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Resumen

El objetivo de este trabajo fue desarrollar e implementar un proceso de Gestion del
desempefio para los Gerentes y Supervisores de una organizacion (Nelio R. Pignatta y
Cia. S.A.) dedicada a la distribucion mayorista de combustibles y lubricantes para
alinear y mejorar los aportes individuales de valor, relacionados a los objetivos
estratégicos de la empresa en términos de competitividad, crecimiento y consolidacion

de la cultura.

El marco tedrico planted las diferencias existentes entre un modelo de evaluacion del
desempefio y uno de gestiéon del desempeno, contraste sustancial para la comprension
del presente, ademas de especificar el proceso de gestion del desempetio (Planificacion-

Seguimiento continuo-Evaluacion) y los conceptos que lo componen.

En términos metodologicos se recaudd informacion a través de la observacion directa, el
analisis de documentacion y el desarrollo de entrevistas y cuestionarios a la totalidad de

los directivos y mandos medios de la organizacion.

Habiendo recolectado la informacion, se desarrolld un diagnostico de situacion que
permitio generar el proceso de gestion de desempeio, su comunicacion, implementacion

para luego evaluar los resultados y ajustar el mismo.

Los resultados fueron alentadores, las calificaciones obtenidas para todos los puestos, en

su mayoria, estuvieron sobre o por encima de la valoracion “Cumple Expectativas”.

Para concluir se puede decir que el modelo dotd a la organizacion de un método de
trabajo y comunicacion que permitid planificar acciones concretas y medir sus

resultados sobre los objetivos y competencias.

Le otorgd a Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. un plus de valor generado por el crecimiento
individual de cada colaborador y de la organizacion en su totalidad, haciéndola mas

ligera para enfrentar los grandes desafios del mercado.

Palabras Claves: Gestion del desempefio; Planificacion de objetivos y competencias;

Seguimiento continuo; Métodos de evaluacion; Método de trabajo y comunicacion.
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Abstract

The purpose of this research was to develop and implement a performance management
process for Managers and Supervisors of an organization (Nelio R. Pignatta y Cia.
S.A.), specialized in the wholesale distribution of fuels and lubricants to align and
improve individual contributions of value, related to the strategic company goals in

terms of competitiveness, growth and cultural reinforcement.

The theoretical framework outlined the differences between a performance assessment
model and a performance management model, a substantial contrast for the
understanding of this research, and also specified the performance management process

(Planning - Continuous Monitoring - Assessment) and the concepts that comprise it.

With regards to methodology, information was collected through direct observation,
documentation analysis and development of interviews and questionnaires to all

Managers and Middle Managers of the organization.

After gathering the information, a situational diagnosis was developed, which allowed
us to generate the performance management process, its communication and

implementation, in order to then evaluate the results and adjust it.

The results were encouraging, as the ratings obtained for all positions were mostly at or

above the "Meets Expectations" rating.

In conclusion, the model provided the organization with a work and communication
method that made it possible to plan concrete actions and measure their results against

goals and skills.

It has provided Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. with an added value derived from the
individual growth of each collaborator and of the organization as a whole, making it

stronger to face the great challenges of the market.

Key words: Performance Management; Goals and skills Planning; Continuous

Monitoring; Assessment Methods; Work and Communication Method.
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1. Introduccion
El presente trabajo expone el desarrollo e implementacion, en prueba piloto, de un

modelo de gestion del desempeio en la empresa Nelio Raual Pignatta y Cia. SA.

La firma bajo andlisis es una empresa familiar con més de 60 afios en el rubro de los
combustibles y lubricantes. Actualmente en la compafiia participa la tercera generacion

de la familia.

Cuenta con 40 colaboradores en todas sus dreas, 7 personas en los niveles gerenciales y

de supervision, como se muestra en el organigrama a continuacion:

PRESIDENCIA

Encargado Enca:irsado Encargado

de de
Finanzas Administracién

Encargado Encargado
de Canje de Plata

Logistica /
Compras

Figura N° 1. Organigrama de niveles gerenciales y supervision. Fuente: datos propios

recogidos por el autor.

El mercado en el que participa la PyME analizada es ultra competitivo, dado que la

naturaleza de los productos es similar entre si.

La gestion del desempefio busca en todos sus aspectos, como un proceso integral,
transversal y continuo, poner en valor el desarrollo y la mejora continua del capital

humano para el logro de los objetivos organizacionales.

La incorporacion de la gestion del desempeio permitiria a la organizacidon, generar

riqueza y competitividad, al dotarla de diferentes aspectos fundamentales, por ejemplo:



alineacion estratégica, clarificacion de expectativas, feedback permanente y

planificacion, entre otros.

No podemos dejar de mencionar que el presente trabajo se realizard comenzando con el
diagnostico previo que nos brindara las bases suficientes para desarrollar un sistema que
incorpore planificacion, seguimiento continuo y evaluacion. Dicho proceso serad

testeado en una prueba piloto para los niveles gerenciales y de supervision.

De esta manera el presente analisis pondrd en relieve la importancia que adquiere un
proceso de gestion del desempeiio en la creacion de valor futuro, competitividad y

sustentabilidad a largo plazo a través del rol imprescindible del capital humano.

En definitiva, consideramos que se trata de un proceso de calidad y virtuoso, que,
aplicado y sostenido adecuadamente, libera a los Gerentes del enfoque de “custodiar a
los empleados”, brindandoles las herramientas para “acompaiar a sus colaboradores”,
ayudandolos a mejorar progresivamente en su desempefio para lograr resultados
superadores lo que generaria la oportunidad de liberar toda su capacidad creativa y

desarrollo personal y profesional.



2. Formulacion del problema

Esta tesis se basa en el desarrollo y puesta en marcha de un proceso de gestion del

desempefio para una empresa familiar dedicada al rubro de combustibles y lubricantes.

“La gestion del desemperio es un proceso o conjunto de procesos que
sirve para establecer un conocimiento compartido acerca de lo que se
debe conseguir (v de como se va a conseguir) junto con un liderazgo
claro que incremente las posibilidades para lograr aquello que se

desea” (Hartle, 2004).

La necesidad de las empresas de ser cada vez mas competitivas en los mercados en los
que se desarrollan y en donde los recursos monetarios pueden ser un comun
denominador, conlleva a que el capital humano adquiera un rol preponderante en la

busqueda de diferenciacion empresarial y asi generar alternativas competitivas.

Es importante destacar que en entornos tan cambiantes y competitivos como los del
siglo XXI, la alineacion estratégica de la organizacion es un concepto fundamental que

debe tenerse en cuenta.

Si nos referimos al capital humano, debemos comprender que actualmente en las
empresas conviven diferentes generaciones laborales que poseen distintos paradigmas y
expectativas; situacion que requiere coordinacion por parte de las organizaciones. Dicho
escenario resulta aun mas complejo dada la demanda de las nuevas generaciones de
contar con beneficios diferentes a la retribucion, como por ejemplo un feedback

permanente o una relacion afin con el lider.

Debemos tener en consideracion la descripcion del mercado de combustibles y
lubricantes en el que se encuentra Nelio R. Pignatta y Cia. S.A., ya que éste cuenta con
un importante numero de participantes que representan a una pequefia cantidad de

grandes compaiiias petroleras como: YPF, SHELL y AXION-

Los productos que se comercializan son de tipo “comodities” con bajo grado de

diferenciacion desde la perspectiva de un producto basico.

Las grandes compaiias ya mencionadas, trabajan con presupuestos por objetivos que se

transfieren rigurosamente a sus clientes (distribuidores). Este sistema de objetivos es
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utilizado para la medicion de la gestion de cada distribuidor, haciendo que la obtencion

de una mejor performance determine los resultados de cada empresa.

De esta manera cada distribuidor debe trabajar en la alineacién en cascada de los
objetivos del proveedor y, ademads, en sus propios objetivos organizacionales. En estas
condiciones el capital humano de la organizacion deberia ser el medio para dicha

alineacion y obtencion de los mismos.

En este entorno, ser competitivo y subsistir a largo plazo es una tarea realmente
compleja. Por estos motivos, la incorporacion de un sistema de gestion de desempetio,
con el proposito de alinear y mejorar los aportes individuales de valor referidos a
objetivos estratégicos de la empresa en términos de competitividad, alineacion
estratégica, crecimiento, consolidacion de la cultura y coordinacion del capital humano,

son el desafio vital para la empresa.

La falta de un sistema de gestion del desempeiio hace mas dificultoso diferenciarse,
lograr alinearse y conseguir los objetivos de la marca representada (YPF) y propios,

tornando mas sinuoso el camino hacia un crecimiento sostenido.

Por todo lo expuesto, el presente trabajo busca incorporar a la empresa analizada un

proceso de gestion del desempefio que permita:
1. Planificacion: Qué vamos a lograr y como se hara.
2. Seguimiento continuo: Qué estamos logrando y cémo lo estamos haciendo.

3. Evaluacion: Qué hemos logrado y como lo hemos logrado.



3. Objetivos

3.1 Objetivo general

Desarrollar e implementar un proceso de Gestion del desempeno, para los Gerentes y

Supervisores de una organizacion dedicada a la distribucion mayorista de combustibles

y lubricantes para alinear y mejorar los aportes individuales de valor relacionados a los

objetivos estratégicos de la empresa en términos de competitividad, crecimiento y

consolidacion de la cultura.

3.2 Objetivos especificos

3.2.1 — Preparar, comunicar y consensuar individualmente los objetivos a cumplir, por

cada Supervisor y por cada Gerente, en el ciclo correspondiente. Asimismo,
clarificar de modo preciso los valores y competencias que deberan estar presentes
en el desempefio de las personas involucradas, de manera tal que sea la etapa de

planificacion del qué se debe hacer y del como se debe hacer.

3.2.2 — Instrumentar metodologias que permitan monitorear permanentemente el avance

323

de las acciones o actividades definidas para alcanzar cada uno de los objetivos
establecidos en el punto anterior. Esta metodologia preverda instancias
conversacionales entre cada Gerente/Supervisor y la persona a la que reporta a
efectos de acompafiar los desempefios, proporcionar apoyo y asesoramiento,

ademas de compromiso, correccion y reconocimiento, segin corresponda.

— Evaluar, al final del ciclo, el resultado del desempefio alcanzado por cada
Gerente/Supervisor en funcion del objetivo establecido y los valores o creencias y

competencias o conductas acordadas.



4. Justificacion

En los proximos afios el ritmo de cambio serd cada vez mas veloz motivado por el
avance tecnoldgico, la globalizacion, la necesidad de crecimiento de las empresas, el

diferenciarse de los competidores y la exigencia de los clientes.

A los aspectos mencionados, debemos agregar, la situacion pandémica, que

profundizara y acelerard atin mas los cambios mencionados en el parrafo anterior.

En este entorno la necesidad de las empresas de ser competitivas serd cada vez mayor.
La compaiiia analizada estd inmersa en un mercado con gran numero de competidores y

con una oferta poco diferenciada de productos.

Bajo los supuestos mencionados, los recursos humanos son la fuente de generacion de
valor agregado que permitird a las organizaciones generar riqueza siendo diferentes a
sus competidores: de esta manera formando una analogia con un pais como lo expresa
Oppenheimer (2019) “Los paises mas exitosos no son los que tienen mas soja, petroleo
o recursos naturales, sino aquellos que desarrollan mejores mentes y productos con
mayor valor agregado”. El mensaje del autor es claro: la creatividad, la iniciativa, la
participacion de las personas que trabajan en una organizacion, pueden aportar un valor

inimaginable.

Con este novedoso y relevante papel de las fuerzas laborales se hace necesario generar
nuevas condiciones para que los recursos humanos de la empresa adquieran un
desempefio sobresaliente y desarrollen e implementen todo su valor potencial, para su
propio crecimiento y el de la empresa. Por ello, el desarrollo e implementacion de un

proceso de Gestion del Desempeiio.

Comenzar con la gestion del desempefio del personal, facilitard a la empresa iniciar una
nueva etapa en la que la mision, vision y valores, mas la estrategia organizacional, los
objetivos de los colaboradores y los objetivos generales de la compafiia, se encuentren

alineados y se trabaje con un objetivo comun, claro y bien definido.

Se reconoce que es un desafio realmente importante de cambio; porque se trata de

iniciar reformas estructurales y, al mismo tiempo, el cambio cultural de sus integrantes.

De esta manera la implementacion de la gestion del desempefio le posibilitard a la
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empresa mejorar su comunicacion, incrementar la motivacion, aumentar la retencion de
personal clave, superar obstaculos de relacion, reducir conflictos, clarificar expectativas,
eficientizar el rendimiento, detectar necesidades de capacitacion, entre otros beneficios.
Ademas, la expectativa también estd centrada en llegar a tener un estilo de liderazgo

superior al tradicional.

Es importante destacar que en la organizacion de hoy conviven diferentes generaciones
como los baby boomers, X, Y Z.' Lograr coordinar el trabajo entre ellas, con

caracteristicas disimiles, es una tarea compleja.

Es clave recalcar que el compromiso en relacion al trabajo no depende solo de la
generacion a la que se pertenezca, sino que también el liderazgo de los jefes es un pilar
fundamental. Ellos deben identificar las motivaciones de los empleados a nivel personal
y laboral y ejecutar su conduccion con un foco distinto para cada grupo. Funcionan

como los principales aliados estratégicos de la organizacion.

El parrafo precedente fue extraido de: Iprofesional. (2021) “Beneficios: el desafio para
las compaiiias es identificar los mas valorados por cada generacion’.
https://www.iprofesional.com.ar.
Segun Luis Maria Cravino (2017):
“El proceso de gestion del desemperio permite revalorizar el papel del
liderazgo y utilizarlo como nexo entre la organizacion y su gente,
alineando expectativas, detectando motivaciones, mejorando la

)

comunicacion, clarificando objetivos, etc.’

Al ser un medio para la consecucion de los resultados, es una herramienta fundamental
que se articula para el logro de los objetivos organizacionales. Le aportard al lider un
marco formal para guiar, dar feedback, planear el desarrollo, reconocer, dar coaching,

entre otras actividades.

Mas alld de la convivencia de generaciones, los mas jovenes tienen nuevas demandas a

! Baby Bomers: Generacion nacida entre 1945 y 1964. X: Generacion Nacida entre 1964 y 1981. Y:
Generacion nacida entre 1982 y 1994 Z o Millennials: Generacion Nacida entre 1994 y la actualidad.



la hora de trabajar en las organizaciones. La evolucioén del desempeio no escapa a esta

situacion para Jorge Mosqueira (2015):

“Las empresas son entidades vivas, donde suceden cosas cada dia que
cambian las percepciones y los sentimientos de sus trabajadores mas
rapido de lo que podemos llegar a pensar. Creo que para un millennials
esta bastante claro establecer una tendencia continua acompanada de un
feedback en tiempo real, porque las empresas son como las personas,
cada dia pasan cosas que impactan en el estado de animo. La ceremonia
de la evaluacion anual perdio sentido. Lo viene perdiendo desde hace
rato. Un ario es un siglo hoy y lo que estd bien y lo que estda mal necesita

senialarse en el momento”.

Las nuevas generaciones requieren trabajar por objetivos y ser valoradas por el

cumplimiento de ellos y no por las horas que trabajan.
Para Noelia de Lucas, directora Comercial de Hays Espana:

“...las nuevas generaciones tienen una sed de aprendizaje que los
gestores deben ser capaces de aprovechar, creando una estructura
organizativa que la colme, ofreciendo a los equipos tiempo, motivacion,
reconocimiento, orientacion y tutoria. Una nueva estructura donde los
empleados de alto nivel asumen responsabilidades de mentoring, mds

alla de sus metas laborales como jefes”.

El parrafo anterior fue extraido de: Iprofesional. (2016). Choque generacional: Qué

esperan los millennials de sus jefes. https://www.iprofesional.com.ar

Tanto la convivencia entre las diferentes generaciones como las demandas de las
nuevas, son importantes motivaciones adicionales que ponen en relieve la necesidad de
la organizacion bajo andlisis de incorporar un proceso de gestion del desempefio como

marco fundamental para la consecucion de los resultados estratégicos esperados.


https://www.iprofesional.com.ar/

5. Marco teorico

Como punto de partida debemos definir un concepto fundamental para el presente

trabajo: “la evaluacion de desempefio”. Segun Puchol (2012)

“La Evaluacion del Desemperio es un procedimiento continuo,
sistemdtico, organico y en cascada, de expresion de juicios acerca del
personal de una empresa, en relacion con su trabajo habitual, que
pretende sustituir a los juicios ocasionales y formulados de acuerdo
con los mas variados criterios. La evaluacion tiene una optica
historica (hacia atras) y prospectiva (hacia adelante) y pretende
integrar en mayor grado los objetivos organizacionales con los

individuales”.

Es decir, que propone dejar la subjetividad tanto como se pueda para avanzar sobre la
objetividad de los juicios de evaluacion. Igualmente, le da importancia a “lo que pasé” y

también “a lo que pasard”.

Historicamente el primer proceso de evaluacion del que se tiene constancia fue llevado
a cabo a principios del siglo XIX en Escocia, consistié en medir el rendimiento diario
de los obreros, con un sistema mediante el cual a cada trabajador le era asignado un
libro en el que sus supervisores anotaban diariamente comentarios sobre su desempeiio,

en secciones clasificadas por colores que indicaban los niveles de rendimiento.

Posteriormente, en 1842, el Gobierno de Estados Unidos a través del Congreso
establece una Ley de caracter nacional, mediante la cual se instaura la obligatoriedad a

las empresas de llevar a cabo procesos anuales de evaluacion a sus trabajadores.

Estas primeras iniciativas dan lugar a que a principios del siglo XX las técnicas de
evaluacion empleadas fueran cada vez mas avanzadas. Las empresas comenzaron a

medir las competencias y habilidades requeridas para determinados puestos.

A partir de la segunda mitad del siglo XX el trabajo manual caracteristico de la
“Revolucion Industrial” quedd en detrimento frente al trabajo del conocimiento y en

consecuencia la medicion del rendimiento de los trabajadores resultd mas compleja.



Para poder medir esta nueva forma de trabajo aparecen varias modalidades de

evaluacion, prevaleciendo finalmente dos de ellas: la basada en competencias y la

basada en objetivos.

Segun Mazariegos (2016) “en un contexto como el actual en el que el
hombre ha dejado de ser considerado una pieza reemplazable, el
capital humano ha pasado a ser fundamental. La necesidad de
conocer y desarrollar el talento de las personas es un elemento clave
para las empresas y los procesos de evaluacion para ser efectivos

deben adaptarse a la nueva realidad”.

Es en este contexto adquiere relevancia el concepto de gestion del desempefio.

Segun Luis Maria Cravino (2017) la gestion del desempeio debe definirse como un

conjunto de items:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Sistema Organizacional Complejo que permite mirar hacia adelante, hacia atras,
hacia afuera y hacia adentro.

Es un Proceso Conversacional ya que ordena buena parte de las conversaciones
entre el jefe y el colaborador.

Es un Ciclo Integrado de Gestion del “qué” (objetivos) y el “como”
(competencias).

Esta integrado por un Ciclo Continuo de Planificacion, Seguimiento y
Evaluacion.

Es una herramienta compleja que tiene impacto sobre:

a) Desempeio individual.

b) Gestion del jefe.

¢) Gestion de los recursos humanos

d) Gestion organizacional.

Es una préactica relevante para la Gestion de los Recursos Humanos, ya que
provee informacion valiosa que puede procesarse y analizarse para la toma de
decisiones centrales en la gestion del capital humano (tales como capacitacion,
desarrollo y compensacion).

Es una practica de la Gestion del Conocimiento y del Aprendizaje

Organizacional, que permite un analisis sistematico y profundo de la gestion
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realizada y, por lo tanto, la mejora de la gestion futura.

8) Es una herramienta organizacional que permite identificar y diseminar buenas
practicas.

9) Esun Proceso de Registro de Informacion que permite desplegar los dispositivos
de trazabilidad de desempefio individual, con el fin de incrementar la conciencia
y la efectividad de la organizacion.

10) Es un Proceso de Comunicacion Interactivo que le permite al colaborador

involucrarse activamente en la gestion de su propio desempefio.

La gestion del desempefio puede plantearse en cuatro niveles:

1) El colaborador:
a) Comprender qué se espera de ¢él.
b) Desarrollar conciencia de sus logros.
¢) Organizar la conversacion con su jefe.
2) Eljefe:
a) Definir y organizar las principales practicas de liderazgo (guiar, desarrollar
feedback, reconocimiento, coaching).
b) Organizar la conversacion de sus colaboradores.
3) Elarea de Recursos Humanos (RRHH):
a) Recolectar informacion valiosa para organizarla en practicas (mejora del
desempetio, clima, disciplina, capacitacion, compensaciones, etc.).
4) Toda la organizacion:
a) Transmitir de manera formal cudles son los objetivos que plantea la
organizacion, ademas de cudles son las competencias necesarias que regulan
y orientan el comportamiento.
b) Asegurar la alineacion organizacional y monitorear el avance del
desempefio.
c) Desarrollar mecanismos de aprendizaje organizacional que se genera a partir

de recoleccion de evidencias.

Desde un punto aclarativo es de suma importancia trazar las diferencias entre la
tradicional evaluacion de desempefio, definida en los parrafos anteriores, y el concepto

actual de gestion del desempeiio.

11



Segiin Marcelo Alvarez (2014): “Evaluar el desempeiio desde una
perspectiva sistéemica es una parte del proceso. Es un elemento que se
activa a la finalizacion de una serie de pasos que lo anteceden”.

“Gestionar es anticipar la aparicion de un desemperio deseado, es
decir, elegir, programar, calcular, provocar la aparicion de
resultados y conductas anheladas. Gestionar es una escala temporal,
antes que comience el periodo de vigencia de un objetivo, planificar

qué se quiere, qué se tiene, qué se debe hacer”.

Se observa que gestionar el desempefio simboliza un proceso integral desde la
planificacion hasta la evaluacion y la evaluacion del desempefio es parte del proceso y

puede simbolizarse como un elemento estatico en un momento determinado.

Luego de haber explicitado la diferencia entre evaluacion de desempefio y gestion del

desempeiio, es necesario definir el proceso por el cual se lleva a cabo la misma.

Segin Luis Maria Cravino el proceso de gestion del desempefio es de la siguiente

manera (Figura N° 2):

Objetivos del negocio

(el Qué) \

Politicasde

Figura N° 2: esquematizacion del proceso de gestion del desempefio. Fuente: Cravino L,

Competencias

/ (El Como)

3

(2017). Metaforas del Desempefio. Buenos Aires, Argentina. Editorial: Editorial:
TEMAS GRUPO EDITORIAL
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Desde el aspecto teorico es preciso indagar en cada uno de los pasos del proceso de
gestion del desempeio y en aquellos elementos que puedan ser conceptualmente

relevantes para éste.

5.1. Planificacion

La gestion del desempeio es un instrumento para vehiculizar, traducir y/o registrar las
expectativas de desenvolvimiento de una persona en el ambito laboral. Estas
expectativas se dividen habitualmente en dos secciones: el QUE (objetivos/resultados) y

el COMO (competencias).

En la etapa de planificacion es necesario definir los objetivos/resultados criticos que
debe alcanzar la persona que estd en cada puesto y las competencias necesarias que se

requiere para el logro de los mismos.

Como punto de partida debemos desarrollar los conceptos de competencias y objetivos,
ademads de las definiciones de Mision, Vision, Estrategia y Valores y la interrelacion

que existe entre estos términos.
Cabe senalar que, por mas que se haya tratado muchas veces:

La Mision: es la expresion de lo que la Empresa quiere ser. Es el como la Empresa

quiere ser vista. Marca el propdsito de su existencia.

La Visién indica “a donde queremos llegar con nuestra Empresa”. Es el como queremos

ser considerados.
Los Valores son nuestras creencias.

La Mision, La Vision y Los Valores, tomados en conjunto, definen la Cultura de la

Empresa.

Para los autores Hill C y Jones G (2009) la misién, vision, valores y estrategia pueden

definirse de la siguiente manera:

Mision: Describe qué hace la compaiiia, la expresion de la razon de

ser de una organizacion, el motivo de su existencia.
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Vision: Expone cierto estado futuro deseado, expresa, con frecuencia
a grandes rasgos, lo que la compaiiia trata de alcanzar.

Valores: Establecen la forma en que los administradores y empleados
deben conducirse, como deben hacer negocios y el tipo de
organizacion que deben construir a fin de ayudar para que la
compaiiia logre su mision. En la medida en que ayuden a impulsar y
dar forma al comportamiento dentro de la empresa, los valores se
consideran la base de la cultura organizacional de una compariia.
Estrategia: Es un conjunto de acciones estructuradas que los

administradores adoptan para mejorar el desempernio de su compariia.
Los objetivos:

Segun Luis Maria Cravino (2017) “El objetivo es una proposicion
transformacional orientada en convertir una situacion actual en una
situacion deseada. Formulada de tal forma que describa lo que se
hara, la medida del logro, el horizonte temporal y los criterios e

indicadores que permitan grabar la tasa de éxito alcanzada ™.

Las competencias:

Para Martha Alles (2015) “Las competencias pueden ser definidas como las
caracteristicas de personalidad devenidas en comportamientos que generan resultados

exitosos en un puesto de trabajo”.

Debe existir una interrelacion directa entre los conceptos Mision, Vision y Valores antes
mencionados y la definicion de los objetivos y las competencias que nos permitan

lograrlos.

Sin una definicién del rumbo claro de la organizacion a través de su mision, vision,
valores y estrategia, seria casi imposible definir los objetivos generales de la
organizacion y su desagregacion en los objetivos individuales de cada colaborador y las

competencias que estos necesitan para la persecucion de los mismos.

Segun Martha Alles (2015) “Desde la perspectiva del empleado esta

fijacion de objetivos le permite formar parte de la empresa, lo ayuda
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a vincular su quehacer diario con los objetivos y resultados de la
organizacion”.

“Si una organizacion le dice a cada uno de sus empleados de qué
manera contribuye a lograr sus objetivos, no solo lograra que la
persona realice mejor su tarea, sino que también hard que se sienta

mejor”.

Al momento de fijar los objetivos es posible usar la técnica llamada SMART (que se ha
expandido en la mayoria de las Empresas que aplican Gestion de Desempefio y

Administracion por Objetivos), que plantea que los Objetivos deben ser:

e Especificos.
e Medibles.

e Alcanzables.
e Relevantes.

e Limitados en el tiempo.

Otra técnica de gestion que nos permite definir, direccionar, administrar y evaluar el
crecimiento de nuestros objetivos de una manera clara y sencilla es "OKR™ (Objetives

and Key Results), que traducido al espafiol significa “objetivos y resultados claves”.

OKR es un método que ayuda a las empresas en la definicion de sus objetivos y
resultado “clave” esperados y sobre los cuales se deben centralizar los esfuerzos,
recursos y atencion. Es fundamental trabajar para lograrlos, ya que son los resultados

“que mueven el amperimetro” y cuya evolucion se debe evaluar permanentemente.
John Doerr (2014), su principal impulsor, los define de la siguiente manera:

“Los OKR son un procedimiento sencillo que ayuda a organizaciones
de indole diversa a progresar. Se trata de una metodologia de gestion
que ayuda a asegurar que la empresa se centra en los mismos temas
importantes en toda la organizacion. Los OKR fomentan la claridad,
la responsabilidad y la desinhibicion en la busqueda de la grandeza.

