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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de investigacion propone el disefio de un sistema de gestion del desempefio
(SGD) para un grupo piloto del area de operaciones de una organizacién peruana dedicada al
transporte de materiales peligrosos, cuyos servicios se han tercerizado a una importante minera.
El objetivo principal consiste en dotar a la empresa de un modelo de gestion que le permita medir
el desempefio, asegurando el cumplimiento de los objetivos trazados por la organizacion en esta
operacién. Para ello, se propone determinar sus componentes, definir un proceso de
implementacion, validar los objetivos y las competencias necesarias, y, por ultimo, establecer un

presupuesto estimado para la puesta en marcha del piloto.

La metodologia utilizada es de tipo descriptivo y analitico. La muestra estuvo constituida por siete
personas del equipo de operaciones, mando medio, con quienes se tuvo entrevistas a profundidad
con relacion a los aspectos mas relevantes de las herramientas actuales para la evaluacién de
desempefio; asi como, sobre sus apreciaciones y sugerencias respecto de como debian ser propuestas
las etapas de un sistema de gestion. Las entrevistas al grupo objetivo se realizaron de manera
presencial en la base de Limay Pativilca. De igual modo, se aplicaron encuestas, de manera virtual,
a treinta miembros del personal operativo (conductores y escoltas). La encuesta estuvo compuesta
por ocho preguntas sobre: conocimiento del proceso de evaluacion de desempefio, retroalimentacion
del jefe, competencias importantes en su puesto, competencias importantes en sus jefes/superiores

y otras competencias importantes por tener en cuenta.

Del analisis de las entrevistas y encuestas se determind que la organizacion debe reformular la
forma de gestién del desempefio de sus colaboradores, para poder monitorear y asegurar el
cumplimiento de las metas establecidas. Asi, se obtendra la eficiencia operativa deseada. Entre
los principales hallazgos, se encuentran: no se cuenta con la participacion de los gerentes ni de
los jefes en la planificacion de la evaluacién de desempefio, y no se incluye el cumplimiento de
los objetivos ni los indicadores por area. Asimismo, se hizo evidente la inadecuada comunicacién
del proceso de evaluacién, de tal manera que todos los evaluados comprendan los aspectos
considerados en dicha evaluacion. Por Gltimo, se evidenci6 el bajo nivel de compromiso por parte
del equipo de mando medio para concluir con el proceso de retroalimentacion o establecer

compromisos de mejora por parte del evaluado y evaluador.

Estos resultados demuestran la necesidad de la organizacidn de implementar un sistema de gestién

del desempefio con piloto en la sede de Pativilca, con lo cual se espera dar solucién a los diversos



problemas encontrados en este proceso, contribuyendo de manera favorable al logro de los
objetivos y las metas establecidas para la operacion. El proyecto define un modelo de sistema de
gestion del desempefio compuesto por cinco fases: inicia con la planificacion, la ejecucidn, la
implementacion, la finalizacion y la produccion, la cual culmina en un ciclo de mejora continua.
El plan de trabajo propuesto también incluye una estrategia de gestion del cambio basada en la
metodologia HCMBOK que facilitara la adecuacion al nuevo sistema generando un cambio
sostenible en la organizacion. Asimismo, se ha considerado un plan de beneficios y
reconocimiento, capacitaciones, desarrollo de personal, contenido en un plan de recompensa
acorde con las expectativas de los colaboradores y las posibilidades de la organizacion.
Finalmente, la propuesta considera la implementacion de una solucion tecnoldgica cuyo objetivo

final seré el de automatizar los procesos del sistema de gestion del desempefio.

Palabras claves: desempefio organizacional, eficiencia operativa, sistema de gestién.
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Introduccién

El presente trabajo tiene como objetivo principal presentar el disefio de un sistema de gestion del
desempefio (SGD) para la empresa de transporte terrestre de materiales peligrosos llamada Cargo
Transport. La muestra de estudio esta constituida por un grupo de trabajadores de mando medio
de la gerencia de operaciones, destacados en la ciudad de Pativilca, y a quienes se les aplicé
instrumentos para conocer sus opiniones y puntos de vista con relacion a la implementacion de
un sistema integral de desempefio. Ademas, se busca conocer la opinion de los colaboradores de
nivel operativo que conforman este equipo, por medio de una encuesta que recoge informacién
acerca del proceso de evaluacion actual y las competencias ligadas con los puestos que forman

parte de la muestra piloto.

