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1. INTRODUCCION:

El presente proyecto de intervencion contribuye a la obtencion del titulo de grado en la

Licenciatura en Relaciones del Trabajo, dictada en la Universidad Nacional de Rafaela.

El mismo, abordara temas correspondientes a los procesos del area de Recursos
Humanos, tales como descripciones de puestos y evaluacion de desempefio, aplicado en

la empresa del rubro agropecuario denominada “Grupo Forzani”.

Es pertinente mencionar y clarificar que al referirnos a los “procesos de Recursos
Humanos” abarcamos una serie de procedimientos integrales que incluyen, pero no se
limitan al, reclutamiento, seleccion, desempefio, comunicacion interna y la formacion del
personal. Estos procesos conforman el ntcleo de la gestion del talento humano dentro de
una organizacion y son ejecutados, en la mayor parte de los casos, por profesionales

especializados en el area de Recursos Humanos.

Los procesos de Recursos Humanos revisten una importancia crucial para cualquier
organizacion, ya que son eficientes para administrar y optimizar el recurso mas valioso

de la empresa, que siempre es la persona que alli ejecuta su labor.

Es de importancia reconocer a la persona en su dmbito de trabajo, garantizando una
gestion efectiva y estratégica del talento humano, lo cual garantiza, no solo la satisfaccion
y el bienestar de los empleados, sino que, ademas, contribuye al logro de los objetivos
corporativos y al fortalecimiento de la empresa, desde una mirada tanto externa como
interna, es decir, desde el marco competitivo de la empresa, hasta el desarrollo de un buen

ambiente laboral dentro de la misma.

Es aqui donde podemos comenzar a hacer mencion de la Evaluacion de Desempeiio,
tema principal del presente proyecto, destacado como un proceso fundamental, que aporta

positivamente en la gestion de Recursos Humanos.



La Evaluacion de Desempeiio ha evolucionado significativamente desde sus inicios,
cuando se aplicaba en contextos militares y gubernamentales con el fin de medir la
eficiencia de los individuos. Durante la Revolucion Industrial, comenz6 a utilizarse en el
ambito empresarial como una forma de controlar la productividad de los trabajadores. No
obstante, fue a partir de la Segunda de Guerra Mundial cuando se estructuraron modelos
mas formales y sistematicos, incorporando herramientas como las entrevistas de
retroalimentacion, los informes de supervisores y, mas recientemente, el Feedback 360

grados.

En la actualidad, la Evaluacion de Desempefio ha dejado de ser solo un mecanismo de
control para convertirse en una herramienta estratégica de gestion del talento humano.
Hoy se enfoca tanto en la medicion de resultados como en el bienestar, la motivacion y el
desarrollo profesional de los colaboradores. Gracias a los avances tecnologicos, las
organizaciones cuentan con plataformas digitales que permiten evaluaciones mas
dindmicas, objetivas y personalizadas, promoviendo la mejora continua y el crecimiento

tanto individual como colectivo.

Mirando hacia el futuro, se espera que la Evaluacion de Desempeiio siga
transformandose mediante la incorporacion de inteligencia artificial, Big Data y andlisis
predictivos. Estas tecnologias permitiran identificar con mayor precision patrones de
comportamiento, detectar oportunidades de desarrollo y anticipar necesidades de
formacion. De esta forma, la gestion del desempefio se posiciona como un elemento clave
para el éxito sostenido de las organizaciones, en un entorno cada vez mas competitivo y

cambiante (Crehana, 2024).

Por otro lado, la Estructura Organizacional, hace referencia a la manera en que se
dividen, organizan y coordinan las actividades dentro de una empresa. Una Estructura
Organizacional bien definida es de suma importancia para lograr y asegurar equidad en
la distribucion de tareas y responsabilidades, y facilitar la toma de decisiones. A su vez,

esta estructura proporciona un marco que le permite a la organizacion definir de manera



clara y precisa las relaciones de jerarquia entre los diferentes puestos, para asi de esta

manera, operar de manera eficiente y alineada a los objetivos que se plantee la empresa.



1.1 SOBRE LA EMPRESA:

La empresa Grupo Forzani, ubicada en la localidad de Esmeralda, provincia de Santa
Fe, dio sus inicios en el afio 1984 consagrandose como una empresa unipersonal siendo
contratista rural y productora independiente, creciendo a grandes pasos logro convertirse
en lo que actualmente se conoce como una industria dedicada a la produccion agricola, a

la comercializacion de cereales y oleaginosas, y a la explotacion ganadera.

La empresa, desarrolla un nivel de actividades que consiste en la auto-provision de
practicamente todos los servicios que son necesarios para llevar adelante los distintos
procesos productivos: siembra, pulverizacion, fertilizacion, cosecha, transporte, acopio y
acondicionamiento. Todos estos servicios son realizados con equipos y herramientas

propias y con recursos humanos que integran el plantel permanente de la empresa.

La mision que Grupo Forzani tiene es "Trabajar en la formacion de capital humano,
potenciando el desarrollo de aptitudes y capacidades individuales y colectivas;
generando politicas productivas que permitan alcanzar altos rendimientos en la
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produccion, acompariado de un agradable ambiente de trabajo’’ .

Por consiguiente, la vision que la misma tiene es " 'Ser un grupo reconocido por sus
valores, en el ambito en que se desempena, representado por un eficiente equipo de
trabajo, comprometido con los procesos productivos. Hacer propio el concepto de
integridad y complemento de las distintas actividades que se desarrollan, en pos de
maximizar los resultados generando crecimiento y profesionalismo, no solo en él mismo,

sino también en su gente y en el medio con el que interactua’’.

Los objetivos organizacionales son metas especificas que una empresa establece para
guiar su direccion y tomar decisiones estratégicas. Estos objetivos reflejan la vision y la
mision de la organizacion, asi como sus prioridades a largo plazo. En relacion con el caso

en analisis, los miembros que conforman el Directorio de Grupo Forzani prefieren



mantener la confidencialidad y discrecion respecto a los objetivos establecidos para el
crecimiento y desarrollo de la empresa, es por ello que en este proyecto no se dan a

conocer.

La organizacidon estd compuesta por las firmas: Establecimiento Don Leandro SA,
Fundacion Roberto Forzani, Molino Esmeralda, Roberto Felipe Forzani y Roberto
Forzani SA. Estas firmas, a su vez, estan constituidas por las unidades de negocio que
son la Ganaderia, Agricultura, Acopio, Molino, Cocina y Fundacion; siendo la

Administracion una unidad de soporte para cada una de ellas.

Al hablar del area Administrativa o de Administracion, se hace referencia a las areas de
Gerencia Administrativa, con sus respectivas areas a cargo: Finanzas; Compras; Recursos
Humanos; Contabilidad; Liquidacion de Granos; Produccién; Molino Harinero y
Recepcion, y también, al area de Acopio y Balanza, que cuenta con su propia Gerencia.
Estas, son hoy las areas que llevan adelante los procesos administrativos de cada unidad

de negocio mencionada anteriormente.
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A continuacién, se visualiza el organigrama actual del sector administrativo de la

empresa en estudio:

o Responsable de Compras/Proveedores
T — Auxiliar Administrativo

[ cowems | SRS

= Responsable Finanzas
Cajera

INGENIERD —
AGRONOMO

Responsable de Capital Humano
] Augiliar de RRHH

Contadora Externa

L ommen | ERRE

Auxiliar

Responsable Comercial de venta y compra de

grancs
Responsable Administrativo de compra v venta

M__de granos

—’r_ Responsable Administrativo Produccion
_L_ Agricola - INGENIEROS

SECRETARIA { m
EJECUTIVA —

J_ Veterinario
Reszponsable Administrative Produccion
-l Ganadera

Responsable Administrativo
[ vouwomamneo | i
Responsable Comercial (Externa)
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A continuacion, se detalla de forma sintética la evolucion de la empresa con el paso del

tiempo:

_ GRUPO FORZAN

4 COMIENZOS

ROBERTO FELIPE FORZANI COMIENZA
A CREAR LA EMPRESA CON UN
CAPITAL INICIAL DE UN TRACTOR, UNA
SEMBRADORA Y UNA VIEJA
CAMIONETA

.—>

VAN

PLANTA DE SILOS

CONSTRUCCION DE LA PLANTA DE
SILOS QUE PERMITIA ALMACENAR Y
ACONDICIONAR LA PRODUCCION PARA
POSTERIORMENTE SER LLEVADA AL
PUERTO. ESTE FUE EL INICIO DE SU

ACTIVIDAD COMO ACOPLADOR

POR 1994.

(" OFICINAS COMERCIALES

EN EL ANO 2000 SE INAUGURAN LAS
OFICINAS COMERCIALES, LAS QUE
LUEGO DEBIERON SER AMPLIADAS

PARA AGREGAR SALA DE
REUNIONES, ARCHIVO, DEPOSITO,
SECTOR CONTAELE Y DE TRABAJO
\ ADMINISTRATIVO.

-—->

QUINCHO DE CAMIONEROS )

TRAS LA PREOCUPACION POR BRINDAR
COMODIDADES A LA GRAN CANTIDAD DE
CAMIONEROS SE CONSTRUYE EN EL ANO

2001 EL QUINCHO DE LOS CAMIONEROS,

QUE OFRECIA UN SITIO ACORDE PARA
DESCANSAR, COMER Y ASEARSE. )

'z ROBERTO FORZANI SA
SE CREA LA FIRMA ROBERTO FORZANI
S.A., LA CUAL SE DEDICARIA SOLO AL
ACOPIO DE CEREALES, FLETES Y VENTA DE
SEMILLAS Y AGROQUIMICOS,
MANTENIENDO LA FIRMA ROBERTO
FORZANI PARA LA PRODUCCION

AGRICOLA, EN CAMPOS PROPIOS Y
\ ARRENDADOS.

B — O=— 2003

/

ESTABLEC. DON LEANDRO SA )

EN EL ANO 2008 NACE
ESTABLECIMIENTO DON LEANDRO
S.A., QUE COINCIDE CON LA COMPRA
DE LA ESTANCIA DON FEDERICO, EN
SANTIAGO DEL ESTERO.

MOLINO ESMERALDA SRL

RECIENTEMENTE SE HA CREADO
MOLINOS ESMERALDA SRL, EL
SUENO FAMILIAR DEL MOLINO

HARINERO.

_/
\

MOLINO
ESMERALDA
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1.2 TEMAY PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

En los comienzos de esta organizacion, las tareas correspondientes al ambito
Administrativo, no estaban divididas, y ademds no contaban con Descripciones de
Puestos, lo que provocaba que cualquier persona se encuentre ocupando cualquier
posicion, haciendo diferentes tareas sin tener un rol claro dentro de Grupo Forzani,
generando una gestion cuestionable, desorganizada y en la cual no eran reconocidas y

aprovechadas las competencias y/o habilidades de cada empleado.

En base a esta problematica, es que hace tres afios atras (2022), la empresa decide poner
en marcha un proceso de formalizacién y reorganizacion del sector Administrativo en
general, incluyendo todas sus areas. Comienza con la preocupacion de dividir las labores,
basandose en la importancia de que cada empleado tenga tareas determinadas y fijas, para
evitar la ejecucion diaria de multiples tareas distintas, y asi puedan enfocarse en las

labores que se ajustan a su perfil personal y/o profesional.

Para abordar la division de tareas y la asignacion de puestos de trabajo en la Gerencia
Administrativa, el proceso inicial se llevo a cabo siguiendo una serie de pasos practicos,
aunque no necesariamente alineados con las mejores practicas de Recursos Humanos. A
continuacion, se detalla cdmo se ejecuto el proceso de division de puestos mencionado

anteriormente:

1. Recopilacion de Descripciones de Tareas: La Gerencia Administrativa, en
colaboracion con el lider administrativo de aquel momento, decidi6 pedir a cada
miembro del personal que describiera las tareas que realizaban. Este enfoque,
buscaba obtener una vision clara de las actividades diarias y las responsabilidades
individuales de cada uno de ellos. Sin embargo, esta metodologia tiene limitaciones,
ya que las descripciones personales podrian no reflejar de manera completa la

complejidad de las tareas o como estas se interrelacionan entre si.
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2. Examen Psicotécnico Externo: Tras la recopilacion de las descripciones de tareas, se
contratd a un estudio externo para realizar un examen psicotécnico del personal
administrativo. Este examen tenia como objetivo evaluar las habilidades,
competencias y caracteristicas psicologicas de los empleados, para facilitar la

seleccion de responsables para distintas areas.

3. Seleccién de Responsables de Areas: Con base en los resultados del examen
psicotécnico, se asignaron responsabilidades para diferentes areas del departamento
administrativo. Esta asignacion buscaba emparejar las capacidades individuales con

las necesidades especificas de cada area de trabajo.

De esta manera fue que, en ese entonces, se dividieron las tareas laborales, por lo cual,
las autoras identificaron a esta division, como una de las problematicas dadas en la

empresa en estudio, ya que la misma, escaseaba de justificativos.

En base a lo abordado anteriormente, las autoras de este proyecto, buscando indagar mas
sobre esta problematica, coordinaron una primera entrevista virtual con la Responsable
de Recursos Humanos de Grupo Forzani, en la cual, se identifico un diagnostico
preliminar significativo sobre la situacion actual en la empresa. Este encuentro revelo
areas criticas de mejora, especialmente en la gestion de Descripciones de Puestos y la

alineacion organizacional.

Observaciones claves del diagndstico:

1. Necesidad de mejorar las Descripciones de Puestos: En el encuentro, la Responsable
de Recursos Humanos, destaco la urgente necesidad de actualizar y perfeccionar las
Descripciones de Puestos dentro de Grupo Forzani. La situaciéon dada en ese
momento, reflejé una deficiencia en la fundamentacion de las Descripciones de
Puestos, las cuales no estan alineadas con los procesos profesionales establecidos en

el ambito de Recursos Humanos. Las Descripciones con las que se contaba al
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momento de la reunion, no solo eran insuficientemente detalladas, sino que también
carecian de la precision necesaria para definir claramente las responsabilidades y
habilidades requeridas para cada puesto. Esta falta de claridad podria conducir a

confusiones sobre las expectativas del rol y una distribucion ineficaz de las tareas.

2. Limitaciones del Enfoque Psicoldgico: El diagndstico reveldé que el enfoque
predominante para la asignacion de responsabilidades ha sido mayormente
psicolégico, basado en examenes psicotécnicos. Aunque estos examenes ofrecen
informacion valiosa sobre caracteristicas psicoldgicas y comportamentales, no
evalian adecuadamente la experiencia y las habilidades técnicas especificas
requeridas para cada puesto. Este enfoque gener6 limitaciones significativas en la
objetividad del proceso de asignacion de roles. La falta de una evaluacion técnica
detallada, implica que los empleados pueden ser asignados a roles que no se ajusten
completamente a sus competencias técnicas, afectando la eficacia y la eficiencia en

la ejecucion de sus responsabilidades.

3. Desajuste en la Integracion de puestos: La carencia de una evaluacion técnica
integral también ha colaborado a un desajuste en la integracion de los puestos dentro
de la estructura organizacional. Traducido en una falta de coherencia entre las
funciones, responsabilidades y niveles jerarquicos de los distintos roles, lo cual
gener6 dificultades en la gestion administrativa. Ademas, este desajuste impacto6 en
la motivacion del personal, al no tener lineamientos definidos sobre sus funciones o

posibilidades de desarrollo dentro de la organizacion.

Es en este marco en donde se concibio la intervencion en Grupo Forzani, con el
proposito de implementar un proyecto que resuelva la problematica mencionada. Por este
motivo, se considero la elaboracion de Descripciones de Puestos para aquellas posiciones
que carecen de estos documentos, la actualizacion de las Descripciones existentes, y la
revision de la Estructura Organizativa. Ademas, se contempla complementar estas
acciones con el disefio de una Evaluacion de Desempeiio adaptada a las necesidades

especificas de la empresa.
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Por esta razon, se le presentara a la organizacion una propuesta para desarrollar procesos
ampliamente conocidos de gestion del talento, con el fin de ubicar a la persona correcta
en el puesto correcto. Segin Lépez Olalla (2016), esto permitira que los empleados
alcancen su maximo rendimiento, logren el éxito en sus puestos de trabajo y respondan
con un buen nivel de desempefio, ya que trabajaran desarrollando y aplicando
conocimientos, aptitudes y actitudes en funciones con las que estan familiarizados y de
las que se sienten parte.

Asimismo, la implementacion de una evaluacion de desempefio es fundamental, ya que
permitira a Grupo Forzani evaluar tanto los comportamientos como los resultados de sus
colaboradores en el puesto de trabajo, determinando si estan siendo productivos o si es

necesario mejorar su rendimiento (Dolan, Valle Cabrera, Jackson & Schuler, 2007).

Mediante este proyecto de intervencion, se intenta dar respuesta a los siguientes

interrogantes:

1. (Qué impacto tendra en Grupo Forzani, el desarrollo y actualizacién de las

Descripciones de Puestos?

2. (Qué impacto tendrd en los trabajadores de Grupo Forzani, la propuesta de una

Evaluacion de Desempefio dirigida hacia ellos?

3. Los procesos de RRHH propuestos en este proyecto, ;contribuirian a incrementar

el compromiso de los trabajadores para con la empresa?
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2. OBEJTIVOS:

Segun Idalberto Chiavenato (2007), los objetivos son los resultados que una
organizacion, equipo o individuo se propone alcanzar en un periodo de tiempo
determinado. Estos objetivos deben ser claros, especificos, medibles, alcanzables,
relevantes y definidos en funcion de un marco temporal especifico. Los objetivos guian
las acciones y decisiones, proporcionando direccion y proposito a las actividades. El
objetivo general es la meta amplia y de largo alcance que una organizacion o proyecto se

propone alcanzar.

El objetivo general proporciona una vision global de lo que se busca lograr y sirve como
punto de referencia para establecer objetivos especificos que contribuyan a su
consecucion. Cuando hacemos mencion a un objetivo especifico, hacemos referencia a
metas detalladas y concretas que se derivan del objetivo general y que estan disefiadas
para cumplir con aspectos particulares del mismo. Los objetivos especificos son mas
detallados y se centran en areas o aspectos particulares del objetivo general. Ayudan a
descomponer la meta principal en partes mas manejables y definidas, lo que facilita su

consecucion.

El presente proyecto de intervencion tendra un objetivo general, del cual, a continuacion,

se desprenden tres objetivos especificos.

2.1 OBEJTIVO GENERAL.:

Disefiar para la empresa “Grupo Forzani” una Evaluacion de Desempefio que permita
una medicion objetiva acerca de como se desarrollan los colaboradores del sector

administrativo, en referencia a la realizacion de sus labores.
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2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Revisar las Descripciones de Puestos y gestionar posibles mejoras para la

optimizacién de las mismas.

Analizar la Estructura Organizativa de Grupo Forzani y en base a la misma,

gestionar posibles reformas.

Perfeccionar las Descripciones de Puestos y en base a la Estructura Organizativa
propuesta, disefiar una Evaluacion de Desempeiio dirigida al sector

administrativo.
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3. MARCO TEORICO:

El marco tedrico tiene como objetivo proporcionar al proyecto un conjunto organizado
y coherente de conceptos y proposiciones que faciliten o ayuden a la exploracion del

problema.

Es decir que el proposito que tiene la elaboracion de un marco teorico, es ubicar el
problema planteado en este proyecto, dentro de un conjunto de conocimientos que
permitan orientar el desarrollo del mismo, y a su vez que brinden conceptualizaciones

precisas de los términos que aqui se utilizan.