Son como recipientes transparentes hechos con el QUE y el COMO
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de nuestras ambiciones. Pero lo que realmente importa es el POR
QUE con el que llenamos esos recipientes. Es el motivo por el cual
hacemos el trabajo. No sustituyen a una cultura de empresa solida, ni
a un liderazgo fuerte, pero cuando esas reglas bdsicas estan en su
lugar, nos pueden llevar a la cima. Por todo esto OKR es un sistema
sencillo para definir objetivos y funciona para organizaciones, para

equipos y también para personas.”
Para Andrew Grove (2014) los OKR se definen de la siguiente manera:

“Los dos términos fundamentales son Objetivos y Resultados Clave. Y
se adaptan a dos propositos. El Objetivo es la direccion. Un
Resultado Clave es un hito en el camino. El Resultado Clave tiene que
ser medible. Pero al final puedes revisar y responder sin ningun
género de dudas. “;He conseguido esto o no lo he hecho? ;Si?

;No?”. Es una pregunta simple. No requiere de juicios de valor”.

Las definiciones anteriores fueron extraidas de John Doerr, 2019. Mide lo que importa.

Edicion digital. Argentina: Conecta.
Segun Marcos Alvarez (2020):

“El objetivo de los OKR es traducir la vision y la estrategia y
construir una referencia para medir el progreso hacia su logro. La
metodologia OKR puede verse como un marco eficaz que apoya a los
lideres en el empoderamiento de sus equipos y el establecimiento de

una cultura de alto rendimiento”.

Marcos Alvarez, 2020. Liderando con OKR. 1ra Edicion. Barcelona. Bresca.

Como se ha expresado en los parrafos anteriores, los OKR son una herramienta de gran
utilidad para trazar los objetivos y los planes de acciéon que nos permita el logro de
resultados ademds de dar soporte para alcanzar una alineacion estratégica entre los
objetivos individuales y globales y como estos se relacionan con la vision, mision y

estrategia mostrando el propdsito de la organizacion.

De la misma manera que el principio de Pareto, propone, a los directivos de las
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empresas, focalizarse “en lo poco importante; dejando de lado lo mucho trivial”. Es

decir, la regla 80- 20.

Al plantear los objetivos Luis Maria Cravino (2017) sostiene que es posible utilizar la

siguiente secuencia:

1) Lider-Colaborador: En esta conversacion el lider transmite el contexto, los
impulsores, desafios, limitantes, etc.

2) Colaborador: Aqui el colaborador debe pensar los objetivos que tiene que
alcanzar.

3) Lider-Colaborador: En esta conversacion se establecen compromisos,

acuerdos Y consensos.

Un punto sobresaliente es detectar las competencias y las claves que definen el
comportamiento esperado del personal. Para ello podemos esquematizar el relevamiento

de las mismas de la siguiente manera:

Apreciaciones: ;Cudles son las conductas o comportamientos que actualmente se
aplican de manera continua y efectiva y que contribuyen al logro de los resultados

perseguidos y de los cuales la organizacion se siente orgullosa?

Discrepancias: [Cuéles son las conductas y comportamientos que actualmente se

aplican o se aplican mal y perjudican el logro de los resultados deseados?

Desafios: ;Cudles seran las conductas que hoy no se exigen pero que a futuro seran

relevantes?

Esta triple indagacion es de suma importancia para la deteccion de las conductas claves

que se requieren.

Luego de detectar las competencias debemos desarrollar lo que se conoce como
diccionario de competencias laborales, segun Martha Alles (2011):
“Es un documento interno organizacional en el cual se presentan las
competencias definidas en funcion de la estrategia. En él se presentan
vy definen cada una de las competencias que deberian tener o

desarrollar los colaboradores en funcion de los objetivos estratégicos
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de la organizacion y de las tareas que se realizan en cada una de las

posiciones de trabajo”’.

Este instrumento deberia contener la definicion de cada competencia abierta en cuatro
grados y el significado de cada uno de estos, adicionalmente puede definirse para cada
grado un conjunto de conductas observables que nos permitiran evaluar y medir las

competencias.

Para Luis Maria Cravino (2017), cuando se lanza un modelo de competencias, se

sugiere la utilizacion de cuatro dispositivos para contribuir a su mejor comprension:

1) Espejo retrovisor: consiste en pedirle a las personas que realicen el ejercicio de
“mirar hacia atrds” para que, de esta forma, puedan descubrir aquellas conductas
llevadas a cabo en el pasado que deberian haberse realizado o ejecutado de una
forma diferente, a la luz de las nuevas competencias.

2) Larga vista: en este caso, el ejercicio implica descubrir cudles son las conductas
claves que deben desplegarse a futuro para estar alineados con el nuevo modelo.

3) Anteojos: toda introduccion de una nueva competencia conductual suele estar
precedida por una serie de conversaciones emergentes que dan cuenta de la
necesidad de su cambio. De modo que aquellas incorporaciones no suelen ser
una novedad absoluta, sino mas bien el producto de un proceso elaborado que
fue adquiriendo importancia gradualmente. Asi, cuando finalmente se incluyen,
sirven para ver “con mayor claridad” las conductas que abarca como si fuera un
par de anteojos que contribuyen a definir un objeto ya observado previamente,
pero de manera borrosa.

4) Microscopio: Cuando se introduce un nuevo modelo de competencias puede ser
posible que se noten conductas antes invisibles gracias al aporte cognitivo que

brindan las nuevas competencias.

Estas conductas seran valoradas positiva o negativamente dependiendo de como se

declaren segun el nuevo modelo.

Estos mandos pueden ser de utilidad para un taller de capacitacion en el que los
participantes, ante el lanzamiento de un nuevo modelo de competencias revisen sus
conductas (espejo retrovisor), planeen sus conductas futuras (larga vista), vean con

claridad las conductas que despliegan (anteojos) o descubran una infinidad de conductas
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que no veian previamente ya sea para valorarlas o bien para evitarlas (microscopio).

Segtin Marcelo Alvarez (2017):
“El éxito en la adhesion, apoyo y seguimiento de toda herramienta de
gestion, se basa principalmente en la capacidad que tenga la
organizacion en hacer entender las razones, ventajas y beneficios que
presenta un proyecto en el trabajo cotidiano”.
“Aqui las estrategias de comunicaciones internas cobran real y vital
importancia, ya que, de manera formal o informal, son los integrantes
de un equipo de trabajo quienes, a través de sus lideres, interpretan
un mensaje y lo traducen en resultados”.
“Es de suma importancia que los encargados de llevar las acciones
concretas sean involucrados, tenidos en cuenta e informados como
actores principales y no como espectadores de una realidad, la cual
debe ser construida por el cien por ciento de los integrantes de la
organizacion”.
“La responsabilidad de la comunicacion corresponde al alto
management. La estrategia, la responsabilidad de pensar en el futuro
v establecer un puente con el hoy, le compete al vértice mayor de una
organizacion. Como también las formas y modos tdcticos y
operativos, donde un nuevo paradigma, un nuevo proyecto, una nueva
herramienta debe tomar vida y encarnarse en lo cotidiano”.
“Es mision del alto management asegurar que los lideres, en todos los
niveles, certifiquen la instalacion de un nuevo proyecto, mostrando
sus bondades, no solo desde el discurso si no desde el ejemplo”.
“Carteleras, news letters, emails, desayunos de trabajo u otros

medios de comunicacion deben ir acompariados por la recreacion

cotidiana del discurso de los lideres”.

5.2. Seguimiento continuo

En esta fase se analizan tanto las actividades realizadas por el colaborador como la
progresion de los resultados obtenidos, con el objetivo de reforzar aquellas acciones que

sean correctas y de corregir las acciones inadecuadas.
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Consiste en un acompafiamiento continuo del Colaborador, durante el transcurso del
periodo de gestion. Cuando las politicas de gestion del desempefio enfatizan
suficientemente esta etapa, entienden el proceso como un ejercicio continuo que sucede
durante el afio en la labor cotidiana de acompafiamiento. En este caso la evaluacion del

desempefio no es mas que el resumen o la formalizacion de lo que ya se sabe.

Muchos autores coinciden en que esta etapa es realmente importante y que en el
momento de la evaluacion del desempefio no deberia haber sorpresas. Debe ser un
proceso continuo, incluso las revisiones intermedias pueden dar lugar a modificar algin

objetivo debido a sucesos que han ocurrido dentro o fuera de la compaiiia.

En algunas organizaciones se establece formalmente la obligatoriedad de hacer mini
revisiones de desempeiio, donde se hace una especie de punto de control de como va el
trabajo con relacion a los objetivos marcados al principio del periodo. Durante esta
etapa el evaluador tiene ocasion de hacer andlisis de desviaciones y controlar el

progreso en la consecucion de los objetivos.

Una herramienta fundamental dentro del proceso de seguimiento/acompafiamiento es el
feedback, entendiendo como tal las conversaciones que deben llevar a cabo entre el
evaluado (Colaborador) y su evaluador (Responsable) con un doble objetivo: por un
lado, mejorar los resultados del individuo y del equipo y por otro, mejorar su desarrollo

profesional. Algunas de las principales caracteristicas del feedback son:

1) Es inmediato o cercano en el tiempo al comportamiento observado, tanto para
cambiar un bajo rendimiento, como para dar un refuerzo positivo a un alto
rendimiento.

2) La percepcion es contrastada con hechos y comportamientos, no se trata de un
juicio sin fundamentos.

3) Se basa en el “hacer” de la persona, no en su “ser”.

4) Es directo y especifico sobre uno o varios comportamientos y asegura siempre el
entendimiento.

5) Ofrece, cuando es posible, comportamientos alternativos y siempre encauzando el
desempefio hacia el logro de los objetivos.

6) Es ideal no defenderse y agradecerlo siempre. Esto no significa en ningun caso
que aceptamos sin mas el feedback que recibimos, sino que le agradecemos la

accion a la persona que nos lo da.
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7) Procurar que se de en ambas direcciones. El feedback tiene més fuerza cuando no
solo se produce desde el Responsable a su Colaborador, sino que también este
ultimo puede hacerlo sobre su jefe.

8) Por ultimo, un proceso continuo en el tiempo que permite la mejora continua del

Responsable y su Colaborador.

El resultado de cada una de estas ocasiones de retroalimentacion deberia ser

enriquecedora, tanto para el Colaborador como para el Supervisor.

Los parrafos anteriores fueron extraidos de: wiki EOL (2019). Gestion del Desemperio

en Recursos humanos. https://www.eoi.es.

También podemos destacar el coaching como herramienta para el apoyo del

seguimiento/acompafiamiento continuo:
Para L. Puchol (2008) “El nombre de esta actividad deriva de la
palabra inglesa coach, que significa entrenador deportivo.
Basicamente el coaching consiste en una serie de conversaciones en
un contexto profesional y dirigido a mejorar los resultados, entre un
coach o tutor (otros lo llaman mentor) y un coachee o tutelado”.
“Mediante distintas técnicas de tutoria, tales como la escucha activa,
la reflexion conjunta, la formulacion de preguntas, el suministro de
informacion, etc. El coach intenta que el individuo establezca y
clarifique sus objetivos, que desarrolle un plan de accion destinado a
Su comnsecucion, asi como a efectuar un seguimiento y proporcionar
reconocimiento cuando se produzca el logro de los objetivos. Para el
autor mencionado en el parrafo anterior, normalmente el coach es el

propio jefe del individuo ™.

Para desarrollar esta técnica es necesario que el Responsable:
1) Tenga claro el perfil competencial del Colaborador, habiendo profundizado en sus
puntos fuertes y puntos de mejora de desempefio.
2) Conozca los retos profesionales del Colaborador y vea cuéles son los puntos
comunes con los objetivos de desempefio establecidos para el periodo de gestion.
3) Esté cercano a la actividad que desarrolle la persona y lo apoye en todo momento

en su desempefio.
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5.3. Evaluacion

Proceso por el cual se analizan los resultados obtenidos en comparacion con los
pactados al inicio y se realiza una valoracién global de todo el proceso llevado a cabo

por el colaborador.

Es el momento de reunir toda la documentacion y organizar los datos sobre el
desempefio. El centro de atencién estd en comparar el desempefio real con las
expectativas y en establecer lineas de accidon para resolver cualquier problema de

desempefio para el ciclo siguiente.

Para Marcelo Alvarez (2017) “Evaluar el desempeiio desde una
perspectiva sistémica es parte del proceso, es un elemento que se
activa a la finalizacion de un conjunto de pasos que lo anteceden. De
esta manera puede verse como un subproceso dentro del proceso

’

macro de gestion del desemperio”.

En esta etapa se debe comparar el objetivo establecido y el alcanzado, ademds de las

competencias esperadas versus las conductas observadas.
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6. Métodos para evaluar el desempeiio

Es importante destacar que existe un conjunto de métodos clasicos para evaluar el

desempefio, como por ejemplo lista de verificacion de comportamientos, eleccion

forzada, escalas estandar mixtas, etc. Debemos comprender que son métodos

relacionados con la evaluacion de desempeno propiamente dicha y no con la etapa de

evaluacion como parte de un proceso global de gestion del desempefio.

Desde este punto de vista incorporaremos los métodos de evaluacién que relata Luis

Maria Cravino en su libro “Metaforas del desemperio”, el cual divide los métodos para
b

evaluacion de objetivos y competencias, logrando unir ambas variables en métodos

generales de evaluacion.

1) Evaluacién de objetivos

a)

b)

d)

Logro ponderado: Consiste en dividir logro alcanzado y logro esperado,
multiplicado por el peso de ponderacion.

Logro ponderado complejo: Es igual al anterior sumado a que se aplica un
valor piso y techo para cada objetivo, por regla general cualquier valor o
porcentaje de ponderacion inferior al piso se considera cero y cualquier
valor superior al techo se consideran un valor mayor al 100%. Para los
valores entre el piso y el techo se utiliza regla de tres simples.

Escalas ordinales (desemperio): Se pueden utilizar para objetivos
cualitativos o cuantitativos, se trata de calificar un logro, permitiendo algin
tipo de ajuste subjetivo considerando factores internos o externos al
desempefio.

Escalas ordinales (desemperio) con parametros: son una combinacion que
utiliza el logro de un objetivo expresado como un porcentaje y lo interpreta
a través de una escala ordinal, como puede ser bueno, muy bueno y
excelente.

Escalas ordinales (coincidencial): Aqui el resultado no se aprecia con una
calificacion, se trata de utilizar un lenguaje mas neutro evitando el uso de
porcentajes. Se utiliza para objetivos cualitativos y suele bastar con
incorporar tres niveles.

Escalas ordinales (coincidencial) con pardametros: Primero se debe calcular
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el logro del objetivo expresado en un porcentaje y luego se definen cuales
son los rangos en los que el objetivo sea alcanzado y qué valores

representan abajo y arriba con respecto a las expectativas.

2) Evaluacioén de competencias:

a)

b)

d)

Escala Ordinal (desemperio): Es la escala mas difundida para evaluar las
competencias. Se utiliza para calificar el desempeno a través de una escala
ordinal de 3 a 10 puntos. Este tipo de calificacion puede desarrollarse si la
competencia posee una definicion simple o si es expresada a través de un
conjunto de descriptores ordenados como lista de verificacion (enumeracion
de conductas). En el ultimo caso, la calificacion tratarda de ubicar el
desempefio de una persona dentro del casillero o item que mejor lo
represente.

Escala ordinal (nivel de dominio): Es utilizada en el campo especifico de las
competencias técnicas, su aplicacion para las competencias conductuales,
resulta poco efectivo.

Escala Ordinal (coincidencial): Se basa en la descripcion evolutiva de una
competencia (Bésico-Intermedio-Avanzado-Experto). A partir de la
definicion de la competencia de forma evolutiva, debe especificarse cual es
nivel indicado para cada posicion.

Escala ordinal (Adaptacion de escalas tipo Likert): Esta escala genera un
juicio valorativo sobre su despliegue en un momento determinado. La
naturaleza light de la escala la vuelve ttil para procesos de evaluacion en
entornos hostiles a la evaluacion de desempefio o bien como préctica para
luego generar métodos mas sofisticados.

Escala ordinal (frecuencias): Este método es una tradicional escala de
frecuencias y no es aconsejable su utilizacion para las competencias, salvo
que se desee evaluar cada descriptor en forma individual.

Escala ordinal (escala grdfica): Se hace a partir de una aplicacion
electronica, que genera una calificacion intuitiva. Se simula llenar un

segmento de la siguiente manera:
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Malo Excelente

Figura N° 3: Escala ordinal. Fuente: Cravino, L., 2017. Metaforas del Desempefio.

Luego de haber establecido las formas de evaluar objetivos y competencias por

separado, es necesario especificar la manera de medir el desempefio global, es decir la

manera simultanea de evaluar el Qué y el Cémo.

3) Evaluacion global

a) Desemperio holistico con escala ordinal: Puede verse como una escala

b)

ordinal convencional (No satisfactorio — debajo — cumple — supera —
excelente), requiere responder una pregunta clave: ;Qué se desea que
ocurra con la transmision sintetizada que recibe el colaborador? A partir de
esta pregunta deberia consignarse que lo mdas relevante al generar una
evaluacion global y holistica es asegurar la transmision de un mensaje claro,
que responda a su intencion.

Calificacion mediante representacion grdfica: Con este método la
evaluacidon se expresa como la ubicacion de un punto en un doble eje de
variables, surgiendo asi la calificacion de la interseccion de las dos
variables. La interpretacion de este tipo de escalas graficas suele producir
altos niveles de confusion.

Calificacion mediante representacion grdfica con escala ordinal: Busca
saltar las dudas del modelo anterior, la evaluacion surge de la interseccion
entre los dos ejes, asignado una calificacion especifica como se muestra a

continuacion:
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EX SE EX EX
SE CE CE SE EX
CE CE DE CE CE SE
DE IN DE DE DE
IN IN IN DE

IN DE CE SE EX

Figura N° 4: Representacion Grafica con escala ordinal. Fuente: Cravino, L., 2017.

Metaforas del Desempefio.

e IN (Insatisfactorio), DE (Debajo de las expectativas), CE (Cumple
expectativas), SE (Supera las expectativas), EX (Excelente).

e [Es importante aclarar que los cuadrantes en blanco son una imposibilidad
factica de suceder y deberian generar alarmas para un proceso posterior.

d) Calificacion algoritmica con escala ordinal o no: Esta escala consiste en
crear un algoritmo con dos componentes, uno con los objetivos y otro con
las competencias. Como primer paso se debe calcular el logro ponderado de
los objetivos y para las competencias desarrollar un mecanismo que
convierta la escala ordinal en nimeros, para asi obtener un promedio. Se
obtienen dos resultados que pueden sumarse o integrarse con pesos
relativos, el resultado final puede ser un nimero o porcentaje o convertir el
nimero en una escala ordinal nuevamente.

e) Calificacion algoritmica/holistica con escala ordinal surgida de un proceso
holistico: Es idéntica a la anterior, con la diferencia que la calificacion se
convierte en una escala ordinal que puede ser modificada por el jefe directo,
el jefe del jefe o un comité de calificacion. El proceso algoritmico para
llegar al resultado es entendido como un indicador o punto de referencia
para la calificacion ordinal final. Usualmente es aplicado conjuntamente con
un panel o comités de calibracion, en donde el jefe presenta el resultado del
desempetio y luego un grupo de pares y jefes superiores validan o ratifican

por consenso esa calificacion.

Un punto importante en todo proceso de evaluacion es entender quiénes deben realizar

la evaluacion. A continuacion, se describe quiénes deberian desarrollarla:
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1)

2)

3)

Supervisor/Gerente: Las evaluaciones del supervisor inmediato todavia son
la parte medular de la mayoria de los procesos de evaluacion. Conseguir la
evaluacion de un supervisor es relativamente directo y también tiene mucho
sentido. El supervisor deberia estar, y por lo general estd, en la mejor
posicion para observar y evaluar el desempefio del personal a su cargo. Sin
embargo, aunque se usan con mucha frecuencia, las calificaciones por parte
de los supervisores no son la panacea y apoyarse exclusivamente en ellas no
siempre es aconsejable.

Evaluacion de sus pares o colegas: cada vez mas empresas usan equipos
autogestionados, aqui gana gran relevancia la opinidon de sus pares, este tipo
de evaluaciones suelen ser muy positivas e incluso tener un efecto
motivador.

Comités de evaluadores: Algunas compaiias usan comités de evaluadores,
los cuales por lo general estin compuestos del supervisor inmediato del
trabajador y otros tres o cuatro supervisores. Usar a multiples evaluadores
suele resultar ventajoso. Puede ayudar a resolver dificultades como el
prejuicio por parte de evaluadores individuales. También llega a ofrecer un
recurso para incluir en la evaluacion las diferentes facetas del desempefio de

un trabajador que observa diferentes personas.

4) Autoevaluaciones: En ocasiones, también se usan las autoevaluaciones del

S)

6)

desempetio de los trabajadores, por lo comun junto con las calificaciones de
los supervisores. El problema basico con las autoevaluaciones es que los
empleados usualmente se califican a si mismos mas alto que como los
calificarian sus supervisores o sus colegas.

Evaluacion por parte del personal subalterno: Algunas firmas permiten que
los subalternos evaluen el desempeio de sus superiores, un proceso que
muchos llaman retroalimentacién ascendente. Tal proceso ayuda a la alta
gerencia a entender los estilos administrativos de sus subalternos, a
identificar problemas potenciales con la gente y a tomar medidas correctivas
con gerentes individuales, segin se requiera.

Con la retroalimentacion o evaluacion de 360 grados: la informacion del
desempefio se recopila por completo alrededor de un trabajador, desde sus
supervisores, subalternos, colegas y clientes internos o externos. Usualmente

esto se realiza para fines de desarrollo en vez de para aumentos de salario.
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Los parrafos anteriores fueron extraidos de Dessler, G., Varela Juarez, R. y Pineda

Ayala, L., 2007. Administracion de recursos humanos. 5* ed. México: Prentice Hall.

Segun Puchol (2012) La evolucion del desemperio debe cumplir con

determinados puntos para lograr sus objetivos y eficacia:

1. Los objetivos de la evaluacion del desemperio deben ser claros,
conocidos y aceptados por el personal.

2. Los afectados por el proceso deben ser informados desde el
primer momento y se les ha hecho formar parte del disefio e
implementacion del sistema.

3. Se aplica hasta el mas alto nivel del organigrama.

4. Los procedimientos y prdcticas son coherentes con los objetivos.

5. Se informa y se forma a todos los afectados para que sepan
aplicarlo.

6. Se elige un momento adecuado para su implementacion.

7. Se debe comunicar que nadie perderad con el cambio.

8. Durante la puesta en marcha no deberia haber consecuencias de
la evaluacion, como por ejemplo de tipo promocional.

9. El proceso debe actualizarse periodicamente recogiendo

sugerencias.

Un punto adicional que es necesario tratar, esta relacionado con la simpleza del modelo
y su facil aplicacion. Un gran nimero de autores ponen de manifiesto que cuando el
proceso de gestion del desempefio se transforma en un proceso burocratico y tedioso,

siendo una obligacioén en si mismo, pierde su finalidad y es probable que se discontintie.

Esta situacion se da por la presencia de causas, tales como:

e Falta de convencimiento y compromiso, principalmente de los Directivos. Pero

también de todos los niveles intervinientes.

En este sentido, es oportuno recordar lo dicho por Henry Ford a directores y gerentes:

28



“Si ustedes creen que un cambio o un objetivo no puede ser alcanzado;
seguramente no serd alcanzado. Ahora, si ustedes creen que ese cambio u

objetivo puede ser alcanzado; entonces seguramente serd alcanzado”.

e Resistencia al cambio por parte de las personas involucradas en el proceso.
e No relacionar el proceso de desempefio con otras practicas de Recursos
Humanos. Tales como: el reconocimiento, la capacitacion, las remuneraciones y

la comunicacion permanente.

Por eso; se debe disefiar un modelo que atraiga a los lideres de la organizacion a usarlo

y que no lo vean como un proceso de pérdida de tiempo que no agrega valor.

El desafio es producir una herramienta que demande poco tiempo, que sea agil y que
permita apoyar la toma de decisiones eficientes y que promueva el desarrollo y

crecimiento de los involucrados.

No podemos dejar de mencionar la necesidad de contar con informacion objetiva que
avale el proceso, evitando al méaximo toda clase de subjetividad que haga tambalear el

modelo de gestion del desempeiio.

La mayoria de los procesos de gestion del desempeio como el descripto en los parrafos
anteriores son disefiados para empresas de gran envergadura, el reto de este trabajo es
poder disefiar un modelo adaptado al tamafio de la empresa analizada, sin perder las

fortalezas del mismo para el logro de los resultados.

Segun Peter Drucker “Si no se puede medir, no se puede controlar. Si no se puede

controlar, no se puede gestionar. Si no se puede gestionar, no se puede mejorar”

Para W. Edward Deming “Es un error pensar que, si no se puede medir, no se puede

gestionar — un mito costoso”’

Estas citas ponen en evidencia una polémica del Management, sumamente vigente. Por
una parte, las empresas y sus directivos deben producir resultados expresados en metas
cuantificables ;Como saber si un gerente o un empleado han cumplido adecuadamente

su tarea si no se mide el fruto de su trabajo? Por otra parte, tal como sostiene Edward
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Deming, no todo lo gestionable es medible ;Cémo medir el efecto sobre las ventas de la

sonrisa de los empleados en un restaurante?

Los parrafos anteriores fueron extraidos de: Hatum, A. y Marchiori, E. (2021). Gestion

de personas en organizaciones innovadoras (1* ed.) Granica.

Cada uno de los autores antes mencionados muestran dos realidades desde diferentes
puntos de vista, estas conviven en la actualidad en las empresas generando grandes
controversias.

El proceso de gestion del desempefio que se requiere crear debe permitir que coexistan
las dos afirmaciones antes mencionadas, teniendo en cuenta su disefio, como
caracteristica principal la “simplicidad”, logrando de esta manera su sostenimiento en el

tiempo y la obtencion de resultados a largo plazo.

Para los autores Werther, W. and Davis, K., (2008) Existen los siguientes desafios de la

evaluacion del desemperio:

1) Elementos Legales:
Para ser ética y legalmente aceptables, los sistemas de evaluacion del
desemperio de la organizacion deben partir de bases objetivas de
medicion de labores y resultados. No es aceptable introducir
elementos en el sistema que no resulten transparentes para los
auditores internos o externos, o para los observadores
independientes, ni justificar las decisiones unicamente en la

experiencia, el sexto sentido o el buen ojo del evaluador.

2) Prejuicios del evaluador:

Elementos subjetivos: Cuando el evaluador permite que sus
percepciones y opiniones personales sobre el evaluado interfieran en
su juicio, pueden introducirse elementos que distorsionan todo el
proceso posterior. Estos pueden ser favorables o desfavorables al

empleado.
a) Error por tendencia al promedio: Algunos evaluadores
tienden a evitar las calificaciones muy altas o las muy bajas,
distorsionando de esta manera sus mediciones para que se

acerquen al promedio.
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b) Permisividad e inflexibilidad: Con frecuencia, determinados
factores psicologicos pueden interferir en la objetividad de
un proceso de evaluacion.

c¢) Elementos culturales: Inevitablemente todos los seres
humanos juzgamos las situaciones que se nos presentan
desde cierta perspectiva cultural.

d) Prejuicios personales.