Sin duda, el éxito empresarial es la clave mas buscada por las organizaciones desde su inicio, motivo
por el cual ha sido ampliamente estudiada y analizada, con el objetivo de determinar los procesos
fundamentales que influyen en ella. En este camino se ha abordado desde la sistematizacion de
procesos industriales hasta la definicion del desempefio de los miembros de la organizacion, quienes
tienen en sus manos el rendimiento final de la empresa. Por ello, este factor tan importante no debe
quedar a la deriva sino, por el contrario, ser dirigido y gestionado de forma cuidadosa. De acuerdo
con lo sefialado por Ghatak (2018), para mantener o mejorar el desempefio de una organizacion, es
de vital importancia poder influir en el desempefio de los colaboradores. En ese sentido, surge la
necesidad de identificar las variables que afectan el rendimiento, de predecir los resultados ante la
manipulacion de estas variables y tener la capacidad para repetir dichos cambios. De esa manera, se
podré gestionar el desempefio de una organizacion. Segun lo indicado por Cuesta (2010), para
gestionar el desempefio, es necesario realizar un minucioso proceso de definicién de objetivos e
indicadores por medir, verificar la validez de las fuentes de informacién para asegurar su viabilidad,
ejecutar la medicion, el seguimiento y el control de metas por alcanzar y mantener el mejor

rendimiento de cada persona.

Un sistema de medicion del desempefio es importante porque se condensan un conjunto de
medidas financieras y no financieras, que le permite a la gerencia cuantificar los resultados
obtenidos de acuerdo con la forma como los colaboradores gestionan los recursos (Koufteros,
Verghese y Lucianetti 2014). En ese sentido, Ghatak (2018) define el SGD como un «proceso

continuo de identificacion, medicion y desarrollo del desempefio del individuo, equipos y



alineacion del desempefio con los objetivos estratégicos de la organizacion»®. De igual modo,
para Hernandez (2017), el sistema de gestion del desempefio forma parte de un sistema de control
de gestion importante para la organizacion, que tiene dos funciones. La primera, involucra la
utilizacion del diagnostico a partir de un conjunto de procedimientos, mediante los cuales se puede
corregir o mantener patrones de la actividad organizacional; y la segunda, implica un rol
interactivo, por medio del cual se generan oportunidades de aprendizaje y nuevas iniciativas que
promueven la innovacion. Esta doble funcién de un sistema de gestion del desempefio, al ser
diagndstica e interactiva, crea un ambiente de tension que puede ser aprovechado por

organizaciones cuyo entorno puede ser cambiante y competitivo.

Los beneficios méas visibles de laimplementacién de un SGD, segun un estudio de Yeoh, Richards
y Wang (2014; n.t.), son:

¢ Impulsa la ejecucidn exitosa de la estrategia y los planes de negocios de la compafiia.

e Permite a la organizacion conducir procesos de manera mas efectiva y eficiente.

e Mejora la informacién sobre temas clave para impulsar la toma de decisiones basada en hechos.

Para alcanzar estos beneficios, la implementacion del SGD considerar la ejecucién de acciones
de acompafiamiento y concientizacién que favorezcan la buena administracion del sistema de
gestion. Por ello, el presente trabajo aporta una metodologia mediante la cual la empresa pueda
realizar la implementacion de un SGD considerando la definicién de competencias y objetivos
relevantes para cada puesto de trabajo, asegurandose de que contribuiran de manera positiva en
la consecucion de la eficiencia operativa, reduccion de costos y mejora progresiva de los
indicadores en la gestién de recursos humanos de la organizacién, apoyandose a lo largo de todo

el proyecto en una metodologia de gestién del cambio.