3.1 Analisis de los Puestos de Trabajo:

El Andlisis de los Puestos de Trabajo es una herramienta esencial en la gestion de los
recursos humanos, y puede definirse como “el proceso mediante el cual se obtiene toda
la informacidn relevante a un trabajo determinado que pueda ser 1til para un 6ptimo
desempetio del mismo, tanto en lo que se refiere a la consecucion de los objetivos y metas
de la organizacion como a la seguridad, satisfaccion y comodidad de los operarios”

(Pereda Marin, 1993).

En palabras simples, se puede sefialar que el Andlisis de los Puestos de Trabajo es un
procedimiento organizado para recopilar informacién, lo cual facilita una documentacion
detallada de las tareas, funciones y actividades requeridas en los puestos de trabajo que
hacen a una organizacion. Ademas, permite definir los requisitos de los puestos,
incluyendo caracteristicas, habilidades, conocimientos y competencias, tanto técnicas
como personales que son necesarias que desarrollen las personas que van a ocupar un rol
dentro de la empresa. Segun los escritos de Torres Laborde, J.L. & Jaramillo Naranjo, O.
L. (2000)., se menciona que esta herramienta puede ser utilizada en tres momentos que
son considerados como claves: 1. al momento que nace la organizacion, cuando se realiza

el analisis de puestos por primera vez, 2. cuando se crean nuevos puestos, y 3. en el
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momento en que los puestos cambian significativamente su manera de funcionar, debido

a diversos factores, como, por ejemplo, ante la implementacion de nuevas tecnologias.

Es de importancia agregar aqui, que el Analisis de Puestos es significativo para justificar
ciertas condiciones que el resto de los trabajadores pueda percibir como injusta, como,
por ejemplo, justificar el por qué una persona puede tener un mayor salario que otros de
sus comparieros de trabajo.

Frank Gonzélez (2008) sostiene que el analisis de puesto se puede definir como el
examen del conjunto de posiciones en una organizacién para determinar los
conocimientos, experiencias y habilidades asociados con un desempefio exitoso de los
mismos. Es el fundamento para todas las actividades de planificacion y gestion de RRHH,
ya que antes de publicar y reclutar candidatos para los puestos disponibles, debe
identificarse a través de la planificacion de RRHH, el personal que se va a seleccionar.
Una vez se haya identificado, se debe desarrollar un “pool” o conjunto de candidatos de
alta calidad, de los cuales seran seleccionados aquellos que mejor respondan a los
requerimientos del puesto; este proceso de analisis de puesto es fundamental para una
efectiva seleccidn y, ademas, este mismo proceso, produciré los criterios que permitiran
planear la sucesion de ocupantes de puestos dentro de la organizacion, asi como también

posibles transferencia y/ o promociones.

Es esencial destacar que el proceso de Andlisis de Puestos en una organizacién sigue
una ldgica, o persigue un objetivo previamente definido. Es por ello que para ejecutar este
proceso, primero es necesario definir el por qué se va a hacer un andlisis y lo que se busca
con el mismo, es decir el objetivo. Aqui, es de importancia familiarizarse y conocer los
puestos sobre los cuales se va a realizar el analisis. El siguiente paso, es definir la
herramienta que se va a utilizar para el propio analisis. A través de la eleccion e
implementacién de alguna herramienta, se recogera la informacién necesaria,
mencionada en este apartado, lo cual comprende el tercer paso. Dando camino al cuarto
paso, que es la verificacion y corroboracion de la informacidn recolectada.

Las herramientas méas conocidas y utilizadas para llevar a cabo el Anélisis de los puestos,

son las siguientes:
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Observacion directa: como su nombre lo menciona, consiste en observar de
manera directa lo que el empleado hace en su puesto de trabajo para conocer las
funciones del mismo, y ademéas observar bajo qué condiciones lleva a cabo esa
tarea. Es una buena herramienta para que el observador se familiarice con el
puesto y pueda vivenciar personalmente los procesos de trabajo, las herramientas
que utiliza para realizarlo, como también las habilidades y actitudes que desarrolla

la persona ocupante del mismo.

Cuestionario: para la utilizacion de esta herramienta es importante armar el
propio cuestionario, logrando que mediante el planteamiento de preguntas claves,
se obtenga toda la informacion acerca de lo que hace un trabajador en su puesto
de trabajo y bajo qué condiciones. Aqui hay que prestar fundamental atencién a
la redaccion del mismo, para asegurar que todos los que tengan acceso al
cuestionario puedan leer las preguntas, entenderlas, y responder de manera l6gica
lo que se pregunta. Cuando se tiene un correcto cuidado en su elaboracion, es un
instrumento de gran efectividad, ya que la informacion que se obtiene es

proveniente directamente del trabajador.

Entrevista: es una herramienta que le permite al analista obtener la informacién a
través de preguntas. Se recomienda que estas preguntas estén previamente
pensadas y formuladas para que la entrevista pueda seguir una l6gicay asi, obtener
los datos que son relevantes. En este punto, podemos encontrar dos tipos de
entrevistas: una es la entrevista individual, la cual se realiza uno a uno con cada
trabajador o con el supervisor, pero se trata de entrevistas privadas. El otro tipo
de entrevista, es la colectiva, que se realiza con grupos de empleados que ocupan
el mismo puesto, 0 con supervisores que sean buenos conocedores del puesto en
estudio. Es crucial que el entrevistador desarrolle determinadas competencias,
como, por ejemplo, aptitud para comunicarse; es fundamental también, que
conozca a fondo el negocio, que posea capacidad de analisis y objetividad, entre
otras. Ademas de esto, debe estar capacitado de manera previa para este tipo de
procesos.

Informes sucesivos: Este método consiste en entregar una libreta en blanco a
cada ocupante de los puestos que se quieran analizar, esto, a fin de que el mismo

ocupante pueda ir consignando su labor diariamente, escribir sobre lo que él hace
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en su puesto de trabajo, y todas las funciones que desarrolla. Esta herramienta es
considerada méas para los puestos directivos y son complementadas con otro tipo

de instrumentos.

La decision por parte de la organizacion de elegir alguna de las herramientas presentadas
anteriormente, estara basada en la disponibilidad de tiempo con el que cuente la empresa,
en su estructura o forma de organizacion, en la disponibilidad de recursos financieros para
invertir en este proceso, ademas se considerara el nivel de jerarquia de los puestos a
analizar, del tipo de produccion empresarial y del grado de conocimiento de los puestos

y de la empresa por parte del analista.

Una vez seleccionada la herramienta que mayor se ajuste a las caracteristicas
organizacionales, comienza el proceso de analisis de los puestos de trabajo, el cual busca

dar respuesta a los siguientes interrogantes:

o ¢Qué hace?: Mediante este interrogante se busca reconocer y documentar cada
tarea y operacion que realiza el trabajador en su puesto de trabajo, y los resultados

0 criterios de desempefio.

e ¢COmo se hace? Qué tecnologias, medios, instrumentos y/o maquinarias se
necesitan para llevar a cabo ese trabajo. Se registra si el mismo sigue un

procedimiento o regla, etc.

o ¢Por qué lo hace? Es decir, qué objetivos o proposito tiene su puesto de trabajo a

nivel organizacion.

o ¢Qué requiere o qué implica cada tarea? Esta pregunta busca identificar las
exigencias fisicas y mentales, las responsabilidades a las que el puesto alude, si

debe tener contacto con clientes o no, qué tipo de informacion maneja y demas.

Una vez ejecutado y finalizado el proceso de andlisis de puestos, la informacion

recolectada puede ser utilizada para redactar y elaborar las Descripciones de Puestos.
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3.2 Descripciones de Puestos

Maria Iranzo Enguidanos en su trabajo final de Master en el afio 2017 sostiene que la
Descripcion del Puesto de Trabajo es el proceso de plasmacion del andlisis del puesto, en
un documento estructurado y homogéneo, que contiene la informacién requerida del

mismo.

La Descripcion de un Puesto de Trabajo no es mas que un proceso de identificacion,
comprension y reflejo documental de la incidencia y alcance de un puesto en la

organizacion.

Estas son algunas definiciones que menciona dicha autora en su texto, en base a la

Descripcion de Puestos:

e “Descripcion detallada de los cometidos y de los requisitos exigidos para
desarrollarlos. Es también el resultado de la investigacion de puestos’ (Fertonani

y Grosso, 1978).

e “’Un documento en el que se recoge el contenido del puesto, los requerimientos

y/o el contexto’’. (Bemis, Belenky y Soder, 1983).

e “’Recogen las principales tareas y funciones, y las actividades frecuentemente
estan enumeradas de la misma manera que se hubiera deseado que estuviera una

lista de tareas original o preliminar’’. (Gael, 1983).

Esta autora, sostiene que para que en una organizacion se lleve a cabo una eficiente
elaboracion de Descripciones de Puestos, es necesario tener en cuenta algunos aspectos

importantes:

o Informacion que se debe recoger: Esta dependera del objetivo final del proceso,
pero en la mayoria de los casos, los elementos de descripcion que se desarrollan

en el siguiente punto son comunes a todos ellos.
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e Grado de detalle con que se ha de recoger la informacién. La informacion
recogida puede especificarse hasta el grado de detalle que sea necesario,
debiéndose encontrar, no obstante, el punto de equilibrio entre la utilidad de la

informacidn recogida y el coste y esfuerzo necesario para obtenerla.

« Formato de presentacion de la informacion recogida, es decir, es un
documento de formato oficial que se utiliza para plasmar todos los datos

correspondientes al puesto.

Continuando con su construccion, el Analisis de Puestos de Trabajo, debe proporcionar
las bases para elaborar las descripciones de dichos puestos. Las Descripciones de los
Puestos de trabajo implican, a su vez, un texto que detalle las responsabilidades de la
persona que ocupa el puesto, su método de ejecucion y las circunstancias en las que lleva
a cabo su labor. Ademas, el Gerente del area, utiliza esta informacion para redactar el
perfil de la persona que ocupara ese rol, enumerando los conocimientos, habilidades y
competencias que se requieren para desempefiar el trabajo de manera efectiva (Dessler &
Varela, 2011).

Sumando a esto, la Descripcion de Puestos, es una herramienta fundamental para todas
las organizaciones, ya que proporciona un marco estructurado de informacion que
organizay ordena, tanto a los empleados, como a los procesos internos. Esta herramienta,
detalla las tareas principales de un puesto de trabajo, las relaciones de jerarquia entre los
diferentes roles existente en la empresa, las responsabilidades especificas del mismo que
deben ser consideradas, las condiciones ambientales en las que se lleva a cabo ese trabajo,

y los posibles riesgos asociados a cada puesto.

Se considera como una herramienta fundamental para cualquier organizacién, ya que
resulta crucial tanto en el proceso de contratacion de personal como en la asignacion y
distribucion de tareas dentro de un area laboral. La Descripcion de Puestos, permite a los
postulantes, asi como a los lideres o jefes de area y al propio personal, entender en
profundidad las caracteristicas del cargo, incluyendo las tareas a realizar, la formacion,
capacidades y habilidades necesarias, y los requisitos para desempefiarlo, ademas de

detallar la frecuencia y ambito de ejecucion de las tareas. Contar con esta informacion
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contribuiria a identificar posibles necesidades de capacitacion, dado que es improbable
encontrar candidatos que cumplan al 100% con todos los requisitos especificados. En
tales casos, la empresa debe intervenir para asegurar que el ocupante del puesto reciba la

formacion necesaria para cumplir con las expectativas y responsabilidades definidas.

En base a lo que plantea Gilli, Juan J. (2017), se hace mencion a que las descripciones
de puestos son de utilidad, considerando diversos puntos de vista dentro de la

organizacion, como, por ejemplo:

o Para el titular del cargo: ya que le permite identificar sus tareas, de qué es
responsable, de quien depende, sus relaciones con otros miembros de la
organizacion, entre otros puntos significativos. Posibilita al trabajador conocer

ademas su misién, facilitando asi, su integracion efectiva a la organizacion.

e Para quien supervisa: el conocimiento por parte de quien supervisa, de las tareas
y funciones desarrolladas en el puesto de trabajo, le permite analizar el

comportamiento de sus subordinados y su desempefio.

o Para el area de Recursos Humanos: beneficia al area de manera que brinda
informacién relevante, que es de utilidad para guiar el proceso de busqueda de
personal, para definir planes de capacitacion y desarrollo profesional, y ademas,
colabora en la definicion de un nivel de remuneracion adecuado al puesto.

En definitiva, podemos establecer que las Descripciones de los Puestos de Trabajo, es
un documento escrito que detalla qué hace el empleado que ocupa ese puesto, cémo lo
hace (procedimientos, estandar de operacion y reglas), en qué condiciones, con qué
recursos debe ejecutar ese trabajo/tarea y el por qué lo hace (es decir, los resultados a
obtener/ objetivo del puesto). Ademas, registra los conocimientos, habilidades y actitudes

gue son necesarias para poder desempefiar la tarea de una manera mas efectiva.

Al momento del analisis de los puestos de trabajo, toda informacidn que se recabe con
la ejecucion de las herramientas adecuadas, se va registrando en un formulario el cual

hace a la Descripcion del Puesto.
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La redaccion y elaboracion de este formulario debe permitir que cualquier persona que
tenga acceso al mismo, aunque esta no tenga conocimiento del cargo, pueda entender y
comprender de manera inmediata el contenido del puesto de trabajo. Es fundamental que

la redaccion sea sintética, precisa y clara.

Aqui es de carécter significativo aclarar, ademaés, que las Descripciones de Puestos,
comprende sola y Unicamente al puesto en si, es decir, que, en este proceso, se excluye a
la persona y solo se debe centrar total atencion al puesto, a esa “silla vacia”. En caso
contrario, se deberia reescribir la descripcion del puesto cada vez que se cambia el

personal ocupante.

Es de importancia mantener una actualizacion regular de las Descripciones de Puestos,
ya que esto permitira reflejar los cambios en el entorno organizativo y asegurar que estas
descripciones continten siendo una herramienta administrativa efectiva. Aunque se
sostiene que las revisiones de las mismas son fundamentales cuando se presenta algin
tipo de cambio que obliga a verificarlas nuevamente, es igualmente importante realizar
ajustes periodicos para abordar acumulaciones de detalles menores que puedan afectar la

precision de las mismas.

De acuerdo a los fundamentos de diferentes autores, y en base a la practica de cada
organizacion, segun el libro de Gilli, Juan J. (2017), se conocen tres ejemplos de los
puntos méas reconocidos que pueden contener las Descripciones de Puestos. Los mismos

se detallan a continuacion:

Ejemplo 1:
« Descripcion de funciones;
« Definicidn de responsabilidad y autoridad,;
e Relaciones;
o Sistema de informacion.
Ejemplo 2:
e Funcion general;
o Objetivos generales y responsabilidades;
e Relaciones de dependencia;

o Limites de competencias.
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Ejemplo 3:

Denominacién del puesto;
Nivel;

Dependencia;

Autoridad;
Responsabilidad principal;

Funciones.

En base a los ejemplos planteados anteriormente, el mismo autor propone una cantidad

de 5 items, que él considera como basicos para la elaboracion de las descripciones de

puestos, y son los siguientes:

Mision: es la contribucion del puesto al objetivo general que se plantea la
empresa, dentro de sus limitantes y reglamentos propios del cargo. Se
complementara con el establecimiento de metas especificas, que son las que
indicaran lo que se espera que se ejecute en esa posicion.

Funciones: tareas asignadas por la empresa a determinado cargo, y por lo tanto la
responsabilidad otorgada al ocupante del mismo. El enunciado de las mismas

puede implicar dos tipos de tareas, técnicas y administrativas.

Autoridad: debe guardar relacion con las tareas asignadas al cargo. En este punto,
se detalla qué grado de autoridad tiene el cargo en materia de, por ejemplo:

aprobacion de presupuestos, manejo de compras, autorizacion de gastos, etc.

Relaciones: detallar las relaciones de autoridad y los canales de comunicacion
para evitar conflictos. Debe indicar a qué cargo se reporta, y cuales son los cargos
dependientes, como asi también podria indicar otro tipo de relaciones dentro de la

empresa.

Requisitos para el cargo: indicar qué grado de ensefianza, titulo requerido, o
cursos/capacitaciones son necesarias para ejecutarlo. Si es fundamental contar con
experiencia laboral o no, y finalmente, las condiciones personales adecuadas al

puesto (sexo, edad, aptitudes interpersonales, etc.)
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3.3 Estructura Organizativa

Principalmente, el concepto de Estructura Organizativa, se puede entender como algo
abstracto e intangible. No obstante, es una realidad que influye en todos los miembros de
la organizacion. En términos sencillos, la Estructura Organizativa se define como el
esquema establecido de relaciones entre los distintos elementos o partes de la
organizacion. Aungue no puede ser observada directamente, se deduce de las actividades
y comportamientos reales de la entidad (Guerrero, O.A., 2007). Es decir que, la estructura
organizativa, refleja el disefio formal de roles que facilita la integracion de funciones,
responsabilidades, flujos de trabajo y lineas de autoridad, en funcion de los objetivos

definidos por una organizacion.

Cabe aqui aclarar, que toda institucion cuenta necesariamente con una estructura
organizativa o un modo de organizacion que se ajusta a sus objetivos y necesidades,
teniendo en cuenta sus fortalezas, a través de la cual se pueden organizar las actividades,
los procesos vy, en general, el funcionamiento de la misma. La asignacion de funciones y
puestos se realiza en funcion de la cultura organizacional que se desea fomentar, de la

mision institucional y del impacto que se busca alcanzar (Barone, S., 2009).

Es clave resaltar que las personas que conforman una organizacién, trabajaran mas
efectivamente si conocen y tienen en claro las tareas y funciones que deben realizar. Es
por ello la importancia de sostener una estructura organizativa que sea sencilla, clara,
precisa y que la misma esté actualizada, para que asi se eviten confusiones o
imprecisiones a la hora de asignar responsabilidades, y generar que la estructura esté

alineada con los objetivos organizacionales.

En la edicion 12 de "Teoria y Disefio Organizacional”, Richard Daft (2019) ofrece un
analisis detallado de la Estructura Organizacional, definiéndola como un conjunto de
normas, reglas y relaciones, que determinan cémo se organizan las actividades dentro de
una empresa. Daft, resalta que la estructura no es simplemente un organigrama; influye
profundamente en la comunicacion interna, la toma de decisiones y el flujo de

informacién entre los diferentes niveles y departamentos. Esta estructura, establece un
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marco dentro del cual los empleados operan, lo que puede facilitar o dificultar el

cumplimiento de los objetivos organizacionales.

El autor explora varios tipos de Estructuras Organizacionales, como la jerarquica, la
matricial y la horizontal. La estructura jerarquica, caracterizada por una clara cadena de
mando y niveles de autoridad, promueve el control y la especializacién, pero puede llevar
a la rigidez y la burocracia. Por otro lado, la estructura matricial combina elementos
funcionales y divisionales, lo que permite una mayor flexibilidad y colaboracion entre
departamentos. Sin embargo, esta estructura puede complicar la gestion de la autoridad y
la responsabilidad. La estructura horizontal, en cambio, reduce los niveles jerarquicos y
fomenta la autonomia y la colaboracion, siendo especialmente eficaz en entornos

dindmicos, aunque puede presentar desafios en la alineacion de objetivos.