Luego de haber establecido el marco tedrico que dara sustento a esta tesis, es preciso

establecer la metodologia con la que se llevara a cabo.
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7. Metodologia

La estructuracion metodoldgica del presente trabajo esta desarrollada con estos pasos:

N kW

Relevamiento y recoleccion de informacion (organizaciéon y cultura
organizacional, opinidon y posicion de la direccion, competencias, objetivos,
politicas, desempeiio, entre otras).

Diagnostico de la situacion actual de la organizacion.

Desarrollo del proceso.

Comunicacion y capacitacion a todos los involucrados.

Implementacion del proceso de gestion del desempeiio.

Evaluacion de resultados.

Ajustes del proceso.

7.1. Relevamiento y recoleccion de informacion.

La informacion serd relevada de las siguientes formas:

a) Observacion directa: Es una de las técnicas mas sencillas para recaudar

informacion, permitira ver a la fuerza laboral en accion.

b) Cuestionarios: Esta herramienta posibilitard descubrir hechos, opiniones y

reunir datos cuantificables y objetivos.

c) Entrevistas: Este método facilitara descubrir sentimientos negativos y
positivos, mas opiniones de diversos temas. Incorpora la posibilidad de
recaudar informacion de los gerentes y directivos, punto sustancial para

llevar adelante el presente trabajo.

d) Analisis de documentos (manual de funciones, ficha de descripcion de
puestos, programas de capacitacion y sus resultados, sistema de
remuneraciones y/o de reconocimiento). Permitird verificar y analizar

informacion recaudada con los otros mecanismos.
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7.2. Diagnéstico

Este apartado es fundamental y nos permitira detectar la situacién actual relacionada

con su proceso de gestion del desempetio.
Se debe establecer:

1) Existencia de predisposicion de la alta direccion para la puesta en marcha del
proceso y para llevar a cabo todas las acciones necesarias para esto.

2) Determinar si existe la intencion para mantener en funcionamiento el
proceso a lo largo del tiempo.

3) Cuadles son las competencias y comportamientos claves, si existieren.

4) Cuales son los objetivos existentes, prioridades y responsabilidades.

5) Roles y responsabilidades de los actores.

6) Mecanismos de evaluacion, feedback y reconocimiento.

7) Relacién del proceso de gestion del desempefio con las politicas de recursos
humanos.

8) (Cdémo se captura y procesa la informacion para tomar decisiones?

9) (Coémo se generan las comunicaciones dentro de la organizacion?

10) ;Cuéles son las relaciones de liderazgo?

11) Coherencia entre objetivos globales, estrategia, mision y vision de la

organizacion.

7.3. Desarrollo del proceso

En este punto se expondra cuales son los pasos a seguir para el desarrollo del proceso de
gestion del desempeiio y su implementacion en una prueba piloto para los niveles

gerenciales y de supervision.

a) Planificacion

Se especificard qué debe lograrse (objetivos) y como lo vamos a lograr (competencias).
Se deberan determinar las competencias y buscar los mecanismos adecuados para

presentarlas dentro de la organizacion.
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Es preciso enumerar los objetivos que desea lograr la organizacion, la forma y

mecanismos para fijarlos.

En la planificacion adquiere gran relevancia la cultura o identidad de la organizacion y

sus estrategias.

Es en el establecimiento de objetivos donde nace la calidad del proceso. Si se logra
seguir un proceso ordenado entre las areas funcionales y niveles organizacionales, que
se inicia con conversaciones de calidad (didlogos e intercambios de significado
compartido) en el mas alto nivel sobre los temas relevantes del negocio, concluyendo en
objetivos realistas y desafiantes que fluyen a través de la organizacion, para que, en
cada uno de sus niveles, siguiendo un proceso similar, se establezcan y acuerden las

contribuciones especificas.

b) Seguimiento continuo

Este apartado es, sin duda, central y trasversal de todo el proceso de gestion del
desempefio, para Luis Maria Cravino, (2017) “la gestion del desemperio puede ser
entendida como una serie de conversaciones que tiene como eje central el desemperio

de una persona que trabaja”.

Esta fase es el aglutinante de todo el proceso, siendo ademas critica desde el punto de
vista de la calidad del vinculo, didlogos y clima de trabajo que se establezcan entre
supervisor o gerente y su/s colaborador/es alrededor de los objetivos de negocios y

comportamientos de liderazgo esperados para alcanzarlos.

Aqui se deben desplegar los mecanismos que posibiliten generar estas conversaciones
entre los miembros de la organizacion acerca de como estamos logrando los objetivos y
la manera en que lo hacemos (comportamientos). Se analizan tanto las actividades
realizadas por el colaborador como la proyeccion de los resultados obtenidos, con

objeto de reforzar aquellas acciones que sean correctas y de corregir otras.

Consiste en el acompafiamiento continuo del colaborador, el proceso es un ejercicio
permanente que se da durante el afio de gestion. La posibilidad de hacer revisiones

permanentes nos ayuda a generar correcciones que nos permitan lograr los objetivos.
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¢) Evaluacion del desempeio

Aqui se analizan los resultados obtenidos en comparacion con los acordados al inicio de
cada periodo y se realiza una valoracion de a) los resultados alcanzados y b) del grado

de aplicacion de las competencias.

En esta etapa del proceso debemos desarrollar las herramientas para analizar lo que

hemos logrado (objetivos) y el como lo llevamos a cabo (comportamientos).

El centro de atencion estd en comparar el desempeiio real con las expectativas y en
establecer lineas de accion para resolver cualquier problema de desempefio para el ciclo

siguiente.

Es una etapa que requiere un juicio de valor que puede tener miradas contrapuestas
entre el lider y su colaborador, estas diferencias deberian ser pequefias si se ha

desarrollado correctamente la etapa de seguimiento continuo.

7.4. Comunicacion y Capacitacion a todos los involucrados

Debemos comprender que este proceso requerira cambios, romper con el statu quo
dado. Ya que se trata de algo nuevo y, como todo elemento que tiende a sacar a las

personas de su zona de confort, genera de una u otra manera algiin grado de resistencia.

El éxito en la adhesion, el apoyo y seguimiento del proceso de gestion del desempetio se
basa principalmente en la capacidad de la organizacion para explicar las razones,

ventajas, beneficios, oportunidades y desafios que tendra la implementacion del modelo.

En esta etapa debemos comunicar cudl es la finalidad de la herramienta, el porqué de su

uso, como también los beneficios del modelo en el trabajo cotidiano.

Todos los integrantes de la organizacion deben recibir capacitacion de como se llevara a
cabo el proceso global para la puesta en marcha del modelo de gestion del desempefio.

Y también tener la oportunidad de opinar y dar sus puntos de vista.

Los lideres deben ser actores fundamentales en la comunicacién porque son ellos los

que deberan contagiar a todos los colaboradores para trabajar activamente en el proceso.
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Empatia y escucha activa son dos cualidades que deberan poner en practica y, si no
saben como hacerlo, serd responsabilidad de la Empresa, instrumentar las acciones

necesarias para que adquieran estas habilidades.

Es fundamental el papel que debe tener la alta direccion, mostrando en esta etapa y en
las demas, su compromiso, aceptacion y convencimiento para la utilizacion de la

herramienta.

Sera conveniente realizar esta capacitacion bajo el formato de Talleres de Trabajo, en la

que los participantes “sientan su protagonismo” y se hagan duefios del proceso.

7.5. Implementacion del modelo de gestion del desemperio

En este punto es de destacar que, conjuntamente con el desarrollo del proceso de gestion
del desempeino, se llevara adelante la implementacion de la herramienta en una prueba
piloto, como manera de testear en los niveles de gerencia y supervision el

funcionamiento del mismo.

7.6. Evaluacion de resultados

En este apartado se explicaran los resultados obtenidos en la implementacién de la
prueba piloto y aquellos hechos sobresalientes del proceso. Se expondran todas las

conclusiones arribadas que nos permitan generar la base para la etapa siguiente.

7.7. Ajuste del Modelo (proceso)

Luego de haber arribado a las conclusiones finales del trabajo, se expondran las mejoras
y posibles ajustes que deberian hacerse al modelo para lograr mejores resultados en el

futuro como una manera de mejora continua.
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8. Relevamiento y recoleccion de informacion

8.1. Breve descripcion de la empresa

Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. es una empresa familiar nacida 1968 en la localidad de
Pilar, provincia de Codrdoba. Se dedica a la comercializacion de combustibles,
lubricantes y otros productos relacionados al sector. Actualmente dirige la empresa la

tercera generacion de la familia fundadora.

En este momento trabajan en la empresa 40 colaboradores, 7 de ellos pertenecen al nivel
gerencial o de supervision. A continuacion, se expone un organigrama reducido donde

se muestra el nivel mencionado:

PRESIDENCIA

GERENCIA

Encargado
de

Encargado
de de

B Encargado Encargado

Logistica / de Canje de Plata

Administracion
Compras

Finanzas

Figura N° 5. Organigrama de niveles gerenciales y supervision. Fuente: datos

recaudados por el autor.

Para mejorar la comprension del organigrama se hara una pequenia descripcion de cada

uno de los puestos:

1. Gerencia: Este puesto es responsable de la coordinacion de todas las actividades
de las funciones que le reportan en forma directa y, ademads, es la posicién que
toma las decisiones estratégicas de la organizacién e interviene en aquellas
situaciones que, por su impacto, ya sea econdmico, comercial y/o institucional
son consideradas como singulares. Cumple el rol de nexo entre los puestos de

supervision y la presidencia, trasladando todas las politicas y lineamientos del
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nivel directivo, por un lado, y comunicando todas las inquietudes que presenta el
personal, por el otro.

Encargado financiero: Este rol maneja los fondos generales de la organizacion,
tanto los ingresos como los egresos, asegurando el flujo de fondos necesarios
para el normal desarrollo de las operaciones.

Maneja las relaciones con las entidades bancarias, lleva adelante la planificacion
del cash flow de la organizacion entre otras actividades.

Encargado de Compras y logistica: Realiza las compras generales de la empresa
tanto de bienes de cambio, bienes de uso y consumibles. Es el responsable de
coordinar la logistica externa de la organizacion.

Encargado de administracion: Supervisa todas las tareas administrativas,
impositivas y contables de la organizacion.

Recursos Humanos: Desarrolla todas las tereas relacionadas con la parte Soft
(selecciodn, capacitacion, inducciones, politicas, entre otras) de RRHH y partes
de las tareas Hard (novedades generales de todo el personal), dado que la
liquidacion de salarios esta tercerizada en un estudio contable.

Encargado de Canje: Este puesto se ocupa de la recepcion de cereal, gestion
administrativa y envio a puerto del mismo. Es importante aclarar que el cereal es
utilizado como una dacidn en pago para la compra de los productos que vende
Nelio R. Pignatta y Cia. S.A.

Encargado de planta: Coordina los ingresos y egresos de mercaderia a la planta,

la operacion de la misma y vela por la seguridad de las operaciones.

Estos datos han sido extraidos de los formularios de descripcion de puesto del manual

de funciones con el que cuenta la organizacion. A manera de ejemplo se adjunta uno de

ellos en el anexo N° 1.

A continuacion, se describira la Mision, Vision, Valores y estrategia de la organizacion:

Mision: Lograr un mayor valor percibido por el cliente a través de espacios de

encuentro y la entrega de energia para el movimiento, insumos para la agroindustria y

generar la sustentabilidad de los grupos de interés a largo plazo.

Vision: Ser lideres de mercado en nuestra zona de influencia, logrando un equilibrio
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entre las necesidades de los clientes y los servicios brindados, preservando el medio

ambiente y cuidando la seguridad de nuestros actos y la de las personas.

Valores: representan nuestras creencias que nos marcan como actuar en cada dia ante

cada situacion.

e Etica comercial: Conjunto de valores, normas y principios reflejados en la
cultura de la empresa para alcanzar una mayor sintonia con los clientes,
proveedores y la sociedad en general, reconociendo y respetando los derechos
establecidos por la sociedad misma y los valores que ésta comparte.

e Honestidad: Comportarse y expresarse con coherencia y sinceridad, de acuerdo
con los valores de verdad y justicia.

e Apoyo a la trayectoria: Respeto, valorizacién y diferenciacion acorde a la
constancia y durabilidad en las relaciones generadas por la empresa con los
grupos de interés.

o Confianza: Seguridad y esperanza depositada en el accionar de los grupos de
interés, siendo este uno de los pilares fundamentales de cohesion con cada uno
de ellos.

e Proactividad: Actitud de toma de iniciativa individual y grupal en el desarrollo
de acciones creativas y audaces para generar mejoras.

e Adaptacion a los cambios y mejora continua: Habilidad para modificar hasta su
propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surjan
dificultades, nueva informacion o cambios del medio (internos o externos),
siempre dentro del proceso de gestion: Analisis — Mejora — Resultados.

e Solidaridad: Colaboracién mutua con las otras personas, aun en situaciones
dificiles y conflictivas.

o Sustentabilidad de los grupos de interés: Administracion eficiente y racional de
los bienes y servicios de manera que permita la realizacion de las necesidades de
accionistas, clientes, proveedores, colaboradores y de la comunidad.

e Cuidado del ambiente y de las personas: Modelo en el que el aprovechamiento
de los recursos naturales no provoque dafios irreparables; que favorezca la sana
convivencia y el respeto de cada persona, donde la organizacion del trabajo
humano garantice un progreso sostenido en el tiempo, en armonia con la

conservacion del medio ambiente y con el bienestar de todas las personas.
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Estrategia: La organizacién basa su accionar principalmente en dos estrategias: a)
diferenciarse en base a los servicios relacionados con los productos que entrega y b) ser
eficiente en los costos de operacion. La estrategia podra ser entendida de mejor manera

cuando se describa el mercado en el que participa la organizacion.

8.2. Descripcion del mercado

Nelio R. Pignatta Cia. S.A. atiende a diferentes segmentos de mercado:

e Industrial

e Agropecuario

e Transporte

e Entidades publicas

e Revendedores

El mercado en el que desarrolla su actividad estd muy atomizado al hablar de la
cantidad de clientes distribuidos en todos los segmentos mencionados, si nos referimos
a los distribuidores podemos decir que existe un pequefio grupo de éstos que
representan a un numero aun menor de empresas petroleras (YPF, AXION, SHELL,

entre otras).

El formato de distribucion normalmente es a través de representaciones exclusivas
otorgadas por las compaifiias petroleras, lo que genera grandes barreras de ingreso para

nuevos competidores.

Un punto no menor a tener en cuenta es que las grandes compaifiias mencionadas
anteriormente, trabajan con presupuestos por objetivos que se transfieren rigurosamente
a sus clientes (distribuidores). Este sistema de objetivos es utilizado para la medicion de
la gestion de cada distribuidor, haciendo que la obtencién de una mejor performance, a

nivel distribucion, influya directamente en los resultados de cada empresa.

De esta manera cada distribuidor debe trabajar en la alineacién en cascada de los
objetivos del proveedor y, ademas, sus propios objetivos organizacionales. Dadas estas

condiciones, el capital humano de todos los niveles de la organizacion debe ser el medio
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para esta alineacion y obtencion de los mismos.

Al hablar de los productos se debe comprender que los mismos tienden a ser tipo
comodities o con bajo nivel de diferenciacion, lo que hace que la variable precio
adquiera gran relevancia, salvo en aquellas lineas de productos de alto valor agregado

para nichos de mercados especificos.

Un punto que debemos destacar es que parte de los productos comercializados como el

combustible son muy sensibles a los momentos econémicos y politicos de Argentina.

8.3. Encuesta al Nivel de gerencia y supervision

Para la obtencion de informacion relacionada especificamente con el modelo de gestion
del desempefio, se desarrollé una encuesta (Véase anexo 2) a los niveles de supervision
y gerenciales indagando sobre funciones, vision, mision, estrategia, objetivos,
competencias, liderazgo, supervision, planificacion, seguimiento de objetivos y

competencias, evaluacion, desempefio y procesos de desempefios, entre otros temas.

Los puestos encuestados fueron todos los de supervision y gerenciales:

1. Gerencia

Encargado financiero

Encargado de Compras y logistica
Encargado de administracion
Recursos Humanos

Encargado de canje

A o

Encargado de planta

Para lograr un mejor entendimiento de la encuesta, a continuacion, se transcribira cada

una de las preguntas y sus resultados, con las conclusiones correspondientes.
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iConoce las funciones de su puesto?

7 respuestas

® si
® No

100%

Grdfico N° 1. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

¢ Existen manuales de funciones en la organizacion?

7 respuestas
@ Si
® No
100%

Grdfico N° 2. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Como se puede observar en los graficos N° 1 y N° 2 la totalidad del personal tiene en

claro sus funciones y ello se ve reflejado en la existencia de un manual.

;Sabe cual es la vision, mision, valores y estrategia de la organizacion?
7 respuestas

® si
® No

@ Si, Parcialmente

Grafico N° 3. Fuente: Informacion recaudada por el autor.



Considera que la Mision, Vision y Valores, son conceptos que se "viven" en la Empresa y que estan
lo suficientemente expandidos y explicados entre el personal?

7 respuestas

@ si
® No

Grdfico N° 4. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Los graficos N° 3 y N° 4 muestran que todas las personas entrevistadas tienen
conocimientos de la mision, vision y valores, dos de los cuales alegan tener un
conocimiento parcial y s6lo uno de los siete cree que estos conceptos no viven
realmente en la organizacion.

;La organizacion fija objetivos para su puesto?
7 respuestas

@ si
® No

Grdfico N° 5. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Se puede apreciar que para la totalidad de los encuestados la organizacion fija objetivos,
es importante aclarar que al momento de preguntarle de qué tipo son los objetivos,
existe una respuesta equilibrada, mencionando que son de tipo cuantitativos,

cualitativos, comerciales y de gestion.
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;Conoce como fija los objetivos la organizacion?
7 respuestas

@ si
® No

Grdfico N° 6. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

El grafico N° 6 muestra que el 28,6% de los encuestados no sabe como la organizacion
fija los objetivos, al 71,4% que dio una respuesta afirmativa de como la organizacion
fija estos objetivos, las contestaciones se refieren a que lo hace de acuerdo a un plan

estratégico y a los objetivos planteados por la compaiiia petrolera.

;Usted tiene injerencia en esa fijacion?

6 respuestas

® sSi
® No

Si, Parcialmente

Grdfico N°7. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Se puede apreciar que la mayor parte del personal opina que participa parcialmente en la
fijacién de objetivos y sdlo dos personas afirman que no tienen injerencia en dicha

fijacion. (Véase grafico N° 7).

Al momento de indagar cdmo se comunican estos objetivos existe una convencion de
que se comunican en forma verbal en reuniones individuales o grupales y también a
través de emails de tipo formal. Cuando nos referimos a si existe coherencia entre los
objetivos, mision, vision y valores como se muestra en el grafico siguiente (Véase
grafico N° 8) s6lo un colaborador del total de los encuestados dice que existe una

coherencia parcial.
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:Considera que existe coherencia entre los objetivos y la mision, vision y valores?

7 respuestas

@ s
® No

@ Si, Parcialmente

Grdfico N°8. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Si nos enfocamos en la retroalimentacion (Véase Grafico N° 9) relacionada con los
logros, proyecciones y fracasos de los objetivos podemos concluir que existe una
retroalimentacion parcial de los mismos y s6lo una persona afirma que no existe
retroalimentacion. No obstante, como la retroalimentacion debe ser completa, clara y

aceptada, se toma este punto como un llamado de atencidén para mejorar.

¢ Existe retroalimentacion de los objetivos en cuanto a sus logros, proyecciones o fracasos?

7 respuestas

® si
® No

@ Si, Parcialmente

Grdfico N° 9. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

45



iCon qué periodicidad recibe este feedback?

6 respuestas

Mensual 1 (16,7 %)

Bimestral 2(33,3 %)

Trimestral 2 (33,3 %)
2(33,3 %)

Semesiral

1(16.7 %)

Anual

Grdfico N° 10. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

El grafico N° 10 muestra que existe una disparidad en la opinion de la gente en cuanto a
recibir efectivamente el feedback, la mayoria de los colaboradores opina que se da en un
rango entre dos y seis meses, este aspecto se debe mejorar a través de la uniformidad de
criterio y tiempos.

:Se hace una evaluacion final del logre de los objetivos?

7 respuestas

® si
® No

Grdfico N° 11. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

La opinion generalizada de los colaboradores es que la organizacién si lleva a cabo la
evaluacion final de los objetivos y s6lo una persona opina lo contrario (Véase grafico

N° 11).

Al mencionar de quién es la responsabilidad de evaluacion el 85,7% de los
colaboradores aduce que los hace su jefe y solo el 14,3% dice que lo hace el jefe de su

jefe (Véase grafico N° 12).
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;Quién evalua el cumplimiento de los objetivos?
7 respuestas

® Jefe

@® RRHH

@ Jefe de su Jefe
@ Pares

@ Otros

Grafico N° 12. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Al preguntar si conoce de donde surge la informacioén para evaluar los objetivos el

100% de los encuestados expresa una respuesta afirmativa.

La mayoria de los colaboradores opina que existe una parcialidad en el grado de certeza,
objetividad y precision en la informacion utilizada para evaluar los objetivos y como se
observa en el grafico N°13 solo el 14,3% de los colaboradores afirma que, si cumple
con las cualidades mencionadas, aqui es importante trabajar en la confianza a la hora de

desarrollar las evaluaciones.

¢Esta informacion es precisa, objetiva y certera?
7 respuestas

@ si
® No

@ Si, parcialmente

Grdfico N° 13. Fuente: Informacion recaudada por el autor.
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;Percibe que los objetivos se estan fijando correctamente?

7 respuestas

®si
42,9% ® No

@

Grafico N° 14. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Como muestra el grafico N° 14, el 42,9 % de los encuestados percibe que los objetivos
no son fijados correctamente. Al demandar si existe alguna consecuencia positiva o
negativa por el cumplimiento de los objetivos el 28,6% responde que no (véase grafico
N° 15), es importante aclarar que al solicitarle a los colabores comentarios extras a esta

pregunta, no surge la existencia de algun tipo de consecuencia.

:El cumplimiento de los objetivos tiene alguna consecuencia positiva o negativa?

7 respuestas

@ sSi
® No

Grdfico N° 15. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Cuando se consultdé qué injerencia tenian los recursos humanos en la planificacion,
seguimiento y evaluacion de los objetivos, la mayoria de los colaboradores afirmaron
que no tiene un rol preponderante en esta actividad y destacan que les falta participacion

y que deberian tener un papel mucho mas importante.

A continuacidn, se expondra la opinion de los colaboradores acerca del conocimiento de
las competencias para llevar adelante su puesto (Véase grafico N° 16), y luego cuéles

son las que considera necesarias para su puesto (Véase grafico N° 17).
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;Sabe cudles son las competencias necesarias para llevar adelante su puesto?

7 respuestas

® s
® No

Grdfico N° 16. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

¢ Cuales de estas competencias son necesarias para su puesto?

7 respuestas otra

Liderazgo de equipos de trabajo
Conduccion de personas

Tolerancia a la presion

Pensamiento analitico

Orientacidn al cliente interno

Manejo de crisis

Comunicacion efectiva y escucha activa
Vision estratégica

Innovacion y Creatividad

Compromiso con la rentabilidad
Aprendizaje continuo

Trabajo en equipo

Toma de decisiones

Orientacidn al cliente externo
Autonomia

Iniciativa

Flexibilidad y Adaptacion

Perseverancia en la busqueda de objetivos
Solucion de problemas

Adaptacion a las nuevas tecnologias
Inteligencia emocional

Gestion y logro de objetivos

Capacidad de planificacion y organizacion

Responsabilidad

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Grdfico N° 17. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Como se puede apreciar el 100% de los colaboradores conoce las competencias
necesarias para su puesto. Al momento de especificar cuéles son estas competencias, los

colaboradores destacaron las siguientes:
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e Solucién de problemas.

e Adaptacion a las nuevas tecnologias.

¢ Inteligencia emocional.

e Gestion y logro de objetivos.

e (apacidad de planificaciéon y organizacion.
e Responsabilidad.

e Perseverancia en la busqueda de objetivos.

Como segundo grupo pueden especificarse aquellas que son nombradas por el 71,4% de

las personas:

e Flexibilidad y Adaptacion.

e Iniciativa.

e Autonomia.

e Orientacién al cliente externo.
e Toma de decisiones.

e Trabajo en equipo.

e Aprendizaje continuo.

Las demas competencias nombradas son consideradas de manera equilibrada por los
colaboradores. Existe una marcada posicion de los colaboradores acerca de que la

organizacion no especifica como fija las competencias (véase grafico N° 18).

Es un punto sobre el que los lideres, con el asesoramiento comprometido de recursos
humanos, deben trabajar en la clarificacion del método de determinacion de las

competencias, tanto como en la comunicacion pertinente.
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¢ La organizacion le ha especificado como fija las competencias necesarias para llevar adelante su

puesto y cumplir sus objetivos?
7 respuestas

® Si
® No

Grdfico N° 18. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Como se observa en el grafico N° 19 no existe ningin tipo de registro de las

competencias dentro de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A.

;Existe algun registro de estas competencias?

3 respuestas

® s
® No

Grdfico N° 19. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Al momento de especificar qué competencias deberian ser desarrolladas por cada
integrante en la actualidad, se destacan: vision estratégica e innovacion y creatividad,
luego al hacer la pregunta: “;Considera que se han dejado de lado competencias usadas
en el pasado que deberian estar vigentes? ;Cudles?” La totalidad de los encuestados

respondid que ninguna.

Cuando nos enfocamos en indagar sobre las competencias que se requeriran en el futuro
sobresalen inteligencia emocional, adaptacion a las nuevas tecnologias e innovacion y
creatividad. Debemos destacar que los colaboradores observan que no existen

competencias que pongan en riesgo el logro de resultados.

Como se puede apreciar en los graficos N° 20 y N° 21, el 57,1% de los colaboradores
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opina que se hace seguimiento de las competencias y que se da retroalimentaciéon y el
resto (42,9%) opina lo contrario, aquellos que respondieron afirmativamente dicen que
el feedback se hace en reuniones individuales, que pueden ser bimestrales, trimestrales o

anuales.

¢:La organizacion hace seguimiento de las competencias descriptas?

7 respuestas
® si
® No

Grafico N° 20. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

:Recibe algun tipo de retroalimentacion de estas competencias?

7 respuestas
®si
@® No

42 9%

Grdfico N° 21. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Al preguntar: “;La empresa evalia sus competencias?” el 71,4% (véase grafico N° 22)
de las respuestas fueron negativas, aquellos que respondieron de manera positiva
afirman que se hace de manera trimestral y anual y es realizada por su jefe o el jefe de

su jefe.



:La empresa evalua sus comptencias?

7 respuestas

® si
® No

Grafico N° 22. Fuente: Informacion recaudada por el autor

Al hablar del rol de los RRHH en la definicion, seguimiento y evaluacion de las
competencias, los encuestados expresan que no existe un papel activo de esta area y que
puede que tenga alguna participacion en el desarrollo del modelo de gestion del

desempeiio.