A lo largo de estos 20 afios de servicio, Cargo Transport ha sabido superar las dificultades para
diferenciarse como una organizacion con estandares exigentes en el sector de transporte terrestre.
Hoy cuenta con méas de 300 colaboradores, quienes a diario contribuyen en la obtencion de la
satisfaccion del cliente. Sin embargo, ain no ha podido implementar una herramienta de gestion
del desempefio con un ciclo adecuado de planificacion, evaluacion, seguimiento, recompensa y
desarrollo para el personal. En ese sentido, la organizacion debe contar con un sistema integral
que fortalezca la implementacion de los objetivos derivados del plan estratégico y contribuya, de

manera satisfactoria, al agresivo plan comercial propuesto desde la alta direccion.

1 Nuestra traduccion (n.t.).



Capitulo I. Relacion y acuerdos entre consultor y cliente

1. Perfil competitivo de la empresa

Cargo Transport es una empresa dedicada al transporte de materiales peligrosos, cuenta con mas
de 20 afos en el sector y ha tenido un desarrollo significativo desde su fundacion. A continuacion,
se detallaran aspectos importantes que conforman la base de esta organizacion, tales como su

historia, mision, visién y objetivos estratégicos.

1.1 Resefla

Cargo Transport es una empresa peruana gue inici6 sus actividades el 16 de junio de 1999.
Junto con Grifo San Ignacio (GSI), Casaideal, Red Operadora de Energia (ROE), Campos de
Palma, Terrazul y Sucesién Marcelo Campos Callupe (SMCC) forman parte del Grupo Campos;
el cual opera en el sector de hidrocarburos, transporte, mineria, construccion, agroindustria y
servicios financieros. Este grupo de empresas tiene una facturacion promedio anual cercana a

US$ 100 millones, a la cual Cargo Transport contribuye con el 20%, aproximadamente.

En 1999, dada la necesidad en el mercado de ofrecer servicios complementarios a los que ya
brindaba GSI, los accionistas deciden constituir una nueva empresa, denominada Cargo
Transport, teniendo como base la estrategia de excelencia operativa en el transporte terrestre de

materiales peligrosos.

El Grupo Campos ha logrado insertarse en diversos sectores a lo largo de los afios, tal como puede
apreciarse en el gréafico 1 (presentado en la pagina siguiente), donde se detalla el crecimiento de

la organizacion desde sus inicios.

La tabla 1 (presentada en la pagina siguiente) resume aspectos clave de la organizacién, que nos

permiten lograr un mejor entendimiento de Cargo Transport.



Grafico 1. Linea de tiempo del Grupo Campos
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Fuente: Cargo Transport, 2018.
Tabla 1. Descripcién del perfil de la empresa
Razén social CARGO TRANSPORT S.A.C.
RUC 20432552072
Giro de la empresa Servicio de transporte terrestre de materiales peligrosos
Tiempo en el mercado 20 afios
Bases de operacion Ate, Pativilca y Pucallpa
Facturacion anual promedio | S/ 60.000.000 (soles)

Tipo de contribuyente

Sociedad An6nima Cerrada

Tipo de gestion Gobierno Corporativo, a partir de diciembre de 2018
Demografia 318 trabajadores
Servicios Transporte de combustible

Transporte de gas

Servicio de trasiego de combustible
Transporte de lubricantes
Transporte de etanol

Servicio de reparto interno en mina

Principales clientes

Repsol

Terpel

Nexo

Molycop

Cepsa

Sucroalcolera del Chira S.A.

Principales usuarios

Compafiia Minera Antamina, Xstrata Tintaya, Gold Fields La Cima, Chinalco—
Toromocho, Las Bambas, Antapaccay, Yanacocha, Cerro Verde, Barrick
Lagunas Norte y Barrick Pierina

Certificaciones

ISO 9001:2015 (Calidad)

ISO 14001:2015 (Medio Ambiente)

OHSAS 18001:2007 (Seguridad y Salud Ocupacional)

ISO 39000 (Seguridad Vial)

BASC version 05:2017 (Gestién de Seguridad y Control)

ISO 14064-1:2006 (Huella de Carbono Corporativa certificada por AENOR)
Cadigo de Cianuro (en proceso)

Principales activos

Flota propia de 110 modernas unidades de transporte (Volvo y Mack)

Fuente: Elaboracion propia, 2019.