Daft también enfatiza la importancia de adaptar la Estructura Organizacional a las
necesidades cambiantes del entorno y a la cultura de la organizacién. Una estructura bien
disefiada no solo mejora la eficiencia operativa, sino que también potencia la capacidad
de respuesta ante los desafios del mercado. En un mundo empresarial cada vez mas
complejo, la flexibilidad y la agilidad se vuelven esenciales. Las organizaciones que
pueden ajustarse rapidamente a las nuevas condiciones del mercado, tienen una ventaja

competitiva significativa.

Finalmente, Daft explora el impacto de la tecnologia en la configuracion de Estructuras
Organizacionales modernas. La digitalizacion y las herramientas de comunicacién, han
transformado la manera en que las empresas se organizan y operan. Estas tecnologias
permiten la creacion de estructuras mas planas y redes colaborativas que desafian las
jerarquias tradicionales. En este sentido, la tecnologia no solo apoya la operacion de la

organizacion, sino que también redefine su estructura y funcionamiento.

En conclusion, el enfoque de Richard Daft sobre la estructura organizacional, subraya
la importancia de una configuracion adecuada, que se alinee con la estrategia y la cultura
de la organizacion. Adaptarse a un entorno en constante evolucion es crucial para mejorar
la eficiencia y efectividad, lo que permite a las organizaciones prosperar en un mercado
competitivo. (Daft, R. 2019).
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La Estructura Organizacional es un componente fundamental en la administracion de
cualquier empresa, ya que determina cémo se distribuyen y coordinan las tareas dentro
de la organizacion para alcanzar los objetivos estratégicos. Segun Robbins y Coulter
(2021), el disefio de la Estructura Organizacional, se refiere al proceso de definir y
desarrollar la configuracion de una organizacion de manera que se facilite el logro de sus
metas y objetivos. Este disefio involucra decisiones clave sobre la especializacion del
trabajo, la departamentalizacion, la cadena de mando, el tramo de control, y el grado de

centralizacion o descentralizacion.

Existen diferentes tipos de Estructuras Organizacionales, tales como la funcional, que
agrupa las actividades similares en departamentos; la divisional, que organiza las
actividades en torno a productos o mercados especificos; y la matricial, que combina
aspectos de ambas anteriores, para mejorar la flexibilidad y la colaboracion entre
diferentes areas. La eleccion de la estructura adecuada depende de varios factores, como
la estrategia de la empresa, el tamafio de la organizacion, y los factores externos, como el

entorno competitivo y la tecnologia utilizada (Robbins & Coulter, 2021).

Un disefio estructural bien elaborado puede mejorar significativamente la eficiencia
operativa, facilitar la comunicacion interna y permitir una toma de decisiones mas agil.
En este sentido, la estructura debe ser revisada y ajustada periédicamente para asegurar
gue se mantenga alineada con los cambios en el entorno empresarial y las estrategias de

la organizacion.

Una de las partes importantes que refiere a la Estructura Organizativa, es el Organigrama
empresarial. EI mismo, segin Fonseca Diana (2010), es una herramienta necesaria para
que la empresa opere eficientemente. Para definirlo, la autora utiliza la palabra
“radiografia”, haciendo referencia a que es una foto que muestra de manera esquematica
los diferentes departamentos, cargos, y las relaciones de autoridad existentes entre los

mismos.

Fonseca, en su escrito, destaca que esta herramienta es fundamental para representar de
manera grafica las funciones y relaciones de autoridad, asi es que el organigrama facilita
la comunicacion interna, evidenciando la posicion de cada area, provocando una mejor

coordinacion y ejecucién de las tareas.
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Se concluye entonces, que el Organigrama, que es parte crucial de la Estructura
Organizativa, no solo ordena y define responsabilidades, sino que, ademas, funciona
como un mecanismo de control y soporte en la administracion del personal y la

optimizacion de los recursos disponibles.

Desde una perspectiva actualizada, Loguzzo (2024), sostiene que la Estructura
Organizacional debe ser comprendida como un sistema sociotécnico, en el que
interactlan personas, procesos y tecnologias. Bajo este enfoque, el disefio estructural no
se limita a un organigrama jerarquico, sino que también considera las relaciones
informales, la cultura organizacional y la capacidad de adaptacion al entorno. El autor
remarca que una estructura eficiente es aquella que permite alcanzar los objetivos
organizacionales promoviendo la coordinacion entre areas, la claridad en los roles y la

fluidez en la comunicacion interna.

Ademas, Loguzzo (2024), subraya la importancia de disefar estructuras flexibles,
capaces de ajustarse a los cambios del entorno y a las transformaciones tecnoldgicas. Una
estructura rigida puede obstaculizar el crecimiento o la innovacion, mientras que una
organizacion con roles definidos y relaciones dindmicas estd mejor preparada para

enfrentar contextos complejos o inciertos.

3.4 Evaluacion de Desempeio:

“Las Evaluaciones del Desempefio son aquellas que ofrecen informacién con base en la
cual pueden tomarse decisiones de promocidon y remuneracion, las evaluaciones ofrecen
una oportunidad para que el supervisor y su subordinado se reunan o revisen el
comportamiento que esté relacionado con el trabajo. La mayoria de las personas necesitan
y desean retroalimentacion con respecto a su desempefio. Esto a su vez permite que ambos
desarrollen un plan para corregir cualquier deficiencia que la evaluacion haya descubierto
y les permita reforzar las cosas que el subordinado hace correctamente. Finalmente, la
evaluacion puede y debe ser central en el proceso de planeacion de carrera en la empresa
ya que ofrece una buena oportunidad para revisar los planes de carrera de la persona a la

luz de sus fortalezas y debilidades demostradas.” (McGregor, 1994, p.105). Esta es una
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definicidn que, quienes escriben, concuerdan que mas alla de que se trate de una version
afieja, este autor explica de manera clara y detallada lo que son las Evaluaciones de

Desempeio.

Una definicién mas actual, es la que desarrollan Guartan et al. (2019), estos autores
sostienen que la Evaluacion de Desempefio, es un proceso de revision y evaluacion ya
sea, individual o grupal, de los logros, que permite iniciar planes de desarrollo, metas y
objetivos; este proceso consiste en determinar el nivel de rendimiento de los
colaboradores en sus actividades cotidianas, proporcionando importantes beneficios para
el analisis de la productividad , siendo la evaluacion, un medio para destacar el

desempefio.

“Uno de los usos mas comunes de las evaluaciones de los colaboradores, es la toma de
decisiones administrativas sobre promociones, ascensos, despidos y aumentos salariales.
La informacién obtenida de la evaluacion de los trabajadores, sirve también para
determinar las necesidades de formacién y desarrollo, tanto para el uso individual como
de la organizacion; ademas es utilizada para proponer los cambios necesarios que afecten

el comportamiento, actitud, habilidades, o conocimientos.” (Chéavez, 2014, p. 76).

A qué nos referimos con evaluar?

Segun la Real Academia Espaiola (RAE), el significado de evaluar es: estimar, apreciar,
sefalar o calcular el valor de algo, estimar los conocimientos, aptitudes y rendimientos

de alguien.

La evaluacion implica una serie de actividades destinadas a emitir un juicio, realizar una
valoracion y medir un objeto, accidn, situacion o proceso de acuerdo con criterios de valor

predefinidos (Allegue et al., 2022).

.Qué son los Sistemas de Evaluacion de Desempeiio?
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Cabe senalar que Evaluacion de Desempefio no es lo mismo que Sistemas de Evaluacion

de Desempefio.

En base a la definicion de la RAE (Real Academia Espafiola) para el concepto «sistemay
—«conjunto de reglas o principios sobre una materia racionalmente enlazados entre si»—,
la Evaluacién del Desempefio debe tener unas reglas o principios de aplicacion. Estas
reglas deben conocerse, aplicarse y respetarse por toda la organizacion. (Allegue et

al.,2022).

JPor qué evaluar el Desempeiio?

El Sistema de Evaluacion del Desempeio (SED) emerge como un elemento fundamental
en la administracion de recursos humanos, facilitando la alineacion de las expectativas
individuales con los objetivos organizacionales. Asimismo, orienta hacia metas y tareas
prioritarias, proporcionando elementos esenciales para el crecimiento profesional.

Ademas, fortalece el compromiso y la eficiencia de los empleados.

Un Sistema de Evaluacion del Desempefio efectivo unifica criterios para mejorar la
comunicacion, esto es crucial para alinear esfuerzos hacia metas comunes. Mas alla de lo
econdmico, es fundamental reconocer que las personas son el nticleo de la empresa. Los
empleados necesitan Feedback para dar sentido a su trabajo, sentirse valorados y entender
las decisiones que los afectan. En contraste, la falta de claridad en los objetivos, puede
resultar en acciones dispersas y rendimientos inferiores a lo esperado, ya que cada

individuo actuaria en base a sus percepciones y a lo que €l considera adecuado.

Concluyendo con la idea planteada anteriormente, se puede mencionar la importancia
de implementar un Sistema de Evaluacion de Desempefio para los diferentes actores que

conforman una organizacion, y se reconocen los siguientes:

1. En cuanto a la organizacién, dicho sistema es importante ya que:



33

Ayuda a la implementaciéon de un sistema directivo eficaz,
mediante el cual se pueda comunicar de manera efectiva la
estrategia y los objetivos corporativos a todos los niveles de la

organizacion.

Permite evidenciar la relevancia y el alcance de los distintos

puestos laborales que forman parte.

Motiva a los individuos a alcanzar niveles superiores de

rendimiento en su rol de trabajo.

Propone una mirada neutral a las contribuciones de cada

trabajador.

Posibilita fortalecer la precision y la equidad en las decisiones que

impactan en el desarrollo de los recursos humanos.

2. Alreferenciar a los empleados que conforman una organizacion, podemos

destacar la importancia de este sistema, dado que les permitira:

Entender los criterios que establece la empresa para evaluar su
desempefio, y los objetivos especificos del puesto durante un

periodo determinado.

Obtener retroalimentacion por parte de sus superiores sobre el
trabajo realizado, incluyendo sugerencias para mejoras y
crecimiento profesional. Ademds, generar un espacio de
comunicacion en el cual pueda, el trabajador, en conjunto con su
superior, desarrollar planes de accion en caso de ser necesario.

(Allegue et al.,2022).
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Inconvenientes que presenta una organizacion que no realiza Evaluaciones de

Desempeiio:

La falta de Evaluaciones de Desempefio en una organizacion, puede llevar a una serie
de problemas graves, incluyendo la desmotivaciéon de los empleados, la pérdida de
talento, la ineficiencia en la gestién de recursos, y una cultura organizacional negativa.
Implementar un Sistema de Evaluacion de Desempefio es crucial para el desarrollo
profesional de los empleados, la eficiencia organizacional y la creacion de un entorno de

trabajo justo y motivador.

En una organizacion sin Evaluacion de Desempetio, se dificulta orientar y alinear las
tareas y las acciones de los colaboradores hacia los objetivos que tenga la misma. Ademas,
se convierte en un obstaculo a la hora de supervisar a los colaboradores de una manera
transparente y lo mas objetiva posible, para de esta manera, poder evaluar cada caso en

particular para las futuras promociones o beneficios que se le pueda brindar a cada uno.

Como se mencion6 anteriormente, la falta de una Evaluacion de Desempefio impacta
sobre la falta de motivacion de los empleados, lo cual provoca significativa productividad
baja, alto porcentaje de ausencias, deterioro del clima laboral y bajo rendimiento de los

mismos, lo cual afecta a los resultados de la organizacion.

Por otro lado, la ausencia de retroalimentacion puede impedir el desarrollo profesional,
ya que los empleados no saben en qué areas necesitan mejorar ni como hacerlo. En
consecuencia, la organizacion puede enfrentar una baja moral y una alta rotacion de
personal, debido a la falta de reconocimiento y oportunidades de crecimiento. Por lo tanto,
es crucial implementar un sistema de Evaluacion de Desempefio que proporcione
retroalimentacion regular y constructiva, para mantener a los empleados motivados y
alineados con los objetivos organizacionales. Esencial. Evaluacion del Desemperio.

(Material de lectura desarrollado por la consultora, no existen mas datos para citar).
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4. ESTADO DEL ARTE:

En este contexto, el estado del arte como se lo conoce, proporciona al presente proyecto
una vision integral de los avances mas recientes y relevantes que abordan los temas
principales plasmados aqui. En este apartado, se examinaran diferentes trabajos, con el
fin de establecer una base sélida sobre la cual se puedan construir nuevos conocimientos

y desarrollar nuevos aportes.

Un Proyecto que se expone es el de Perussina Castillo, Juan (2015), donde este autor, a
través del desarrollo de un Proyecto de Intervencion con el Hotel “La Colonia”, destaca
que la complejidad creciente de las organizaciones modernas, que enfrentan constantes
cambios en la sociedad, obligan a las organizaciones a ajustar continuamente sus
estructuras y mejorar la eficiencia del personal. Enfatiza que el éxito de una empresa
depende crucialmente de la precision de las Descripciones de Puestos, las cuales deben
reflejar claramente los objetivos, recursos, tareas y requisitos del trabajo, para dirigir

adecuadamente los esfuerzos hacia metas organizacionales.

En su trabajo académico, el autor también resalta la utilidad de los manuales de
Descripcion de Puestos, que detallan las responsabilidades y tareas especificas de cada
cargo, asi como los métodos empleados para su ejecucion. Esto es fundamental para evitar
discrepancias entre los requisitos del puesto y las habilidades reales del empleado,

promoviendo asi la eficiencia y la coherencia en la organizacion.

Ademas, menciona la importancia de satisfacer las necesidades de desarrollo profesional
de los empleados, para mantener su motivacién y compromiso con la organizacion.
Sostiene que la falta de satisfaccion laboral puede llevar a empleados frustrados y
desmotivados, lo que afecta negativamente tanto su desempeio individual como el

funcionamiento general de la empresa.

Por ltimo, hace hincapié en la implementacion de mecanismos como la Evaluacion del
Desempeio para medir y mejorar la efectividad y productividad de los empleados. Esto

implica crear un ambiente adecuado para el desarrollo y rendimiento Optimo,
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preocupandose, no solo por el comportamiento individual de los empleados, sino también,

por el comportamiento organizacional en su conjunto.

Dos nuevas autoras se presentan en este apartado, estas son Abdom, M. Agustina &
Arato, Florencia. (2015), que a través de su Proyecto de Intervencion a la empresa
“Expreso Alex S.R.L”, resaltaron la importancia de una gestion eficaz del recurso humano
dentro de las organizaciones, enfocandose este, en la claridad y alineacion de objetivos
tanto individuales como organizacionales. Se hace énfasis en que, cuando los empleados
comprenden claramente los objetivos de la empresa y pueden alinear sus propios
objetivos con ellos, experimentan menos dificultades en sus funciones y tienen una mejor

comprension de su entorno laboral.

Estas autoras proponen proporcionar a la empresa Expreso Alex S.R.L. un analisis y
Descripcion de Puestos que sea practico, objetivo y de calidad, adaptado especificamente
a los objetivos y estrategias organizacionales. Ademas, sugieren la creacion de un
Organigrama y la implementacion de un Sistema de Evaluacion de Desempefio. Este
ultimo, permitiria, no solo medir el rendimiento de los empleados, sino también mejorar

continuamente su productividad.

Destacan la importancia de la correlacion entre estas actividades para proporcionar
beneficios globales a la organizacién, incluyendo mejoras en el rendimiento y la
eficiencia operativa, lo cual, a su vez, puede conducir a una reduccion de costos a largo
plazo. La claridad que estas herramientas ofrecen, tanto a los directivos, como a los
empleados que ejecutan las funciones, es crucial para optimizar el funcionamiento

organizacional.

Finalmente, ellas subrayan que es responsabilidad del directorio de la organizacion,
abordar estas cuestiones y planificar las acciones necesarias para implementar
efectivamente estas practicas de recursos humanos en las operaciones diarias. Se enfatiza
la importancia de proporcionar la informacién adecuada a todos los miembros de la

empresa, para que comprendan los motivos y beneficios de estas iniciativas.
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Continuando, otro de los proyectos que se abordara aqui, es el desarrollado por las
autoras, Infante, A., & Mosquera M. C. (2012), que realizaron una intervencién en la
empresa “Micelas S.A”, la cual se dedica a la fabricacion de carton gris, blanco,

corrugado y microcorrugado, ubicada en la ciudad de Cordoba Capital.

Estas escritoras en su proyecto, sefialan la importancia de contar con colaboradores que
posean las capacidades y habilidades adecuadas para llevar a cabo lo que la empresa, en
este caso Micelas S.A., propone, y de esta manera, alcanzar los objetivos establecidos por
la misma. Por ende, es en este contexto, en donde sefialan que la gestion del personal
cobra una relevancia significativa, ya que permite el desarrollo de herramientas

sumamente beneficiosas que facilitan a la empresa la consecucion de sus metas.

Por esta razon, deciden intervenir en la empresa mencionada anteriormente debido a que
en ese momento, la misma no implementaba numerosas acciones en el ambito de
Recursos Humanos, por lo cual detectaron que se requeria de una base sélida en esta

disciplina, para mejorar el bienestar de los empleados.

La problematica identificada por las mismas, les ha permitido formular una propuesta
centrada en el andlisis y la Descripcion de los Puestos de Trabajo. Esta iniciativa permitira
a la fabrica definir y estructurar los roles de manera que cada empleado comprenda

claramente las tareas y responsabilidades asociadas a su puesto.

Ademas, sefialan que esta propuesta facilitara un seguimiento y control mas minucioso
del personal actual en la planta, lo que a su vez contribuird a mejorar la productividad
general. Continuando, tras la implementacion de la Evaluacién del Desempefio,
destacaron que se podran identificar necesidades de capacitacion, niveles de satisfaccion

laboral, eficacia en la comunicacién y dinamica de trabajo en equipo.

Por tultimo, concluyeron que el aporte desde la disciplina de Recursos Humanos es
altamente positivo, ya que proporcionard herramientas valiosas para fomentar
conocimientos y beneficios en un area que, en los tiempos actuales, ha cobrado mayor

relevancia.
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Por ultimo, se analizard el proyecto desarrollado por las Licenciadas Acosta Sofia y
Colombino Florencia (2024). que intervinieron sobre la estructura de puestos y la
deteccion de necesidades de capacitacion, en la Cooperativa Oreja de Negra, ubicada en

la ciudad de Rafaela.

El mismo trabajo, como lo sefiala el titulo, se centra en la mejora de la Estructura
Organizacional de la Cooperativa, a través de la formalizacion de las Descripciones de
Puestos y la deteccion de necesidades de capacitacion. Esto, debido a que el problema
principal que radica aqui, es la falta de organizacion interna, lo que genera, que no se
cumplan los objetivos laborales y al no cumplimiento con sus clientes, ademas, el
problema de que la distribucion de las tareas no era equitativa, y no hay claridad en cuanto

a qué tareas le corresponden a cada miembro.

Las autoras Acosta S.;& Colombino F. (2024), fundamentan su propuesta, recurriendo a
autores como Fernandez Rios (1995) y Dolan et al. (2007), quienes destacan la
importancia de documentar de manera precisa las operaciones, responsabilidades,
funciones y requisitos de cada puesto. Este enfoque teorico, respalda la idea de que contar
con descripciones claras es indispensable para planificar el capital humano, identificar

carencias y orientar.

Es en este marco, que las autoras disefiaron un proyecto de intervencion que incluyd la
elaboracion de un Organigrama y el desarrollo de Descripciones de Puestos mediante
metodologias cualitativas (entrevistas individuales y grupales, observacién directa y
cuestionarios estructurados), siguiendo los lineamientos propuestos por Werther y Davis
(2008). Este proceso permitio identificar, no solo las actividades y competencias
especificas requeridas en cada puesto, sino también, las interrelaciones entre ellas y su

impacto en la dinamica cotidiana de la cooperativa.