Es importante destacar que las respuestas obtenidas al preguntar si existe una
comunicacion fluida con su jefe, el 100% contestod afirmativamente, a continuacion, se
transcriben las frases textuales con las que los colaboradores caracterizaron esta

comunicacion:

e Relacion codo a codo.

o Feedback efectivo.

e  Mantenemos didlogo permanente de cualquier tema.

o Mediante reuniones, llamados telefonicos, mails.

e Nos juntamos varias veces a la semana para compartir temas de mi gestion.

o Todo el tiempo estamos analizando el caminar de los colaboradores,

construyendo los cambios, cooperando.

Como se observa en el grafico N° 23, existen respuestas encontradas acerca de si la

empresa posee un sistema de gestion del desempeio, ya que el 57,1% opina que no.
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Por el contrario, la gente afirma en su totalidad que seria de utilidad implementar un

sistema de gestion del desempeiio.

;Piensa que la empresa posee un sistema para evaluar el desempefio?
7 respuestas

® si
® No

Grafico N° 23. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

A continuacion, se transcriben las respuestas a la siguiente pregunta: Si ha tenido alguna
experiencia anterior en procesos de desempeio, ya sea en esta empresa o en otra
organizacion ;qué aspectos resaltaria como importantes, favorables e importantes

desfavorables?

1. Potencia a las personas, maneja expectativas de los involucrados, permite
solucionar diferencias y crecer.

2. Permite una descripcion y claridad en objetivos y tareas, tanto cualitativos
como cuantitativos.

3. En esta misma empresa, es importante poder hacer el seguimiento y comunicar
de manera eficiente este procedimiento.

4. Los aspectos importantes de la evaluacion de desemperio son la presentacion de
logros y objetivos alcanzados, para casos de cumplimiento parcial de objetivos
0 casos que no se tuvo éxito permite un andlisis sistémico para la identificacion
de nuevas estrategias. Como desfavorable considero que no si no se realiza la
evaluacion a conciencia, y solo es completar un check list, genera efectos
contraproducentes.

5. Los objetivos planteados deben ser claros y precisos para una correcta
planificacion y organizacion (las funciones también deben estar bien definidas).

Considero que explicar el proceso de evaluacion de desempeiio y mostrar la
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manera en que se hace y de donde surge influye favorablemente en la persona
que recibe la retroalimentacion porque le permite analizar y mejorar su gestion.
6. Ninguna.

7. Son muy utiles.

Por tultimo, se preguntd coémo fue su experiencia con un proceso de gestion del
desempefio. En el siguiente grafico (véase grafico N° 24) se pueden observar las

respuestas.

(En el supuesto de la pregunta anterior; como calificaria su experiencia en el proceso de
desempefio?

6 respuestas

® Malo

® Regular
Bueno

@ MuyBueno

@ Excelente

Grafico N° 24. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

8.4. Entrevista al nivel directivo de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A.

Luego de haber desarrollado la encuesta al nivel gerencial y de supervision se llevo a
cabo una entrevista al presidente de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. La misma se enfocé
en preguntas similares a la encuesta del nivel gerencial y de supervision, adicionando
tematicas como: conocimiento del modelo de gestion del desempeio, resultados

esperados, predisposicion a mantenerlo en el tiempo, etc.

A continuacion, se transcribe la misma:

1) (Puesto que ocupa?

Presidente de la firma.
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2) (Existen manuales de funciones en la organizacion?

Si

3) (Laempresa cuenta con una vision, mision y valores?

Si

4) (Considera que la Mision, Vision y Valores son conceptos que se "viven" en la
Empresa y que estan lo suficientemente expandidos y explicados entre el personal?

Si

5) ¢(Podria expresar a grandes rasgos cudl es la estrategia de la organizacion?
La empresa trata de diferenciarse por sus servicios y eficiencia en los costos

operativos.

6) ;Tiene lo suficientemente clara la diferencia entre Evaluacion y Gestion de
Desempefio?

Creo que la diferencia es que la gestion del desempeiio es un proceso que le

asigna importancia a la comunicacion, mientras que la evaluacion es un

momento en el tiempo destinado a revisar como se estd llevando a cabo la

gestion.

7) (Necesita explicacion o capacitacion sobre el modelo de Gestion de Desempefio?

Si, me encantaria recibir una mayor explicacion del tema.

8) (Piensa que la Empresa Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. estd preparada para poner en
marcha este modelo y que sus directivos lo van a sostener en el tiempo?

Creo que la organizacion ha logrado un grado de madurez que le posibilita

incorporar este tipo de herramientas para lograr resultados a largo plazo. Hace

tiempo que buscamos implementar acciones que perduren en el tiempo, de otra

manera, obtenemos efectos contrarios al desgastar a la gente.

9) (Cual es su disposicion para estar comprendido en este modelo?
Estoy a disposicion, aportando y apoyando en todo lo que se necesite para

poner en prdctica esta herramienta.
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10) ;La organizacion fija objetivos?

Si

11) ;| De qué tipo son estos objetivos?
o  Cualitativos
e Cuantitativos
o Comerciales

e (estion

12) ;Cémo fija los objetivos la organizacion?
La empresa trata de equilibrar sus necesidades y la de su gente con los
objetivos solicitados por la compariia que representa. Se trata de planificar en

funcion de este equilibrio.

13) ;Como se comunican los objetivos?
Se hacen reuniones individuales y grupales y se deja constancia via emails de

los objetivos planteados o con planillas de cdlculos compartidas.

14) ;Considera que existe coherencia entre los objetivos y la mision, vision y valores?

Si

15) ;Existe retroalimentacion de los objetivos en cuanto a sus logros, proyecciones o
fracasos?

Si, parcialmente

16) ;Coémo se da esta retroalimentacion?
Lo hacemos en forma verbal, pero no existe un mecanismo formal para esta
retroalimentacion, puede ser una consecuencia del tamario de nuestra empresa.

Deberia ser un espacio mas formal y que no dependa del contacto diario.
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17) ;Con qué periodicidad se da este feedback?
o  Mensual
o Trimestral

e  Anual

18) ;Se hace una evaluacion final del logro de los objetivos?

Si

19) ;Como se hace esta evaluacion?
Se compara una situacion real con el objetivo y se determina el porcentaje de
cumplimiento del mismo. Cada objetivo tiene un peso en el conjunto y de esta

manera se logra una nota final.

20) ;Quién evalua el cumplimiento de los objetivos?

Jefe

21) ;De donde sale la informacion para evaluar el cumplimiento de los objetivos?
De nuestro sistema informatico, de informacion de la petrolera y de datos que
surgen de la operacion diaria, estos ultimos pueden ser mayormente cualitativos

y son relevados especificamente para medir cumplimiento de objetivos.

22) ;Cree que esta informacion es precisa, objetiva y certera?

Si

23) ;Cree que los objetivos se estan fijando correctamente?

Si

24) ¢ El cumplimiento de los objetivos tiene alguna consecuencia positiva o negativa?
Si, existen consecuencias positivas como por ejemplo un premio monetario, pero

pocas veces se dan consecuencias negativas.

25)(Cudl es el rol del area de Recursos Humanos con relacion a la planificacion,

seguimiento y evaluacion de los objetivos?
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Creo que tiene un rol bastante pasivo en este tema y solo cumple una funcion de

apoyo como por ejemplo en el pago de un premio.

Tanto la evaluacion y planificacion dependen mucho del jefe del colaborador

que se esté evaluando.

26) ;La empresa describe las competencias necesarias para cada puesto?

No

27) (Cuales de estas competencias en general son necesarias para los niveles gerenciales

y de supervision de su organizacion?

Flexibilidad y Adaptacion.
Iniciativa.

Liderazgo de equipos de trabajo.
Vision estratégica.

Gestion y logro de objetivos.
Capacidad de planificacion y organizacion.
Autonomia.

Orientacion al cliente externo.
Pensamiento analitico.

Toma de decisiones.

Inteligencia emocional.

Adaptacion a las nuevas tecnologias.

Solucion de problemas.

28) ;La organizacidbn comunica como fija las competencias necesarias para llevar

adelante las funciones y cumplir sus objetivos?

De manera formal creo que no, lo hace de manera informal con la obligacion

que lleva el dia a dia para lograr los objetivos, pero no lo hace explicitamente.

29) ; Existe algun registro de estas competencias?

No
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30)/Piensa que deberian desarrollar otras competencias dentro la organizacion?
(Cuales?
e Vision estratégica.
e Aprendizaje Continuo.
o [nteligencia emocional.

e Adaptacion a las nuevas tecnologias.

31) ;(Considera que se han dejado de lado competencias usadas en el pasado que deberian

estar vigentes? ;Cuales?

Ninguna

32) (Qué competencias considera que en el futuro seran necesarias?
e Aprendizaje continuo.
o [nteligencia emocional.

e Adaptacion a las nuevas tecnologias.

33) (Qué competencias cree que se usan en la actualidad que perjudican el logro de los

resultados?

Ninguna.

34) ;La organizacion hace seguimiento de las competencias descriptas?

Si, parcialmente.

35) (Se da algln tipo de retroalimentacion de estas competencias? ;De qué manera?
Se hace de manera totalmente informal de acuerdo a las necesidades para el
logro de los objetivos, por ejemplo, si creemos que una persona necesita

mejorar el trabajo en equipo tratamos de capacitarlo para que lo mejore. Pero

no esta escrito en ninguna parte.
36) (Con qué periodicidad?

No existe una periodicidad establecida, seguramente como consecuencia de que

no se hace de manera formal.
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37) ;La empresa evalua las competencias?

No

38) (Cuadl es el rol de los recursos humanos, en la definicion, seguimiento y evaluacion
de las competencias?
No tiene un rol activo, solo apoya en la capacitacion si se requiere para
mejorar el funcionamiento de algun puesto.
39) (Cémo evalua la comunicacion dentro de la organizacion en los niveles gerenciales y
de supervision?
A mi criterio creo que es muy buena, al tener pocos niveles nuestra empresa, la
comunicacion tiende a ser continua. Ademas, considero que existe un muy buen

clima laboral que es fundamental para la misma.

40) Como evalua la comunicaciéon dentro de la organizacion de los niveles gerenciales y
de supervision con el nivel directivo?

Entiendo que aplica la misma respuesta a la pregunta anterior.

41) (La empresa posee un sistema para gestionar el desempefio?

No

42) (Considera oportuno que la empresa implemente un sistema de gestion del
desempetio que le permita planificar, seguir y evaluar las competencias y objetivos?

Si

43) ;Existe un convencimiento por parte de la direccion de la necesidad de implementar
un modelo de gestion del desempefio?

Si, todo lo que nos permita mejorar es bienvenido.

44) ;Qué motiva a la organizacion a poner en practica un modelo de gestion del
desempefio?
La posibilidad de crear un mayor valor agregado a partir de mejorar el

crecimiento y desarrollo de los colaboradores.
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45) (Cuales son los resultados que la organizacion espera obtener con la implementacion
de un sistema de gestion del desempefio?
Mejorar la definicion de los objetivos y competencias, ademas de poder

planificar y evaluar estos.

46) ¢ Si ha tenido alguna experiencia anterior en procesos de desempefio, qué aspectos
resaltaria como importantes, favorables e importantes desfavorables?

Como expresé evaluamos objetivos y esto nos permite mantener un punto de

guia, un norte que debemos lograr. Puede que este proceso de desemperio sea

parcial, pero creo que agrega valor.

47) (En el supuesto de la pregunta anterior; como calificaria su experiencia en el
proceso de desempefio?

Muy buena.

48) ;Qué grado de importancia les asigna a los recursos humanos en el éxito de su
organizacion?

Desde mi humilde punto de vista las personas son la clave del éxito de la

organizacion, poder armar buenos equipos de gente es sin duda uno de los

desafios mas importantes.

8.5. Relevamiento de los objetivos actuales de la organizacion

Se relevaron algunos de los objetivos actuales que tienen los siete puestos analizados
conjuntamente con sus indicadores de gestion, periodicidad evaluacion y tipo de
objetivo (comercial, de gestion, cuantitativo o cualitativo). Los mismos se describen en

las siguientes tablas:
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Tabla N° 1. Relevamiento de objetivos de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente: Informacion recaudada por el autor

Resultado del Tipo de
Puesto Objetivo Explicacion del indicador L. Periodo p .
indicador objetivo
. Cantidad de litros Cantidad vendida en litros vs Objetivo de Porcentaje de . Cuantitativo
Gerencia . . . . Mensual/Bimestral .
vendidos de lubricantes | venta en litros. cumplimiento comercial
Cantidad de litros . . . - ) o
. ) Cantidad vendida en litros vs Objetivo de Porcentaje de ) Cuantitativo
Gerencia | vendidos de . . Mensual/Bimestral .
) venta en litros. cumplimiento comercial
combustibles
) Dias de ventas en ctas. , , .. Porcentaje de ) Cuantitativo
Gerencia Dias de ventas vs Dias de ventas objetivo. . J Mensual/Bimestral .,
ctes. cumplimiento de gestion
. . Puntaje obtenido del check list de imagen Porcentaje de Cuantitativo
Gerencia | Check list de Imagen ) . . 8 . J Mensual/Anual .,
de la petrolera vs puntaje objetivo. cumplimiento de gestion
Encargado | Dias de ventas en ctas. , i .. Porcentaje de ) Cuantitativo
g Dias de ventas vs Dias de ventas objetivo. } J Mensual/Bimestral .,
financiero | ctes. cumplimiento de gestion
Encargado | Conciliaciones bancarias | Conciliaciones bancarias finalizadas al dia | Cumple/No M 1 Cualitativo
. . . ensua .,
financiero | mensuales finalizadas 5 del mes siguiente al cerrado. cumple de gestion
Encargado | Flujo de caja proyectado | Planificacion estimada al dia 5 del mes Cumple/No M 1 Cualitativo
. . . ensua .,
financiero | actualizado corriente. cumple de gestion
Compras . Cantidad de dias sin stock vs Cantidad de Porcentaje de Cuantitativo
o Quiebres de stock . . ) o Mensual .,
y logistica dias objetivo sin stock. cumplimiento de gestion
Compras Cantidad de compras urgentes vs Cantidad | Porcentaje de Cuantitativo
. L Compras urgentes e, Mensual .,
y logistica de compras totales. participacion de gestion
Gastos en consumibles del periodo anterior . o
Compras ) . , Porcentaje . Cuantitativo
. Gastos en consumibles vs Gastos en consumibles del periodo . Mensual/Bimestral .,
y logistica incremental de gestion

actual.
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Tabla N° 2. Relevamiento de objetivos de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Resultado del Tipo de
Puesto Objetivo Explicacion del indicador L. Periodo p .
indicador objetivo
Encargado | Estado de resultados Estados de resultados terminados al dia 5 del mes | Cumple/No Mensual Cualitativo
de Adm. mensuales finalizados | siguiente del periodo cerrado. cumple de gestion
Encargado | Cierre de circuito Dias de atraso en cierres de caja vs Dias de atraso | Porcentaje de Mensual Cuantitativo
de Adm. comercial sin atrasos objetivo. cumplimiento de gestion
Encargado . Cantidad de auditorias realizadas vs Cantidad de Porcentaje de ) Cuantitativo
Auditorias de stock . . ) . Bimestral .,
de Adm. auditorias objetivo a realizar. cumplimiento de gestion
Encargado | Novedades del Cantidad de errores vs Cantidad de errores Porcentaje de Mensual Cuantitativo
de RRHH | personal sin errores objetivos. cumplimiento de gestion
Encargado | Plan de capacitacion Cantidad de capacitaciones realizadas vs cantidad | Porcentaje de Bimestral Cuantitativo
de RRHH | cumplido de capacitaciones a realizar. cumplimiento de gestion
Encargado . Cantidad de acciones de RSE realizadas vs Porcentaje de ) Cuantitativo
£ Plan de RSE cumplido ) ) . ) J Bimestral .,
de RRHH Cantidad de acciones objetivo. cumplimiento de gestion
Encargado . Cantidad de toneladas canjeadas vs Cantidad de Porcentaje de ) Cuantitativo
. Toneladas canjeadas . .. . Mensual/Bimestral .,
de canje toneladas canjeadas objetivo. cumplimiento de gestion
Encargado | Atraso en las Cantidad de dias de atraso en las liquidaciones vs | Porcentaje de Mensual Cuantitativo
de canje liquidaciones Cantidad de dias de atraso objetivo. cumplimiento de gestion
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Tabla N° 3. Relevamiento de objetivos de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Resultado del Tipo d
Puesto Objetivo Explicacion del indicador . es-u ado e Periodo II,)O . ¢
indicador objetivo
E d Resultad iti . .. Cumple/N Cualitati
ncarga © est ? 0 POSIEVO .e " | Resultado operativo positivo UmpIerNe Mensual Ha a' I,VO
de canje operaciones de canje cumple de gestion
Encargado | Cantidad de . ) . Cumple/No . Cualitativo
) Inexistencia de accidentes Bimestral .,
de planta accidentes cumple de gestion
Encargado Cantidad de controles de stock realizados vs Cantidad de Porcentaje de Cuantitativo
Controles de stock e . Mensual .,
de planta controles de stock objetivo cumplimiento de gestion
Encargado | Check list de higiene | Puntaje de Check list de higiene y seguridad vs Puntaje Porcentaje de Bimestral Cuantitativo
de planta y seguridad objetivo de Check list de higiene y seguridad cumplimiento de gestion
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9. Diagnostico

A continuacion, se expresan los aspectos principales que resultan como conclusiones

del relevamiento de informacion realizado:

e La organizacion cuenta con un organigrama bien definido, con funciones claras
y establecidas que pueden observarse en el manual de funciones. Esto se ve
expuesto y reafirmado en las encuestas realizadas a los colaboradores y a la
direccion.

e La empresa ha definido su Vision, Mision y Valores, los cuales son conocidos
por el personal de supervision y gerencia, ademas de considerar que son
conceptos que viven dentro de la organizacion.

e No podemos pasar por alto que el accionar de la organizacidon tiene una
estrategia clara y determinada: “diferenciarse por sus servicios y eficiencia en
los costos operativos”.

e Al hablar de objetivos, la organizacion bajo analisis fija los mismos y trata de
equilibrar sus propias necesidades y las de su gente con los objetivos solicitados
por la compafiia que representa. Segun lo expresado por la direccion, la
organizacion busca planificar en base a este equilibrio.

e Existe parte del personal que no conoce cémo la organizacion fija los objetivos y
tampoco cree tener participacion en ella, en este punto es ineludible trabajar para
salvar la falta de conocimiento.

e Los objetivos son comunicados de manera verbal en reuniones individuales y

grupales, existiendo una coherencia entre éstos y la mision, vision y valores.

No obstante, el hecho de que sean comunicaciones verbales, muestra cierta informalidad
que puede llevar a malos entendidos y entredichos (aunque hasta el momento no se

hayan presentado estas circunstancias).

e Como se especifica en la tabla N° 1 todos los objetivos estdn correctamente
definidos con su periodicidad, tipo y forma de mediciéon. Es imperioso

comprender que parte de los objetivos fijados por la organizacién pueden ser
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responsabilidades propias y naturales del puesto, lo cual puede generar una
confusion.

La retroalimentacion relacionada con logros, proyecciones y fracasos de los
objetivos se hace de manera oral y continua en diferentes momentos, situacion
que puede deberse a la forma chata de la estructura y al contacto permanente de
los miembros, pero no existe una instancia formal con una periodicidad
determinada que aglutine todas las conversaciones mantenidas.

Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. realiza la evaluacioén de objetivos comparando la
situacion real con el objetivo planteado, determinando asi un porcentaje de
cumplimiento. Cada objetivo tiene un peso en su conjunto que luego sumados
hacen una nota final. Esta etapa es desarrollada por cada jefe, debemos aclarar
que los colaboradores saben de donde sale la informacion para su evaluacion,
pero existen dudas de la certeza y objetividad de ésta, lo que puede provocar
incertidumbre en el empleado al momento de recibir la valoracion de los
objetivos.

En cuanto a la periodicidad de evaluacion, de acuerdo al relevamiento la misma,
se lleva a cabo con frecuencias diferentes dependiendo el area, lo que hace que
el proceso de evaluacion contemple variables de medicion en momentos
disimiles, lo que puede ser percibido por el colaborador como ventajoso para
algunos y perjudicial para otros, aqui se debe trabajar en lograr una uniformidad
de criterios y tiempos.

El cumplimiento de los objetivos por parte de los colaboradores no tiene
consecuencias determinadas y formalizadas. Si bien existen premios monetarios
por el cumplimiento de objetivos, no se da ningin tipo de reconocimiento
negativo cuando no se cumplen. Este tltimo aspecto se considera una debilidad
ya que deberia haber un plan de accion individual para que el empleado, en esta
circunstancia, tenga alternativas que lo lleven a mejorar su desempefio y lograr
los objetivos que se le fijen. De lo contrario se estd asumiendo una actitud que
conspira con la excelencia y tiende a la mediocridad por el efecto comparativo
entre miembros de un mismo equipo. Los desempefios deben tender a igualarse
hacia arriba y no hacia abajo, por eso acciones correctivas son mas que

necesarias.

67



e Existe una confusion del &rea RRHH al momento de planificar, seguir y evaluar
objetivos, es evidente que no hay un conocimiento de cual deberia ser el rol de
esta area dentro de la organizacion. RRHH debe cumplir un rol de asesoramiento
y verificacion del cumplimiento de los procedimientos, pero la planificacion de
los objetivos, acompafnamiento y evaluacion es una responsabilidad indelegable
de los supervisores y gerentes, quizas la mas importante de su gestion.

e (Cuando nos referimos a las competencias, los colaboradores expresan que

conocen cuales son aquellas que necesitan para llevar adelante su puesto.

A continuacion, se expresan las 5 competencias con mayores coincidencias entre el

nivel directivo, de supervision y gerencia:

e Solucién de problemas.

e Adaptacion a las nuevas tecnologias.
¢ Inteligencia emocional.

e (Gestion y logro de objetivos.

e Capacidad de planificacion y organizacion.

Al momento de seleccionar estas cinco competencias se contemplo la informacion
expresada por los colaboradores, relacionada con aquellas competencias que se deberian
desarrollar en la actualidad, las necesarias en el futuro, las que se han dejado de usar,
pero podrian estar vigentes en la actualidad o las que pueden perjudicar el logro de

resultados.

Estas competencias son aquellas que hasta aqui han dado frutos a la organizacioén e
incluso algunas de ellas son una condicidon excluyente para llevar adelante la funcién de

cada colaborador.

Pero en la actualidad para lograr resultados diferentes en un mercado ultra competitivo
se deberan desarrollar otro tipo de competencias que le permitan a la empresa alcanzar

un mayor grado de competitividad.
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La organizacién no presenta un método formal para comunicar como fija las
competencias necesarias para el logro de los objetivos. En algunos casos puede
especificarle al colaborador, de manera informal, qué se requiere desarrollar para
el logro de los objetivos, pero s6lo como un hecho aislado.

Tampoco existe un registro formal y sistematico de las competencias necesarias
para llevar adelante el puesto, todo queda en manos de los supervisores y
gerentes, sin ninguna intervencion de los RRHH de la empresa.

Nuevamente se pone de manifiesto la confusion de cudl es el verdadero rol del
sector de RRHH, situacion a la que se debera poner importancia al disefar el
modelo.

En la fijacion de las competencias y su registro formal y sistematico, la empresa
puede encontrar dos puntos sustanciales de mejora.

Cuando nos enfocamos en el seguimiento y evaluacion de las competencias, se
pone en relieve un alto grado de informalidad, no existiendo un método
sistémico que permita llevar adelante el proceso de seguimiento y evaluacion de
las competencias, situacion que se agudiza ain mas por la falta de un rol activo
RRHH.

Tanto los lideres como el area de RRHH deben trabajar en la clarificacion del
método de determinacion de las competencias y en la comunicacidn pertinente.
La comunicacion dentro de la organizacion muestra un alto nivel de buena salud
que se da principalmente debido al buen clima laboral y al escaso tamaiio de su
estructura.

La mayoria de los colaboradores aduce que existe una muy buena comunicacion,
de la misma manera lo expresa el nivel directivo.

Es preciso dedicarle un capitulo aparte a la gestion del desempefio propiamente
dicha. Puede apreciarse que la organizacion ha intentado evaluar el desempefio
midiendo objetivos, encontrando algunos problemas de mediciones,
periodicidad, calculo de objetivos, entre otros, pero no ha alcanzado dar un
mayor salto hacia un modelo de gestion del desempefio.

Este esfuerzo por evaluar el desempeio no dio grandes frutos, dado que el
proceso puede no haberse sistematizado correctamente y arraigado en la cultura
organizacional, incluso al nivel de que algunas personas consideran que no se

evalua el desempefio dentro de la organizacion.
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Es interesante comprender que todos los niveles opinan a favor de que la
organizacion debe llevar adelante un sistema de gestion del desempefio.

Del relevamiento surge una contradiccion, dado que la afirmacion de los
colaboradores es que no han tenido experiencias negativas con sistemas de
desempefio, pero a su vez se hacen visibles los problemas que existen en el
mismo.

Debemos rescatar la predisposicion que muestra el nivel directivo para la puesta
en marcha del proceso de gestion del desempeno. Existe una confianza en lograr
una mejora del funcionamiento de la organizacion a través del crecimiento de
cada colaborador.

El presidente de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. considera que la empresa se
encuentra en una etapa de madurez que le permitird incorporar un sistema de
gestion del desempeiio para el logro de resultados a largo plazo.

Como ultimo punto, se observa en la organizacion una motivacion y
predisposicion a mantener el sistema funcionando a largo plazo, situacion que
solo podra comprobarse con su implementacion y puesta en marcha a lo largo

del tiempo.

Sintesis de los puntos a considerar en el desarrollo del modelo de Gestion del

desempefio.

1. No existe claridad en la fijacion de objetivos.

2. Escasa participacion del personal en la construccion de los objetivos.

3. Confusién entre objetivos y responsabilidades propias del puesto.

4. No hay un proceso sistematico y formal de retroalimentacion.

5. La informacién utilizada para la evaluacion de objetivos genera dudas en los
colaboradores, se debe trabajar fuertemente en la generacion de confianza.

6. La periodicidad de evaluacion difiere dependiendo de las areas, es necesario
ocuparse de la uniformidad de criterios y tiempos.

7. No existen consecuencias formalizadas relacionadas a los objetivos.

8. Inexistencia de comunicacion y registro de las competencias. Poca claridad en el

significado de cada competencia, los lideres deben dedicar esfuerzo a esta

clarificacion apoyados por RRHH.
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9. La evaluacion y el seguimiento de las competencias no se llevan a cabo.

10. Existe una opinion generalizada de la necesidad de llevar adelante un modelo de
gestion del desempeiio.

11. Se observa una contradiccion entre los problemas que se dan en la evaluacion
con la afirmacién de inexistencias de experiencias negativas.

12. Con respecto al area de Recursos Humanos es imprescindible definir con total
nitidez el rol que tendra asignado e implementar las acciones necesarias para su

cumplimiento.
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10. Desarrollo del proceso

10.1. Planificacion

Como punto de partida para el desarrollo de la planificacion se llevaron a cabo
dos talleres grupales con la participacion de todos los miembros de los niveles

de supervision y gerencia, ademas del nivel directivo.

La finalidad de los mismos fue trabajar en la definicion de objetivos y
competencias. Debemos aclarar que estos talleres fueron reforzados con
reuniones individuales de las cuales salieron los objetivos finales que se

expondran.