Cargo Transport se ha orientado a la busqueda de clientes que realicen una estricta evaluacion de
la calidad, seguridad, flexibilidad y eficiencia del servicio. Asi, a partir del logro de una relacion
de confianza con los clientes, ha podido entrar en un nicho de mercado especializado. Sin
embargo, la consecuencia econdémica de esta estrategia implica el compromiso permanente con

la optimizacidon de costos, pues deben brindarse precios altamente competitivos.

1.2.Misién y visién

Mision:
Proporcionar un servicio de transporte terrestre de carga, eficiente, oportuno y personalizado que
satisfaga las necesidades y expectativas de los clientes, cumpliendo los requisitos legales y de
seguridad requeridos en unidades, operadas por profesionales calificados y un seguimiento
permanente con comunicacion efectiva para generar en los clientes certeza, confianza, credibilidad
y tranquilidad (Cargo Transport s. f.).

Vision: «Ser una empresa lider en el transporte terrestre en hidrocarburos y sus derivados en el
ambito nacional, logrando el maximo desarrollo econémico, profesional e intelectual para los

accionistas y empleados de la organizacion» (Cargo Transport s. f.).

Cargo Transport tiene una visién muy clara, la de ser lider en el transporte de materiales peligrosos
(Matpel). Por esta razon, su mision esta basada en brindar un excelente servicio, siendo eficiente
y oportuno en tiempos; ademas de cumplir con todos los requisitos legales y de seguridad, que es
uno de sus grandes pilares y principal diferenciador con respecto a la competencia. Para poder
lograr este propésito, Cargo Transport cuenta con excelentes profesionales, quienes constituyen

la base para lograr sus objetivos.

1.3 Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos, establecidos a finales del afio 2018 (Cargo Transport 2018), son:

e Estructurar las caracteristicas del servicio sobre la base del Sistema Integrado de Gestidn
(SIG).

e Busqueda permanente de alianzas con clientes que puedan ofrecer contratos de mediano o
largo plazo, de tal manera que permitan garantizar las inversiones realizadas.

e Incrementar progresivamente el nimero de unidades propias de la flota, con la finalidad de

obtener economias de escala.



e Renovacion permanente de unidades, que permita aprovechar los beneficios del
arrendamiento financiero.
e Invertir en el disefio y la construccion de semirremolques, con el fin de satisfacer las

necesidades del cliente.

1.4 Estrategias actuales

Debido a la alta exigencia de los servicios que Cargo Transport ofrece en la actualidad, de manera
continua participa en rigurosos procesos de homologacion y auditorias, cuyos resultados son el
mejor sustento de sus acciones y sélida gestion, logrando alcanzar las més altas calificaciones.
Asimismo, esta constantemente en blsqueda de nuevas estrategias para el logro de la maxima

eficiencia operativa.

Por otro lado, a fin de contribuir con el perfeccionamiento del servicio brindado e integrar nuevas
estrategias para la reduccién del impacto de las actividades en el cambio climético por la emision
gases de efecto invernadero, en mayo de 2019 se ha certificado la huella de carbono (Cargo
Transport 2019).

En los afios 2017 y 2018, la empresa report6 ventas por mas de S/ 60 millones. Dentro de las
medidas del afio 2019, la estrategia de crecimiento de la organizacion se enfocara en desarrollar

mercados y nuevos servicios, en especial en la region oriente y sur del Peru.

2. ldentificacién inicial del problema (mapa del problema) y de la oportunidad

Cargo Transport ha crecido gracias a su enfoque y especializacion en la excelencia operacional,
en la calidad del servicio, seguridad y eficiencia, lo cual se ve reflejado en sus numerosas

certificaciones y estandares de alto nivel (ver gréafico 2 en la pagina siguiente).