Ademas, las autoras, destacan la necesidad de adaptar la Estructura Organizativa a las
caracteristicas propias de un modelo cooperativo, que se basa en principios de
autogestion, horizontalidad y participacion democratica. Se puede analizar que, la
propuesta de un Organigrama puede funcionar como una herramienta fundamental para

clarificar la distribucion de responsabilidades, optimizar la coordinacion en la produccion
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textil y sentar las bases para los diferentes procesos administrativos que en ella se

produzcan.

En conclusion, el proyecto emerge como un ejemplo de que al formalizar las
Descripciones de Puestos y al desarrollar una Estructura Organizativa adecuada a la
organizacion, se generard un impacto positivo que recaerd sobre toda la organizacion, y
seran herramientas que contribuiran, de manera positiva, al momento de tomar decisiones,
ayudaran a la identificacion de necesidades de capacitacion, y beneficiardn en aspectos

esenciales para el crecimiento y la sostenibilidad de la Cooperativa.
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5. METODOLOGIA:

5.1 Disefio y Estrategia:

En cuanto al disefio del presente proyecto, quienes escriben optaron por utilizar una
metodologia de tipo cualitativa, ya que es la que més se adectia a la 16gica del mismo.
Esta metodologia cualitativa permite a las autoras analizar los hechos ocurridos en Grupo
Forzani e ir implementando mejoras, intentando dar respuesta a los mismos. Las
investigaciones o trabajos de estilo cualitativo se basan en un proceso mas bien inductivo
que permite explorar, describir y luego, generar perspectivas teoricas en base a lo
observado. A continuacion, Sampieri, H.,Fernandez-Collado, C., & Baptista L., (2014),

en su libro definen un nimero de caracteristicas atribuidas a esta metodologia elegida:

En este tipo de investigaciones, no se sigue un proceso definido claramente.

e Las hipotesis son generadas durante el proceso mismo de investigacion, y se

perfeccionan a medida que se van recolectando mas datos.

e Larecoleccion de los datos consiste en obtener las perspectivas y puntos de vista
de los participantes, como asi también las interacciones entre individuos, grupos

y colectividades.

e El encargado de llevar a cabo la investigacion cualitativa, recaba datos obtenidos

a través del lenguaje escrito, verbal y no verbal, asi como también visual.

e Se utilizan técnicas de recoleccion de datos como la observacion no estructurada,
entrevistas abiertas, revision de documentos, discusiones en grupos, evaluacion
de experiencias personales, registros de historias de vida, e interaccion e

introspeccion con grupos o comunidades de interés.

e El propdsito de la investigacion cualitativa es “reconstruir la realidad”.



41

e En estos procesos de investigacion, no hay manipulacion de la realidad por parte

del investigador, es decir que se analiza lo que sucede.

e Se sostiene que la realidad es definida mediante las interpretaciones que tengan

las personas de la misma. Existen tantas realidades como personas haya.

e No se pretende que los resultados sean extrapolados a poblaciones mas amplias,

ni siquiera se pretende que los estudios lleguen a recopilarse.

5.2 Sujeto o Poblacion a la que se dirige:

El universo, seglin lo definen diversos manuales de Métodos de Investigacion, se traduce
en el conjunto completo de datos o unidades de andlisis que son objeto en una
investigacion. En el caso del presente proyecto, el universo concierne a todo el personal
que conforma Grupo Forzani, tanto en puestos operativos como en puestos

administrativos.

En base a este universo, y considerando los tiempos y el alcance de informacién con el
que cuentan las autoras del actual proyecto, se decidié tomar una muestra de ese total de
poblacion. Debido a que se optd por trabajar con una metodologia de tipo cualitativa, una
caracteristica de la muestra, para este tipo de analisis, es que no necesariamente debe ser

representativa de la poblacion.

La “muestra” del presente proyecto, abarca a todos los empleados del sector
administrativo, comprendiendo a aquellas personas que desempefian funciones en tareas
clasificadas como administrativas. La decision de trabajar solo con este segmento de
puestos, se establecido debido a que realizar un estudio con la totalidad de los puestos
existentes en Grupo Forzani llevaria mas tiempo del estipulado y podria volver mas

complejo y desafiante el desarrollo del proyecto.

La unidad de andlisis en este estudio, es el empleado administrativo en el contexto

laboral de la empresa Grupo Forzani. A través del contacto con este personal, se rastreara
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la informacidn necesaria para la reforma de las Descripciones de Puestos, para la creacion
de un formulario de Evaluacion de Desempefio, y para poder otorgarle, mediante la
elaboracion de un Organigrama de la empresa, una ubicacion a cada puesto administrativo

existente dentro de ella.

5.3 Marco temporal y espacial:

El marco temporal en un proyecto, se refiere al periodo de tiempo durante el cual se
desarrollara y llevara a cabo el mismo. Es una parte esencial de la planificacion del
proyecto, que establece cuando comienzan y terminan las distintas actividades y fases del

mismo.

El presente trabajo final de grado, tuvo sus comienzos a finales de marzo del ano 2024.

La fecha estimada de cierre y presentacion del mismo, es en el mes de abril del afio 2025.

El marco espacial, por su parte, es la delimitacion y descripcion del entorno geografico
y fisico en el cual se ejecutara un proyecto. Incluye la identificacion de las ubicaciones,
areas y recursos necesarios para el proyecto, y considera como estos factores influyen en

la planificacidn, ejecucion y resultados del proyecto.

El presente proyecto de intervencion se llevard a cabo en la localidad de Esmeralda,
provincia de Santa Fe. Esmeralda es una localidad argentina, ubicada en el Departamento
Castellanos de la Provincia de Santa Fe. Se encuentra sobre la Ruta Provincial 20, 22 km

al Sudeste de San Francisco.

Las areas que van a ser intervenidas, seran: Compras/Proveedores, Contaduria, Capital
Humano, Finanzas, Sistemas, Recepcion, Secretaria Ejecutiva, Molino Harinero,

Liquidacién de Granos, Acopio y Balanza, Ganaderia, Agricultura, y Gerencias.

Los elementos fisicos que van a ser utilizados son, en primer lugar, una computadora o
teléfono celular para las reuniones virtuales, con conexion a internet. Un cuaderno para
las anotaciones y lapiceras para escribir. Las entrevistadoras deberan registrarse con sus

computadoras/celulares, en “Zoom”, la aplicacion con la que se realizaran las
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videollamadas, para que asi puedan generar los links de reuniones. Ademas, tendran que
disponer de una aplicacién que pueda desgrabar cada reunién virtual, para que una vez

finalizada cada una, se pueda contar con la informacion de manera escrita.

Como consideraciones logisticas, se destaca el suministro de una buena conexion de
internet y un adecuado espacio fisico para que la reunion sea mas efectiva y no se
produzcan intervenciones que puedan afectarla. Ademas, se sugiere que se organicen los
tiempos personales, para poder desarrollar la reunién en el horario establecido por ambas

partes.
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6. IMPLEMENTACION DE LA INTERVENCION:

Para dar inicio a este proyecto, se llevo a cabo una revision exhaustiva de diversos temas
y posibles empresas potenciales para abordar. La propuesta de intervenir en Grupo
Forzani surgid de una de las autoras de este proyecto, quien, al desempefiar su labor en
dicha empresa, observo y resalto la falta de un sistema de Evaluacion de Desempefio.
Ante esta identificacion de necesidad, se decidio en conjunto, explorar la viabilidad de

intervenir en este tema dentro de la institucidon mencionada.

Para ello, la autora que desempefia su actividad laboral en la empresa mencionada, llevod
a cabo otro acercamiento a la institucidon, con fines académicos. A través de una
comunicacion verbal e informal con la Gerente y propietaria de Grupo Forzani, la autora
expuso la intencion de intervenir en la empresa y presentd los temas propuestos para la
elaboracién del proyecto. Al momento en el que se dio a conocer la propuesta, y una vez

obtenidas las aprobaciones correspondientes, se procedi6 a iniciar la intervencion.

Se inici6 la investigacion sobre la historia de crecimiento de la empresa a través de su
pagina web, lo que permitié conocer sus comienzos y codmo se desarrolld a lo largo del
tiempo. Una vez obtenido un panorama general de la situacion empresarial, las autoras
decidieron tener un segundo acercamiento a la empresa. En esta ocasion, se contact6 a la
Responsable del area de Capital Humano a través de una reunion virtual. Durante este
encuentro, se discutieron en detalle los aspectos de la empresa, para elaborar un
diagnostico formal del problema a intervenir. Se identificaron aspectos claves sobre los
cuales aplicar mejoras, tales como el Organigrama del sector administrativo, las
Descripciones de Puestos y la ausencia de la Evaluacion de Desempeiio, que constituyen

los ejes centrales del presente proyecto.

Una vez identificados los temas centrales sobre los cuales se trabajarian, comenz6 la
busqueda bibliografica para abordar desde la mirada tedrica, estos ejes. De esta manera,
se pudo elaborar lo que, en este proyecto, se desarrolld bajo el nombre de “Marco

Teorico” y “Estado del Arte”.
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Con los respectivos avances sobre dichos ejes y pasando a la segunda instancia del
proyecto, se decidi6 llevar a cabo otro encuentro con la Gerente y propietaria de la
empresa, a través de una reunion virtual. Esta se realizd con la finalidad de poner en
conocimiento las actividades correspondientes al “trabajo de campo”, y solicitar los
permisos para contactar y acercarse al personal de la empresa que sea necesario, asi como
la autorizacion para utilizar, trabajar con y acceder a los documentos de las Descripciones
existentes de los Puestos administrativos, y de igual manera al Organigrama actual de la
empresa. En esta reunion, la Gerente accedio a lo solicitado por las autoras del presente
proyecto, brindando los permisos correspondientes para que las mismas puedan
comunicarse con los empleados de Grupo Forzani, y para que puedan descargar y acceder

libremente a los documentos necesarios para tal proyecto.

Una vez obtenidas las Descripciones de Puestos de todos los roles administrativos, se
detectaron aquellas posiciones en las cuales, su Descripcion necesitaba una mejora en la
misma. Para llevar a cabo la propuesta de mejora de las descripciones seleccionadas,
quienes escriben, generaron un primer contacto via mail con los responsables de cada
area, con la finalidad de ponerlos en contexto acerca del presente proyecto académico, y
coordinar una reunién. Esta reunion fue pensada para llevarse a cabo de manera virtual,

debido a la disposicion geografica y horarios.

De esta manera, se recibieron las respuestas a los mails enviados, en donde cada
Responsable de area, dio a conocer su predisposicion horaria para coordinar los
encuentros virtuales. En este momento, fue que se dio a conocer la oportunidad de que el
encuentro virtual fuera reemplazado por el intercambio de mails, brindando la
informacion de manera escrita directamente, dado a que algunos de los participantes no

contaban con los horarios y momentos adecuados para llevar a cabo una conversacion.
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6.1 Aspectos éticos:

Al inicio de cada reunion, las autoras realizaron una breve presentacion personal y de la
Universidad Nacional de Rafaela, institucion en donde las mismas cursan sus estudios.
Asimismo, determinaron con cada participante, el fin del presente proyecto, la necesidad
por lo cual era de interés la recoleccion de los datos, las herramientas que iban a
desarrollar para la empresa en la cual trabajan, y los posibles beneficios de su
implementacion. Tras brindar esta informacion, se abrid un espacio para que los
participantes puedan realizar diferentes preguntas, con la finalidad de aclarar cualquier

duda.

Ademas, se asegurd la confidencialidad de la informacion recolectada y se obtuvo el
consentimiento de los miembros administrativos. A los cuales, se les informo, desde el
primer momento, que la informacién solamente seria utilizada con fines académicos.
Esto, con el fin de generar tranquilidad al momento de sus respuestas, favoreciendo la
sinceridad en las mismas. Una vez obtenida la aceptacion de los colaboradores, se

procedio a filmar cada encuentro virtual.

En cuanto a los cuestionarios que fueron enviados por correo electronico, los aspectos
éticos mencionados anteriormente, fueron dados por escrito en conjunto al envio del

mismo.

6.2 Procedimientos y técnicas para recolectar la informacion:

Los procedimientos para la recoleccion de datos fueron, la entrevista y el intercambio
de correos electronicos. Utilizando un cuestionario con preguntas abiertas y cerradas, ya
preestablecidas con anterioridad. La decision de contar con el cuestionario al momento
de la entrevista, fue tomada con la justificacion de asegurar que en la misma se abordaran

los temas de interés, sin dejar en el olvido determinadas cuestiones relevantes.
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Las entrevistas, por eleccion de las autoras, se realizaron de manera virtual, ya que
decidieron que este método brindaria mayor comodidad, tanto a los entrevistados (ya que
podrian coordinar la entrevista a los horarios de su preferencia), como asi también para
ellas mismas, debido a que ahorrarian tiempo al no tener que viajar hacia la localidad de

Esmeralda.

Este método, ofrecid la oportunidad de un intercambio en tiempo real con los empleados
administrativos de Grupo Forzani, lo que permitié profundizar en las respuestas del
cuestionario y seguir lineas de indagacion segin se desarrollaba la conversacion. El
mismo fue favorable para poder captar los pequefios detalles de las experiencias contadas

y opiniones de los entrevistados, favoreciendo un enfoque cualitativo y dindmico.

Por otro lado, el proceso de recoleccion de datos mediante el correo electronico, permitid
que aquellos entrevistados que no disponian de tiempo para realizar una reunién, pudieran
responder a su propio ritmo y en un contexto de preferencia. En estos casos, el
cuestionario establecido, fue enviado a cada participante que opto por esta alternativa. En
el mismo, se detallo claramente la referencia de cada pregunta, para salvar dudas o

confusiones que podrian surgir.

La combinacion de estos dos procedimientos, permitié abordar la investigacion desde
diferentes angulos, asegurando la recopilacion de datos de manera exhaustiva y

equilibrada, y aumentando la validez y la profundidad del analisis.

La idea principal del proyecto fue realizar todas las reuniones mediante entrevistas
virtuales, pero por falta de tiempo de los entrevistados, fue que se optd por esta otra via
de recoleccion, que no habia sido planteada hasta el momento, pero que, sin embargo,

resultd un procedimiento muy eficiente y util.

Cada entrevista fue realizada utilizando la conocida aplicacion de reuniones virtuales,
llamada “Zoom”, la cual, a su vez, posibilité a las autoras grabar el audio de cada
encuentro y descargar el mismo en sus computadoras, con el fin de conservar la
informacion para luego desgrabarla y tenerla de manera escrita. Se realizaron un total de
9 reuniones virtuales, y 4 Responsables eligieron como herramienta el cuestionario

escrito.
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Ademas de estos encuentros virtuales y del envio del cuestionario en formato escrito via
mail, las autoras mantuvieron contacto constante con cada Responsable para solventar las

dudas que iban surgiendo a medida que se desarrollaba el proyecto.

Una vez que se recolectaron todos los datos, que se respondieron todas las dudas
respecto a la informacion brindada por los empleados de Grupo Forzani, se comenzé con
el desarrollo de las Descripciones de Puestos. Para esto, se tomo6 como base el formulario
de Descripciones de Puestos existente en la empresa, y sobre €1, fue que se propusieron
los cambios, tomando en consideracion las perspectivas y los criterios de las autoras, los
cuales fueron formulados y pensados en base a las conversaciones que mantuvieron con

el personal de Grupo Forzani.

Como se indic6 previamente, para elaborar los nuevos formularios de Descripcion de
Puestos, las autoras se basaron en los modelos preexistentes dentro de la empresa en
analisis. No obstante, es relevante aclarar, que se realizaron modificaciones en aspectos
estéticos, como la paleta de colores y otros elementos de disefio, en funcidon de las

preferencias de quienes escriben.

En estos formularios, se expone una sintesis de la mision correspondiente a cada puesto,
seguida de una descripcion detallada de las tareas que se realizan en cada funcion, junto
con su finalidad, asi como la frecuencia con la que se ejecutan. Posteriormente, se
especifican las competencias generales y especificas requeridas para el desempeiio eficaz
del puesto. En la seccion final del formulario, se consignan los requisitos en términos de
formacion académica y experiencia laboral necesarios para acceder al cargo, concluyendo

con una descripcion de los riesgos inherentes asociados a su ejercicio.

A continuacion, se presenta el disefio del formulario de Descripcion de Puesto,

desarrollado para la empresa en estudio:
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grupo

ROBERTO
FORZANI

comercial & agropecuario

DESCRIPCION DEL PUESTO

Nombre del puesto

Areao
departamento

Puesto inmediato del

Puestos que

que depende dependen de él
MISION
TAREAS A DESARROLLAR
Competencias Grado requerido para Competencias Grado requerido para
genéricas competencias genéricas especificas competencias especificas
Compromiso.

Adaptabilidad.

Innovacién y mejora
continua.

Comunicacion

efectiva.
Dinamismo.
Requisitos para el puesto
Secundario completo
Educacion Cursos/ Tecnicaturas afines
Carreras de grado
Experiencia

Riesgos inherentes al puesto
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Sobrecarga mental

Fisicos
Emitido por: 1- Bajo nivel de competencia
2- Regular nivel de competencia

4- Muy buen nivel de competencia

Fecha de emision:

Aprobado por: ‘3— Satisfactorio nivel de competencia

5- Excelente nivel de competencia.

A la par del desarrollo de las Descripciones de Puestos, se fue elaborando un formulario
de Evaluacion de Desempefio. En el mismo, se propone evaluar a los empleados mediante
las competencias genéricas, que comparten todos los puestos administrativos, y a través
también, de las competencias especificas, correspondientes a cada puesto. Esta
Evaluacién, en empresas como Grupo Forzani, se recomienda que sean realizadas por los
Responsables de las areas, es decir, en caso de que se implementen en la empresa, cada

Responsable de area, evaluara a su equipo a cargo.

Las competencias utilizadas en este formulario de Evaluacion de Desempefio, como se
hace mencion anteriormente, se dividen en genéricas, y en competencias especificas por
areas. La decision de optar por definir competencias de acuerdo a las areas, se basé en el
analisis obtenido por las entrevistas, el cual deja en exposicion la realidad de que, aunque
cada puesto tenga tareas especificas de si, en la mayoria de las areas, estas tareas son

compartidas y cotidianamente son cruzadas entre los integrantes de la misma.

Todas las competencias establecidas en las Descripciones de Puestos se encuentran
definidas en el Diccionario de Competencias que se anexa. En el mismo, se podra
consultar también, las definiciones de los distintos tipos de competencias y como se
agrupan las mismas. Ademas, se podran observar las competencias correspondientes a

cada area.

Continuando en el tema, al momento de claborar el formulario de Evaluacion de
Desempefio, se opt6 por un disefio de facil entendimiento, el cual se describe brevemente

a continuacion:
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En la parte superior del mismo, se puede visualizar los campos para la identificacion,
tanto del evaluador, como de la persona evaluada. Aqui se registrarian datos como, puesto

ocupado, la fecha en la que se realizara la evaluacion y el periodo el cual se va a evaluar.

La seccion central del formulario, estd dedicada a la Evaluacion propiamente dicha.
Primeramente, se observa la escala de grados con una breve descripcion de cada uno, y
una puntuacion que lo acompafia, para poder asi, cuantificar este grado, para lograr una

definicién mas acertada.

