)

II. DESCRIPCION

Naturaleza del puesto:

Es un puesto de caracter administrativo y de staff que tiene a su cargo la asesoria al gerente de
unidad de negocio. Esto incluye la adecuada administracién, supervisién y control de todas sus
actividades, sin tener autoridad directa sobre los demas puestos administrativos con los cuales
tiene contacto. Este puesto tiene como objetivo hacer todas las recomendaciones necesarias con
las que se pretende mejorar el rendimiento y productividad de una agencia. Estas
recomendaciones son hechas a su inmediato superior y a cualquier otro jefe que tenga relacion con
lo recomendado.

Atribuciones:

1. Analisis y comparacién de las mejoras practicas dentro de los diferentes departamentos
y agencias que conforman la empresa. Esto con la finalidad de encontrar modelos de
gestién en los cuales se puede enfocar una agencia.

2. OBZ: es el examen de los resultados del presupuesto base cero utilizado por la empresa,
especificamente en aquellos que tienen relacién con la agencia y con las siguientes
cuentas: robos y saltos, rotura de envase, producto defectuoso, cuentas incobrables y
pérdida en incentivos.

3. Manejo de recursos humanos: adecuada administracién de las funciones, eficiencia,
administracion de turnos y horarios.

4. Servicio a ventas: cotejo y andlisis de todos aquellos indicadores que por su naturaleza
tengan una relacién directa del area de operaciones con el area de ventas, es decir mide
la relacion de apoyo. Esto incluye entre otras cosas: carga de camiones (tiempo de
carga), efectividad de carga, carga y descarga, pero principalmente reclamos internos.

5. Indicadores: control de las estadisticas de eficiencia operativa. Cajas por persona, horas
por galén de gasolina, kilbmetros por carga recorrida, etc.

6. Estandarizacion de procesos: esto se refiere a el monitoreo de que todas las actividades
se realicen de la misma manera en todas las agencias.

7. Referencia de procesos con terceros: aqui se hace todas las recomendaciones
necesarias para que la relacion con el outsourcing se haga de la mejor manera posible,
sin contratiempos. Ademas, esto incluye cuando es necesario, la asesoria en la creacion
y la regulacion de procesos con terceros.

8. Recomendacién para cambio de procesos: Existen dos razones para cambiar procesos:
Eventos fortuitos y cuando el proceso no vale la pena para el negocio (el costo es muy
alto).

Autoridad:
Tiene autoridad sobre todos los Jefes de Agencias que tenga a su cargo.

Responsabilidad:
Posee responsabilidad directa sobre las recomendaciones realizadas, si se llegaran a aplicar e
indirecta sobre todas las actividades de las agencias.



IDENTIFICACION

Titulo del puesto: CEP (Coordinador de entrega programada)
Ubicacion administrativa: Coordinacién entrega programada
Inmediato superior: JEP (Jefe de entrega programada)
Subalternos: VPP entrega y APP entrega

. DESCRIPCION

Naturaleza del puesto:

Es un puesto de caracter administrativo que tiene bajo su cargo la adecuada administracién de la
atencion al cliente, manejo de reclamos y eficiencia en entrega de productos tanto para
supermercados como para venta directa (preventa).

Atribuciones:

1.

oo

Verificacion de rutas y atencion al cliente: verifica que todo el proceso de entrega sea
realizado segln lo programado y segln los pasos ya estipulados para hacerlo, atiende a
clientes y/o se fija en los problemas que se tuvieron con ellos, recibe reclamos y hace
encuestas sobre la atencion recibida de los VPP y APP.

Programacion de visitas: Conjuntamente con otros miembros del equipo de jefaturas de
la agencia, define un programa de visitas a rutas directas (llamadas asi porque
simplemente se sube a la ruta y verifica todo el proceso en siete etapas definidas sin
participar en conversaciones con el cliente ni con los pilotos y auxiliares, solo ve como se
hace el trabajo) y uno de visitas a rutas indirectas (llamadas asi porque se verifica al
servicio al cliente por medio de encuestas, se mide el kilometraje recorrido de la ruta
analizada, cambiando de posicion en el sistema satelital de rutas aquellos clientes que
fisicamente no se encuentre donde dice el mapa, problemas con acceso a colonias
residenciales, solucion de problemas varados por multas). Las visitas a supermercados
tienen el mismo procedimiento que se da en rutas indirectas.

Participacion de reunién RCO dias lunes: En esta reunion no se habla de supermercado,
solo de mercado abierto.

Incentivo a las mejores rutas: Un dia sdbado de cada mes se coordina un almuerzo para
los empleados que hicieron mejor su ruta.

Participacion de RPS dias sabado.