A partir del afio 2019, el plan de crecimiento y las metas propuestas son muy agresivas, razon por
la cual surge la necesidad de gestionar un sistema de evaluacidn de desempefio que asegure el

cumplimiento de los retos planteados y de los compromisos adquiridos.

Por ello, se hara énfasis en la operacion que presta servicios al proceso de carga, transporte y
descarga de la operacion minera Antamina. Se eligi6 esta operacién por ser una de las mas sélidas
e importantes de la empresa, pues representa el 52% de los ingresos de la compaiiia, teniendo una

importancia estratégica y contributiva al negocio.



Gréfico 2. Linea de tiempo de certificaciones de Cargo Transport
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Fuente: Cargo Transport, 2018.

En esta operacion se alcanzé una eficiencia del 90% en el afio 2018. Sin embargo, este porcentaje,
en lugar de incrementarse, decrecié 2% durante el primer trimestre de 2019, lo cual evidencia un
inadecuando control del desempefio de la operacion. Ademas, debe tenerse en cuenta que, en el

transcurso de dicho afio, este 2% equivale a cerca de medio mill6n de soles (S/ 474.000,00).

Grafico 3. Mapa del problema y la oportunidad

Disminucién de la eficiencia de la operacién

Problema Antamina-Pativilca:
- 2018: eficiencia promedio anual del 90%
Inadecuado seguimiento de los indicadores y - 2019 (1er trimestre): eficiencia promedio de 88%
control del desempefio de la operacion de
Pativilca
Causas

v' Control del desempefio del personal

v" Control de recursos (materiales y humanos)
por parte de los jefes y supervisores

v' Desmotivacion del personal

- Reduccion de la eficiencia de la operacion
- Menor venta
- Menor rentabilidad

Efecto

El Sistema de Gestion del Desempefio permite
medir, controlar y mejorar el desempefio de los .
colaboradores de mando medio de las areas de Oportunidad
Operaciones y Mantenimiento para el logro de
los objetivos.

- Innovacion tecnolégica
Recursos - Talento especializado

- Sistema integrado de gestion (SIG)
- Eficiencia operacional

Fuente: Elaboracién propia, 2019.



3. Propuesta y alcance de la prestacion de servicios de consultoria

A continuacion, se explicara la propuesta, asi como el objetivo general y los objetivos especificos.
Ademas, se detallard la justificacién para llevar a cabo una consultoria, el alcance y las

limitaciones a las que se enfrenta.

3.1 Propuesta

Elaboracién y desarrollo del plan piloto de un sistema de gestion del desempefio en el area de
operaciones de una empresa de transporte de materiales peligrosos tercerizados a una minera (sede

Pativilca).

3.2 Objetivo general y objetivos especificos

Formular un sistema de gestion del desempefio para el personal de mando medio del area de
operaciones de Cargo Transport, que asegure el cumplimiento de los objetivos trazados para la

operacién de Antamina-Pativilca. Los objetivos especificos son:

e Determinar los componentes de un sistema de gestidn del desempefio aplicable al personal de
mando medio del &rea de operaciones.

e Determinar el proceso para la implementacion del sistema de gestion del desempefio,
estableciendo actividades especificas, plazos y responsables, de acuerdo con cada etapa;
acompafiado de una metodologia de gestion del cambio

e Validar los objetivos y las competencias para medir el desempefio de los puestos
seleccionados.

e Establecer un presupuesto estimado para la implementacion del sistema de gestién del

desempefio y la solucidn tecnoldgica correspondiente
3.3 Justificacion
Siendo Antamina el usuario final del contrato que Cargo Transport tiene con la empresa Repsol

y considerando que esta es su unidad de negocio mas importante, es necesario garantizar la

eficiencia del servicio brindado por Cargo Transport.



En tal sentido, al contar con un sistema de gestion del desempefio, la empresa podra identificar el
rendimiento individual y organizacional, de manera que pueda establecer el nivel de contribucion

de cada empleado a los objetivos de la empresa.

Se propondra un sistema integral de gestion del desempefio para el equipo de mando medio de
operaciones que, en la actualidad, se encuentra destacado en la operacion de Antamina. Con ello,
se podra definir un plan de accion que permita acortar las brechas a nivel de competencias y

alcance de objetivos, de manera oportuna y especifica.