La dindmica del primer taller pretendio desarrollar tres objetivos generales de
toda la organizacion que se transformaron en el sustento de los objetivos

individuales de cada puesto, los mismos se describen a continuacion:

a) Crecimiento en ventas de combustibles y lubricantes en un 3% en forma
semestral.

b) Disminucion de costos operativos en un 1,5% neto de inflacién en
forma semestral.

c) Disminucion a siete dias los dias de venta en cuenta corriente en forma
semestral.

Luego de este primer taller se prosiguid a generar las reuniones individuales
de cada colaborador con su jefe, en esta reunion se coordinaron los objetivos
individuales y como estos aportan a los objetivos generales de la organizacion,
ademés de determinar la ponderacion de cada uno de estos o grado de
importancia en comparacion con los otros y los planes de accion a llevar a cabo

para la consecucion de estos objetivos.

A continuacion, se muestran los objetivos mencionados y los planes de accion
(Véanse Tablas N° 4 a N° 11). También se indican la frecuencia de
seguimiento y evaluaciéon a los cuales se harda alusion en la etapa

correspondiente:
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Tabla N° 4. Nuevos objetivos por puesto de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente: Informacién recaudada por el autor

Puesto Objetivo Indicador UM* | VES* | VEPP* | FS* FE* FEPP*
Crecimiento en ventas
. ) Ventas del periodo actual/Vent ) .
Gerencia de lubricantes y (Ven a§ P I'lO' © acta B Lts 3% 1,00% | Quincenal | Semestral | Bimestral
. del periodo anterior)-1
combustibles
(Costos operativos del periodo
. Disminucién de costos | actual/Costos operativos del . )
Gerencia .u , ) P M ARS | -1.5% | -0,5% | Quincenal | Semestral | Bimestral
operativos periodo anterior)-1 * Valores
deflactados
Disminucion de los dias | (Dias de ventas en ctas. ctes.
Gerencia de ventas en cuentas periodo actual/Dias de ventas en | Dias | -10% | -3,33% | Quincenal | Semestral | Bimestral
corrientes ctas. ctes. periodo anterior)-1
(Gastos financieros del periodo
Encargado Disminucion de gastos | actual/Gastos financieros del . )
. g' 'u 8 , . ARS | -1.5% | -0,5% | Quincenal | Semestral | Bimestral
Financiero financieros periodo anterior)-1 * Valores
deflactados
(Cantidad de visitas de cobranzas
E d I to de | d iodo actual/Cantidad d . .
‘ncarg‘a 0 ncr eImento e 748 feperlo 0 actuart-ai 1, agde ud 30% | 10,00% | Quincenal | Semestral | Bimestral
Financiero visitas de cobranzas vistas de cobranzas periodo
anterior)-1
Encareado Disminucion de (Cantidad de Morosos periodo
. g' ) actual/Cantidad de morosos Ud -10% | -3,33% | Quincenal | Semestral | Bimestral
Financiero morosidad

periodos anteriores)-1

*UM (Unidad de medida) *VES (Valor esperado semestral) *VEPP (Valor esperado prueba piloto)*FS (Frecuencia de seguimiento)
*FE (Frecuencia de evaluacion) *FEPP (Frecuencia de evaluacion prueba piloto).
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Tabla N° 5. Nuevos objetivos por puesto de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente: Informacién recaudada por el autor.

Puesto Objetivo Indicador UM* | VES* | VEPP* | FS* FE* FEPP*
(Cantidad de quiebres de stock
Encargado de Izisri(linuci()n de quiebre Zezie(])i(e) a:;;uall/Cljmtei;iia(?1 de Ud 10% | -3.33% | Quincenal | Semestral | Bimestral
compras stoc u s de stock periodo
anterior)-1
(Cantidad de compras urgentes
E do de | Disminucion d iodo actual/Cantidad d . :
reargado de | LIstinueion e perlodo actial-antl ,a © Ud -10% | -3,33% | Quincenal | Semestral | Bimestral
compras compras urgentes compras urgentes periodo
anterior)-1
(Gastos en consumibles del
Encargado de Disminucicjm de gastos | periodo .actual/Gast?s en ARS | -1.5% | -0.50% | Quincenal | Semestral | Bimestral
compras en consumibles consumibles del periodo
anterior)-1 * Valores deflactados
Disminucion de dias de | (Cantidad de dias de atraso
Encargado de . , . , , . .
Adm atraso en el circuito periodo actual/Cantidad de dias Dias | -10% |-3,33% | Quincenal | Semestral | Bimestral
' comercial de atraso periodo anterior)-1
. (Cantidad auditorias periodo
E dode | I to d tidad . : . .
AI(liizrga ©¢e dicflﬂ?;:ia: cantiea actual/Cantidad de auditorias ud 10% | 3,33% | Quincenal | Semestral | Bimestral
' periodo anterior)-1
Encareado de Disminucion de dias de | (Cantidad de dias de atraso -3,33%
Adm g atraso en tarjetas de periodo actual/Cantidad de dias Dias | -10% Quincenal | Semestral | Bimestral

crédito

de atraso periodo anterior)-1

*UM (Unidad de medida)*VES (Valor esperado semestral) *VEPP (Valor esperado prueba piloto) *F'S (Frecuencia de seguimiento) *FE

(Frecuencia de evaluacion)*FEPP (Frecuencia de evaluacion prueba piloto)
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Tabla N° 6. Nuevos objetivos por puesto de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Puesto Objetivo Indicador UM* | VES* | VEPP* | FS* FE* FEPP*
I to d ) o
ncren}en' 0ce (Cantidad de capacitaciones dadas
cumplimiento de , .
Encargado de periodo actual/ Cantidad de . .
plan de .. , ud 15% | 5,00% | Quincenal | Semestral | Bimestral
RRHH . capacitaciones dadas periodo
capacitacion de la i
anterior)-1
petrolera
Incremento de (Cantidad de personal satisfecho
Encargado de i ., , ) o o . .
RRHH satisfaccion del periodo actual/Cantidad de personal | Ud 3% 1,00% | Quincenal | Semestral | Bimestral
personal satisfecho periodo anterior)-1
(Cantidad de operaciones con ciclo
Encargado de Incremento de completo periodo actual/Cantidad de
& utilizacion de P } P . Ud 5% 1,67% | Quincenal | Semestral | Bimestral
RRHH ) .. operaciones con ciclo completo
ciclo de servicio , .
periodo anterior)-1
I t 1 . .
Encareado de CI;;EI;;ZH d(; dela (Cantidad de toneladas canjeadas
Can'eg toneladas periodo actual/ Cantidad de toneladas | Tn 5% 1,67% | Quincenal | Semestral | Bimestral
) . canjeadas dadas periodo anterior)-1
canjeadas
Disminucion de . , .
Encareado de | dias de atraso en (Cantidad de dias de atraso periodo
Canjeg la liquidacion actual/ Cantidad de dias de atraso Dias | -10% |-3,33% | Quincenal | Semestral | Bimestral
u

final

periodo anterior)-1

UM (Unidad de medida) *VES (Valor esperado semestral) *VEPP (Valor esperado prueba piloto) *FS (Frecuencia de seguimiento)

*FE (Frecuencia de evaluacion) *FEPP (Frecuencia de evaluacion prueba piloto).
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Tabla N° 7. Nuevos objetivos por puesto de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente: Informacion recaudada por el autor

Puesto Objetivo Indicador UM* | VES* | VEPP* | FS* FE* FEPP*

Incremento del (Resultado operativo del

E dod ) iodo actual/ Resultad. . .
nc?lrga ©de resultado operativo perio .0 actua ’e suttaco Dias | 5% 1,67% Quincenal Semestral | Bimestral
Canje . operativo del periodo
de canje .
anterior)-1
Cantidad de dias sin
accidentes (EI tnico valor
Encargado de L ) ) .. , . .
Deposito Dias sin accidentes | valido del indicador es 100%, | Dias | 100% | 100% Quincenal | Semestral | Bimestral

que muestra la inexistencia
de accidentes)

Incremento de . . ,
(Puntaje obtenido periodo

E dod taje obtenid, . . : .
reargado de PUItaje OBTERICo actual/Puntaje obtenido ud 5% 1,67% Quincenal | Semestral | Bimestral

Deposito check list de la , .
periodo anterior)-1
petrolera
ti t
Disminucién de la (Can.ldad de prorduc 0S
Encareado de cantidad de deteriorados periodo actual/
g Cantidad de productos Ud -5% -1.67% | Quincenal | Semestral | Bimestral
Deposito productos . )
. deteriorados periodo
deteriorados

anterior)-1

*UM (Unidad de medida) *VES (Valor esperado semestral) *VEPP (Valor esperado prueba piloto) *FS (Frecuencia de seguimiento)
*FE (Frecuencia de evaluacion) *FEPP (Frecuencia de evaluacion prueba piloto)
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Tabla N° 8. Planes de accion por puesto de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente:

Informacién recaudada por el autor.

Puesto Objetivo Plan de accion
Crecimiento ) . . )
1)Planificacion de visitas comerciales semanales de la
. en ventas de . ..
Gerencia ) fuerza de ventas. 2) Aumento de la frecuencia de visitas
lubricantes y .
. a los clientes.
combustibles
Disminucion | 1) Planificacion de ruta logistica por zona de reparto.
Gerencia de costos 2) Revision de costos de logistica para renegociacion
operativos con los proveedores.
Disminucion
de los dias de | 1) Capacitacion de la fuerza comercial en los diferentes
Gerencia ventas en medios de pago. 2) Incorporacion a las visitas
cuentas comerciales la gestion de cobranza.
corrientes
B d Disminucion | 1) Renegociacion de gastos bancarios para la venta de
ncargado
: g. de gastos CPD. 2) Incremento de los pagos a proveedores con
Financiero .
financieros Cheques de terceros.
Incremento 1) Planificacion de hoja de ruta de cobranza.
Encargado .. . ., .,
. : de las visitas | 2) Asignacion de personal que controle la gestion de la
Financiero
de cobranzas | cobranza.
S 1) Incorporacion de carpetas crediticias para nuevos
Encargado | Disminucion ), P ., P P
. : . clientes. 2) Realizacidon de dos controles semanales de
Financiero | de morosidad

las deudas a vencer en montos y plazos.
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Tabla N° 9. Planes de accion por puesto de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente:

Informacién recaudada por el autor.

Puesto Objetivo Plan de accion
Encarcad Disminucién | 1) Determinacion de plazo promedio de entrega de los
cargado . . - .
g de quiebre proveedores y niveles de stock critico para diagramar los
de Compras . ,
stock pedidos de mercaderia.
..., | 1) Desarrollo de una planificaciéon semanal de las
Disminucion . o
Encargado de compras | cOmPras a realizar. 2) Capacitacion del personal sobre la
de Compras ) enters) importancia de evitar compras urgentes y no
u
g programadas.
1) Revision de la composicion de los gastos en
B d Disminucién | consumibles para determinar los de mayor importancia y
ncargado . . o, .
de C g de gastos en | cudles es posible suprimir 2) Renegociacion de precios
e Compras . .
P consumibles | con los proveedores actuales y generacion de nuevos
proveedores.
Disminucion
de dias de 1) Diagnostico de los errores mas frecuentes en el
Encargado . ) . . )
de Adm atraso en el | circuito comercial para determinar posibles soluciones y
' circuito capacitar al personal para esta tarea.
comercial
Incremento | 1) Generacion de un calendario de auditorias mensuales.
Encargado . ., . .
de cantidad | 2) Realizacion de un instructivo de los puntos que se
de Adm. o, .
de auditorias | deben auditar.
Disminucion | 1) Asignacion de mayor cantidad de tiempo de un
de dias de administrativo al control de liquidaciones y su
Encargado ) .y . . s .
de Ad atraso en incorporacion al sistema informatico. 2) Delegacion del
e Adm. ) o
tarjetas de control de los plazos de acreditacion al personal que
crédito realiza la auditoria.
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Tabla N° 10. Planes de accion por puesto de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente:

Informacién recaudada por el autor.

Puesto Objetivo Plan de accion
1) Produccion del plan de capacitacion que
Incremento del ) ) p. P ., 4
. contemple los objetivos de la compaiiia. 2)
Encargado | cumplimiento de . ., ,
o Asignacion de dos computadoras especificas
de RRHH | plan de capacitacion o
dentro de la sala de capacitacion para que el
de la petrolera : .
personal realice e-learning
1) Incorporacion de nuevos beneficios no
Incremento de monetarios (horarios flexibles, descuentos en
Encargado . ., .
de RRHH satisfaccion del supermercados, presentes para fechas especiales,
e ., .
personal entre otros). 2) Realizacion de reconocimientos
dentro del programa de gestion del desempeio.
1) Capacitacion a los colaboradores de como se
debe llevar adelante el ciclo de servicio y la
Incremento de . . . o
Encargado ce ) importancia del mismo. 2) Realizacion de
utilizacion de ciclo . )
de RRHH .. llamados telefénicos a una mayor cantidad de
de servicio ) . .
clientes para determinar el cumplimento del
ciclo de servicios.
1) Informar a los clientes de los beneficios
Incremento de la . .. . .
Encargado cantidad de impositivos y administrativos de esta forma de
de Canje ) pago. 2) Generacion de promociones mensuales
toneladas canjeadas . .
relacionadas con el canje.
., , 1) Asignacion de mayor carga horaria de
Disminucion de dias ) Asig .. .y 8
Encargado personal administrativo para procesar
) de atraso en la . ., .
de Canje liquidaciones 2) Aceleracion de la gestion de las

liquidacion final

liquidaciones de calidad de puerto.
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Tabla N° 11. Planes de accion por puesto de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente:

Informacién recaudada por el autor.

Puesto Objetivo Plan de accion

Incremento ..

1) Aumento de las comisiones cobradas por entrega de
Encargado | del resultado ., )
. . cereal. 2) Incorporacion del cobro de un porcentaje de
de Canje operativo de .
. la tarifa a los transportes de carga.
canje
L. 1) Generacion de simulacro de incendio tres veces al
Encargado Dias sin . ) .,
. ) afio 2) Auditar el uso de elementos de proteccion
de Deposito | accidentes
personal dentro de la planta.

Incremento

Encareado de puntaje 1) Realizacion de un check list mensual para determinar
8 . obtenido puntos de mejora. 2) Produccion de un plan accion

de Deposito :

check list de | mensual de acuerdo a los errores encontrados.

la petrolera

Disminucién L, ) ) .,

dela 1) Determinacion de normas escritas de manipulacion y
Encargado ) estiva de productos. 2) Incrementacion del tiempo

. cantidad de .

de Deposito dedicado al control de envases al momento de la

productos descaroa

deteriorados ga.

Luego de haber determinado los objetivos con la realizacion del primer taller y las
reuniones individuales, se comenzd con el segundo taller con la finalidad de consensuar
cuales deberian ser las competencias a desarrollar para el logro de los objetivos. Durante
el taller se dialogd de las competencias actuales y de la necesidad de transformarlas
entendiendo que para lograr ser cada vez mas competitivos en un entorno que asi lo

requiere, es preciso desarrollar nuevas competencias y diferentes a las actuales.
De esta manera surgieron las siguientes competencias que se describen a continuacion:

e Creatividad e Innovacion: Se refiere al esfuerzo y capacidad de pensar y generar

ideas y alternativas que estdn “mas alld de lo de siempre” para diferenciarnos y
ser cada vez mejores. Comprende la elaboracion de ideas nuevas, por un lado, y
la implementacion de las mismas, por el otro. En sintesis, se trata de “pensar lo

impensado e implementarlo”.
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e Trabajo en Equipo: Es trabajar y actuar para lograr que la suma de las partes sea

mayor que el todo. Es considerar por anticipado el impacto que, sobre los demas
y el trabajo de los demads, tendra cada una de nuestras acciones y decisiones.

e Integridad Personal: Abarca la honestidad, la sinceridad, la humildad y el

respeto. Pero basicamente se distingue por la coherencia entre lo que se dice y se
hace y por el cumplimiento de los compromisos que se asumen. La Integridad
personal marca la confianza y credibilidad en los demas, que despierta cada
individuo.

e Comunicacion Efectiva: Es la clave para la motivacion, la participacion y el

compromiso. Se compone, minimamente por:

a) Empatia: capacidad y disposicion de ponerse en los zapatos del otro para
comprender las sensaciones, emociones y sentimientos de los demas. Se
logra escuchando y prestando atencion al lenguaje verbal, gestual y
corporal.

b) Asertividad: es la actitud que nos lleva a expresarnos de un modo directo,
honesto, firme y respetuoso. Es saber decir que NO o realizar una critica
cuando corresponda, en un entorno de relaciones sanas y positivas.

c) Resiliencia: es saber afrontar y sobreponerse a las adversidades y salir
airosos y fortalecidos. Mirar el “vaso vacio” como una oportunidad para
empezar a llenarlo.

e Reconocimiento: Absolutamente necesario para alcanzar motivacion y

compromiso. Implica un refuerzo de actitudes y conductas positivas. El
reconocimiento hace que la gente se sienta bien y, por lo tanto, trabaje mejor. Ya
sea positivo o negativo, el reconocimiento es el “combustible” para generar
entusiasmo.

e Agente de Cambio: Implica salir de la propia zona de confort para convertirse en

una invitacion para que los demds hagan lo mismo y generen acciones que
lleven a un estado de superacion permanente. Consiste en ser un entusiasta ante

los desafios.

Debemos aclarar que estas competencias tendran diferentes niveles que seran
incorporados en el proceso de evaluacion. A continuacion, se expresa la escala que se
utilizara:

1) Insatisfactorio.

2) Debajo de las expectativas.

3) Cumple las expectativas.
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4) Supera las expectativas.

5) Excelente.

Se tratard de un verdadero desafio y aprendizaje evaluar competencias tan “blandas”

como importantes.

Sobre este punto se habld extensamente en cada uno de los talleres y, en principio, hay
una disposicion muy favorable a trabajar para disminuir al méximo posible la

subjetividad.

Debemos aclarar que en cada uno de los talleres desarrollados se especificéd cual es el
rol de los RRHH dentro del proceso de gestion del desempefio, que el mismo consiste
en una tarea de apoyo permanente y que la responsabilidad de llevar adelante el modelo

es de los mandos medios.

Como todo proceso llevara un tiempo de puesta a punto de su implementacion y
escuchar las voces y los comentarios de todos los involucrados serd esencial para ir
realizando los ajustes que seguramente se necesitaran hasta llegar a un punto de

satisfaccion, para luego continuar trabajando en su mejora continua.

Como un item de sobresaliente importancia, debemos destacar la participacion activa de
los empleados en la elaboracion de este proceso. Su contribucion fue importante y

valiosa.

Esa participacion gener6é un nuevo canal de comunicacion entre niveles distintos de la

organizacion. Predomino la escucha activa, el interés y el compromiso.

10.2. Seguimiento continuo

El seguimiento continuo es una de las piedras fundamentales del proceso de gestion del
desempefio y radica en mantener conversaciones permanentes de retroalimentacion. En
la organizacidn bajo anélisis existe este tipo de feedback continuo, dado que posee una
estructura chata, un pequefio nimero de colaboradores y de acuerdo a lo relevado una
muy buena comunicacioén y clima laboral, pero este proceso permanente de didlogo y

feedback debe ser acompanado por momentos planificados, especificos y formalizados.
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Para este fin se propone un encuentro quincenal de seguimiento entre el colaborador y

su jefe, en donde pueden verificarse los siguientes temas:

1) Proyeccion de los objetivos.

2) Situacion de cada una de las competencias.

3) Estado de los planes de accion.

4) Acciones correctivas.

5) Reafirmacion de actitudes correctas.

6) Reconocimiento por el desempeio.

7) Situaciones conflictivas.

8) Limitaciones para el cumplimiento de los objetivos.

9) Buenas practicas.

El listado mencionado es simplemente enunciativo y debe servir como guia, pero por
ningin motivo es un elemento restrictivo para el desarrollo de los didlogos y feedback
que deben llevarse a cabo en esta etapa, si bien se estd formalizando un encuentro
quincenal, nada imposibilita que las conversaciones sobre los items planteados se sigan
desarrollando durante todo el tiempo, que es lo mas rico de esta parte del proceso.

La naturaleza conversacional de esta etapa hard que el momento de desarrollar la
evaluacion final no sea otra cosa que una conversacion conclusiva como resultado de
todas las mantenidas durante el periodo.

Debemos dejar establecido que en la etapa de capacitacion se debe formar a todo el
nivel gerencial y de supervision acerca de la importancia de que las conversaciones
deben ser bidireccionales y usarse como un momento constructivo y de aprendizaje

mutuo.

En la capacitacion también se le debe transmitir a los lideres acerca de la importancia de
su funcién como coach, donde deben acompafiar y guiar a sus colaborados en las
conductas necesarias para el logro de los objetivos. Una competencia a desarrollar y

mejorar permanentemente.
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10.3. Evaluacion

Luego de desarrollar las etapas de planificacién y seguimiento, nos abocaremos a

explicar como se llevaréa adelante la etapa de evaluacion.

Para el presente trabajo la evaluacion se hard a los dos meses de iniciado el proceso a
través de una reunion individual con cada colaborador, la misma marcara el momento
de exponer los resultados obtenidos y el grado de aplicacion de las competencias

especificadas.

Se debe capacitar a los lideres para que comprendan su rol en esta etapa y la manera de
llevarlo a cabo, deben vislumbrar que es el momento de generar los planes para trazar el
puntapié inicial para llevar adelante las mejoras del nuevo ciclo de gestion del

desempefio.

A continuacidn, se muestran los métodos elegidos para llevar adelante la evaluacion de

objetivos, de competencias y global.

10.3.1. Evaluacion de objetivos

El método elegido para la evaluacion de objetivos se realiza teniendo en cuenta el valor
esperado para el objetivo en comparacion con el obtenido, encontrando de esta manera
un porcentaje de cumplimiento. El mismo debe ser multiplicado por un porcentaje de
ponderacion, establecido de acuerdo a la importancia de ese objetivo para cada puesto

evaluado. Luego se realiza una sumatoria de todos los valores alcanzados.

Una vez obtenido el resultado final se lo encasilla dentro de una escala cualitativa que

sera la base para la evaluacion global.

A continuacion, se exponen las tablas N°12 al N°18 donde se especifica el método de

calculo y la ponderacion asignada para cada puesto gerencial y de supervision.
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Tabla N°12.

Me¢étodo de evaluacion de objetivos por puesto para Nelio R. Pignatta y Cia.

S.A. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Puesto Objetivo Indicador VEPP* | PC* |P* RF*
Crecimiento en (Ventas del periodo
Gerencia Vent? s de actual/Ventas del 1,0% 50%
lubricantes y , .
combustibles periodo anterior)-1
(Costos operativos
del periodo
Gerencia Disminucion .de actual/.Costos 0.5% 20%
costos operativos operativos del
periodo anterior)-1 *
Valores deflactados
(Dias de ventas en
Disminucion de los | ctas. ctes. periodo
Gerencia |dias de ventas en actual/Dias de ventas |-3,3% 30%
cuentas corrientes | en ctas. ctes. periodo
anterior)-1
RFT*

*VEPP (Valor esperado en Prueba piloto) *PC (Porcentaje de cumplimiento:
Resultado obtenido/resultado esperado) *P (Ponderacion) *RF (Resultado final:
PC*P) *RFT (Resultado final total: Suma de todos los RF).

Tabla N° 13. Método de evaluacion de objetivos por puesto para Nelio R. Pignatta y

Cia. S.A. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Puesto Objetivo Indicador VEPP* | PC* |P* RF*
.. ., |(Gastos financieros del periodo
Disminucion .
Encargado actual/Gastos financieros del
) ) de gastos , ) -0,5% 40%
Financiero ) periodo anterior)-1 * Valores
financieros
deflactados
(Cantidad de visitas de
Encargado Incremento cobranzas de periodo
) ) de las visitas ) } 10,0% 30%
Financiero actual/Cantidad de vistas de
de cobranzas i )
cobranzas periodo anterior)-1
Disminucion |(Cantidad de Morosos periodo
Encargado .
. ] de actual/Cantidad de morosos -3,33% 30%
Financiero . , .
morosidad | periodos anteriores)-1
RFT*

*VEPP (Valor esperado en Prueba piloto)

*PC (Porcentaje de cumplimiento:

Resultado obtenido/ resultado esperado) *P (Ponderacion) *RF (Resultado final:
PC*P) *RFT (Resultado final total: Suma de todos los RF).
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Tabla N°14. Método de evaluacion de objetivos por puesto para Nelio R. Pignatta y Cia.

S.A. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Puesto Objetivo Indicador VEPP* | PC* | P* RF*
(Cantidad de quiebres de
Encargado de Di§minucién de |stock perioc.io . 3.33% 50%
compras quiebre stock actual/Cantidad de quiebres
de stock periodo anterior)-1
(Cantidad de compras
Encargado de | Disminucion de | urgentes pe.riodo 3.33% 30%
compras compras urgentes | actual/Cantidad de compras
urgentes periodo anterior)-1
(Gastos consumibles del
Encareado de Disminucion de | periodo actual/Gastos
& gastos en consumibles del periodo -0,50% 20%
compras . .
consumibles anterior)-1 * Valores
deflactados
RFT*

*VEPP (Valor esperado en Prueba piloto)

*PC (Porcentaje de cumplimiento:

Resultado obtenido/ resultado esperado) *P (Ponderacion) *RF (Resultado final:
PC*P) *RFT (Resultado final total: Suma de todos los RF).

Tabla N°15. Método de evaluacion de objetivos por puesto para Nelio R. Pignatta y Cia.
S.A. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Puesto Objetivo Indicador VEPP* | PC* | P* RF*

Disminucion de | (Cantidad de dias de atraso
Encargado d1a§ de gtraso en p?rlodo actual/Ca/nUdad de 3.33% 40%
de Adm. el circuito dias de atraso periodo

comercial anterior)-1

Incremento de (Cantidad auditorias
Encargado cantidad de perlpdq actual,/Cantldad de 3.33% 30%
de Adm. . auditorias periodo

Auditorias .

anterior)-1

Disminuciéon de | (Cantidad de dias de atraso
Encargado |dias de atraso en |periodo actual/Cantidad de 3.33% 30%
de Adm. tarjetas de dias de atraso periodo =270 °

crédito anterior)-1

RFT*

*VEPP (Valor esperado en Prueba piloto)

*PC (Porcentaje de cumplimiento:

Resultado obtenido/ resultado esperado) *P (Ponderacion) *RF (Resultado final:
PC*P) *RFT (Resultado final total: Suma de todos los RF).
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Tabla N°16. Método de evaluacion de objetivos por puesto para Nelio R. Pignatta y Cia.
S.A. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Puesto Objetivo Indicador VEPP* |PC* |P* RF*
Incremento de | (Cantidad de
Encareado de cumplimiento de | capacitaciones dadas
£ plan de periodo actual/ Cantidad | 5,00% 40%
capacitacion de | de capacitaciones dadas
la petrolera periodo anterior)-1
(Cantidad de personal
Encareado de Incremento de satisfecho periodo
g satisfaccion del | actual/Cantidad de 1,00% 30%
RRHH .
personal personal satisfecho
periodo anterior)-1
(Cantidad de operaciones
Encareado de Incremento de | con ciclo completo
& utilizacion de periodo actual/Cantidad de | 1,67% 30%
RRHH . - . .
ciclo de servicio |operaciones con ciclo
completo periodo actual)-1
RFT*

*VEPP (Valor esperado en Prueba piloto) *PC (Porcentaje de cumplimiento:
Resultado obtenido/resultado esperado) *P (Ponderacion) *RF (Resultado final:
PC*P) *RFT (Resultado final total: Suma de todos los RF).