En la segunda parte, se contemplan las diversas competencias a evaluar. Cada
competencia se calificaria utilizando un grado de la escala definida previamente,
permitiendo de esta manera, medir el nivel de desempefio del evaluado respecto a tal
competencia. Junto a cada competencia, a su vez, se dispone de espacios para agregar
observaciones o comentarios que justifiquen la calificacion otorgada. Esto enriquecera la

evaluacion al proporcionar informacion adicional.

Al final del formulario, se encuentra un apartado destinado a observaciones generales
acerca del evaluado. En este espacio, el evaluador podra realizar un resumen evaluativo
del colaborador, y/o sugerir acciones concretas para potenciar el desempefio del mismo,
para corregir deficiencias notadas, para aclarar si ya se estd trabajando sobre esa

competencia, o cualquier otro tipo de comentario relevante que se quiera dejar por escrito.

Posterior a este apartado final, cabe espacio para la firma del evaluador y del evaluado.
Este espacio, una vez firmado por ambas partes, confirmaria la validez de la informacion
consignada en el formulario. Se penso que esto aportaria un nivel adicional de formalidad

y compromiso al proceso de Evaluacion de Desempeiio.

Una vez que el formulario ha sido completado y se han obtenido los resultados del
desempefio de cada colaborador, en base a las competencias genéricas y especificas, se
tomara como referencia la escala establecida previamente para poder asi, ubicar al
empleado en un nivel de Desempeiio de acuerdo a su calificacion. Para establecer el nivel
mas bajo de la escala, se coloco la puntuacion mas baja (1= bajo nivel de competencia)
en todas las competencias de la evaluacion, tanto las genéricas como las especificas, y de

esta manera, las autoras pudieron obtener el grado mas bajo (mal desarrollo de las
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competencias) de la escala. El caso contrario se realiz6 para obtener la puntuaciéon mas
alta de la escala, es decir, se colocd la puntuacion mas alta (5= excelente nivel de
competencia) para poder delimitar esta escala. De esta manera se obtuvieron los dos
extremos de la misma. Para los niveles medios, se realizd una division estimativa de

acuerdo a las puntuaciones extremas.

La escala mencionada anteriormente, solo estard bajo el dominio y conocimiento de la
persona responsable de liderar el proceso de Evaluacion de Desempefio, que para este
caso en estudio, se recomienda que este rol, lo desarrolle el personal del area de Capital

Humano.

A continuacion, las autoras decidieron redactar de manera breve, los pasos a tener en

cuenta a la hora de implementar la Evaluacion de Desempeiio:

e Como primer paso, como se menciona anteriormente, es necesario designar un
area encargada de liderar el proceso de Evaluacion de Desempetio. Es habitual y
recomendable, que dicha responsabilidad recaiga sobre el area de Capital
Humano, dado que este departamento se especializa en temas inherentes a la
gestion de las personas y del talento, y por ende, posee un conocimiento profundo
tanto de la teoria, como de las practicas relacionadas. Como area responsable del
proceso, sera la encargada de repartir los formularios correspondientes a cada

Responsable de area.

e En segunda instancia, el departamento de Capital Humano, debera asegurarse de
que los Responsables de cada area, entiendan la importancia de medir el
Desempefio de los colaboradores y que comprendan con claridad cada
competencia a evaluar, por ello el diccionario de competencias. Cabe sefialar
que, a partir de las conversaciones que las autoras llevaron a cabo con los
Responsables de area, se puede deducir que gran parte de ellos entiende el
proposito de evaluar el Desempeno. Ademas de esto, otra responsabilidad del
lider del proceso, es asegurar que los evaluadores estén familiarizados con el
formulario en si, es decir que comprendan qué datos van en cada casilla, como

se completa la misma, etc. Se recomienda brindar a los evaluadores una
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capacitacion acerca del proceso en si y de lo que ellos deben tener en claro para

implementarlo.

El tercer paso, entregar los formularios a los Responsables para que realicen la
evaluacion de su equipo, y en conjunto, el Diccionario de Competencias. Aqui
se recomienda, ademas, establecer fecha de entrega de estas evaluaciones, para
evitar asi la dilatacion de este proceso. Es recomendable que el area de Capital
Humano, ya que sera el area encargada del proceso, brinde acompafiamiento y
apoyo durante el mismo, para poder salvaguardar cualquier tipo de dudas que

puedan surgir.

En el formulario se presentan las competencias y a la par de cada una, se
muestran cuadros que tienen como fin definir los grados de esas competencias
(como se aclara anteriormente en este escrito), los grados son: Excelente nivel
de competencia - Muy buen nivel de competencia - Satisfactorio nivel de
competencia - Regular nivel de competencia - Bajo nivel de competencia. Lo
que aqui deberia hacer el evaluador es, en base a cada competencia presente,
colocar la numeracion adecuada en el cuadro que mejor defina, segiin su criterio,
el desarrollo de esa competencia en la persona evaluada. Es por esto también,
que ademas de la definicion cualitativa de los grados, se presenta una calificacion
numérica adaptativa a cada grado, para que el mismo sea colocado en el

cuadrante en blanco.

Una vez que se han realizado las evaluaciones, los formularios retornan a Capital
Humano, para que el personal perteneciente a esta area, pueda realizar un analisis
de acuerdo a los resultados arrojados por las Evaluaciones. Lo recomendable
para que el proceso sea satisfactorio, es que, Capital Humano se retina con cada
Responsable de cada éarea, para que se converse sobre lo observado en las
Evaluaciones de su equipo a cargo. En estas conversaciones se podran plantear
acciones que proporcionen una mejora en el Desempefio del empleado, que
ayuden a mantener el grado de Desempefio del mismo, o en caso de que se
obtengan resultados totalmente insatisfactorios, establecer acciones de
correccion. Es necesario que se planteen acciones y que las mismas sean

monitoreadas y controladas en su avance por el area de Capital Humano, para
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asegurar el cumplimiento de las mismas y del proceso de Evaluacion de

Desempetfio en su totalidad.

Con el objetivo de apoyar el desarrollo del proyecto, se presenta el siguiente diagrama, el
cual sintetiza graficamente las etapas para la implementaciéon de la Evaluacion de

Desempefio en la empresa en estudio.

DIAGRAMA: GRUPO FORZANI

1. DESIGNAR AREA ENCARGADA PARA
LIDERAR EL PROCESO: CAPITAL HUMANO

) 4

2. CAPACITAR A LOS RESPONSABLES DE AREA
(EVALUADORES) PARA DICHO PROCESO

¥

3. ENTREGAR EL FORMULARIO Y
DICCIONARIO DE COMPETENCIAS

¥

[ |
| |
| |
[ 4. COMPLETAR EL FORMULARIO CON EL }
| |
|

NIVEL DE COMPETENCIA QUE POSEE EL
COLABORADOR

¥

5. ANALIZAR LOS RESULTADOS DEL
FORMULARIO

¥

6. RETROALIMENTACION (FEDBACK) A LOS
COLABORADOES

En el anexo de Evaluaciones de Desempefio, por ende, se podran visualizar los

formularios correspondientes a cada area de la organizacion.
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A continuacién, se deja ilustrado en este escrito, el formulario de Evaluacion de
Desempefio que ya estd completo a modo de ejemplificar el proceso. En conjunto a esto,
también se adjunta la escala de referencia para la calificacion del desempefio de los

colaboradores:

grupo

ROBERTO
FORZANI

comercial & agropecuario

DATOS DEL EVALUADO:

NOMBRE Y APELLIDO:
AREA: FINANZAS
PUESTO OCUPADO:
N° DE LEGAJO:

DATOS DEL EVALUADOR:

NOMBRE Y APELLIDO:
PUESTO OCUPADO: RESPONSABLE DE FINANZAS
N° DE LEGAJO:

FECHA: PERIODO EVALUADO:

Evaluar las competencias indicadas a continuacién, de acuerdo a los comportamientos
correspondientes a cada caso:

5: Excelente nivel de competencia: nivel excepcional en el dominio y aplicacion de la
competencia, actuando de manera innovadora y estratégica en cada una de sus
intervenciones. Su desempefio no solo supera las expectativas del puesto, sino que también
influye de manera positiva en sus colegas y en los resultados globales de la organizacion.
Esta excelencia se refleja en su capacidad para liderar, inspirar y generar cambios
significativos, constituyéndose en un verdadero ejemplo de alta competencia y compromiso
organizacional.

4: Muy buen nivel de competencia: sélido dominio de la competencia, aplicando sus
conocimientos y habilidades de forma consistente y eficaz en situaciones diversas y, en
ocasiones, desafiantes. Su capacidad para resolver problemas y adaptarse a contextos
cambiantes supera las expectativas basicas, generando resultados de alta calidad. Este
desempefio denota un compromiso proactivo con la mejora continua y una clara orientacion
hacia la excelencia, lo que lo posiciona como un referente dentro del equipo.

3: Satisfactorio nivel de competencia: cumple adecuadamente con los requerimientos
fundamentales de la competencia, demostrando un desempefio correcto en la mayoria de las
situaciones relacionadas con sus funciones. Su actuacion es coherente con lo que se espera
en el puesto, permitiéndole responder de forma efectiva a las tareas y desafios cotidianos.
Aunqgue su desempefio es adecuado, se percibe que aln existe margen para perfeccionar la
aplicacién de la competencia, lo que podria traducirse en una mayor eficiencia y calidad en
sus resultados.
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2: Regular nivel de competencia: conocimiento y aplicacién parcial de la competencia,
alcanzando de forma esporadica los requisitos basicos del puesto. Su desempefio es variable,
ya que en algunas circunstancias logra actuar de manera adecuada, mientras que en otras se
evidencia una ejecucion deficiente. Este nivel indica que, aunque existen bases sobre las que
se puede construir, es necesario reforzar y pulir ciertos aspectos para lograr un desempefio
que responda de manera uniforme a las demandas del puesto.

1: Bajo nivel de competencia: conocimiento o habilidad minima en la competencia
evaluada. Su desempefio es deficiente y requiere supervisién constante para completar las
tareas relacionadas. Presenta dificultades significativas para aplicar la competencia en su
trabajo y necesita capacitacion o apoyo inmediato.

Compromiso: Capacidad para sentir como propios los objetivos de la organizacion y cumplir
con las obligaciones personales, profesionales y organizacionales.

Comentario: Excelente

4{Muy bueno
Satisfactorio
Regular
Bajo

Adaptabilidad: Capacidad para identificar y comprender rdpidamente los cambios en el

entorno de la organizacion, tanto internos como externos; transformar las debilidades en
fortalezas, y potenciar estas Ultimas. Implica la capacidad para conducir a la empresa en
épocas dificiles, aprovechando una interpretacién anticipada de las tendencias en juego.

Comentario: Excelente

4|Muy bueno
Satisfactorio
Regular
Bajo

Innovacién y mejora continua: Capacidad para idear soluciones nuevas y diferentes dirigidas
a resolver problemas o situaciones que se presentan en el propio puesto, la organizacién y/o
con los clientes, con el objeto de agregar valor a la organizacion.

Comentario: Excelente

Muy bueno
3|Satisfactorio
Regular
Bajo

Comunicacién efectiva: Capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en forma
clara, precisa y comprensible la informacion requerida, asegurando que el mensaje sea
comprendido correctamente por el/los receptor/es, a fin de alcanzar los objetivos
organizacionales.

Comentario: 5|Excelente

Muy bueno
Satisfactorio
Regular
Bajo
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Dinamismo: Capacidad para trabajar activamente en situaciones cambiantes y retadoras.
Implica seguir adelante en circunstancias adversas, con serenidad y dominio de si mismo.

Comentario: Excelente

Muy bueno
Satisfactorio
2|Regular
Bajo

Planificacién y Organizacién: Capacidad para determinar metas y prioridades, y estructurar
procesos que permitan alcanzar dichos objetivos de manera eficiente y eficaz, especificando
etapas, acciones, plazos y recursos necesarios para determinado fin, para mantener el control
de los procesos.

Comentario: Excelente

4|Muy bueno
Satisfactorio
Regular
Bajo

Conocimientos Técnicos: Capacidad para adquirir, mantener actualizados y aplicar de manera
efectiva los saberes especializados, teéricos y préacticos, requeridos para el desempefio de
una funcion especifica. Implican el dominio de herramientas, metodologias y hormativas
propias del &rea profesional, asi como la disposicion para el aprendizaje continuo y la
transmision de conocimientos dentro del entorno organizacional. Estos conocimientos
permiten analizar, diagnosticar y resolver situaciones con precisién, garantizando la eficiencia,
la calidad y la innovacion en los procesos.

Comentario: Excelente

4|Muy bueno
Satisfactorio
Regular
Bajo

Toma de decisiones: Capacidad para evaluar informacién de manera objetiva, identificar
alternativas y seleccionar la opcién mas adecuada en funcion de los objetivos estratégicos,
los recursos disponibles y las posibles consecuencias. Implica un andlisis estructurado, el uso
del juicio critico y la consideracion de riesgos e impactos a corto y largo plazo.

Comentario: Excelente

4|Muy bueno
Satisfactorio
Regular
Bajo

Negociacion: Habilidad para identificar oportunidades, formular propuestas y persuadir,
logrando soluciones mutuamente satisfactorias que impulsen el cumplimiento de objetivos
organizacionales y el fortalecimiento de relaciones a largo plazo. Es la capacidad para
alcanzar acuerdos beneficiosos, gestionando diferencias y alineando intereses de manera
eficaz.

Comentario: 5|Excelente

Muy bueno
Satisfactorio
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Regular

Bajo

Liderazgo: Habilidad de generar compromiso y obtener el respaldo de superiores y equipos
para enfrentar con éxito los desafios organizacionales. Implica dirigir e inspirar a las personas,
fomentar el desarrollo del talento y mantener un clima laboral arménico y motivador, donde
cada miembro se sienta impulsado a contribuir al logro de los objetivos comunes.

Comentario:

5

Excelente

Muy bueno

Satisfactorio

Regular

Bajo

Atencion al detalle: Capacidad de identificar, analizar y corregir con precisién cualquier
discrepancia en la informacion, asegurando la integridad de los datos y el cumplimiento de las
normativas de la empresa.

Comentario:

Excelente

Muy bueno

Satisfactorio

Regular

Bajo

Aportes generales (en caso de que los haya):

Puntuacion Final:

44

Firma Evaluador:

Firma Evaluado:
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ESCALA DE REFERENCIA DEL DESEMPENO:

arupo
ROBERTO
FORZANI

comarclal & agropecuarlo

Mal desarrollo de competencias 1-25

Regular desarrollo de competencias 25-34
Buen desarrollo de competencias 35 - 44
Excelente desarrollo de competencias 45 -55

-Segun la puntuacion obtenida, este colaborador evaluado, se ubica en el nivel: “Buen

desarrollo de competencias” de la escala.

A medida que se fue avanzando en el analisis de ambos archivos, las autoras, basandose
en la informacidon recolectada, elaboraron un nuevo Organigrama empresarial, que refleja
de manera precisa los niveles jerarquicos y la interrelacion entre los distintos puestos que

conforman el esqueleto administrativo de la empresa.

Esta propuesta de mejora surge a partir de la constatacion de que, hasta el momento,
Grupo Forzani contaba inicamente con organigramas muy sencillos, tanto para el area de
Acopio y Balanza, como para el area de Administracion, documentos creados para un uso
interno. La nueva version, pretende integrar y optimizar la representacion estructural de

la organizacion, ofreciendo una visidon mas completa y detallada de su funcionamiento.

Cabe destacar que el mismo engloba al sector administrativo, ya que es el publico de
trabajo y no se han hecho indagaciones sobre los demds puestos restantes de la

organizacion.

Para la realizacion del Organigrama se investigaron diversas plataformas de disefo. Sin
embargo, al no poder dar con la correcta a criterio de las autoras, se decidio realizarlo en
formato de Excel. El mismo, busca demostrar el orden jerdrquico de cada posicioén
existente en Grupo Forzani, como se dividen los puestos por areas, y como se relacionan

entre si, dejando en evidencia, ademas, los puestos con posiciones a cargo.
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Es un organigrama de estructura basica que fue redisefiado por las autoras del proyecto,
a fin de brindar un mayor orden entre puestos y de esta manera, comprender con mayor
claridad la disposicion de los mismos. La forma en como fueron colocados los puestos de
trabajo dentro de este Organigrama, fue deducida a través de las conversaciones con los
diferentes Responsables de area, con la Gerente Administrativa y el Gerente de Acopio y
Balanza. En el mismo, se pueden observar de manera clara, la identificacion de cada area
correspondiente al ambito administrativo de Grupo Forzani, excluyendo, como se

menciono anteriormente, a los puestos que desarrollan tareas operativas.

En la cima de esta estructura se encuentra el nivel directivo, y como se puede visualizar,

este es el eje articulador del sistema de la organizacion.

Por debajo del nivel directivo, se encuentran los dos puestos gerenciales. Por un lado, el
puesto de Gerente Administrativa, el cual a su vez tiene a su cargo la mayor parte de las
areas, y por otro lado, el puesto de Gerente de Acopio y Balanza, el cual, como su nombre

lo indica, tiene a cargo solo los puestos del area perteneciente al Acopio y Balanza.

Por ultimo, por debajo de los puestos gerenciales, se despliegan las diversas areas de la
organizacion, cada una con roles y funciones especificas que contribuyen al manejo
eficiente de los recursos y procesos internos. Estas areas reflejan las funciones llevadas a
cabo en la empresa, abarcando aspectos relevantes, tales como la gestion financiera, el
control de Recursos Humanos, la administracion de sistemas, entre otros. A su vez, cada
una de estas areas, cuenta con Responsables definidos, lo que promueve la transparencia

en la ejecucion de sus responsabilidades.

Por la manera de organizarse los puestos en el organigrama, se puede deducir que los
mismos desarrollan una dinamica de trabajo mas de tipo vertical. El orden de los puestos
presentados alli, demuestra que todos estos, estdn al mismo nivel jerdrquico,
independientemente del area al que pertenezcan. Se puede observar, que todos los
Responsables de areas, estdn en la misma linea horizontal; mismo caso para los auxiliares
o puestos por debajo de los responsables, esto afirma que no existen distinciones de
autoridad entre ellos, y que las labores que cada uno realiza, se consideran equivalentes,

en términos de jerarquia y posicion dentro de la organizacion.



61

El Organigrama se puede encontrar en el anexo: “Organigrama de Grupo Forzani”,

debido a que por su tamafio no puede ser presentado aqui como los demas formularios.
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7. ANALISIS DE LOS RESULTADOS:

7.1 Analisis detallado de la informacion recabada con los Responsables de areas:

A continuacion, se realiza un analisis de la informacion brindada por los Responsables
de las areas administrativas de la empresa Grupo Forzani. Aqui se sintetizan los elementos

mas importantes.

La recoleccion de la informacion se dividid en tres etapas o categorias:

1. Una de ellas, abordando preguntas relacionadas al area de trabajo en general,

hablando asi del equipo de trabajo en si.

2. Otra de las etapas, fue la orientada a recabar informacion para la elaboracion de
la evaluacion de desempeio, con preguntas referidas a motivaciones, ambiente

laboral, objetivos, etc. Tanto de su puesto como de los puestos que tiene a cargo.

3. Por ultimo, una tercera parte de la entrevista se bas6 en preguntas orientadas a
recabar informacion acerca de cada puesto, considerando el puesto del

responsable entrevistado y los puestos que €l mismo tenia a cargo.