Por Gltimo, se espera que los resultados obtenidos del sistema de gestién del desempefio
contribuyan en la mejora de la eficiencia operacional, el cumplimiento de ventas y la mejora de

la rentabilidad.

3.4 Alcance

El presente trabajo tiene por finalidad disefiar un sistema de gestion del desempefio para el
personal de mando medio del area de operaciones de una empresa de transporte que pueda
reproducirse en otras areas, como proyectos, administracion, entre las principales. Ademas,
elaborar una metodologia de gestion del desempefio que asegure el monitoreo, control y
seguimiento de los objetivos definidos en el area piloto, lo cual repercutira en el alcance de las

metas propuestas para el crecimiento de la organizacion.

3.5 Limitaciones

A continuacion, se mencionan las principales limitaciones a tener en cuenta en la elaboracion del

presente trabajo:

¢ Laubicacion geogréafica de la operacién, pues se encuentra a tres horas de Lima, razén por la
cual se requiere inversion de tiempo y recursos.
e Lacomplejidad para acceder a todo el universo de la operacion, por tener distintos regimenes

de trabajo.



Capitulo I1. Andlisis y diagnostico situacional

Toda organizacion se desarrolla en un contexto especifico, cuyas caracteristicas pueden
determinar el desarrollo y el funcionamiento de la empresa. Por tal motivo, es de suma
importancia analizar las variables que influyen no solo en la empresa en si, sino en todo el sector

en el cual participa.

1. Analisis del macroentorno (PESTEG)

A continuacién, se detallan los aspectos mas relevantes con respecto al entorno politico,

econdmico, social, tecnoldgico, ecoldgico y global (ver tabla 2 en la pagina siguiente).

En términos del sector, las fuerzas externas se muestran favorables. Esto se explica en el entorno
politico, por la mayor inversion en infraestructura vial y la estricta regulacion de la circulacion de
vehiculos de transporte de carga, lo que favorece la optimizacion de los tiempos de transporte. De
igual modo, la mayor fiscalizacion de la Superintendencia de Transporte Terrestre de Personas,
Carga y Mercancias (Sutran) permitird sancionar a las empresas informales. Este panorama
positivo se ve reforzado con la tendencia a la baja en los precios del combustible, con la
consecuente reduccion en los costos para las empresas del sector; el acceso a las aplicaciones
tecnoldgicas, que brindan mayor control sobre la operacidn; la seguridad en el transporte y el
control de las emisiones de gases de efecto invernadero (GEI), generando que el servicio de

transporte sea cada vez mas amigable con el medioambiente.

Por otro lado, las amenazas mas latentes son: la reformulacion de la Ley de Mineria y el posible
adelanto de las elecciones, pues generan incertidumbre y alejan la inversion privada; la
inestabilidad politica, la incertidumbre global y el bajo crecimiento regional, porque impactan de
manera negativa en el crecimiento econémico del sector; y los conflictos sociales, en vista de que
ocasionan la paralizacion de megaproyectos de inversion y paros, con la consecuente pérdida de

millones de délares.
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Tabla 2. Andlisis PESTEG