Tabla N°17 Método de evaluacion de objetivos por puesto para Nelio R. Pignatta y Cia.

S.A. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Puesto Objetivo Indicador VEPP* | PC* P* | RF*
(Cantidad de toneladas
Incremento de la . )
Encargado de cantidad de canje.adas periodo actual/
. Cantidad de toneladas 1,67%
Canje toneladas ) i
canjeadas canje?das dadas periodo 340,
anterior)-1 0
Disminucion de | (Cantidad de dias de
Encargado de dias de atraso en |atraso periodo actual/ 333%
Canje la liquidacion Cantidad de dias de ’
final atraso periodo anterior)-1 33%
Incremento del | (Resultado operativo del
Encargado de  |resultado periodo actual/Resultado L67%
Canje operativo de operativo de periodo ’
canje anterior)-1 33%
RFT*

*VEPP (Valor esperado en Prueba piloto) *PC (Porcentaje de cumplimiento:
Resultado obtenido/resultado esperado) *P (Ponderacion) *RF (Resultado final:
PC*P). *RFT (Resultado final total: Suma de todos los RF).
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Tabla N°18 Método de evaluacion de objetivos por puesto para Nelio R. Pignatta y Cia.

S.A. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Puesto Objetivo Indicador VEPP* | PC* | p* RF*
Cantidad de dias sin
accidentes (EI tnico
Enc?rgado de Dia§ sin YaIQr valido del 100% 50%
deposito accidentes indicador es 100%, que
muestra la inexistencia
de accidentes)
Incremento de (Puntaje obtenido
Enczrlr{gado de puntaje‘ obtenido perioc'lo acturill/Puntaje 1L.67% 30%
deposito check listde la | obtenido periodo
petrolera anterior)-1
Disminucin de (Can‘Fldad de prorductos
Encargado de |la cantidad de deteriorados periodo
, g actual/ Cantidad de -1.67% 20%
deposito productos .
. productos deteriorados
deteriorados , )
periodo anterior)-1
RFT*

*VEPP (Valor esperado en Prueba piloto) *PC (Porcentaje de cumplimiento:
Resultado obtenido/resultado esperado) *P (Ponderacion) *RF (Resultado final:
PC*P) *RFT (Resultado final total: Suma de todos los RF).

Una vez obtenido el RFT (Resultado final total), se debe volcar a la tabla siguiente

(Véase Tabla N°19), donde este resultado numérico se transforma en una calificacion

cualitativa que serd parte de la evaluacion final.

Tabla N°19 Fuente: Escala de traspaso de calificacion de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A.

Informacién recaudada por el autor.

Escala

RFT*

Insatisfactorio

<75%

Debajo de las expectativas

75%-95%

Cumple las expectativas

95%-105%

Supera las expectativas

105%-120%

Excelente

>120%
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10.3.2. Evaluacion de competencias

Para evaluar las competencias se utiliza la siguiente escala:

Tabla N°20. Escala de calificacion de competencias Nelio R. Pignatta y Cia. S.A.

Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Desempeio Definicion
Son los empleados que se destacan por su nivel de excelencia en el
Excelente cumplimiento de las competencias y que generan una contribucion
excepcional a la organizacion.
S 1 Son los empleados que, por su nivel de cumplimiento de las
upera las . . .
P ) competencias requeridas, se han convertido en referentes. Son
expectativas .
personas altamente comprometidas y valoradas.
C lel Esta calificacion esta reservada para aquellos empleados cuyas
umple las . . .. .
P ) competencias demostradas alcanzan el nivel minimo requerido por
expectativas

la Empresa y seria deseable que alcanzaran una mejora.

Debajo de las
expectativas

Sus competencias no alcanzan, en conjunto, el minimo requerido
por la Empresa.

Insatisfactorio

Sus competencias, en conjunto, estan notablemente por debajo del
minimo requerido por la Empresa.

De esta manera con la escala explicitada en la tabla N° 20 se hace una evaluacion global

de las competencias determinadas en la etapa de planificacion, obteniendo asi una

calificacion cualitativa, que se transformard en una parte sustancial para lograr una

calificacion final de cada colaborador.

A manera de repaso se muestran las competencias que seran evaluadas:

e C(Creatividad e innovacion

e Trabajo en equipo

e Integridad personal

e Comunicacion efectiva

e Reconocimiento

e Agente de cambio
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10.3.3. Evaluacion global

Para finalizar es preciso desarrollar la evaluacion global que consiste en obtener una
nota final que contempla las evaluaciones de objetivos y competencias. Para ello se

utilizara la matriz que se muestra a continuacion:

Tabla N° 21. Matriz de evaluacion Global de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A.

Fuente: Informacion recaudada por el autor.

EX SE EX EX
SE CE CE SE EX
Escalade | CE DE CE CE SE
Competencias
DE IN DE DE DE
IN IN IN DE
IN DE CE SE EX
Escala de objetivos

Debemos recordar que para la evaluacion de objetivos y competencias se obtuvo una
nota de acuerdo a una escala con estos niveles: IN (insatisfactorio), DE (debajo de las

expectativas), CE (Cumple expectativas), SE (Supera las expectativas), EX (Excelente).

De esta manera se busca en cada eje de la matriz el resultado para objetivos y
competencias, en donde la interseccion de ambos ejes arrojara la calificacion final del

colaborador en una escala cualitativa.

Es asi que se obtiene una valoracion final cualitativa del colaborador que tiene que ser
trasladada al mismo como una oportunidad de crecimiento, una construccién y mejora
que podra ser utilizada para retroalimentar el ciclo siguiente de mejora continua dentro

de la organizacion.

La valoracion no serd un dato sorpresivo al haberse realizado un seguimiento continuo

conjuntamente con el colaborador.

Es importante destacar que los puntos grises dentro de la matriz no deberian ocurrir y si

se dan pueden mostrar alguna falla en el proceso evaluativo.
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11. Comunicacion y Capacitacion a todos los involucrados

La comunicacion y capacitacion se llevo a cabo en dos talleres, en el primero se trabajo

en los conceptos tedricos del sistema de gestion del desempeno:

e Definicion del modelo.

e Beneficios.

e Objetivos.

e Ventajas.

e Desafios.

e Oportunidades.

e Proceso de gestion desempefio.

e Rol de los lideres de la organizacion.

Dentro del taller se expuso en forma mucho més profunda el rol del liderazgo
para la implementacion del modelo, se hizo hincapié fundamentalmente en la
necesidad de empatia y escucha activa por parte de los lideres de la

organizacion.

Se les mostrd a los participantes la necesidad de ser agentes de cambio, de predicar con
el ejemplo y de guiar a los colaboradores para lograr el crecimiento propio y de la

organizacion.

En el taller se explico la importancia de salir de la zona de confort y abandonar el Status

quo como una manera de lograr lo que se necesita para ser competitivo.

El primer taller contd con la participacion del presidente de la organizacion, quien
enfatiz6 la conviccidn de llevar adelante la implementacion del modelo y su importancia
como una herramienta para lograr un cambio para el desarrollo de los colaboradores y

ser mas competitivos en los tiempos que corren.

Expres6 a los colaboradores que la organizacion los apoyara en todo lo que se requiera

para la implementacion del modelo.

El segundo taller tuvo como objetivo principalmente trabajar en el proceso para llevar a

cabo la implementacion del modelo.
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Se mostraron los objetivos generales de la organizacion y los individuales de cada
colaborador y como estos influyen en la empresa, ademas de los planes de accidén que

fueron trazados en un taller grupal y las reuniones individuales.

En esta parte del taller se especificaron los indicadores y formula de céalculo de cada

objetivo, asi como las frecuencias de seguimiento y evaluacion.

Luego se explico como debe ser llevada a cabo la etapa de seguimiento, mostrando la
importancia de tener una comunicacion fluida en forma permanente con cada
colaborador y que més alla de contar con un didlogo continuo dada la cercania con cada
uno, es preciso tener un espacio formal de seguimiento, para ello se mostro la

conveniencia de que este espacio sea llevado en forma quincenal.

Un punto importante para destacar es que se manifestd la necesidad de trabajar en esta
etapa con un feedback permanente y de cumplir un rol de coach, guiando al trabajador

para el logro de los objetivos y aplicacion de las competencias.

Por ultimo, se les informo a los colaboradores como seria llevada a cabo la evaluacion
final de cada uno. Se mostraron los métodos especificos, detallados en el apartado
anterior, y como deben ser utilizados para los objetivos, competencias y evaluacion

global.

No podemos dejar de mencionar que en cada uno de los talleres se dialog6 acerca de
cudl es el verdadero rol del area de RRHH, indicando que su funcién dentro del proceso
de gestion del desempefio es de apoyo y acompafiamiento, de esta manera se muestra a
los colaboradores cudles son las reales expectativas que se deben generar del area de

RRHH.
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12. Implementacion del modelo

La implementacion del modelo comenz6 el 1 de noviembre de 2021. Nuevamente, en
esa oportunidad, se realizd6 una reunidon recordatoria para reafirmar el inicio de la

implementacion.

Esta reunion cont6 con la participacion de los directivos de la empresa como una

muestra de interés, apoyo y reafirmacion de la puesta en marcha del proceso.

Posteriormente se recalcd con cada colaborador los objetivos y competencias ya
acordados previamente. Se puso de manifiesto que cualquier inconveniente o duda

relacionada con la implementacion podria ser evacuada a lo largo de todo el proceso.

Al principio, como toda situacion que busca romper las formas habituales de hacer las
cosas, generd dudas. Con el correr de los dias surgieron los primeros inconvenientes
relacionados con las unidades de medida de algunos objetivos. Avanzada la primera
quincena se inicid la etapa formal de seguimiento donde se expusieron los avances y
proyecciones de los objetivos y como se daban las conductas necesarias para llevar

adelante la persecucion de los mismos.

En este primer corte de seguimiento los colaboradores se mostraron un poco
sorprendidos de la posicion del lider, de evaluar en forma conjunta la proyeccion de
resultados, es de destacar que no hubo grandes cambios en la actitud de los empleados

que difiriese de la etapa previa de la implementacion.

Ya en la semana siguiente muchos de los colaboradores empezaron a tener una actitud
diferente, siendo més proactivos en relacion a las acciones para lograr los resultados,
incluso se dieron consultas atinentes a las competencias y propuestas para mejorar.
Debemos aclarar que no todos los colaboradores mostraron el mismo grado

motivacional respeto al modelo.

En la segunda etapa de seguimiento la situacion empez6 a revertirse y la mayoria de los
colaboradores comenz6 a darle importancia a los objetivos, competencias y a los planes
de accion trazados. En las reuniones de seguimiento se inicid con el didlogo acerca de
por qué se estaban obteniendo determinados resultados, los inconvenientes y desafios

que se necesitaban sobrepasar.
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En cuanto al liderazgo, cabe destacar que, a los conductores, al comienzo, les costo

generar ese espacio permanente de didlogo y, mas aln, la necesidad de asumir un rol

diferente al habitual y comportarse como un coach o guia; pero con el correr de las

semanas el lider fue incorporando este desafio de actuar de manera diferente. Debemos

aclarar que habiendo transcurrido un mes, seguian surgiendo dudas en algunos
i

colaboradores sobre el “por qué” de llevar adelante este proceso o de su verdadera

utilidad.

Mas alla de estos inconvenientes, en didlogo con los colaboradores se podia observar
una mejora en la iniciativa de los mismos, enfocadas en corregir sus conductas y sus

resultados y al lider concentrado en cdmo acompatfiar a cada colaborador para esto.

Cerrado el primer mes se desarrollé un pequefio taller con el objetivo de evacuar dudas
y evaluar como se estaba dando la etapa de implementacion. En ¢él surgieron
inconvenientes acerca de que algunos objetivos podian ser mas desafiantes de lo que se
habia planificado y seria necesario ajustarlos para no desmotivarse, por otro lado, los
colaboradores plantearon que seria importante recibir capacitacion para mejorar las
competencias establecidas. La solicitud radicd basicamente en cursos relacionados con
el trabajo en equipo, cOmo proporcionar reconocimiento o cdémo mejorar la creatividad

e innovacion.

Durante el taller siguieron apareciendo actitudes criticas del proceso, de algunos
colaboradores. Con esta situacion se le pidio al lider correspondiente que reforzara la
comunicacion con ese colaborador y un trabajo mas cercano con el objetivo de lograr

una mayor colaboracion y compromiso.

En las dos semanas previas a la tercera etapa de seguimiento se ayudod a estos

colaboradores para que trabajaran activamente en sus objetivos y competencias.

Ya sobre la tercera etapa de seguimiento se comenzaron a observar algunos cambios en
las proyecciones de los objetivos y como se intentaban modificar conductas para el
logro de esto, a esta altura empezaron a adquirir preponderancia los planes de accioén
trazados y tratar de respetar las acciones planificadas como mecanismo fundamental
para el logro de resultados, la mayoria de los empleados comenzo a entender la

importancia de tener un plan y de medir sus efectos.
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Muchos de aquellos que no creian en la importancia empezaron a observar como sus

compafieros de otras dreas obtenian mejoras en sus resultados.

Habiendo transcurrido sesenta dias de la prueba piloto, llegd el momento de la
evaluacion final como un corte bimestral. Para la mayoria de los colaboradores, los que
realmente le dieron la importancia al proceso, esta etapa no tuvo sobresaltos y fue
tomada de una manera positiva, si bien se observaron resultados disimiles y porcentajes
de cumplimiento de los planes diversos, la mayoria de los resultados mostraron mejoras

como se expondra en la proxima etapa.

Para los empleados que lograron adaptarse a la implementacion, esta etapa no fue mas
que un corolario de un trabajo que transcurrid en los ultimos 60 dias, mas alla de que se
dieron algunos errores en la planificacion fueron tomados como un aprendizaje para el

lider y cada colaborador.

Para las personas que no pudieron del todo adaptarse a la implementacion del modelo,
la etapa de evaluacion fue algo sorpresiva, dado que no le dieron la importancia que la
organizacion pretendia. Debemos destacar que es posible que parte de la
responsabilidad de que estos colaboradores no hayan logrado incorporarse totalmente al
modelo es de la organizacion, del lider o de ambos, por no encontrar la manera de

motivar o incorporar a todos a este proceso.

Como resumen se puede decir que la implementacion en prueba piloto no tuvo grandes
sobresaltos, la mayoria de los colaboradores acogieron el proceso de implementacion

con gran cordialidad y motivacion.

Trabajar con un plan de accion determinado agregd valor a cada colaborador y le
permitio6 tener un norte de algunas de sus acciones, situacion que podra extrapolarse a la

mayoria de sus labores y generar valor sostenido en el largo plazo.
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13. Evaluacion de resultados

A continuacion, se muestran los resultados obtenidos para cada puesto conjuntamente con los comentarios relevantes de los resultados logrados:

Tabla N° 22. Cumplimiento de objetivos para el puesto de Gerencia de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente: Informacion recaudada por el autor

Puesto | Objetivo Indicador UM* | VES* | VEPP* | VAPP*|PC* |*P *RF | Resultado del plan de accion
| (e e e T
Gerencia ) actual/Ventas del Lts |3% 1,00% [0,92% |93% [50% |47%|. ) ,
lubricantes y . i incrementaron, pero so6lo un 10%
. periodo anterior)-1 )
combustibles. aproximadamente.
Cost ti . .
(Cos OS, Operativos 1) Se disefi6 ruta logistica por zona, pero
. . ., |delperiodo .
Disminucion actual/Costos no se contemplaron pedidos fuera de
u . .
Gerencia | de costos ) ARS |-1.5% [-0,50% [-0,36% |72% |20% |14% |término. 2) Se analizaron los costos con
. operativos del
operativos. , . esquema de Pareto, se observan costos
periodo anterior)-1 % ue no es posibles negociar a la baja
Valores deflactados 4 P & Ja.
1)S itd al 1
Disminucion | (Dias de ventas en ) 6? cap a(,:l oa persc?na °n o
) , funcionamiento de tarjetas de crédito
de los dias de | ctas ctes periodo agro, SGR, Canje de granos y CPD 2) La
Gerencia | ventas en actual/Dias de Dias [-10% |-3,33% [-4,00% [117% |30% |35% £10, . ) , g Y .
empresa incorporo a los comerciales la
cuentas ventas en ctas ctes ., .
. , . gestion de cobranza, en clientes de alto
corrientes. periodo anterior)-1 . (1
nivel de crédito.
*RFT 96%

*VES (Valor esperado semestral) UM (Unidad de medida) *VEPP (Valor esperado prueba piloto) *VAPP (Valor actual prueba piloto). PC

(Porcentaje de cumplimiento) *P (Ponderacion) *RF (Resultado final) *RFT (Resultado Final total). *
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En la tabla N°22 se puede apreciar que de los tres objetivos de la gerencia solo se logro
al 100% bajar los dias de ventas en cuentas corrientes, lo que se pudo observar es que
este resultado se debid a que las acciones llevadas a cabo fueron de rapida y sencilla
implementacidn, en cuanto a los otros dos objetivos si bien no se lograron, existidé una

mejora.

Para el caso del incremento en ventas, se realizé una excelente planificacion para los
dias martes, lo complicado fue incrementar la cantidad de visitas que solo subid un

10%, esto puede deberse a la necesidad de incrementar la fuerza comercial.

En cuanto a la disminucién de los costos operativos el resultado no alcanzé el objetivo,
esto no es por falta de gestion, sino a que al momento de fijar los mismos no se
contemplaron los pedidos fuera de término y se subestimo la posibilidad de renegociar

precios con proveedores.

Como se observa en la tabla anterior el resultado final total (*RFT) es de 96%, lo que da

una valoracién cualitativa: Cumple las expectativas (ver tabla N°19).

Si bien la valoracion se encuentra dentro de las expectativas, puede reflejar algunos
errores que se han cometido en la definicion del plan de accion, como se coment6 en los

parrafos anteriores.
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Al hablar de las competencias el puesto aqui mencionado tiene la siguiente valoracion:

Tabla N°23. Valoracion de competencias para el puesto de Gerencia de Nelio R.

Pignatta y Cia. S.A Fuente: datos recaudados por el autor

Competencia Comentarios

Busca soluciones innovadoras y creativas, ademas de

Creatividad e innovacion
promoverlas en sus colaboradores.

Promueve el trabajo en equipo y trata que sus colaboradores
Trabajo en equipo adquieran un rol activo dentro de la organizacion, les indica la
importancia de su funcion.

Integridad personal Predica con el ejemplo y cumple con sus compromisos

Logra transmitir los mensajes de manera efectiva y valora la
Comunicacion efectiva | comunicacion bidireccional de arriba abajo y viceversa, es
honesto y respetuoso.

Hace un gran esfuerzo para dar reconocimiento, debe

Reconocimiento . .
desarrollar en mayor medida esta competencia

) Apovya la mayoria de los cambios propuestos vy es critico con
Agente de cambio POy 4 prop y

aquellos que no cree necesarios.

De esta manera podemos valorizar cualitativamente las competencias del puesto de
Gerencia de acuerdo a la escala expresada en la tabla N°20: Supera las expectativas,

siendo una persona referente y comprometida.

Al momento de hacer la evaluacion final del puesto debemos ver la interseccion de las
dos calificaciones obtenidas para competencias y objetivos, de esta manera la
interseccion (véase tabla N°21) arroja un resultado cualitativo que cumple con las

exceptivas (CE).

No podemos dejar de mencionar el ultimo paso de esta evaluacion, que fue el feedback
al colaborador, aqui se le expresd la nota final y se hablé basicamente de algunas
necesidades de mejora, como es el desarrollo de la competencia de reconocimiento,
ademas de dialogar sobre la importancia de revisar el plan de accion para que contemple
algunas variables que no fueron tenidas en cuenta, el colaborador se mostr6 satisfecho

con todo el proceso.
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Tabla N°24. Tabla de cumplimiento de objetivos para el puesto de Encargado Financiero de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente: datos

recaudados por el autor

Puesto Objetivo Indicador UM* | VES* | VEPP* | VAPP* | *PC | *P *RF | Resultado del plan de accién
1) Se logré mejorar los costos
(Gastos financieros del de venta de CPD y no las tasas.
Encareado Disminuciéon | periodo actual/Gastos 2) Existi6 una mejora en el
. g. de gastos financieros del periodo ARS |-1,5% |-0,05% 90% |40% | 36% |pago con cheques de terceros,
Financiero ) ) 0,045%
financieros anterior)-1 * Valores pero algunos proveedores son
deflactados reacios a recibir esta forma de
pago.
(Cantidad de visitas de 1) Se planificé la hoja de ruta
Encarcado Incremento de | cobranzas de periodo de cobranza. 2) No se pudo
Finanfiero las visitas de |actual/Cantidad de vistas de |Ud [30% |10,00% |9,00% |90% |30% |27% |asignar personal para el
cobranzas cobranzas periodo anterior)- seguimiento de la gestion de
1 cobranza.
1) La incorporacion de carpetas
Encargado | Disminucion (Ca,ntidad de Moros.os crediticias se V.e demorada,
. . ) periodo actual/Cantidad de |Ud [-10% |-3,33% |-3,00% |90% |30% |27% | porque se requiere una
Financiero | de morosidad , . ., ) ,
morosos periodo anterior)-1 educacion del cliente. 2) Solo
se logrd una revision semanal.
*RFT 90%

*VES (Valor esperado semestral) UM (Unidad de medida) *VEPP (Valor esperado prueba piloto) *VAPP (Valor actual prueba piloto) *PC
(Porcentaje de cumplimiento) *P (Ponderacion) *RF (Resultado final) *RFT (Resultado Final total)
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Los tres objetivos del puesto de encargado financiero en ningin caso superaron el 90 %
estipulado, al referirnos a los gastos financieros los resultados obtenidos se deben
principalmente a un mal contexto economico del pais, que no permitido negociar a la
baja las tasas y al miedo de algunos proveedores de recibir cheques que no sean propios

de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A.

Tanto para la disminucion de morosidad, como el incremento de las visitas de
cobranzas, no se contempld en la planificacion la época del afio, en que se realizaria la
prueba piloto, en este periodo existe un pico de demanda dado el inicio de la siembra de
soja y maiz, por lo que a la organizacion le fue dificil destinar horas hombre a estos
temas, sumado a que los clientes estan en pico de actividad, lo cual hace complejo

solicitarles informacion para el armado de legajos crediticios.

Debemos destacar que para este puesto los objetivos se fijaron demasiado desafiantes
haciendo que su cumplimiento sea de dificil logro, la magnitud de los mismos fue hecha

sin tener en cuenta el contexto que se menciono en el parrafo anterior.

De esta manera podemos concluir que la valoracion de los objetivos del puesto de
encargado financiero arroja un valor de *RFT igual a 90%, mostrando una calificacion

por de debajo de las expectativas (DE).

A continuacion, se muestra la evaluacion de competencias del puesto analizado en este

apartado:
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Tabla N°25. Valoracion de competencias para el puesto de Encargado Financiero de

Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente: Datos recaudados por el autor.

Competencia

Comentarios

Creatividad e
innovacion

Busca solucionar los problemas de manera creativa, siempre
estd en busca de una salida adicional.

Trabajo en equipo

El trabajo en equipo es una materia que le cuesta poner en
practica.

Integridad personal

Cumple con los tiempos de sus compromisos y de no ser
posible el cumplimiento explica las causas de ello.

Comunicacion . -
. Es un buen comunicador, empatico y honesto.
efectiva
. Es una persona motivadora y logra reconocer los logros
Reconocimiento

cuando suceden.

Agente de cambio

Le cuesta adaptarse a los cambios, pero realiza un esfuerzo
permanente para lograrlo.

Como se aprecia en la tabla precedente, la valoracion de las competencias para el puesto

de encargado financiero cumple con las expectativas (CE) y la de objetivos esta por

debajo de las expectativas (DE), logrando una calificacion global para el puesto por

debajo de las expectativas (DE).

En la reunion final con el colaborador el tema principal fue la necesidad de replantear

nuevamente los objetivos y algunas acciones, dado que su magnitud puede que no

coincidiera con la realidad actual de la empresa.

Por otro lado, se puso de relieve la necesidad de mejorar el trabajo en equipo por parte

del colaborador con el acompafiamiento activo del liderazgo en este proceso.

El colaborador recalco la importancia del proceso de gestion del desempefio y como

ayuda a mejorar el crecimiento de las competencias individuales.
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Tabla N°26. Cumplimiento de objetivos para el puesto de Encargado de Compras de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A.

Fuente: Datos recaudados por el autor.

Puesto Objetivo Indicador UM* | VES* | VEPP* | VAPP* | *PC |*P *RF | Resultado del plan de accion
. . ., |(Cantidad de quiebres de 1) Se lograron determinar los
Encargado Disminucion stock periodo plazos promedio de entrega y los
de quiebre . . Ud |-10% |-3,33% |-4% 117% |50% [58% | . s
de compras stock actual/Cantidad de quiebres niveles de stock critico que
de stock periodo anterior)-1 permitan realizar el pedido.
1) Lograron una planificacion
. |(Cantidad de compras semanal de cc?mpras, pero existe
Encareado Disminucion ureentes beriodo una gran cantidad de estas que
& de compras 8 P ) Ud |-10% |-3,33% [-3% 75% [30% |23% |son urgentes. 2) Se logro
de compras actual/Cantidad de compras .
urgentes , ) capacitar al personal acerca de la
urgentes periodo anterior)-1 . .
importancia de las compras
programadas.
1) La organizacion reviso los
(Gastos consumibles del gastos en consumibles y se
Encareado Disminucion | periodo actual/Gastos detect6 una baja cantidad
de confi ras de gastos en |consumibles del periodo ARS |-1,5% [-0,50% [-0,40% |80% |20% |16% |plausible de prescindir. 2) Solo
P consumibles |anterior)-1 * Valores un pequefio numero de
deflactados proveedores negociaron los
precios a la baja.
*RFT 97%

*VES (Valor esperado semestral) UM (Unidad de medida) *VEPP (Valor esperado prueba piloto) *VAPP (Valor actual prueba piloto) *PC
(Porcentaje de cumplimiento) *P (Ponderacion) *RF (Resultado final) *RFT (Resultado Final total).

102




Al hablar del encargado de compras podemos decir que logré llevar adelante todas las
acciones previstas en la planificacion. Mas alld de estos logros, el inico objetivo
cumplido al 100% fue el relacionado con los quiebres de stock como puede observarse

en la tabla N°26.

Los otros dos objetivos tuvieron algunas importantes objeciones: a) No se dimensiond
la aparicion de una gran cantidad de compras urgentes. b) Se sobreestimo la posibilidad
de disminuir gastos en consumibles, situacion que se deberia haber contemplado en la
planificacion y que, si se hubiese considerado en estos dos ultimos objetivos, el

resultado seria mucho mejor.

Con las acciones previstas en el plan empezaron a aparecer problemas irresolutos
anteriores al proceso de gestion del desempeiio que se procrastinaban, y que ahora era

necesario resolver para lograr los resultados deseados.

Los mismos estaban relacionados con las demoras en las compras propiamente dichas
por parte del area o las falencias en el proceso de compras desde que se carga un

requerimiento hasta la llegada del producto.

No podemos dejar de destacar que existid una mejora importante en los gastos

realizados y en las compras urgentes.