Toda esta informacion fue necesaria y utilizada para completar y actualizar las
Descripciones de Puestos, elaborar el formulario de Evaluacion de Desempefio y disefiar

un nuevo Organigrama posible para la empresa intervenida.

Cabe aclarar que lo expuesto en estos analisis, no es la unica informacion utilizada para
el desarrollo del trabajo, esto solo es una breve demostracion de lo que se recolecto,

relevando los datos mas importantes.

Los andlisis, representan lo conversado y la informacion cruzada entre las partes

intervinientes, es decir, entre las autoras del proyecto y, en este caso, los Responsables.
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e Entrevista con la Responsable de Capital Humano:

Aqui se analiza la informacion referida al puesto de Responsable de area y de su Auxiliar
a cargo, revelando aspectos referidos a la configuracion, competencias y desafios

inherentes a tal area.

Teniendo en consideracion esto, y realizando una reflexion sobre las competencias
requeridas para desempefiar el rol de Responsable de Capital Humano, se discute que, si
bien existen descripciones formales que aluden a determinadas competencias como la
comunicacion, el trabajo en equipo, la capacidad de organizacion y el liderazgo, a menudo
no se define con precision qué habilidades especificas al puesto deben poseer los

responsables de area, asi mismo sucede con el puesto de Auxiliar.

En este contexto, se subraya la importancia de la formacion académica, en la que el
puesto de Responsable tiende a inclinarse hacia la necesidad de contar con estudios
universitarios, a diferencia del Auxiliar, para quien se considera suficiente una formacion
secundaria. Refiriendo a esto, quienes escriben, resaltaron la importancia de otorgarle
mayor valor al puesto de Auxiliar de Capital Humano, colocando como requisito minimo,
el contar con una tecnicatura y/o curso especifico del area, para una mayor efectividad a

la hora de realizar las labores.

Continuando con este analisis, se expone, en cuanto a funciones operativas, como la
Responsable de Capital Humano debe gestionar los procesos criticos que abarcan desde
el reclutamiento y la seleccidon del personal, hasta la administracion de datos, el control
de ausentismo y la liquidacion de sueldos. La entrevista enfatiza la existencia de tareas
cotidianas que, aunque repetitivas, revisten una importancia crucial en términos de
cumplimiento de plazos legales y administrativos. Ademas, se destaca la necesidad de
integrar herramientas tecnologicas que faciliten estas funciones, haciendo referencia a
sistemas utilizados en la empresa como Gmail, Drive, Calendar y Meet. La conversacion
evidencia la percepcion de que, a pesar de contar con recursos tecnologicos adecuados,
el dinamismo del entorno y la rapida evolucion de las herramientas, obligan a una

constante actualizacion y adaptacion.
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En cuanto a los riesgos, la participante ofrece una mirada critica sobre los desafios
inherentes a la posicion de Responsable. Se identifican riesgos legales y operativos
derivados del incumplimiento de plazos en la gestion de documentacion, lo cual podria
acarrear sanciones y multas, y afectar tanto la imagen institucional como la integridad del
proceso administrativo. Ademas, se aborda el impacto de una comunicacién ineficiente,
que podria desencadenar problemas en la coordinacion interna y, en consecuencia, influir
negativamente en el rendimiento general del area. La conversacion también subraya como
los riesgos, aunque compartidos en distintos niveles del area, adquieren una dimension
particular en el rol de Responsable, en el cual las decisiones tomadas repercuten de forma

directa en el funcionamiento global de la organizacion.

Por ultimo, se explora el impacto del entorno laboral y los desafios asociados. La
entrevista pone de relieve la dificultad de equilibrar las demandas y objetivos de la
direccion con las necesidades operativas y de los colaboradores, lo que implica una
gestion que debe ser a la vez flexible y rigurosa. Asimismo, se reconoce la importancia
de identificar y abordar las barreras que puedan limitar el desempefio, como la falta de
comunicacion efectiva o la ausencia de indicadores formales que permitan medir el éxito

de las acciones emprendidas.

e Entrevista con la Secretaria Ejecutiva:

Aqui se analiza la informacion referente al puesto de Secretaria Ejecutiva y al puesto
que de ¢l depende, Recepcionista. Se abordan de manera extensa los procesos de
evaluacion del desempetio, los factores motivacionales, la influencia del entorno laboral

y los desafios especificos que enfrentan los puestos en cuestion.

La entrevistada destaca la importancia de un ambiente laboral positivo, haciendo
hincapié en que un buen trato interpersonal y un entorno fisico adecuado no solo facilitan
la realizacion de las tareas diarias, sino que también se traducen en mayores niveles de
motivacion y compromiso tanto para ella como para sus colegas. Se evidencia que,
ademas del factor remunerativo, el bienestar y la tranquilidad del espacio de trabajo, son

elementos determinantes que favorecen la concentracion y el rendimiento, especialmente
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cuando se cuenta con una oficina propia que permite minimizar las distracciones
generadas por el ruido y otros factores.

La misma sefiala que, el Desempefio de su personal a cargo, se evalia de manera
constante y se fundamenta en el cumplimiento oportuno de tareas y objetivos, los cuales
ella misma genera en base a las necesidades que provienen del directorio. Se aprecia una
clara tendencia a valorar la autogestion y la responsabilidad personal, ya que la ejecucion
de funciones que abarcan desde la coordinacion de reuniones, la organizacion de agendas,
la administracion de reservas y la gestion de documentacion, hasta el manejo de legados
bancarios y correspondencia, exige una alta capacidad de adaptacion y una interaccion
constante con distintos niveles jerarquicos. Este caracter multifacético del puesto resalta
la necesidad de poseer competencias que trascienden lo meramente técnico, incluyendo
también habilidades en comunicacion, discrecion, organizacion y capacidad para mediar

en situaciones imprevistas.

Asimismo, se subraya la relevancia de contar con recursos tecnologicos adecuados para
el desempefio efectivo de las funciones. La participante menciona la importancia de
disponer de herramientas como un teléfono y una computadora en buen estado, ya que la
carencia o deficiencia en estos recursos genera retrasos y puede aumentar la tension
laboral al no cumplimentar ciertos pedidos. La situacion se agrava cuando se presentan
problemas de conectividad o equipos obsoletos, lo cual afecta directamente la eficiencia
y la capacidad para responder de manera 4gil a las demandas de la gerencia y de los

proveedores externos.

Otro aspecto crucial que se pone de manifiesto, es la consideracion de los riesgos
inherentes al puesto, especialmente en relacion con la naturaleza sedentaria del mismo.
La entrevistada destaca la importancia de realizar pausas activas para mitigar efectos
negativos que conlleven a problemas de salud fisica. Esta reflexion se vincula claramente
con la importancia del bienestar laboral, en la que la salud fisica y mental del empleado
se reconoce como un componente esencial para mantener altos niveles de productividad

y para prevenir el agotamiento a largo plazo.

Finalmente, se concluye que la funcién de Secretaria Ejecutiva y la de Recepcionista, se
caracterizan por una alta complejidad operativa, en la que se combinan tareas

administrativas, de comunicacion y de coordinacion en un entorno laboral marcado por
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la necesidad de adaptarse a multiples demandas de manera simultanea. La falta de una
delimitacion precisa de algunas responsabilidades y la presion constante por cumplir
objetivos y responder a imprevistos hacen que competencias como la organizacién, la
agilidad y la capacidad para manejar la incertidumbre, sean fundamentales. En conjunto,
estos elementos establecen un escenario en el que los factores personales, tecnologicos y
ambientales se interrelacionan e impactan en la configuracion del desempeio y del

bienestar laboral.

e Entrevista con el Responsable del area de Sistemas:

Aqui se profundiza en los factores que influyen en tal area, especificamente a los puestos

que la componen, los cuales son, Mantenimiento y Senior Soporte IT.

El entrevistado, que ocupa el puesto de Senior Soporte IT, destaca, desde el inicio de su
carrera laboral, su satisfaccion con el tipo de trabajo que realiza, y en base a esto subraya
que, a nivel personal, el entorno laboral—entendido como la conjunciéon de aspectos
fisicos, organizacionales y culturales—tiene un impacto significativo en su rendimiento
laboral. En su relato, menciona que, aunque la cultura de la empresa esta en un proceso
de transformacion, este cambio le resulta motivador, ya que le permite ver el crecimiento
de la organizacion desde una estructura pequefia a una mas amplia, lo cual le genera un

sentimiento de pertenencia y satisfaccion.

Continuando con la entrevista, esta persona, sefiala situaciones cotidianas en su puesto,
que ponen de relieve la necesidad de que el ocupante desarrolle competencias referidas a
una resolucion rapida y efectiva de problemas. Por ejemplo, relata una situacion en el que
uno de los monitores dejé de funcionar al quedar desenchufado, lo que evidencia la
importancia de que los problemas técnicos sean resueltos de manera autonoma antes de
que el problema escale y llegue hacia €1, minimizando asi interrupciones y facilitando la
continuidad operativa. Esta experiencia, deja en evidencia, que la capacidad para
identificar y solucionar inconvenientes técnicos, se convierte en un pilar fundamental para

el desempefio, tanto en su puesto como en el puesto de Mantenimiento.
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El entrevistado, detalla que sus responsabilidades diarias en el area de sistemas se
cruzan, y son tareas compartidas con las responsabilidades asignadas al puesto de
Mantenimiento. Las mismas, abarcan desde la generacion de informes operativos—como
el seguimiento del consumo de combustible—hasta la provision de soporte a sus
compaiieros y la verificacion del correcto funcionamiento de la infraestructura
tecnologica. Aunque estos dos trabajos se caracterizan por su naturaleza intangible, ya
que gran parte de sus funciones se ejecutan “detrds de cdmaras” y pasan desapercibidas
para otros, ¢l mismo enfatiza que, la efectividad en la resolucion de problemas y el control
previo y permanente de los sistemas, es crucial para el bienestar general de la
organizacion, para que asi, la organizacion pueda realizar sus labores sin interrupciones

ni complicaciones.

En el &mbito de las competencias, el participante argumenta que, para ocupar puestos en
Mantenimiento y Soporte, es imprescindible contar con un conocimiento técnico sélido.
Explica que, si bien una formacion académica puede resultar beneficiosa, la experiencia
practica y el aprendizaje autodidacta resultan igualmente determinantes para realizar las
tareas relacionadas a estos puestos, como armar cableados, configurar routers o utilizar
herramientas especializadas. En este sentido, menciona el uso de programas y
aplicaciones como UltraVNC, NMAP, AnyDesk y DUDE, que le permiten monitorear y
gestionar la red, evidenciando asi, la necesidad de una formacién continua, en un entorno
tecnologico en constante evolucion. Se podria evidenciar de esta manera, que el
encargado de estos puestos, le da una mayor valoracion a la experiencia, antes que a la

formacion académica.

Respecto a la evaluacion de su desempefio, sostiene que su rendimiento se mide de
manera indirecta, a través del cumplimiento eficiente de sus tareas y la capacidad para
garantizar el funcionamiento adecuado de los sistemas, sin que existan objetivos formales
preestablecidos. No obstante, sugiere que la implementaciéon de indicadores claros y

objetivos concretos, podria potenciar la evaluacion del rendimiento en el area.

Como analisis final, su testimonio pone de relieve que la integracion de competencias
técnicas, la agilidad en la resolucion de problemas y la capacidad de adaptacion a un
entorno en cambio permanente, son elementos esenciales para lograr un desempefio

optimo. Ademas, resalta la importancia de contar con recursos tecnologicos adecuados y
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de fomentar una cultura organizacional que promueva la eficiencia y el crecimiento,

aspectos que, en conjunto, determinan el éxito en la gestion del area.

Si bien, se percibe que en esta area no existe un puesto denominado “Responsable de...”,
segin la informacion recabada, el puesto de Senior Soporte IT tiene un mayor peso
jerarquico que el puesto de Mantenimiento, aunque ambos, en oportunidades, desarrollen
las mismas tareas. Esto a causa de que el mismo desarrolla tareas de mayor
responsabilidad y es el puesto encargado de capacitar a la persona que pueda ocupar el

puesto de Mantenimiento.

e Entrevista con el Responsable del area de Finanzas:

La entrevista presentada aqui, hace foco en los tres puestos que integran el area:

Responsable de Finanzas, Auxiliar de Finanzas y Tesorero.

Iniciando con la misma, se destaca que el cargo de Responsable exige, como minimo,
una formacidn universitaria debido a la necesidad de manejar conceptos financieros
complejos, tales como tasas de interés, negociaciones y andlisis de oportunidades de
financiamiento, lo que se traduce en una alta exigencia en cuanto a capacidad analitica y
toma de decisiones estratégicas. En cuanto a los puestos que de €l dependen, se hace un
analisis en conjunto, de que el personal a ocupar estos dos cargos, no necesariamente
necesitara tener un perfil de graduado universitario, se considera suficiente el estudio de

una tecnicatura y/o cursos de capacitacion.

El entrevistado, explica con detalle que, ademas de las competencias técnicas que debe
desarrollar, tanto su puesto como los puestos a cargo, resulta fundamental la
comunicacion efectiva, la proactividad y el trabajo en equipo, elementos indispensables
para coordinar tareas y resolver problemas cotidianos en un entorno caracterizado por el

manejo de elevados volimenes de dinero.

En este sentido, se subraya la importancia de la capacitacion permanente para mantener
actualizado al personal, especialmente en lo que respecta a nuevas herramientas

tecnoldgicas y metodologias de control y supervision. La entrevista también destaca los
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riesgos inherentes al puesto, no solo en términos de vulnerabilidad ante fraudes o errores
operativos—como el entrevistado detalla con la anécdota de una tentativa de estafa—sino
también ante posibles ciberataques, lo que exige una constante alerta y capacidad de

reaccion inmediata ante cualquier irregularidad.

Asimismo, se observa una estrategia de rotacion de tareas entre los miembros del equipo,
orientada a potenciar el conocimiento transversal y a facilitar el aprendizaje practico, lo
que permite que cada integrante adquiera competencias adicionales y se familiarice con
diversas areas de la operacion financiera. Esta practica, ademds de mitigar riesgos
operativos, contribuye a la cohesion del equipo y a la resiliencia del area, ya que permite
una respuesta mas flexible ante imprevistos y refuerza la capacidad de adaptacion frente

a las demandas cambiantes de la gerencia.

Por otro lado, la entrevista aborda cuestiones de liderazgo, evidenciando que el estilo
directivo del Responsable, se orienta hacia la delegacion y el fomento del crecimiento
profesional, aunque también, se reconoce una carencia en la estrategia de desarrollo de
carrera por parte de la empresa, lo que podria limitar la proyeccion a largo plazo del

equipo.

Finalmente, se resalta que contar con los recursos adecuados—tanto tecnoldgicos como
operativos—resulta crucial para el correcto desempefio de las funciones asignadas. El uso
de herramientas modernas, desde sistemas informaticos hasta equipamiento
especializado, como maquinas contadoras de dinero, permite optimizar procesos y reducir
posibles errores, asegurando asi el control riguroso de las operaciones financieras. En
conjunto, se concluye que la eficacia del area de Finanzas, depende de una combinacion
de formacién académica, habilidades interpersonales y el apoyo continuo en términos de
infraestructura y capacitacion, elementos que, en conjunto, configuran un entorno idéneo

para enfrentar los desafios.
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e Entrevista con el Responsable del area de Compras/Proveedores:

La entrevista presentada aqui, hace foco en los cuatro puestos que integran el area:
Responsable de Compras/Proveedores; Analista en IVA; Analista en Impuestos y

Servicios y Administrativo de Compras.

La misma se centra, en primer lugar, en el puesto de Responsable de Compras, quien
asume funciones de supervision y coordinacion del equipo, y desempena a la vez
actividades operativas, como la realizacion de compras y la gestion de proveedores. Se
destaca que, si bien el rol requiere conocimientos basicos en contabilidad y
administracion —destacando la importancia del manejo de facturas, cuentas corrientes y
la aplicacion de principios contables—, también es imprescindible que el Responsable
posea habilidades comunicativas y de negociacion. Estas competencias, facilitan la
obtencion de las mejores condiciones en términos de precio, plazos y calidad en los
procesos de abastecimiento, lo que se traduce en un impacto directo sobre la eficiencia y

competitividad de la empresa.

Profundiza en la necesidad de que el encargado, no solo coordine las tareas operativas,
sino que también, fomente un clima de participacion y motivacion entre los
colaboradores, subrayando que la correcta coordinacion y supervision del capital humano
resulta esencial para evitar discrepancias en los procesos, como pagos duplicados o
errores en el manejo de cuentas corrientes, situaciones que podrian desembocar en
consecuencias financieras adversas para la organizacion. Asimismo, se remarca la
importancia de contar con herramientas tecnoldgicas adecuadas, como sistemas de
gestion digitalizados y computadoras, que aseguren la trazabilidad y el correcto registro

de las operaciones.

El anélisis se extiende también a los puestos auxiliares, quienes, aunque comparten
competencias bdsicas en términos de conocimientos contables y administrativos, se
diferencian en la especializacion de sus funciones. Por ejemplo, se hace una distincion
entre Auxiliares orientadas a la gestion de impuestos y aquellas dedicadas al manejo del
IVA, resaltando la relevancia de una formacién especifica para cada tarea y la necesidad

de mantener una actualizacion constante de conocimiento, que les permita adaptarse a las
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complejidades del entorno fiscal y normativo. En este sentido, la coordinacion entre los
distintos puestos se presenta como un elemento crucial para la integracion de los procesos,
ya que el éxito del area depende de la sinergia y del flujo de informacion que se establece
tanto en reuniones periddicas, como en la comunicacion diaria, facilitando la

identificacion y correccion oportuna de cualquier desviacion.

Finalmente, la entrevista aborda los desafios inherentes a la gestion del area de compras,
destacando que la eficacia de los procedimientos depende, en gran medida, de la
capacidad del Responsable para definir y transmitir objetivos claros, aun cuando estos no
se formalicen numéricamente, es decir, aunque no estén escritos de manera formal. La
ausencia de indicadores cuantitativos precisos se compensa, segun la opinion del
entrevistado, con un seguimiento a través del control de los listados de AFIP, de las
cuentas corrientes y de los créditos fiscales, lo que permite evaluar de forma indirecta el

cumplimiento de las metas operativas.

¢ Entrevista con la Responsable del area de Contabilidad:

En este caso, se dejard en evidencia lo conversado con la Responsable del 4rea de

Contabilidad, referido a su puesto y al puesto que, actualmente, depende de ella.

Comenzando con la conversacion, la entrevistada resalta que su puesto contable si
requiere de competencias especificas, destacando como principal factor, la formacion
profesional en contabilidad, sin restarle importancia al manejo de sistemas de gestion,
herramientas digitales y conocimiento/experiencia en procesos administrativos. No
obstante, destaca que, en su experiencia, el aprendizaje y la adaptacion al puesto han sido
procesos progresivos, mas alld de los conocimientos que la misma ha adquirido
previamente. Por tal motivo, se puede deducir, que lo primordial para ocupar este puesto,
son los conocimientos adquiridos a través de la formacidn, ya que el método de trabajar
o las herramientas con las cuales se desempefa la labor, pueden ser conocidas y
aprendidas durante el proceso de insercion a la organizacion, e ir afianzado su uso con la

experiencia.
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Continuando, la misma comparte que, al incorporarse a la empresa, la contabilidad se
manejaba con métodos manuales, lo que llevé a la necesidad de informatizar y estructurar
procesos que, anteriormente eran gestionados de manera rudimentaria. En este sentido,
resalta la importancia de la proactividad y la capacidad de resolucion de problemas como
competencias primarias del area, ya que la dindmica de la misma, implica responder
constantemente a requerimientos imprevistos y tomar decisiones sobre la mejor manera

de organizar la informacioén financiera.