Analiza el tablero de gestién a la vista, para hacer las correcciones que considere a su
equipo de trabajo.

Autoridad:
Tiene autoridad sobre sus subalternos de manera completa.

Responsabilidad:

Es responsable de la eficiencia de entrega de productos y atencion al cliente en las rutas a su
cargo. También es responsable de notificar cualquier inconveniente en el trabajo al jefe de entrega
programada.



IDENTIFICACION

Titulo del puesto: Coordinador de Computo
Ubicacién administrativa: Departamento de Computo
Inmediato superior: JOS (Jefe de operaciones y servicios)
Subalternos: Operadores de Computo

. DESCRIPCION

Naturaleza del puesto:

Es un puesto de caracter administrativo que tiene a su cargo la agilidad del proceso de liquidacion
de rutas, la adecuada administracion del cuadre de caja y bancos, asi como la supervision y
disciplina sus subalternos.

Atribuciones:

1.

No o

Cuadre de caja y bancos: Una vez liquidadas todas las rutas y cuadradas en el sistema
SIO, se hace un cuadre de caja y bancos para que lo que el sistema dice sea lo que
depositaron los vendedores en el banco. Solo revisa diferencias.

Llenado de kilometraje en el TGV: Se hace un resumen del porcentaje de eficiencia por
ruta del despacho que entregaron, distancia recorrida en la ruta y paradas que llevaba la
ruta. Esta informacion también le sirve al jefe de preventa y al jefe de unidad de negocio,
cuando lo necesita.

Verificacion de rutas no liquidadas: Las rutas que aun no han sido liquidadas del dia de
trabajo, deben de ser analizadas y resolver el problema (Exceso de presupuesto, pago
de regalias, regalos a clientes). Si una ruta no esta liquidada, entonces la coordinacién
de bodega no puede generar boletas para creacion de pedidos del dia siguiente.

Llenado de bithcoras de asaltos y zonas rojas: Cada fin de mes se presenta a
contabilidad un consolidado de todo el dinero que tuvo que pagarse para impuestos (de
mareros). Los asaltos y pagos de impuestos se dan diariamente, por lo menos en una
ruta.

Supervision de operadores de computo

Presentacion de resultados en reunién RCO (Reunion de controles operativos, lunes)
Presentacion y entrega de maquinas HAND HELD: Estas maquinas deben de ser
descargadas por los operadores y cargadas con la informaciéon del siguiente dia por el
coordinador. Todo esto se da solamente si todas las rutas ya fueron liquidadas.

Revision de documentos que se entregan a preventa y autoventa: Facturas, facturas al
crédito, vales, mapa, hoja de actividades, informacion del producto que llevaré la ruta.

Autoridad:
Su autoridad recae en los operadores de coOmputo.

Responsabilidad:

Es responsable de que la liquidacién de rutas se haga en un promedio menos a 8 minutos, por
ruta. Su compromiso también recae en asegurar que los procesos de cuadre de caja y bancos e
inconvenientes en la liquidacion de las rutas, se haga lo mas rapido posible. También es
responsable de notificar cualquier inconveniente en el trabajo al jefe de operaciones y servicios.



ANEXO NO. 3
EVALUACION DE CONOCIMIENTOS BASICOS “AREA DE OPERACIONES Y SERVICIOS”

Nombre completo:

Puesto Agencia Fecha

INSTRUCCIONES GENERALES: Lea las instrucciones adjuntas, trabaje con letra clara.

| SERIE:

A continuacién encontrara una serie de preguntas. Cada pregunta presenta cuatro opciones de
respuesta, de las cuales solo una es correcta. Lea cuidadosamente cada una de ellas y seleccione
marcando con una linea la respuesta que considere correcta.

1.- A la mayoria de los productos se les hace inventario en:
a) Tarimas
b) 24 packs
c) Cajas
d) Ninguna de las anteriores

2.- Contiene el TOTAL de producto lleno, vacio y cajilla que trae de regreso una ruta:
a) Facturas rechazadas
b) Informe de Liquidacién (IDL)
¢) Listado de surtimiento
d) Ninguna de las anteriores

3.- ¢ Qué significa liquidacién de ruta?
a) Presentar la documentacion de una ruta en computo para su cuadre
b) Cuadrar el efectivo recibido de una ruta
c) Liquidacion de carga de producto, liquidacion de cobros y depésito en banco.
d) Ninguna de las anteriores

4.- ¢ Qué productos se deben contar o inventariar por unidad?
a) Gatorade y adrenaline rush
b) Jugos California y campestre
c) Pettity café frio
d) Todas las anteriores