Como se muestra en la tabla N°26 el resultado del *RFT fue de 97% que es igual a

cumple las expectativas (CE).

Las competencias fueron evaluadas de la siguiente manera:
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Tabla N°27. Tabla de valoracion de competencias para el puesto de Encargado de

Compras de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente: Datos recaudados por el autor.

Competencia Comentarios
Creatividad e Logra ser creativo e innovador en la busqueda de soluciones y
innovacion actividades.

) . Realiza el trabajo en equipo en un nivel bajo, le cuesta el logro
Trabajo en equipo .
de esta competencia.

Integridad personal Es sincero y cumple siempre con lo pactado y planificado

Comunicaciéon Asertivo y resiliente, logra reponerse rapidamente de los
efectiva fracasos

. Genera reconocimientos, pero le cuesta ver el vaso medio
Reconocimiento 1
eno.

. Toma iniciativas para desarrollar nuevas ideas, habitualmente
Agente de cambio
no le cuesta embarcarse en proyectos.

Tal como se observa en la tabla N°27, el Encargado de Compras cumple con las
expectativas (CE), pero es ideal que logre mejorar algunas competencias como trabajo

en equipo y reconocimiento.

De esta manera combinando ambas calificaciones se llega a la conclusion que el

encargado de compras tiene una calificacion final que cumple con las expectativas (CE).

La reunion de cierre con el colaborador no tuvo sobresaltos, se pusieron de relieve
aquellas cuestiones de fondo que se deben solucionar mas alla del proceso de gestion
del desempefio, se remarca esta situacion porque es el puntapié¢ para lograr mejoras

perdurables en el tiempo.

Por otro lado, se manifesto la necesidad de mejorar el trabajo en equipo y lograr ser mas
positivo al momento de dar reconocimientos, en esta reunion el colaborador solicitd
tomar algiin curso de capacitacion que le permita incorporar la competencia de trabajo

en equipo.
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Tabla N°28. Cumplimiento de objetivos para el puesto de Encargado de Administracion de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A.

Fuente: Datos relevados por el autor

Puesto Objetivo Indicador UM* | VES* | VEPP* | VAPP* | *PC | *P *RF | Resultado del plan de accion
1) Se determinaron los errores de
Disminucion | (Cantidad de dias de mayor peso y frecuentes, el personal
Encargado de dias de atraso perio‘do ’ ) ) ) ) ) ) fue cap?citado para la bl'lsque'da de
de Adm atraso en el actual/Cantidad de Dias |-10% [-3,33% |-3% 87% |40% |35% |alternativas, durante la capacitacion,
" | circuito dias de atraso periodo surge la necesidad de implementar
comercial anterior)- 1 resoluciones lo antes posible a
problemas especificos.
(Cantidad auditorias 1) Las auditorias se lograron
Encargado Incrémento de | periodo ‘ ) 0 O 0 0 0 planiﬁcar Para todo ‘e,l semestre. 2) La
de Adm cantidad de | actual/Cantidad de Ud [10% [3,33% |5% 153% |30% |46% |organizacion cumpli6 con la
" |auditorias auditorias periodo produccion de un instructivo para
anterior)-1 llevar adelantes las auditorias.
Disminuci Cantidad de dias d
1sn?1nu010n (Cantida , © dlas e 1) Se asign6 mayor tiempo del
Encargado de dias de atraso periodo ersonal administrativo, pero no en la
. , Vo,
g atraso en actual/Cantidad de Dias [-10% |-3,33% |-2% 66% |30% |20% P ) , P
de Adm. . , , magnitud que se requeria. 2) No se
tarjetas de dias de atraso periodo . o
1 . logro6 delegar la auditoria.
crédito anterior)-1

*RFT 100%

*VES (Valor esperado semestral) UM (Unidad de medida) *VEPP (Valor esperado prueba piloto) *VAPP (Valor actual prueba piloto) *PC
(Porcentaje de cumplimiento) *P (Ponderacion) *RF (Resultado final) *RFT (Resultado Final total ).
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El encargado administrativo solo logré el objetivo de incrementar las auditorias,
sobrepasando lo establecido por una gran magnitud, los otros dos objetivos no se

lograron en la dimension planificada, pero mejoro la gestion de todas maneras.

Los motivos por los cuales no se alcanzaron las metas planteadas, estan relacionados
con no haber asignado todas las horas establecidas para llevar adelante las acciones

especificadas.

Nuevamente aqui se ponen de manifiesto algunos problemas (errores de sistema, errores
de registracion, entre otros) que debian ser solucionados en forma paralela a la
planificacion y seguimiento y no se lograron resolver, esto hizo que el proceso se
complejizara y se dificultara el conseguir los objetivos planteados. Debemos aclarar que
estos inconvenientes han sido ajenos al proceso de gestion del desempefio y que

sirvieron para que la organizacion los observe de cerca para ser tratados en el futuro.

El *RFT para este puesto fue de 100%, ubicando su calificacion en cumple sus

expectativas (CE).

Las competencias de este puesto fueron evaluadas de la siguiente manera:

Tabla N°29. Valoracion de competencias para el puesto de Encargado de

Administracion de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente: Datos recaudados por el autor.

Competencia Comentarios
Creatividad e Le cuesta encontrar soluciones que vayan mas alla de su
innovacion estructura.

Trabaja en equipo comodamente y ayuda al desarrollo de sus

Trabaj '
rabajo en equipo colaboradores.

Integridad personal | Es una persona muy confiable y creible.

Comunicacion . , .
; Logra un alto nivel de empatia y asertividad
efectiva
. El reconocimiento es parte de su actitud diaria, cuestion
Reconocimiento

apreciada por sus colaboradores.

) Adaptarse a los cambios no es algo natural, pero una vez
Agente de cambio P g P

iniciado, lo hace de manera correcta.
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De esta manera, las competencias del encargado de administracién pueden ser evaluadas

como que cumplen las expectativas CE.

La interseccion de ambas calificaciones hace que el encargado de administracion

alcance una puntuacion cualitativa, igual cumple con las expectativas (CE).

En la reunion final de evaluacion surgieron aquellos problemas que hay que solucionar
y que no estan relacionados precisamente con el puesto de Encargado Administrativo,
pero que de una u otra manera son transversales a la organizacion. La puesta en escena
de estos inconvenientes reafirma la importancia de este modelo mostrando a la
organizacion el inicio del camino a un proceso de mejora continua. Se le adjudico en la
reunion una gran importancia al proceso como un elemento para que las mejoras puedan

ser sostenidas a lo largo del tiempo

Por otro lado, se conversé de la importancia de optimizar la competencia de innovacion

y creatividad ademas de la adaptacion a los cambios.
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Tabla N°30. Cumplimiento de objetivos para el puesto de Encargado de RRHH de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A.

Fuente: Datos recaudados por el autor.

Puesto Objetivo Indicador UM* | VES* | VEPP* | VAPP* | *PC | *P *RF |Resultado del plan de accion

I t Cantidad d
nerementar | (Cantidad de 1) RRHH logré confeccionar un

plan semestral de capacitacion 2) Se
incorporaron dos computadoras para
e-learning

cumplimiento | capacitaciones dadas
de plan de periodo actual/ Cantidad |Ud |15% [5,00% |7% 145% (40% | 58%
capacitacion | de capacitaciones dadas
de la petrolera | periodo anterior)-1

Encargado
de RRHH

1) A los colaboradores se les otorgd
horarios flexibles para los dias

(Cantidad de personal )
viernes, descuentos en

Incrementar | satisfecho periodo
satisfaccion | actual/Cantidad de ud 3% 1,00% | 1% 81% |30% |24%
del personal | personal satisfecho

Encargado
de RRHH

supermercados y presentes para el
dia de su cumpleafios. 2) Se
realizaron pequenos
reconocimientos en el marco del
proceso de gestion del desempetio.

periodo anterior)-1

(Cantidad de operaciones
Incrementar | con ciclo completo 1) Se cumpli6 con la capacitacion

Encargado | utilizacién de |periodo actual/Cantidad ud s L67% |130% |80% |30% |24% del ciclo de servicio 2) No se logro

de RRHH |ciclo de de operaciones con ciclo incrementar la cantidad de
servicio completo periodo actual)- llamados.
1

*RFT 106%

*VES (Valor esperado semestral) UM (Unidad de medida) *VEPP (Valor esperado prueba piloto) *VAPP (Valor actual prueba piloto) *PC
(Porcentaje de cumplimiento) *P (Ponderacion) *RF (Resultado final) *RFT (Resultado Final total).
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RRHH tuvo una muy buena performance en el logro de objetivos, el plan de
capacitacion se consiguid plenamente principalmente por la instalacion de las

computadoras exclusivas para e-learning.

La satisfaccion del personal mejord con respecto al periodo anterior, mas allad de no
haberse logrado la meta planteada, los beneficios y los reconocimientos otorgados
rindieron fruto. Es probable que el no cumplimiento de este objetivo se deba
fundamentalmente a que se necesita mayor tiempo de maduraciéon para observar

mejoras contundentes.

Al hablar del ciclo de servicio, todo el personal fue capacitado en la importancia del
mismo y como llevarlo a cabo, aqui el punto complejo y por el cual no se obtuvo lo
planificado, fue no haber desarrollado todas las llamadas para verificar el cumplimiento

del ciclo de servicio.

El *RFT para este puesto fue de 106% superando de esta manera las expectativas (SE).

Si nos referimos a las competencias, su evaluacion arroja el siguiente resultado:

Tabla N°31. Valoracion de competencias para el puesto de Encargado de RRHH de
Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente: Datos recaudados por el autor

Competencia Comentarios

Creatividad e

. ., Busca implementar continuamente nuevas alternativas.
innovacion

Logra trabajar en equipo de manera correcta y ocupa siempre

Trabaj '
rabajo en equipo un rol de lider positivo.

Integridad personal Cumple con lo que se compromete y genera credibilidad en los

demas.
Comunicacion . i
. Es una persona sincera y humilde.
efectiva
o Da reconocimiento en forma permanente y lo realiza
Reconocimiento

eficazmente.

Se adapta correctamente a los cambios y, si es necesario, los

Agente d bi .
gente de cambio lidera
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Como se observa en la tabla numero N°31, la calificacion de las competencias para el

encargado de RRHH, supera las expectativas (SE).

Amabas calificaciones de este puesto superan las expectativas por lo que la nota global

se da en la misma direccion (SE).

En la reunion final se dialogd sobre como seguir afianzando los beneficios de los
colaboradores y continuar en la senda de un plan de capacitacion, no solo que cumpla
con los requerimientos de la petrolera, sino también que incorpore las necesidades

actuales de la organizacion para la incorporacion de nuevas competencias.

La reunion derivo en conversaciones de lo interesante que seria seguir formandose en

las competencias especificas que requiere el puesto de encargado de RRHH.
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Tabla N°32. Cumplimiento de objetivos para el puesto de Encargado de Canje de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A.

Fuente: Datos recaudados por el autor.

Puesto Objetivo Indicador UM* | VES* | VEPP* | VAPP* | *PC | *P *RF | Resultado del plan de accion
. 1) El area d je informé
(Cantidad de toneladas ) Bl area .e canje Tiotmo 4
Incremento canjeadas periodo actual/ todos los clientes de los
E do|del tidad i beneficios del canje 2) S
neargado | de la cantidad |, o do toneladas | Tn 5% | 1,67% |2% | 134% |34% |dsv, | oenehicios del canje 2) Se
de Canje |de toneladas ) , Incorporo una promocion
. canjeadas dadas periodo . .,
canjeadas . bimestral para la captacion de
anterior)-1
cereal.
S, 1) No se logré aumentar la carga
Disminucién ) i .
, (Cantidad de dias de horaria del personal
Encargado de dias de atraso periodo actual/ administrativo. 2) Las gestiones
84991 atraso en la 0 Periodo Dias |-10% |-3.33% |-2% | 63% |33% |21% ) a8 £
de Canje |. .. ., Cantidad de dias de atraso para acelerar las liquidaciones de
liquidacion , ) s
final periodo anterior)-1 puerto no rindieron el fruto
previsto.
L isi brad
Incremento (Resultado operativo del ) Las comisiones cobradas por
Encargado | del resultado | periodo actual/Resultado la compra de cereal se
& . petiodt , Dias |5% |1,67% |1,50% |92% |33% |30% |incrementaron un 10% 2) No se
de Canje |operativo de |operativo del periodo L .
. . logré incorporar una comision
canje anterior)-1 .,
por dacion de carga.
*RFT 96%

*VES (Valor esperado semestral) UM (Unidad de medida) *VEPP (Valor esperado prueba piloto) *VAPP (Valor actual prueba piloto) *PC
(Porcentaje de cumplimiento) *P (Ponderacion) *RF (Resultado final) *RFT (Resultado Final total)
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En el 4rea de canje se logro un objetivo muy importante como es incrementar la
cantidad de toneladas canjeadas, pero no se pudo cumplir con las otras metas que son
mejorar el resultado operativo y disminuir los dias de atraso en liquidacion final, esto se

debe a que los trabajos preestablecidos no rindieron los frutos definidos.

Tanto las acciones de cobrar una comision por dacidon de carga o acelerar las
liquidaciones de puerto, fueron labores muy desafiantes y dificiles de concluir, no por

falta de gestion sino por situaciones ajenas a la empresa.

Por lo que la evaluacion de objetivos para este puesto alcanzé un *RFT igual a 96%
(véase tabla N°32) arrojando una calificacion cualitativa que cumple con las

expectativas (CE).

Al momento de evaluar las competencias, se observaron los comportamientos que se

muestran a continuacion:

Tabla N°33. Valoracion de competencias para el puesto de Encargado de Canje de

Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente: Datos recaudados por el autor.

Competencia Comentarios
Creatividad e Se le dificulta buscar salidas y soluciones innovadoras y
innovacion creativas.

Puede trabajar en equipo y encuentra su posicion en €l

Trabai .
rabajo en equipo rapidamente

. Cumple acabadamente con la definicion de integridad como
Integridad personal

competencia.
Comunicacion Siempre se pone en lugar del otro, es resiliente y asi lo
efectiva transmite.
. Se siente comodo con el reconocimiento y aprecia darlo y
Reconocimiento o )
recibirlo continuamente.
Agente de cambio Le cuesta salir de lo conocido, pero logra adaptarse.

Luego de haber evaluado los comportamientos expresados en la tabla N°33, se llega a

una calificacion cualitativa que cumple con las expectativas (CE).

Realizadas ambas evaluaciones se concluye que la calificacion final del puesto de

cumple con las expectativas (CE).
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Por ultimo, el encuentro final de evaluacion se desarrolld correctamente, en él se
dialogé de la necesidad de buscar acciones que mejoren los indicadores y que dependan

mas de la gestion interna y no de situaciones ajenas a la organizacion.

En cuanto a las competencias, se especifico que se debe trabajar en reforzar las
competencias de innovacion y creatividad, ademas de mejorar la iniciativa y adaptacion

a los cambios.

113



Tabla N 34.

Cumplimiento de objetivos para el puesto de Encargado de Deposito de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente: Datos recaudados por

el autor.
Puesto Objetivo Indicador UM* | VES* | VEPP* |VAPP* | *PC |*P *RF |Resultado del plan de accion
Cantidad de dias sin 1) La empresa realizé un simulacro
E d accidentes (EI tnico de incendios dentro del periodo de
ncargado | ., . - . .
de Dias sin valor valido del Dias | 100% |100.00% | 100% 1100% | 50% |50% prueba piloto 2) El auditor externo
Dendsito accidentes indicador es 100%, que ’ controld una vez a la semana la
P muestra la inexistencia disponibilidad de elementos de
de accidentes) proteccion personal y su uso.
I to d . . .
Encargado pi::a?len ode (Puntaje obtenido 1) El encargado de planta realizoé un
de obtenido periodo actual/Puntaje ud 5% L67%  |2% 122% 1 30% |379% check list mensual. 2) Se desarrolld
Dendsito | check list de obtenido periodo ’ un plan de accion para llevar
P la petrol anterior)-1 adelante los puntos de mejora.
a petrolera
(Cantidad de productos 1) Los colaboradores redactaron un
Disminucion ) P , pequefio instructivo de estiba y
Encargado de la cantidad deteriorados periodo manipulacion de productos. 2) Se
de actual/ Cantidad de Uud |-5% |-1,67% [-1,62% |96% |20% |19% 'p .p '
, de productos ] destinaron 30 minutos durante la
Deposito ) productos deteriorados .
deteriorados eriodo anterior)-1 descarga para verificar los
P productos recibidos.

*RFT 106%

*VES (Valor esperado semestral) UM (Unidad de medida) *VEPP (Valor esperado prueba piloto) *VAPP (Valor actual prueba piloto) *PC
(Porcentaje de cumplimiento) *P (Ponderacion) *RF (Resultado final) *RFT (Resultado Final total).
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Al evaluar los objetivos para el encargado de deposito, se observa en la tabla N°34 que
el de mayor ponderacion (dias sin accidentes) fue cumplido sin problemas, a este
objetivo se le asignd gran importancia al estar relacionado con la seguridad de las

personas.

También se cumplio con éxito el incremento de puntaje del check list de la petrolera y si
bien no se logré el objetivo de productos deteriorados, se mejord el indicador

sustancialmente.

Debemos resaltar la importancia que el Encargado de Deposito le asignd a las acciones

necesarias para el logro de los objetivos.

El *RFT para este puesto arrojé una puntuacion de 106% ubicandolo en una calificacion

cualitativa que supera las expectativas (SE).

Las competencias fueron evaluadas como se muestra a continuacion:

Tabla N° 35. Valoracion de competencias para el puesto de Encargado de Deposito de

Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente: Datos recaudados por el autor.

Competencia Comentarios
Creatividad e Propone y desarrolla soluciones creativas e innovadoras,
innovacion siempre busca un escalon superior.

Aprecia trabajar en equipo y busca que sus colaboradores

Trabai .
rabajo en equipo puedan crecer y desarrollarse.

Es muy confiable y cumple siempre con lo que se

Integridad personal ! .
compromete, predica con el ejemplo
Comunicacion . . . .
} Si bien es resiliente, le cuesta ser directo en su mensaje
efectiva
_ Logra dar continuamente reconocimientos y lo hace
Reconocimiento . . .
correctamente, su equipo esta motivado.
Agente de cambio Se adapta de manera proactiva a los cambios.
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Desde las perspectivas de las competencias, como se aprecia en la tabla precedente, las
conductas del encargado de depdsito son sobresalientes, es decir superan las
expectativas (SE), de esta manera completando la evaluacion la calificacion global para

el Encargado de Depdsito supera las expectativas (SE).

El encuentro final de evaluacion se centrd principalmente en un reconocimiento por los
logros obtenidos y las acciones que deben mejorar para cumplir con el indicador de

productos defectuosos.

Como ultimo punto se reflexiond acerca de como deberia ser su comunicacion efectiva

de cara al futuro.

A continuacion, se exponen las calificaciones globales para cada colaborador.

Tabla N°36. Calificaciones por puesto para Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. Fuente: Datos

recaudados por el autor.

Puesto Objetivos | Competencias | Global
Gerencia CE SE CE
Encargado Financiero DE CE DE
Encargado de Compras CE CE CE
Encargado Administracion CE CE CE
Encargado de RRHH SE SE SE
Encargado de Canje CE CE CE
Encargado de Deposito SE SE SE

CE (Cumple con las expectativas) DE (Debajo de las expectativas) SE (Supera las expectativas)

Como se expresa en la tabla N°36, las calificaciones obtenidas para todos los puestos,
en su mayoria, estan sobre o por encima de la valoracion CE (cumple por las
expectativas). El unico puesto que se encuentra por debajo de las expectativas (DE) es
el encargado financiero, con la salvedad que, en este caso, la deficiencia en la
valorizacion puede estar reflejada en cuestiones externas al puesto o al hecho de haber

fijado objetivos demasiado desafiantes.
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Luego de haber presentado las mediciones de la evaluacion de los objetivos de cada
colaborador en su puesto y de las competencias, consideramos pertinente verificar si los
buenos desempenos alcanzados en la evaluacion de desempefio, se habian reflejado en
los resultados generales de la empresa, tomando como base los objetivos que la

direccion habia establecido en su momento.

En tal sentido, preparamos el siguiente diagrama de resultados (ver figura N°6) que es
una adaptacion del mapa estratégico del Balanced Scorecard de los autores Robert
Kaplan y David Norton (1997) (una metodologia de planeamiento que tuvo una
importante difusion en nuestro pais, a partir de los primeros afios de este siglo), método

que alcanz6 mucha notoriedad.

Cabe acotar que el Balanced Scorecard (BSC) es también conocido como “cuadro de

mando integral” (CMI).

Para la adaptacion que realizamos, decidimos tomar solamente tres de las perspectivas

del BSC. Las mismas son:

a) Econdmico-financiera.
b) Procesos.

¢) Recursos humanos.

En este diagrama hemos tratado de mostrar, desde una vision sistémica y global, los
resultados obtenidos por la empresa en el mismo periodo de implementacién del modelo

de gestion de desempefio.

Ademas, se indica la relacién existente entre los objetivos/resultados y los puntos

fuertes y débiles que se observaron.

Se debe aclarar que los porcentajes expresados dentro del diagrama, muestran grado de
cumplimiento de objetivos y no la ponderacién de los mismos usados para la medicion

del desempeiio.
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Diagrama de resultados de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A.

PERSPECTIVA ECONOMICO FINANCIERA

Crecimiento de ventas Disminucién de costos Disminucién de los
de lubricantes y operativos (72%) dias de ventas en Cta.
combustibles (93%) T Cte. (117%)

? T ? Incremento de f
resultados Disminucién de costos
operativos de consumibles (80%)
canje (92%)
Incremento de toneladas Disminucién degastos DI:::::;:azde
canjeadas (134% financieros (90%
j (134%) (90%) (90%)

PERSPECTIVA DE PROCESOS

Disminucion de la
cantidad de
productos
deteriorados (96%)

Disminucién de
quiebre de stock
(117%)

Incremento de Disminucién de dias
visitas de de atraso en circuito
cobranza (90%) comercial (87%)

/ Disminucién de
Incremento de dias de atraso
auditorias (153%) ’ ’ en tarjetas de
crédito (66%)

Incremento de puntaje I?'smmuc'o" oe
. ; dias de atraso en
obtenido en check list e
liquidacién final
petrolera (122%) (63%)

Disminucién de
compras urgentes
(75%)

PERSPECTIVA DE RECURSOS HUMANOS

o 'l
Incremento de Incremento del plan
satisfaccion del de capacitacion de
personal (81%) petrolera (145%)
\. ‘i \, i
4 4
Incremento de _— ;
e | Dias sin accidentes
utilizaciénde ciclo (100%)
de servicio (80%)
\ L

Figura N°6. Fuente: Datos recaudados por el autor.
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Las consideraciones mas significativas que surgen del analisis del diagrama, por

perspectiva son:

1 — Perspectiva econdomico-financiera:

>

El cumplimiento promedio de objetivos es superior al 90%.

El punto mas débil es la disminucion de los costos operativos con un 72% de
cumplimiento y la baja de costos consumibles con el 80%, el no descenso de
estos ultimos tiene un efecto directo sobre el primero. Aqui debe aclararse que,
si bien la disminucion de los costos operativos es una cuestion positiva, la

misma estuvo muy lejos de lo planificado.

Dos valores sobresalientes son la disminucion de los dias de venta en cuenta

corriente (117%) y el crecimiento en las toneladas canjeadas (134%).

La generacion de ingresos a través del crecimiento en las ventas hace evidente la
interaccion e influencia que tienen los objetivos de toda la organizacion. No
obstante, el 93% de cumplimento refleja que existe posibilidad de seguir

mejorando.

El hecho de que se hayan dado resultados muy elevados, como por ejemplo el
crecimiento del 134% en las toneladas canjeadas o el incremento del 122% en el
puntaje del check list obtenido, genera ciertas dudas acerca de si los objetivos
establecidos fueron lo suficientemente desafiantes. Por lo tanto, sera conveniente

una revision.

Los resultados que han estado por debajo de los objetivos fijados, requieren un

monitoreo cercano y un plan de accion para mejorarlos.

2 — Perspectiva de procesos:

>

>

Dentro de la perspectiva de procesos existe un porcentaje promedio de

cumplimiento de los objetivos superior al 95%.

Esta perspectiva muestra con valores muy dispares lo que puede haber sido

provocado por una sobrevaloracion o subvaloracion de los resultados a
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conseguir.

» El bajo resultado en dias de atraso en tarjetas de crédito (66%) tiene un peso
directo en la cantidad de dias de ventas en cuentas corrientes. En la actualidad
no hay un traspaso del bajo desempefio de un indicador a otro, pero de continuar
esta tendencia se generara un efecto negativo a mediano plazo.

Otros dos objetivos que se encuentran en una situacion similar son la
disminucion de dias de atraso en la liquidacion final (63%) y la disminucién de
compras urgentes (75%). Se requiere trabajar en un plan de accién que mejore

estos rendimientos.

3 — Perspectiva de Recursos Humanos:

» Se aprecian oportunidades interesantes para la mejora de los resultados

relacionados al ciclo de servicio (80%) y la satisfaccion laboral (81%).

» La satisfaccion laboral es, claramente, un punto que puede trabajarse y que, si
bien en el diagrama se muestra con influencia directa sobre las ventas de
lubricantes y combustibles, tiene efecto en toda la organizacion.

Es necesario desarrollar un plan de accién a largo plazo que englobe a todo el
organigrama y ponga en valor el desarrollo y mejora continua del capital
humano como elemento distintivo, ventaja comparativa y fuente de éxito.

No cabe duda que el logro de una excelente satisfaccion laboral facilitara la
alineacion estratégica, el cumplimento de los objetivos y el desarrollo de la

estrategia trazada.

» Como resultado central de la organizacion, se destaca el cumplimento de los dias
sin accidentes, aspecto fundamental para el logro de cualquier fin (intimamente

ligado a la satisfaccion laboral y la reputacion de la empresa y de la marca).

» El ciclo de servicio es una herramienta que muestra al capital humano como
parte sustancial del éxito.
Aqui se debe trabajar para mejorar el indicador. El lider debera tener un papel
central mostrando la importancia de este ciclo dentro de la estrategia y como una

variable de gran valor para competir en el mercado.
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También la capacitacion jugard un rol de relevancia a la hora de mejorar este

desempefio.

El grado de cumplimiento del plan de capacitacion solicitado por la petrolera es
unos de los puntos mas elevados (145%).

Si bien expone un desempefio sobresaliente, hay una posibilidad de seguir
creciendo en un plan de capacitacion en tematicas diferentes a las requeridas por
la petrolera, las que deberan estar en concordancia con las competencias que a
futuro se requieran adquirir.

A partir de una vision integral de toda la organizacion sera necesario desarrollar
un plan de accidon que contemple capacitaciones y actividades que muestren la

interrelacion de cada objetivo con los demas.

Dada la cantidad de resultados que se muestran en el mapa, puede ser necesario

la incorporacion de un sistema informatico.

A continuacidn, a manera de resumen se expondra un grafico (véase grafico N°25), que

expone como se han desarrollado las competencias en promedio a nivel global dentro de

la organizacidén en comparacion con un maximo valor de desarrollo (100%).