En cuanto a las funciones especificas del puesto, la entrevistada describe una variedad
de responsabilidades que van desde, la elaboracion de borradores de impuestos mensuales
y el control de stock de cereales, hasta la coordinacidon con contadores externos, la gestion
de contratos y la supervision de auditorias internas. A pesar de la existencia de ciertas
areas diferenciadas dentro de la empresa, reconoce que muchas tareas terminan recayendo
en el departamento contable, lo que exige un alto nivel de organizacion y planificacion,
tanto de ella como de la persona que se encuentra a su cargo. Asimismo, enfatiza la
importancia de que la informacion contable refleje con precision la realidad de la
empresa, asegurando el cumplimiento de vencimientos y normativas fiscales sin
necesidad de una supervision constante, ya que se asume como una responsabilidad

implicita del puesto.

Haciendo referencia a otro aspecto conversado en la entrevista, el andlisis de los recursos
tecnologicos y herramientas utilizadas en el area contable, la entrevistada sefiala que el
manejo de Excel es fundamental para la gestion de la informacion, ya que, si bien la
empresa cuenta con un sistema de informacion, persisten dificultades operativas que

impiden su uso pleno.

La conversacion también aborda los riesgos asociados al puesto, tanto en términos
operativos, como de bienestar personal. Se destaca la gran responsabilidad que implica la
gestion contable, dado que un error en los registros o el incumplimiento de un
vencimiento, puede afectar directamente la capacidad operativa de la empresa, por
ejemplo, impidiendo la comercializacion de productos, debido a la falta de
documentacién presentada en tiempo y forma. Ademas, se menciona el impacto del
trabajo en la salud mental, dado el nivel de presion y carga laboral que conlleva ocupar

los puestos correspondientes a esta area.
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Respecto al puesto de Auxiliar Contable, se describe como una posicioén que, segin su
criterio, no requiere necesariamente un titulo profesional, pero si conocimientos basicos
de gestion administrativa y manejo de herramientas digitales. La entrevistada enfatiz6
que prioriza la experiencia y la proactividad, sobre la formacion académica, dado que el
Auxiliar debe ser capaz de gestionar documentos, controlar facturas y resolver problemas
operativos sin necesidad de instrucciones constantes. También hace mencién, que la
incorporacion de personal para un puesto de Auxiliar del area, ha sido clave para
optimizar el trabajo, permitiéndole delegar tareas y enfocarse en procesos mas

estratégicos y claves.

Por otro lado, la participante menciona que la medicion del rendimiento, se basa en la
capacidad de completar tareas de manera eficiente y precisa, sin la existencia de métricas
o indicadores estructurados, esto a causa de la ausencia de objetivos formales
preestablecidos en el area. De esta manera, se analiza que el Desempefio, se evalia
indirectamente a través del cumplimiento de las obligaciones fiscales y la correcta
presentacion de informes, en lugar de establecer objetivos cuantificables. Sin embargo,
reconoce que contar con metas definidas con mayor claridad, podria contribuir a una

mejor organizacion y planificacion del trabajo.

Como cierre, se concluyod, que es un area la cual se podria beneficiar y acortar largos
periodos de trabajo al implementar tecnologia y herramientas agiles relacionadas. Se
puede deducir, ademas, que un equipo mas completo podria beneficiar en cuanto a la

reduccion de carga y presion en el cumplimiento de las labores.

e Entrevista con el Responsable del area de Acopio y Balanza:

El area denominada como “Acopio y Balanza”, se diferencia de las deméas areas
pertenecientes a Grupo Forzani, debido a que cuenta con un Gerente propio del area, a
diferencia de las demads, que dependen del Gerente Administrativo. A su vez, este area, se
subdivide en dos Responsables, por un lado, Responsable Comercial de Venta/Compras

de Granos, y por el otro, Responsable de Acopio y Balanza.
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El Responsable de Acopio y Balanza, es el que tiene a su cargo el siguiente puesto: Perito
Clasificador de Cereales y a su vez, de este, dependen los puestos de: Auxiliar de Balanza
y Liquidacion de Granos; Administrativo de Balanza; y Operador de Logistica y Control

de Calidad.

Es relevante destacar que ambos responsables atendieron las interrogantes formuladas
por las autoras. En este caso, se optd por recabar la informacion de manera dual, puesto
que se considerd fundamental obtener una perspectiva integral de cada area, dado que
ambos cuentan con el mismo equipo a su cargo. En el caso del Responsable de Acopio y
Balanza, es importante mencionar que el mismo estd abocado en su mayoria a tareas
operativas, pero se considerdé importante traerlo al estudio, ya que es el Responsable de

los demas puestos administrativos.

El Responsable de Acopio y Balanza, comenta que durante casi treinta afios de
experiencia en la gestion de una planta de acopio de cereales, se ha identificado que el
principal desafio reside en cumplir de forma eficiente, todas las responsabilidades
inherentes al cargo. En ese dmbito, la recepcion, acondicionamiento y almacenamiento
del cereal, se constituyen en actividades esenciales, fundamentales para garantizar la
calidad del producto final. Dichas tareas se realizan con el apoyo de equipos mecanizados
especializados—como zarandas, norias y extractores de polvo—y se complementan con
el empleo de tecnologias avanzadas, tales como sistemas de termometria en red, que

permiten monitorizar de manera continua las condiciones de almacenamiento.

La complejidad de su cargo no se limita inicamente a los aspectos operativos, sino que
también abarca la gestion del capital humano. La coordinacion y el liderazgo resultan
indispensables para resolver de manera efectiva los conflictos interpersonales, los cuales,
en ocasiones, generan tensiones susceptibles de afectar el normal desarrollo de las labores
diarias. En este sentido, se evidencia la necesidad de implementar estrategias de
delegacion y fomentar un ambiente laboral organizado y respetuoso, donde la
incorporacidn de capacitaciones especificas en liderazgo y gestion de equipos, se perfilen

como elementos fundamentales para potenciar el desempefio del encargado y su personal.

Adicionalmente, es un sector caracterizado por el avance tecnologico constante, se

reconoce que la formacion académica especializada, es una herramienta indispensable
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para optimizar la toma de decisiones y la administracion de los procesos. A pesar de contar
con estudios secundarios completos y una vasta experiencia practica, se subraya que el
puesto se veria significativamente fortalecido con la incorporacién de una formacion
superior, en areas afines a los agronegocios o la gestion de plantas de acopio, lo que
permitiria una integracion mas efectiva de la tecnologia y una modernizacion de los

procedimientos operativos.

Desde la perspectiva organizacional, a pesar de que los recursos tecnologicos y
operativos actuales contribuyen a la eficiencia del funcionamiento general de la planta, la
estructura jerarquica, presenta deficiencias en la implementaciéon de mecanismos
motivacionales. Se considera que esta limitacion afecta la autonomia para la valoracion
interna del rendimiento, constituyéndose en un area susceptible de mejoras que podria

favorecer un mayor compromiso y satisfaccion en el equipo de trabajo.

Este analisis evidencia que, pese a los desafios operativos y humanos, la eficiencia se
alcanza mediante un manejo meticuloso de las tareas, el uso adecuado de la tecnologia y
la coordinacion del personal. No obstante, para hacer frente a los retos de un entorno cada
vez mas exigente, resulta imperativo considerar la actualizacion profesional y el
fortalecimiento de los sistemas de gestion interna, de modo que la experiencia practica se
complementa de manera armoénica con una formacion académica especializada, en

beneficio del Desempefio global de la organizacion.

En la entrevista con el Perito Clasificador de Cereales, se pone en evidencia, como tema
principal, la complejidad y la integralidad de las operaciones en el sector de Acopio y
Balanza, donde se integran tareas operativas y administrativas para asegurar el correcto
flujo de la mercancia y la veracidad de los registros. En primer lugar, se destaca la
importancia de la preparacion y registro de documentos de transporte, que detallan tanto
el ingreso como el egreso de la mercancia en las distintas empresas involucradas,
permitiendo generar facturaciones mensuales basadas en la cantidad de viajes realizados
y en el costo asociado al transporte. Esta labor se complementa con la elaboracion de
certificados de depodsito, que garantizan que la entrega de granos y otros productos se
realice conforme a los estandares requeridos, y con la emisién de certificados de retiro
para los productores y los RTE, fundamentales para validar las transacciones y la posterior

liquidacion de los movimientos.
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Ademads, se observa un riguroso control sobre el movimiento y la calidad de la
mercancia, a través de actividades como el calado de camiones, que permite evaluar la
calidad del cereal y determinar la cantidad exacta de producto que ingresa al Acopio o al
molino, asi como el registro diario de los kilometros recorridos por los camioneros, lo
cual se integra en planillas que son remitidas al departamento de Capital Humano para su
revision y para asegurar la correcta liquidacion de los sueldos. La coordinacion con otros
procesos, como el ingreso de datos en sistemas especializados y la actualizacion de la
informacion de los productores, es esencial para mantener una trazabilidad precisa que
facilite tanto el seguimiento de los contratos de compra de cereales como el ajuste de los

stocks entre el molino y el acopio.

En este contexto, se evidencia una distribucion de funciones entre los distintos puestos
que conforman el area, en donde en cada rol, los colaboradores, cumplen funciones
especificas que, a pesar de sus diferencias, se interrelacionan para garantizar el
funcionamiento global del sistema. La asignacion de tareas se realiza de forma dinamica,
permitiendo que en situaciones de alta demanda o contingencia, los operarios puedan
asumir funciones adicionales, para asegurar la continuidad de la operacién. Es decir, que
aunque cada puesto tenga asignada funciones/tareas especificas de si, en la cotidianidad,
los ocupantes rotan sus tareas, permitiendo que todos conozcan y sepan manejar todas las

funciones del area.

Segun el Responsable entrevistado, la experiencia practica y el conocimiento adquirido
a lo largo del tiempo, se valoran por encima de la formacion académica, ya que el manejo
de maquinaria, la verificacion de la calidad de 1a mercaderia y la capacidad para adaptarse
a cambios en los formatos o procedimientos, son aspectos criticos para el desempefio

optimo del puesto.

Por tltimo, el andlisis pone de relieve los desafios constantes inherentes a la gestion del
Acopio y Balanza, tales como la necesidad de mantener una documentacion precisa y
actualizada, que permita responder a las exigencias legales y regulatorias, el control
riguroso del flujo de caja y la coordinacion en la emision de remitos y cartas de porte,
tanto para los ingresos, como para los egresos. Asimismo, se resalta la importancia de
contar con herramientas tecnologicas adecuadas, para garantizar que las tareas se ejecuten

de manera eficiente y sin contratiempos.
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En sintesis, el area sobre la cual se basd esta conversacion, presenta una estructura
compleja y multidimensional que demanda altos niveles de organizacidon, comunicacion
efectiva y especializacion técnica para asegurar la transparencia, la eficiencia y el
cumplimiento normativo en el sector agroindustrial, competencias claves a desarrollar

para ocupar tales puestos mencionados.

e Entrevista con la Responsable Comercial de Compra y Venta de Granos:

Para comenzar con este analisis, se abordan las cuestiones relacionadas con el area de
trabajo en general, poniendo especial énfasis en el equipo y en el entorno laboral en el
que se desarrolla el trabajo. En este punto, se sefialan aspectos fundamentales del clima
organizacional y de la dindmica interna del equipo, tales como la importancia de la
comunicacion fluida, el establecimiento de relaciones de confianza y la coordinacion
entre los diferentes actores involucrados en la cadena de suministro. La entrevistada
destaca que el éxito de las operaciones comerciales depende en gran medida de la
colaboracion y el compromiso de un equipo de trabajo que debe estar alineado con los
objetivos estratégicos de la empresa. Ademas, se resalta la necesidad de mantener un
ambiente laboral que favorezca la interaccion y el intercambio de informacion,

permitiendo la toma de decisiones informadas ante la volatilidad del mercado.

Continuando con el andlisis, la participante subraya la importancia de que cada miembro
del equipo se sienta parte activa de la organizacion y tenga claras las metas que debe
cumplir. Se discuten temas como la participacion en la toma de decisiones, la importancia
de establecer indicadores de desempefio, y el seguimiento constante de las actividades,
los cuales son elementos claves que permiten detectar de forma temprana desviaciones o
areas de mejora. Asimismo, se enfatiza que la claridad en la definicion de objetivos,
aunque no siempre estén formalizados, resulta crucial para que los colaboradores se

comprometan y trabajen en pos de una mejora continua de los procesos operativos.

Por ultimo, se hace foco en la evaluacion detallada correspondiente a su puesto. En esta
seccion, se recaba informacion sobre las competencias técnicas y las habilidades
interpersonales necesarias para desempefiar esta funcion, destacandose, por ejemplo, la

importancia del conocimiento del mercado, la capacidad de negociacion y la gestion de
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riesgos en un entorno de alta incertidumbre. El perfil del Responsable, cuya funcion no
solo implica la toma de decisiones estratégicas, sino también, el analisis de datos, la
gestion operativa de las transacciones y el control de las variables comerciales y demas

tareas asignadas a su puesto.

Cabe aclarar aqui, que a la Responsable Comercial de Compra/Venta de Granos, se la
ha entrevistado aparte, ya que el area de Acopio y Balanza se subdivide y por lo tanto,

existen dos puestos de Responsable en la misma.

e Entrevista con la Responsable de Liquidacion de Granos:

En esta conversacion, se destacan los aspectos relevantes del area de Liquidacion de
Granos, conformado por un puesto de Responsable de Liquidacion de Granos, y un

Administrativo de Compras/Productores.

Iniciado el didlogo con la entrevistada, la mismo destaca, como primer punto, que el
puesto de Responsable, es una posicion que requiere una formacion especializada en
contabilidad y conocimientos impositivos, lo que se traduce que es necesario que el
ocupante sea profesional, preferiblemente Contador Publico, que tenga experiencia en la
aplicacion de normativas fiscales y en la utilizacion de herramientas digitales como la
plataforma de la AFIP. Esta exigencia académica y profesional se complementa con el
desarrollo de habilidades personales como la organizacidon, el manejo adecuado del
tiempo, la capacidad de analisis y la toma de decisiones, aspectos fundamentales, segiin

su criterio, para garantizar la precision y la fluidez en las operaciones diarias del area.

La descripcion de las funciones y responsabilidades, atribuidas a los dos puestos que
conforman el area, evidencia la amplitud de tareas que se deben coordinar, entre las que
se incluyen el control de pagos y cobranzas, la supervision y registro de liquidaciones de
distintos tipos, y la gestion integral de documentacion vinculada a la operativa de ventas
y compras de granos. La labor se extiende también a la emision de reportes semanales y
a la conciliacién de cuentas corrientes, actividades que requieren un alto nivel de

precision y una coordinacion estrecha con otras areas, particularmente la de Finanzas. La
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interaccion constante con proveedores, productores y otros intervinientes del proceso,

subraya la importancia de mantener una comunicacion fluida y eficiente.

Por otro lado, el anélisis revela, ademas, que la implementaciéon de herramientas y
recursos materiales, si bien resulta adecuada en términos basicos, se ve mermada por
fallas tecnologicas que generan retrasos. La ineficiencia del sistema, no solo afecta la
operatividad diaria, sino que también, tiene repercusiones en la exactitud de los registros
contables y en la puntualidad de los pagos y cobranzas, lo que a su vez repercute en la
liquidez del area de Finanzas. Estos inconvenientes tecnoldgicos se complementan con la
existencia de riesgos inherentes a las actividades administrativas, entre los cuales se
incluyen problemas de postura y estrés laboral, factores que afectan tanto la salud fisica

como mental de los colaboradores.

A modo de continuar, segin lo conversado, se evidencia una carencia de formacion
especifica en temas relacionados con el sector cerealero y de acopio, lo cual limita la

capacidad de los colaboradores para analizar y resolver problemas operativos complejos.

En sintesis, se puede observar, que a pesar de los errores y/o fallas que puedan existir,
se visualiza en el equipo, mejoras en base al Desempefio del mismo, que aunque no sea
medido por objetivos, se puede observar a través de la actitud proactiva y la disposicion
hacia aprender y adaptarse a las exigencias que el puesto implica. En este contexto, la
implementacién de un plan de capacitacion y desarrollo, es un aspecto que, si fuera

atendido, podria beneficiar a la organizacion.

e Entrevista con la Responsable Administrativa de Molino Harinero:

En esta conversacion, se aborda los temas relevantes de los puestos que conforman el
area destacada, los cuales son: Responsable de Molino Harinero y Auxiliar

Administrativo de Molino Harinero.

Comenzando, la entrevistada sefiala que en cuanto a las competencias requeridas para el
puesto de Auxiliar, destaca que, si bien no es imperativo contar con una formacion

académica especifica, si resulta esencial poseer conocimientos solidos en administracion
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y manejo de procesos contables y operativos, como el control de ingresos, egresos,
registros de produccidn y actualizacion de informacion, en los sistemas con los cuales se
trabaja en la empresa. La participante, ademas, hace énfasis en la importancia de que la
persona en el puesto, esté familiarizada con los procedimientos que abarcan desde, la
confeccion de cartas de portes, hasta la generacion de informes diarios y semanales,
manteniendo una atencidon constante sobre la veracidad y precision de los datos, lo cual

resulta fundamental para respaldar la toma de decisiones en areas superiores.

Asimismo, se subraya que el trabajo en el area, es altamente rutinario y, a pesar de que
la operativa diaria se encuentra bien establecida, pueden surgir imprevistos que requieran
de una respuesta rapida y coordinada. La actualizacion constante de la informacion y la
agilidad para localizar y solucionar inconvenientes son aspectos que, de no ser atendidos,
pueden generar retrasos y aumentar la carga de trabajo. En este sentido, la gestion de la
caja, el control del stock de mercaderia y la correcta emisién de facturas y remitos,
constituyen responsabilidades criticas, que repercuten directamente en la salud financiera
de la empresa. Es por ello, que resulta importante que la persona ocupante, pueda

desarrollar las competencias necesarias para resolver estas tareas.

Por otro lado, en la entrevista, también se pone de relieve las limitaciones actuales en
cuanto a los recursos y herramientas disponibles. La persona Responsable, comenta que,
aunque se cuenta con herramientas béasicas como la computadora, calculadora e internet,
sefiala que la actualizacion y mejora de los sistemas de informacién es necesario para
optimizar la eficiencia operativa. La deficiente implementacion del sistema, que en su
momento supuso una evolucion importante, ain presenta fallas que obligan a recurrir a
métodos manuales y complementar la informacién mediante planillas externas, lo cual
puede generar un mayor margen de error, que desemboca en una situacion de estrés en el

equipo.

Finalmente, se aborda el impacto del entorno laboral en el desempefio de los
colaboradores. La entrevista revela que, si bien el clima interno en el area se mantiene
relativamente positivo, existen desafios en la comunicacion y coordinacion con otras
areas que pueden afectar la motivacion y la efectividad de los procesos. Se destaca la

necesidad de fomentar un ambiente de colaboracién, en el que se promueva el
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compaiierismo y se establezcan mecanismos claros de retroalimentacion para mejorar

tanto el rendimiento individual como el colectivo.