5.- Se le llama asi al envase de vidrio recibido de un cliente o de una minibodega:
a) Saldo vacio
b) Cajilla de envase
c) Botellas
d) Ninguna de las anteriores

6.- Sirve para visualizar el % de rendimiento y de alcance de metas de un area o una ruta:
a) RPS
b) RCO
c) Tablero de Gestion ala Vista
d) Todas las anteriores

7.- Es aquel producto que no se recibe o no se entrega en la presentacion tradicional:
a) 12 PACK
b) Multiempaque
c) 24 PACK
d) Todas las anteriores



8.- Sirve para proteger, guardar y trasladar la mayoria de productos retornables dentro y fuera de la
agencia:

a) Lazo

b) Lona

c) Fleje (Polystrech)

d) Ningunade las anteriores

9.- Se llama asi a aquel documento que contiene el producto que se debe cargar a un camion:
a) Hoja de consignacion de ruta SAP (Hoja de SAP)
b) Fleet loader
¢) Hoja de carga
d) Todas las anteriores

Il SERIE

A continuacién encontrara una serie aspectos relacionados a su puesto de trabajo. Solo existe
UNA respuesta posible a cada pregunta. A cada parrafo se le debe colocar el NOMBRE DEL
PUESTO, no se deben colocar nombres ni apellidos de personas.

1.- Es el responsable de la supervision de la limpieza de la bodega, es decir debe asegurar que la
bodega siempre este limpia y ordenada Coordinador de Bodega

2.- Supervisa que el producto que se entrega y se recibe de camiones y el que entra y sale de
bodega sea el correcto Verificador

3.- Es el encargado de la supervisién de rotacion de inventarios _Verificador o Coord. de Bodega

4.- Es el responsable de la adecuada administracion del personal de outsourcing (limpieza,
alimentacion, seguridad de camiones, transporte ajeno), utilizando su autoridad para mejorar
cualquier deficiencia con este personal COS 0JOS

5.- Es el responsable de garantizar la entrega a clientes (rutas de entrega) y el trabajo del VPP y
APP CEP O COORDINADOR DE ENTREGA PROGRAMADA

6.- Es quien tiene mayor relacion con el auxiliar de bodega, generalmente es quien mas le da
ordenes de trabajo Coordinador de Bodega / Verificador Lider

7.- Es quien tiene mayor relacién con el operador de montacargas, generalmente es quien mas le
da ordenes de trabajo Coordinador de Bodega / Verificador Lider

8.- Realiza la liquidacién de las rutas y entrega vale de liquidacion para deposito en banco:
Operador de CoOmputo

9.- Prepara pedidos segun detalle de facturas para entregar al cliente final: APP

Il SERIE

A continuacion encontrara una serie de conceptos y afirmaciones. Su trabajo consiste afirmar o
negar cada uno de ellos, marcando con una “X" la letra F si lo considera falso y la letra V si lo
considera verdadero. No existe una respuesta intermedia, 0 solo es falso o0 solo verdadero.

1.- La cerveza (nacional o importada) se puede derramar en la agencia..................... F Y

2.- El listado de surtimiento sirve para identificar todo el producto que una ruta
Se 1leVO de 18 AgENCIA. .....coe it F \%



3.- Segun la politica de la empresa: El producto rechazado de un cliente, en una
ruta de entrega, puede ser vendido @ Otr0 .........cccovvviciiiiiiiiiii e

4.- La liquidacion de una ruta finaliza al depositar la venta en efectivo en un banco
y entregar la boleta de deposito a los operadores de COMPULO...........ccccvvvvviireerieeeeennnn.

5.- Los “saldos sin clasificar” se refiere a aquel envase vacio que se quedo en la
agencia y no se entrego al abastecimiento de bodega (Furgones o rastras).................

6.- La clasificacion del envase la hace unica y estrictamente el APP........ccccccvveeeeeenn.

7.- Eventualmente los camiones de preventa pueden permanecer en el parqueo
con producto vacio durante toda [a NOChe...........cccocciiiiii

IV SERIE
Por favor subraye la respuesta que considere correcta. Solo hay una respuesta posible.

1. Con este codigo de vale se regala liquido de cualquier producto:

a. 06
b. 10
c. 09
2. Con este cédigo de vale se recupera una consignacion:
a. 06
b. 08
c. 05

3. Una consignacion es:
a. Préstamo temporal de envase y cajilla
b. Crédito temporal para consumo de producto
c. Préstamo temporal de liguido (a veces con envase y cajilla)

4. Lahoja de actividades incluye:
a. Mapas
b. Listado de Paradas
c. Codigos de vales

5. Unsaldo lleno es:
a. Saldo de liquido
b. Saldo de envase
c. Saldo de cajilla