100,0%
99,0%
98,0%
97,0%
96,0%
95,0%
94,0%
93,0%
92,0%
91,0%
90,0%
89,0%
88,0%
87,0%
86,0%
85,0%

Grafico de desarrollo de competencias de Nelio R Pignatta Cia. S.A

Desarrollo global de competencias de Nelio R Pignattay Cia. S.A.

Agente de cambio Comunicacion Creatividad e Integridad personal Reconocimiento  Trabajo en equipo
efectiva innovacion

Porcentaje de desarrollo e \/2lor maximo de desarrollo
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Grdfico N°25. Fuente: Informacion recaudada por el autor.

Las conclusiones mas importantes que surgen del grafico precedente son las siguientes:

>

La competencia con mayor desarrollo dentro de la organizacién es la integridad
personal (93,4%). Lo que marca la calidad de las personas con las que cuenta la
empresa no sélo en cuestion de honestidad, sino también por la relacion que
puede observarse entre lo que se dice y lo que se hace, punto mas que importante

para la busqueda de competitividad.

Los dos items con menor desarrollo son el trabajo en equipo (90,4%) y agente de
cambio (90,1%). Ambas competencias son realmente importantes, por lo que se
debera trabajar fuertemente para lograr un progreso, dadas las caracteristicas del
mercado en el que se desenvuelve la empresa y que fueron explicadas
anteriormente.

La competencia de creatividad e innovacion (91,7%) tiene un buen nivel y
trabajada conjuntamente con la de agente de cambio puede incrementar el valor
agregado dentro de la compaiiia.

La busqueda de soluciones innovadoras es un punto de vital importancia en un

mercado como en el que participa la empresa bajo analisis.

La organizacion tiene una puntuacion elevada en la comunicacion efectiva
(92.1%), mostrandose empdtica, resiliente, asertiva y con una buena capacidad
de reconocimiento, lo que le ayuda a mantener un alto grado de motivacioén en

todos los niveles de la organizacion.

No obstante, de los buenos resultados logrados en todas las competencias,
consideramos de suma importancia reforzar el trabajo que se viene realizando,
de manera que se pueda lograr sustentabilidad y una cultura completamente
solida que se transmite a los nuevos empleados, generando ‘“una marca

registrada”
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14. Ajuste del modelo

Si bien la implementacion tuvo un alto grado de éxito, es importante desde la optica de

la mejora continua trazar aquellas cuestiones que son necesarias mejorar mas todavia o

darle mayor preponderancia en la continuidad del modelo, las mismas se describen a

continuacion:

1)

2)

3)

Contemplar la solucidon o un plan de accion que posibilite saltar aquellas
falencias o problemas estructurales que tiene la organizacion, de tal manera,
que estas no se transformen en una preocupacion adicional a la
implementacion del modelo.

Al no identificar estas situaciones con anterioridad, la implantacion del
proceso de gestion del desempefio hace que se expongan las falencias

generando desmotivacion.

Prestar mayor importancia al momento de preparar objetivos y planes de
accion, a las variables externas que pueden transformarse en una restriccion
al momento de lograr los resultados.

No tenerlas en cuenta genera errores en la planificacion y, consecuente,
desmotivacion en los colaboradores, al no conseguir los resultados
esperados.

Entonces, se debe tener la informacion que llega del contexto, sobre todo en
circunstancias tan volatiles y cambiantes (pandemia, situacion econdémica,
humor social) a efectos de poder tener datos para modificar, si fuera
necesario, los objetivos. Esta alternativa, cuando se pone en marcha,

confirma que el proceso de GD es una “herramienta gerencial viva”.

El proceso de evaluacion planteado lleva un tiempo considerable, es preciso
que la organizaciéon evalué la posibilidad de simplificarlo, entendiendo que
para ello perderd una proporcion de la objetividad que presenta el modelo
desarrollado, pudiendo esto generar desconfianza.

La mejora del sistema debe estar siempre presente. Pero; ATENCION,
reducir el tiempo de dedicacion a trabajar en planificacion, control,
desarrollo y crecimiento, en los primeros tiempos de implementacion del
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proceso, puede ser tomado como pretexto para dejarlo de lado!
Manifestaciones de este tipo son caracteristicas de la resistencia al cambio y

99 ¢

la intencion de “volver lo de antes” “a lo de siempre”

4) Revisar objetivos y acciones planteadas, dado que en algunos casos son
demasiado desafiantes, siendo esto contraproducentes y generando una
desmotivacion en el personal al no poder lograrlos.

Siempre es mejor tener que reconocer que el objetivo/accion era demasiado
desafiante; que conformarnos con objetivos “tibios™ faciles de alcanzar y que
llevan a una zona de confort personal.

La capacitacion y el acompafiamiento a los lideres, resultard fundamental.

5) Debe desplegarse un plan de formacion paralelo a la implementacion que
acompafie las necesidades de la organizacion y de los colaboradores

posibilitando el desarrollo de las competencias y conductas deseadas.

6) Incorporar una etapa de presentacion de resultados que muestre todos los

indicadores de la organizacion como un enfoque general y compartido.

7) Es necesario incrementar el tiempo en formar al personal sobre la
importancia del proceso de gestion del desempeio. Debe trabajarse
fundamentalmente en demostrar que la implementacién mejorara el trabajo
cotidiano y que a futuro no serd una carga adicional.

Ademas de la capacitacion mencionada, sera fundamental la perseverancia
de la alta Gerencia en demostrar su total compromiso con el proceso, hasta
convertirlo en un estilo de trabajo habitual en cada una de las posiciones que
componen la empresa, que se transmite de generacion en generacion de

empleados. UN ESTILO DE VIDA LABORAL

Para destacar:

La direccion de la empresa ha mostrado su satisfaccion con los resultados alcanzados

en esta primera etapa de implementacion del proceso de gestion de desemperio, al
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mismo tiempo ha manifestado su interés y compromiso en sostenerlo y apoyar todas las

acciones que se acuerde llevar adelante para consolidarlo en el tiempo.

15. Conclusion final

La presente tesis desarrolld e implement6 un proceso de gestion del desempefio para los
gerentes y supervisores de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A. dedicada a la distribucion
mayorista de combustibles y lubricantes, que permitio alinear y mejorar los aportes
individuales de valor relacionados a los objetivos estratégicos de la empresa en términos

de competitividad, crecimiento y consolidacion de la cultura.

Como punto de partida se consiguid determinar la mayoria de las falencias que tenia la
organizacion y que seran solucionadas con la implantacion del modelo, las mismas
pueden ser expresadas en tres temas centrales que las resumen y aglutinan como se

muestra a continuacion:

A) Objetivos (Construccion-Comunicacién-Retroalimentacion-Confusion con
responsabilidades).
B) Competencias (Definicion-Comunicacion -Retroalimentacion-Registro).

C) Evaluacion (Informacion utilizada-Periodicidad-Consecuencias).

El proceso logré una congruencia trazada desde los conceptos basicos de mision, vision,
valores, estrategia y los objetivos generales de la organizacion, para luego descender en
la estructura y delinear los objetivos individuales y las competencias necesarias para
alcanzarlos. Teniendo siempre presente aspectos culturales y el respeto de los valores de

la direccion.

La etapa de planificacion fue marcada por un dialogo importante entre el lider y sus
colaboradores, ejercicio que no habia podido consolidarse antes del inicio del modelo.
Aqui se lograron consensuar los objetivos que se debian alcanzar, asi como las
conductas o competencias necesarias para esto, ademds permitio la determinacion de los

planes de accion y su seguimiento para el logro de los resultados.
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La etapa de seguimiento/acompanamiento continuo puso en relieve la necesidad de
mantener conversaciones eficientes y permanentes para conseguir una relacion empatica

con el colaborador en busca de un feedback a lo largo del tiempo.

Sin duda fue de gran importancia y, a su vez, se presentd como un alto grado de
dificultad al tener que adaptarse toda la estructura a la naturaleza conversacional del

proceso de gestion del desempefio.

La evaluacion final se realizo de manera sencilla cumpliendo con una de sus principales
premisas al momento de su disefio: la “simplicidad”. Mas alla de su facilidad operativa,
es necesario trabajar para disminuir los tiempos que lleva su aplicacion, cuando sea

posible y dependiendo de los casos.

La implementacion en si del modelo no tuvo grandes sobresaltos, se debe remarcar que
como toda situacion que conlleva una manera diferente de hacer las cosas, presenta
algin grado de temor inicial por parte de los colaboradores, cuestién que fue salvandose

con el correr del tiempo a base de formacidon y comunicacion.

Se debe destacar que siguieron apareciendo conductas no positivas que fueron

desapareciendo a medida que se observaban resultados favorables.

La implementacion del modelo nos deja algunas reflexiones que pueden ser de suma

importancia a la hora de reiniciar el proceso:

1) La organizacion debe definir y detallar, a través de acciones de capacitacion,
actividades especificas y la transmision del propio liderazgo, la interrelacion
que existe entre cada uno de los objetivos individuales y los objetivos
globales como elemento sustancial que propicie la alineacion estratégica y el

despliegue de la estrategia organizacional.

2) Evaluar los resultados extremos alcanzados en el logro de los objetivos para
verificar que en la planificacion no se hayan fijado valores muy desafiantes
o, por el contrario, faciles de lograr o que el desempefio sobresaliente o
deficitario de un colaborador traccione positiva o negativamente sobre el de

otro.
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3)

4)

S)

6)

7)

8)

9)

Los desvios como los mencionados en el item anterior deben ser detectados
y corregidos en el corto plazo, dado que si perduran en el tiempo atentan

contra la implementacioén del modelo y la motivacion de los colaboradores.

Es posible que el funcionamiento a lo largo del tiempo requiera incorporar
un software del tipo Power BI que nos posibilite salir del desarrollo artesanal

e ir en busca de solucidon automatizada.

Introducir al desempefio global cualitativo un indice con valores numéricos
que permita obtener un promedio de todos los colaboradores, generando un
unico niumero como indicador general, que puede ser analizado y comparado
con periodos anteriores en busca de la mejora organizacional. Se debe
aclarar que esto puede ocasionar un riesgo de caer en una matematizacion de

la subjetividad que implica la medicion del desempefio.

Se deben desplegar acciones para mejorar el indice de satisfaccion laboral
como herramienta que influye en los objetivos de la organizacion y que

mejorara el rendimiento de la misma en todos los niveles.

Existe un buen desarrollo promedio de todas las competencias (91,62%),
pero al mismo tiempo una disparidad en la magnitud en que cada una se
presenta, por lo que se debe trabajar para alcanzar una nivelacién general,
atendiendo al mismo tiempo a las competencias de cada colaborador en

concreto.

El trabajo en equipo y agente de cambio son competencias de alta

importancia, por lo que se debera lograr un considerable progreso.

El liderazgo deberd cumplir un rol preponderante en la alineacion
estratégica, el entrelazado de todos los objetivos y el desarrollo de las
competencias necesarias para toda la organizacion en general y los

colaboradores en particular.

10) La organizacidon cuenta con un capital humano de alta calidad como se
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observa en la calificacion de la competencia de integridad personal (93%)), lo

que le otorga una base ideal para el logro del éxito empresarial.

De acuerdo a las valorizaciones obtenidas no cabe duda del efecto positivo que ha
tenido la implementacion del proceso de gestion del desempeiio dentro de Nelio R.
Pignatta y Cia. S.A., no solo es posible observar el resultado del modelo en las

calificaciones sino también en situaciones relacionadas con la operacion.

La gestion del desempefio ha dotado a la organizacion de un método de trabajo y
comunicacion que permitid planificar acciones concretas y medir sus resultados sobre

los objetivos y competencias.

Le posibilitd a la empresa detectar inconvenientes de diferente indole que era necesario
solucionar y que no estaban directamente relacionados con los objetivos planteados,

pero que su resolucion era ineludible para el logro de resultados futuros.

Generd una cultura comunicacional dotando a la empresa de un didlogo permanente,

haciéndola agil y flexible al momento de replantear objetivos y soluciones intermedias.

Este punto es el de mayor valor aportado por el proceso a la organizacion, sin dudas el
modelo impulsé la retroalimentacion continua en todos los niveles para aquellas cosas

positivas y negativas.

Logro activar en los colaboradores la necesidad de la busqueda de la mejora continua

como forma de trabajo, para encontrar un crecimiento individual y conjunto.

Mostré el camino de cudles eran las falencias de capacitacion que deberian suplirse para
la obtencidn de los resultados a largo plazo, impulsando y motivando a los miembros de

la organizacion a saltar estas diferencias.

No podemos dejar de mencionar que gran parte del éxito de esta implementacion se
debid al buen clima laboral reinante dentro de la organizacion, comprobacion de esto es
el incremento de la satisfaccion laboral en un 81% y a la predisposicion de todo el

equipo de trabajo de Nelio R. Pignatta y Cia. S.A.
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La totalidad de los colaboradores valorizaron el aprendizaje que les dio el modelo, la

importancia de la comunicacién y contar con un método de trabajo.

Mas alla de los valores positivos rescatados debemos poner de relieve que un modelo
como el implementado conlleva tiempo para lograr resultados sobresalientes, en si
requiere un cambio cultural a largo plazo que no es necesariamente algo rapido de llevar
adelante pero que le permitira a la organizacion ganar en agilidad y saltar de manera

mas eficiente la brecha entre lo que se dice que se va hacer y lo que realmente se hace.

Sin dudas el modelo de gestion de desempefio implementado le otorga a Nelio R.
Pignatta y Cia. S.A. un plus de valor generado por el crecimiento individual de cada
colaborar y de la organizacién en su totalidad, haciéndola mas ligera para enfrentar los

grandes desafios del mercado.

La mantencion de los resultados logrados hasta aqui y la capacidad de la organizacion
de conservar y aplicar en el largo plazo las practicas adquiridas con la implementacion
modelo, dotardn a la organizacion de la competitividad necesaria para su subsistencia en
los tiempos que corren. Este es el gran desafio que se abre para todos los que componen

la empresa: “consolidar el cambio”.

En definitiva, se puede considerar que se trata de un proceso de calidad virtuoso, que,
aplicado y sostenido adecuadamente, liberard a los Gerentes del enfoque de “custodiar a
los empleados”, brindandoles las herramientas para “acompafiar a sus colaboradores”,
ayudandolos a mejorar progresivamente en su desempeiio para lograr resultados
superadores y generando la oportunidad de liberar toda su capacidad creativa y

desarrollo personal y profesional.

Como reflexion dejar establecido que mas alla de lo teodrico, el presente trabajo fue
concebido como un proceso sencillo que le permita a la organizacion generar valor

futuro a partir de la mejora del desempefio grupal e individual.

Se buscd desarrollar una herramienta que pueda ser corregida continuamente y no un

proceso inflexible y estanco que no sea permeable a su mejora continua.
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16. Anexos

16.1. Anexo 1: Formulario de descripcion de puesto

1. Identificacion del puesto

Titulo del puesto: Encargado de Planta

Ubicacion: Centro de Distribucion

Divisién/Area/ Sector: Canal Mayorista

Superior Directo: Gerente

Superior Matricial: No tiene

Reportes Directos: Personal de limpieza y auxiliares de depdsito

Reportes Indirectos: No tiene

Reportes Matriciales: No tiene.

2. Relaciones en el trabajo

Dentro de la Empresa

.Con Quién?

Propésito:

Gerente del canal

Autorizaciones de entregas de productos. Novedades de la planta. Ruteo
de los camiones, inconvenientes de calidad con clientes y pedidos

mayorista .. .
Y extraordinarios realizados a choferes.
Control de orden de entrega y autorizacion de mercaderia de la planta.
Vendedores . .
Check List de vehiculos.
Control de carga de camiones, consideraciones particulares con clientes,
Choferes . : .
lugar de entrega. Control de remitos. Check List de vehiculos.
Finanzas Rendicion de facturas y remitos
Canje Reporte de la carga de cereales de los camiones de canje.
Autorizacion de entrega productos. Reporte
Administracion de mercaderia que ingres6, cantidades, (pesos, litros) de todos los

productos que ingresan a la planta. Mantenimiento de planta y vehiculos.

Auxiliares de
deposito

Informa despachos. Control de cargas y remitos. Mantenimiento

Fuera de la Empresa

,Con Quién?

Propésito:

Clientes

Atencion de reclamos. Controles de calidad.

Proveedores:
mecanicos, técnicos,
personal de
mantenimiento.

Para reparacion y mantenimiento de la planta y vehiculos.

Proveedores de

Por descarga de productos.

combustibles.

Comercial de YPF Auditorias.
I - —

ngeme.ro de higiene Auditorias.
y seguridad
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3. MISION DEL PUESTO (objetivo general del puesto)

El Encargado de planta: Coordina los ingresos y egresos de mercaderia a la planta,

la operacion de la misma y vela por la seguridad de las operaciones.

4. DESCRIPCION ESPECIFICA (Principales actividades)

Control de stock de mercaderias en depositos.

Realiza el conteo de mercaderia y reporta las cantidades.

Coordina plan logistico interno diario.

Coordina las tareas y horarios de los auxiliares de depdsito y choferes.
Autoriza los ingresos a la planta de clientes y proveedores.

Reporta las novedades de los colaboradores a RRHH.

Responsable de orden, seguridad y mantenimiento de planta y vehiculos.
Realizacion de check list de seguridad.

Desarrollo de todas las actividades relacionadas con la seguridad de planta
(Simulacros, controles de uso de elementos de proteccion personal, entre otros)
Recepcidn y carga de productos.

Confeccidn de cajas.

Control de calidad productos.

Realiza remito de salida de mercaderia.

Reporta al sistema Novedades y Reclamos.

Control de obsolescencia de productos.

Desarrollo de check list de planta y vehiculos.

Realiza el ingreso de mercaderias al stock.
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16.2. Anexo 2: Cuestionario Nivel gerencial y supervision Nelio R.

Pignatta y Cia. S.A.

1. Puesto que ocupa
Encargado de Finanzas

" Encargado de Logistica

" Encargado de Administracion
" Encargado de RRHH

" Encargado de Canje

" Encargado de Planta

Gerente General

2. (Conoce las funciones de su puesto?

o Si
© No
3. ¢Existen manuales de funciones en la organizacion?
T Si
" No
4. (;Sabe cual es la vision, mision, valores y estrategia de la organizacion?
o Si
© No

" Si, Parcialmente
5. ¢(Considera que la Mision, Vision y Valores, son conceptos que se “viven”
en la Empresa y que estan lo suficientemente expandidos y explicados entre
el personal?

o Si
T No
6. ;La organizacion fija objetivos para su puesto?
T Si
T No

7. ¢(De qué tipo son estos objetivos? * Responder sélo con respuesta afirmativa
de la pregunta anterior. Pregunta con posibilidad de opciones multiples.
[ Cualitativos

Cuantitativos
Comerciales
Gestion

Otro:

1 1T
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

.Conoce como fija los objetivos la organizacion? *Responder sélo con
respuesta afirmativa de la pregunta numero N°5.

o Si

T No
.Como lo hace? *Responder en caso de que la respuesta anterior haya sido
afirmativa.

l—
. Usted tiene injerencia en esa fijacion? * Contestar solo si la respuesta a la
pregunta N°5 fue afirmativa.

o Si

" No

" Si, Parcialmente

.Como se comunican los objetivos? * Contestar en caso de respuesta
afirmativa de la pregunta N°S.

e

,Considera que existe coherencia entre los objetivos y la mision, vision y
valores? *Contestar en caso de respuesta afirmativa de la pregunta N°5.
o Si
T No
" Si, Parcialmente
Existe retroalimentacion de los objetivos en cuanto a sus logros,
proyecciones o fracasos?

 Si
 No
" Si, Parcialmente

.Con qué periodicidad recibe este feedback? * Responder s6lo con
respuesta afirmativa de la pregunta anterior.
[ Mensual

[ Bimestral
[ Trimestral

[ Semestral

[ Anual
.Se hace una evaluacion final del logro de los objetivos?
T Si
T No
.Quién evalia el cumplimiento de los objetivos?
" Jefe
¢ RRHH
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17.

18.

19

20.

21.

22.

23.

24.

25.

" Jefe de su jefe

" Pares

" Otros
.Conoce de donde sale la informacion para evaluar el cumplimiento de los
objetivos?

o Si

" No

.Esta informacion es precisa, objetiva y certera? * Contestar en caso de
respuesta afirmativa en la pregunta anterior.
o Si

- No

" Si, parcialmente

. Agregue los comentarios que crea conveniente.

e

Percibe que los objetivos se estan fijando correctamente?

o Si

" No
,El cumplimiento de los objetivos tiene alguna consecuencia positiva o
negativa?

o Si

T No

Agregue los comentarios que considere necesarios.
.Cual es el rol del area de Recursos Humanos con relacion a la
planificacion, seguimiento y evaluacion de los objetivos?

.Sabe cuales son las competencias necesarias para llevar adelante su
puesto?

o Si

7 No

,Cuales de estas competencias son necesarias para su puesto? * Responder
en caso de respuesta afirmativa de la pregunta anterior.
[ Compromiso con la rentabilidad

Flexibilidad y Adaptacion
Iniciativa

Innovacion y Creatividad

B .

Perseverancia en la bisqueda de objetivos
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26.

27.

28.

29.

30.

Responsabilidad

Conduccion de personas

Liderazgo de equipos de trabajo

Vision estratégica

Capacidad de planificacién y organizacion
Comunicacion efectiva y escucha activa
Gestion y logro de objetivos
Autonomia

Manejo de crisis

Orientacion al cliente interno
Orientacion al cliente externo
Pensamiento analitico

Tolerancia a la presion

Toma de decisiones

Trabajo en equipo

Aprendizaje continuo

Inteligencia emocional

Adaptacion a las nuevas tecnologias

Solucién de problemas

A N N N N A NN NN NN NN AN RN NN DR RN N

otra

La organizacion le ha especificado como fija las competencias necesarias
para llevar adelante su puesto y cumplir sus objetivos?

i Si
i No

.Como lo hace? * Responder en caso de respuesta afirmativa de la
pregunta anterior.

pregen

. Existe algin registro de estas competencias? *Responder en caso de
respuesta afirmativa de la pregunta N°25.

i Si
" No

.Como lleva adelante ese registro? * Responder en caso de respuesta
afirmativa de la pregunta N°27.

s

Piensa que deberia desarrollar otras competencias para llevar adelante su
puesto? ;Cuales?
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Compromiso con la rentabilidad
Flexibilidad y Adaptacion

Iniciativa

Innovacién y Creatividad

Perseverancia en la bisqueda de objetivos
Responsabilidad

Conduccion de personas

Liderazgo de equipos de trabajo

Vision estratégica

Capacidad de planificacion y organizacion
Comunicacion efectiva y escucha activa
Gestion y logro de objetivos
Autonomia

Manejo de crisis

Orientacion al cliente interno
Orientacion al cliente externo
Pensamiento analitico

Tolerancia a la presion

Toma de decisiones

Trabajo en equipo

Aprendizaje Continuo

Inteligencia emocional

Adaptacion a las nuevas tecnologias

A N N N N Y N I (R N R R (N N (R I N NN RN B

Solucién de problemas
[ Otra

31. ;Considera que se han dejado de lado competencias usadas en el pasado
que deberian estar vigentes? ;Cuales?
[ Compromiso con la rentabilidad

Flexibilidad y adaptacion

Iniciativa

Innovacion y creatividad

Perseverancia en la bisqueda de objetivos
Responsabilidad

Conduccion de personas

Liderazgo de equipos de trabajo

[ D A R I D B

Vision estratégica
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32.:Qu

o

A A N A N N A N R R (N (R (N (N AN BN NN

Capacidad de planificacioén y organizacion
Comunicacion efectiva y escucha activa
Gestion y logro de objetivos
Autonomia
Manejo de crisis
Orientacion al cliente interno
Orientacion al cliente externo
Pensamiento Analitico
Tolerancia a la presion
Toma de decisiones
Trabajo en equipo
Aprendizaje continuo
Inteligencia emocional
Adaptacion a las nuevas tecnologias
Solucion de problemas
Otra
Ninguna
competencias considera que en el futuro seran necesarias?
Compromiso con la rentabilidad

Flexibilidad y adaptacion

Iniciativa

Innovacion y creatividad

Perseverancia en la bisqueda de objetivos
Responsabilidad

Conduccion de personas

Liderazgo de equipos de trabajo

Vision estratégica

Capacidad de planificacion y organizacion
Comunicacioén efectiva y escucha activa
Gestion y logro de objetivos

Autonomia

Manejo crisis

Orientacion al cliente interno

Orientacion al cliente externo
Pensamiento analitico

Tolerancia a la presion
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[ I D I I R

-

Toma de decisiones

Trabajo en equipo

Aprendizaje continuo

Inteligencia emocional

Adaptacion a las nuevas tecnologias
Solucion de problemas

otra

Ninguna

33. ;Qué competencias cree que se usan en la actualidad que perjudican el
logro de los resultados?

f’_

Compromiso con la rentabilidad
Flexibilidad y adaptacion

Iniciativa

Innovacioén y creatividad

Perseverancia en la busqueda de objetivos
Responsabilidad

Conduccion de personas

Liderazgo de equipos de trabajo

Vision estratégica

Capacidad de planificacion y organizacion
Comunicacion efectiva y escucha activa
Gestion y logro de objetivos
Autonomia

Manejo de crisis

Orientacion al cliente interno
Orientacion al cliente externo
Pensamiento analitico

Tolerancia a la presion

Toma de decisiones

Trabajo en equipo

Aprendizaje continuo

Inteligencia emocional

Adaptacion a las nuevas tecnologias
Solucién de problemas

Otra

Ninguna
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34. ;La organizacion hace seguimiento de las competencias descriptas?

o Si
T No
35. (Recibe algun tipo de retroalimentacion de estas competencias?
o Si
" No

36. ;| De qué manera? * Responder solo en caso de respuesta afirmativa de la
pregunta anterior.

pregen

37. (Con qué periodicidad?
Mensual

" Bimestral

" Trimestral

" Semestral

T Anual

38. ;Como lo hace? * Responder solo en caso de respuesta afirmativa en la
pregunta N°34

e T

39. ;La empresa evalua sus competencias?
T Si
T No
40. ;De qué manera lo hace? * Responder en caso de respuesta afirmativa en la
pregunta anterior.

et

41. ;Con qué periodicidad?
Mensual
Bimestral

" Trimestral

" Semestral

" Anual

42. ;Quién lo hace?
" Jefe

7 RRHH
" Jefe de su Jefe
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43.

44.

45.

46.

47.

48.

49.

" Pares
= Otro

.Conoce cual es el rol de los recursos humanos, en la definicion,
seguimiento y evaluacion de las competencias?

’—
.Mantiene una comunicacion fluida con su jefe o supervisor?

T Si

T No
JEs posible que describa 1a misma? * Sélo en caso de respuesta afirmativa
de la pregunta anterior.

B

JPiensa que la empresa posee un sistema para evaluar el desempeiio?
o Si
T No
.Considera oportuno que la empresa implemente un sistema de gestion del
desempeiio que le permita planificar, seguir y evaluar las competencias y

objetivos?
 Si
T No

.Si ha tenido alguna experiencia anterior en procesos de desempeiio, ya sea
en esta empresa o en otra organizacion, qué aspectos resaltaria como
importantes, favorables e importantes desfavorables?

S

(En el supuesto de la pregunta anterior; como calificaria su experiencia en
el proceso de desempefio?

T Malo

" Regular

" Bueno

" Muy Bueno
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