En conclusion, la entrevista ofrece una vision integral del funcionamiento del Molino
Harinero, evidenciando la importancia de fortalecer la capacitacion, optimizar los
sistemas de informacion y mejorar la comunicacion interna para garantizar una gestion

eficiente y sustentable.

e Entrevista con el Responsable Administrativo de Produccion Agricola:

En esta entrevista, se lleva a cabo una conversacion referida a los puestos que pertenecen
al area mencionada: Responsable Administrativo de Produccion Agricola, y los dos

puestos que de ¢l dependen: Ingeniero y Auxiliar de Produccion Agricola.

La entrevista se orienta a reconocer las particularidades de cada cargo, subrayando que,
en el caso del Auxiliar, el Responsable, valora que la persona cuente con conocimientos
o formacidn relacionada con el drea agropecuaria, si bien, sefiala que no es estrictamente
excluyente que posea un titulo especifico, ya que aprecia la importancia de la experiencia
practica y la disposicion para aprender. Enfatiza la relevancia de que la persona esté
familiarizada con conceptos inherentes al manejo del campo, tales como la planificacion
agricola, el control de insumos y la gestion de stock, lo que facilita una integraciéon mas

eficiente de la informacion operativa y contable.

En el caso del Ingeniero, es evidente un requerimiento mas especifico en términos de
formacién y experiencia, dado que el cargo demanda la capacidad para tomar decisiones
fundamentadas en el andlisis técnico y en la interpretacion de datos complejos
relacionados con la produccion y el control de labores en el campo. Se menciona que el
ingeniero debe poseer conocimientos amplios que le permitan, por ejemplo, identificar
malezas o gestionar problemas relacionados con la maquinaria, lo cual resulta
indispensable para optimizar la productividad. Ademads, se subraya que, si bien la
formacion universitaria es un factor importante, la experiencia practica y el haber
trabajado en contextos similares constituyen elementos diferenciadores que permiten una

adaptacion mas rapida y efectiva a las exigencias del puesto. Por lo cual, se podria deducir
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que para ocupar el cargo se valorard, ademas de los estudios especificos, cierto grado de

experiencia en el desarrollo de las tareas solicitadas.

La conversacion contintia relacionada al uso de herramientas tecnologicas y recursos
digitales, evidenciando que, a pesar de disponer de software y sistemas destinados a la
gestion de informacion, persisten desafios en cuanto a la capacitacion y la optimizacion
de estos recursos. Se hace mencion de la existencia de aplicaciones especificas, como la
utilizada para el registro de labores y el monitoreo satelital, y se resalta la importancia de
que los empleados aprovechen al méximo las funcionalidades disponibles, lo cual se ve
limitado por la falta de capacitacion adecuada. Esta problematica se traduce en la
necesidad de revisar y actualizar, tanto los sistemas como los métodos de entrenamiento,
para garantizar que la tecnologia se utilice de forma integral y eficaz, contribuyendo asi

a la mejora de la productividad y la toma de decisiones.

Asimismo, en la entrevista se aborda de manera detallada la dindmica del trabajo en
campo, donde se ponen de relieve los desafios inherentes a la coordinacion de labores y
al manejo de la informacidon en tiempo real. Se tratan aspectos relacionados con la
planificacion de las actividades, la recopilacion de datos y la elaboracion de informes, los
cuales deben ser procesados de manera oportuna para evitar retrasos que puedan afectar
otras areas de la organizacion, como el andlisis financiero. En este contexto, se enfatiza
la importancia de contar con personal proactivo y con la capacidad de delegar
responsabilidades, lo que a su vez permite una respuesta mas agil ante las contingencias

propias del entorno rural.

Otra de las partes de esta conversacion, sugiere la discusion sobre los riesgos asociados
a los puestos, entre los cuales se pueden distinguir dos tipos de riesgos: aquellos
inherentes al trabajo de campo, como los accidentes de transito y las posibles
intoxicaciones por manejo de agroquimicos, y, por otro lado, los riesgos organizacionales,
que se relacionan con la insatisfaccion laboral derivada de la falta de un Sistema de
Evaluaciéon de Desempeiio formal. Se percibe una preocupacién por mantener un
ambiente laboral que no genere competencia entre compaiieros, resaltando la necesidad
de establecer parametros claros para la evaluacion que sean percibidos como justos y que,

a la vez, fomenten el crecimiento profesional sin deteriorar las relaciones interpersonales.
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Sumado a esto, los factores motivacionales identificados en esta conversacion, resaltan
que la motivaciéon de los colaboradores no depende unicamente de incentivos
econdmicos, sino también del sentido de responsabilidad, la claridad en los objetivos y la

disponibilidad de recursos adecuados para el desarrollo de las actividades diarias.

En sintesis, la entrevista permite constatar que la gestion en el ambito agropecuario
implica una interaccion dindmica entre la capacitacion técnica, la experiencia practica y
el uso adecuado de herramientas tecnoldgicas. La integracion de estos elementos, resulta

fundamental para afrontar los desafios diarios y mejorar la eficiencia del Grupo.

e Entrevista con el Responsable Administrativo de Produccion Agricola:

Continuando con el ambito agropecuario, en este apartado se hace hincapié¢ en el area de
la Ganaderia, conformada por el Responsable Administrativo de Producciéon Ganadera;

el Auxiliar de Produccion Ganadera, y por ultimo, el puesto de Veterinario.

Comenzando con el puesto de Veterinario, en esta conversacion, se destaca que, el

mismo si exige una formacion académica y una capacitacion formal y continua.

Por otro lado, en el caso del Auxiliar, sefiala que, a su criterio, el ocupante no requiere
de una formacion académica o un titulo universitario. Se valora, por encima de la
formacién, la experiencia practica en el desarrollo de las tareas, y conocimientos

inherentes al manejo de animales y a la supervision del campo.

Sin embargo, cabe destacar, que, aunque se converse sobre dos puestos diferentes, con
requisitos diferenciales, se evidencia que, en reiteradas oportunidades, las tareas se
combinan entre un puesto y el otro, compartiendo asi, las responsabilidades que cada uno
contrae. Estas tareas compartidas, abarcan desde la atencion directa a los animales, hasta
la coordinacién de recorridas y la gestion del papeleo diario, como asi también, lo

relacionado a la facturacion y los tramites.

La entrevista subraya que, aunque se valora el conocimiento técnico —por ejemplo, el

manejo de herramientas digitales como el paquete Office y software especializado para
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el registro de labores y el monitoreo satelital—, la experiencia y la habilidad para adaptarse
a las condiciones cambiantes del trabajo en campo, son fundamentales. Se destaca que la
presencia en el terreno, que implica desplazamientos considerables y la constante
exposicion a riesgos inherentes a la labor agricola, demanda, no solo destrezas operativas,
sino también, una elevada capacidad para gestionar situaciones de riesgo, tanto en

términos de accidentes como de enfermedades zoondticas.

Ademas, como ya se ha visto en entrevistas anteriores, se evidencia una preocupacion
por la falta de objetivos claros y la ausencia de un sistema de Evaluacion del Desempeio
que vaya mas alld de la simple “supervivencia en el dia a dia”, lo cual repercute
negativamente en la motivacion de los colaboradores. En este sentido, la carencia de
incentivos o premios, para estimular el rendimiento, se contrapone a la exigencia de
cumplir con jornadas laborales prolongadas, generando un ambiente en el que el Gnico

motor es la necesidad econdémica.

En base a esto, la conversacion finaliza poniendo de relieve la importancia de la
organizacion y la comunicacion en la coordinaciéon de tareas, donde la ausencia de
directrices claras desde la gerencia, y la falta de objetivos especificos, dificultan la
optimizacion del trabajo y el alineamiento de esfuerzos entre los distintos niveles de la

organizacion.

En sintesis, el informe refleja que el éxito en la gestion del area de Ganaderia, depende
de una conjuncién de factores: la formacion técnica adecuada y la experiencia practica,
el aprovechamiento 6ptimo de las herramientas tecnoldgicas disponibles y, sobre todo, la
necesidad de establecer objetivos claros que permitan evaluar el desempefio de manera
integral. El andlisis resalta la urgencia de implementar mecanismos de capacitacion y de

evaluacion que, a la vez, mitiguen los riesgos asociados al trabajo en campo.
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7.2 Resultados alcanzados:

La finalidad por la cual se desarrolld este proyecto, tomando como referencia a la
empresa “Grupo Forzani”, fue poder brindar ayuda a este organismo mediante la
organizacion de su estructura interna, debido a que, como se menciond al comienzo del
escrito, Grupo Forzani es una empresa que crecid a pasos acelerados, provocando que la
administracion de la misma quede en manos de todos los conformantes, sin una
distribucion clara de las tareas, generando a su vez, un bajo nivel de eficiencia a la hora

de desarrollar sus labores.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA:

La implementacién de un Organigrama actualizado y estructurado permitira, a Grupo
Forzani, contar con un documento que refleje el esquema de la organizacion,

evidenciando la relacion existente entre las areas de la empresa.

En este caso, mediante la elaboracion del organigrama para la empresa en estudio, se
obtuvo la organizacion jerarquica de los puestos correspondientes al sector
administrativo, plasmando con claridad y transparencia cada area existente y cada puesto
que la compone, y de qué manera se relacionan estas areas, como asi también, los niveles

de responsabilidad de los puestos.

Disponer de este documento es de importancia, debido a que Grupo Forzani contara con
la representacion visual de su estructura organizacional, pudiendo entender las lineas de
autoridad, la distribucion de las responsabilidades y la interrelacion entre las distintas
areas funcionales. Esta claridad mencionada, contribuiré a la reduccion de ambigiliedades,

respecto a los roles y fomentard un ambiente de transparencia.

Al disponer de la vision global de la empresa, Grupo Forzani podrd mejorar la
coordinacion entre areas, distribuir las responsabilidades de manera equitativa y acorde a

las competencias de cada equipo, y facilitar la toma de decisiones.
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Por ultimo, se puede definir como una herramienta importante para el desarrollo
profesional de los colaboradores. De esta manera, los empleados de Grupo Forzani,
podran visualizar las posibilidades de crecimiento y las rutas de carrera existentes dentro

de la organizacion, provocando el desarrollo del factor de compromiso y motivacion.

DESCRIPCIONES DE PUESTOS:

La elaboracion de las Descripciones de Puestos en la empresa Grupo Forzani, representd

un avance significativo para la organizacion y gestion interna de los Recursos Humanos.

En primer lugar, se logré una delimitacion clara y precisa de las funciones,
responsabilidades y competencias requeridas para cada posicion, lo cual permitid
establecer un marco de referencia uniforme y objetivo para la gestion del personal. Esta
delimitacion, junto con el Organigrama previamente disefiado, facilit6 la visualizacion
integral de la Estructura Organizativa, identificando de forma concreta la cantidad de
puestos existentes, su distribucion por areas funcionales, los distintos niveles jerarquicos

y las relaciones de dependencia entre los mismos.

Gracias a esta claridad estructural, fue posible detectar solapamientos de funciones y
oportunidades de mejora en la asignacion de tareas, optimizando asi la eficiencia y
eficacia en los procesos internos. Ademas, las Descripciones de Puestos, se consolidaron
como una herramienta estratégica para diversos procesos clave del area de Recursos
Humanos, tales como la seleccion y reclutamiento de personal, la planificacion de
acciones de capacitacion y desarrollo, la evaluacion de desempefio y la definicion de

planes de carrera.

Al contar con Descripciones completas y detalladas, se logré una mejor correspondencia
de los requerimientos necesarios para cada puesto y ademads, se pudieron establecer las
competencias especificas de cada uno. Esto favorecerd procesos de seleccion mas
efectivos, un enfoque mas focalizado en la capacitacion y una evaluacién mas objetiva

del desempeio individual y grupal.

Por tltimo, este trabajo contribuird de manera sustancial al fortalecimiento de la cultura

organizacional, promoviendo un sentido de profesionalizacién, transparencia y
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formalizacion dentro de la empresa. La existencia de Descripciones de Puestos claras y
documentadas refleja una gestion mas estructurada y estratégica del capital humano, lo

cual impactara positivamente en la percepcion interna de orden y seriedad institucional.

EVALUACION DE DESEMPENO:

En cuanto a este punto, lo que se obtuvo fue la construcciéon de un formulario de
Evaluacion de Desempefio, que evalua las competencias genéricas y especificas de cada

area, perteneciente al sector administrativo de la empresa en estudio.

Grupo Forzani, al implementar el formulario de Evaluacion de Desempefio por
competencias, podra obtener como resultado una mejora en el talento humano y en el
desarrollo personal y profesional de sus colaboradores. Esta herramienta, permitira
identificar fortalezas y oportunidades de mejora en el Desempeiio individual de los
empleados, lo que se traduce en un aprovechamiento 6ptimo de los Recursos Humanos

disponibles, y en consecuencia, en el logro de resultados organizacionales més favorables.

La aplicacion de este formulario, permitira contar con un marco de referencia para la
toma de decisiones estratégicas en materia de gestion del talento, fundamentadas en los
datos obtenidos, los cuales seran medibles y comparables. Entre estas decisiones, se

encuentran:

e Aumentos salariales: Estableciendo equidad y correspondencia entre el

rendimiento y la remuneracion.

e Promociones internas: Al reconocer y valorar el potencial y la trayectoria de sus
empleados, la empresa podria optar por promociones internas que fortalezcan el
sentido de pertenencia y la continuidad del desarrollo profesional dentro de

Grupo Forzani.

Ademas de lo ya mencionado, esta herramienta posibilitara la deteccion de necesidades
de capacitacion, generando la oportunidad para disefiar programas formativos, que

respondan a las brechas que se puedan identificar. Esto es esencial para garantizar que los
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empleados cuenten con las competencias requeridas para enfrentar los desafios del

entorno laboral.

Del mismo modo, el proceso de Evaluaciéon de Desempefio aplicado en la empresa,
facilitard la identificacion de personas claves dentro de la organizacion, permitiendo
focalizar esfuerzos en el Desarrollo y retencion de este talento esencial, para el
crecimiento sostenido de la empresa. La deteccion de inquietudes y comentarios de los
colaboradores, a través de un proceso de Feedback, genera un ambiente de comunicacion
abierta y de retroalimentacion constructiva. Este clima, ademas de motivar al personal,

refuerza la cultura organizacional al incentivar la mejora continua.
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8. CONCLUSIONES:

El presente proyecto de intervencion en Grupo Forzani permitidé avanzar
significativamente en el fortalecimiento de su estructura organizacional, estableciendo
herramientas clave para una gestion mas profesional y ordenada de los Recursos

Humanos.

La elaboracion del Organigrama y la definicion de las Descripciones de Puestos,
constituyen logros concretos que brindan claridad sobre la distribucion de funciones,
niveles jerarquicos y relaciones de dependencia dentro de la empresa. Estos instrumentos
no solo visibilizan la estructura real de la organizacion, sino que también facilitan la

planificacion, la coordinacion interna y la toma de decisiones.

En relacién con la Evaluacion de Desempeiio, si bien su implementacion no fue llevada
a cabo aun, el disefio del sistema propuesto por quienes escriben, demostro ser viable,
coherente y adaptable para la empresa en estudio. La propuesta que las autoras plantean
incluye criterios claros, herramientas faciles de usar y de aplicar, y un paso a paso

detallado para que se logre la comprension.

Con la aplicacion de esta herramienta, Grupo Forzani podra evaluar las competencias y
medir el rendimiento de los colaboradores, para poder actuar en busca de mejorar la
eficiencia y la manera de trabajar en la empresa. También se podran identificar propuestas
de mejora que sean necesarias y se adapten al puesto de trabajo. Promoverd, ademas,
desarrollar una mejor comunicacion entre los jefes y subordinados, mediante el Feedback
que se brindara posterior a este proceso. Teniendo procesos estandarizados, justificados
por el rendimiento de cada empleado, permitira la toma de decisiones estratégicas por
parte de la empresa, fomentando la equidad interna y promoviendo un clima de

motivacion y pertenencia.

Las autoras concluyen que las herramientas que se fueron desarrollando a lo largo de
este proyecto, son viables a la empresa en estudio y féciles para su interpretacion y

aplicacion. Quienes escriben, consideran que en Grupo Forzani se podra implementar en
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poco tiempo, debido a que son procesos con los que la empresa ya esta familiarizada, y

con los que ya han comenzado a trabajar.

Este proyecto, les permitiria agilizar sus procesos, contando ya con las Descripciones de
Puestos y el Organigrama, podrian facilmente dar el siguiente paso, que es la aplicacion
de la Evaluacién de Desempeno. Ademads, en este proyecto, se expresa con claridad la

manera en la que se deberia proceder para su implementacion.

En base a la informacion analizada, las autoras concluyen que la implementacion de una
Evaluaciéon de Desempefio, tendra un impacto fundamentalmente positivo sobre los
empleados de Grupo Forzani. En primer lugar, servira como una herramienta objetiva
para medir y reconocer los resultados de sus trabajos, algo de lo que, hasta el momento,
carecen. Ademas, este mecanismo no solo permitira la autoevaluacion y el seguimiento
de su propia evolucion profesional, sino que también ofrecerd una imagen clara de su

posicion y aportes al cumplimiento de las metas organizacionales.

En conjunto a esto, el desarrollo de procesos de Feedback continuos, fomentardn un
didlogo constructivo entre superiores y subordinados. Gracias a retroalimentaciones
periodicas y bien estructuradas, cada trabajador podra identificar con precision sus
fortalezas y 4areas de mejora, recibiendo recomendaciones practicas para elevar su
rendimiento. Este intercambio bidireccional de informacion refuerza la motivacion,
aumenta el sentido de pertenencia y promueve una cultura organizacional orientada a la

mejora continua y al desarrollo profesional de largo plazo.

En ultima instancia, la Evaluacion de Desempefio y el Feedback derivado de ella,
consolidardn un entorno de mayor transparencia, compromiso y eficacia en Grupo

Forzani.

Para finalizar, se considera que la implementacion de estos mecanismos reforzard de
manera significativa el compromiso de los colaboradores con la organizacion, al generar
una sensacion real de escucha y reconocimiento. Al percibir que sus aportes son evaluados
de forma objetiva y constructiva, los empleados interiorizaran la importancia de sus
funciones y entenderan que su esfuerzo contribuye de manera tangible al cumplimiento

de las metas organizacionales. Asimismo, recibir respuestas claras y fundamentadas sobre
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su Desempeio, promovera la confianza en el sistema de gestion del talento y fomentara
una cultura de mejora continua, en la que cada individuo se sienta valorado y motivado a

optimizar sus competencias profesionales.
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ANEXOS:

Aqui se presentan los documentos que se desarrollaron a lo largo del presente proyecto:

-Descripciones de puestos:
Link de acceso:

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1lyvWckdsBZQmGSIHXg6MXM4hxSbhzb8Xdi
lyMJNd3gQ/edit?usp=sharing

-Diccionario de Competencias:
Link de acceso:

https://docs.google.com/document/d/14CZ0iivNcVpGR4ybticGaKD5dX3wJwrP/edit?us
p=sharing&ouid=106876458196758706225&rtpof=true&sd=true

-Evaluacion de Desempeiio y Escala del Desemperio, para Grupo Forzani:
Link de acceso:

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1kK-c wtGyX-
23ZCrCmBPKpzOmg8hkoOv/edit?usp=sharing&ouid=106876458196758706225&rtpof
=true&sd=true

-Organigrama propuesto para Grupo Forzani:
Link de acceso:

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1rdWncSAFKmMhCMy5aAtGzU4KLtlyjZThG/ed
it?usp=sharing&ouid=106876458196758706225&rtpof=true&sd=true
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