Detalle Impacto en el sector / Negocio Calificativo
Al afo 2021, la meta del Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC) es incrementar el pavimentado de la Red Vial Nacional —de 72% a 90%— y de la Red | Facilita el crecimiento de nuevos negocios. Oportunidad
Vial Departamental —de 13% a 70%-—. Para ello, se implementaran cinco proyectos de disefio, construccion, rehabilitacién, mejoramiento, mantenimiento y
operacion de 4.090 kilémetros de carreteras en provincias, beneficiando asi a los centros poblados aledafios a los corredores logisticos.
“Pico y placa”: mediante el decreto de alcaldia N° 011, se inicia la regulacién de la circulacidn de vehiculos de transporte de carga y/o mercancias en Lima La menor congestidn vehicular en el Sistema Vial Metropolitano Oportunidad
Metropolitana (articulo N° 2) desde el 10 de setiembre de 2019. Sin embargo, los vehiculos dedicados al transporte de materiales peligrosos debidamente (locales, colectoras, arteriales y expresas) reduce el tiempo del
autorizados se encuentran exceptuados (articulo N° 6). servicio de transporte.
De acuerdo con el Plan Nacional de Infraestructura para la Competitividad, se obtuvo una brecha de infraestructura de acceso basico de S/ 363.452 millones a largo | Marco politico favorable que concentra el gasto pablico en obras para | Oportunidad
plazo. Del total, el 44% de la brecha corresponde al sector transporte (MEF s. f.: 19-25). la mejora del sector transporte (carreteras), con el fin de alcanzar un
Es decir, se requiere S/ 160.958 millones de inversion en el sector transporte para alcanzar los niveles de acceso basico de infraestructura que deberia tener un pais | mejor nivel de competitividad a nivel pais.
con nuestras caracteristicas socioeconomicas y geogréficas (MEF s. f.: 19-25).
Incremento del 19,8% del presupuesto de la Sutran en el afio 2019, para mejorar el control y la fiscalizacion del servicio de transporte de carga prohibida y/o Mejora el prestigio del sector al reducir las empresas informales que Oportunidad
material peligroso. existen en la actualidad.
La reformulacién de la Ley General de Mineria, que propone un plan de desarrollo territorial con el objetivo de cerrar brechas sociales y crear compromisos de Impacto econémico para la industria minera, que trae como Amenaza
desarrollo regional en las empresas. Incluird también ajustes a las concesiones mineras y el adelanto del canon minero a los municipios y los gobiernos regionales. | consecuencia un mayor control de sus costos en la contratacion de

servicios complementarios.

El posible adelanto de elecciones generales, tanto congresal como presidencial, propuesto por el presidente Martin Vizcarra en el mensaje a la Nacidn de julio de La inestabilidad politica retrae las inversiones e impacta en la Amenaza

2019.
Entorno econémico

Detalle

economia peruana.

Impacto en el sector / Negocio

Calificativo

El Organismo Supervisor de la Inversién en Energia y Mineria (Osinergmin) publico, en julio de 2019, que los precios de los combustibles de referencia internacional | Reduccién en costos. Oportunidad
muestran fuertes bajas de los precios de los gasoholes, gasolinas, diésel B5 y residuales. Por lo tanto, las refinerias de Petropert y Repsol, como también los grifos,

estaciones de servicios y gasocentros en el ambito nacional, trasladan las variaciones a la baja, de modo completo y sin demora.

La produccion de hidrocarburos creci6 9,5% en el primer trimestre de 2019, por la mayor produccion de gas y liquidos de gas natural. Se espera que el subsector | Desaceleracion del crecimiento del sector hidrocarburos. Amenaza
crezca 2,6%. Esta desaceleracion respecto a los meses previos continuara hasta el afio 2020, donde se espera un crecimiento de 0,3%.

La demanda interna (gasto de consumo) redujo su expansion de 4,3% en el primer trimestre de 2018 a 1,7% en similar periodo de 2019, debido al impacto de un | Desaceleracion del crecimiento del gasto de consumo. Amenaza
menor gasto publico y de la caida de la inversion privada no minera.

En junio de 2019, la confianza empresarial, medida a partir de las expectativas de los empresarios acerca de la situacion de la economia dentro de los 3 y 12 meses | Disminucion de la confianza empresarial en el sector. Amenaza

préximos, bajo a 50 puntos y 59 puntos, respectivamente, luego de alcanzar un promedio de 59 puntos y 70 puntos en el primer trimestre (BCRP 2019).

Detalle Impacto en el sector / Negocio Calificativo
Los conflictos politicos y sociales originan paros y huelgas, pues el bloqueo del paso de las unidades de transporte de todo tipo implica pérdidas millonarias en el Paralizacion de operaciones y generacion de costos no Amenaza
pais. Por ejemplo, en febrero de 2019, la huelga de transportistas durd 5 dias y ocasion6 pérdidas de US$ 43 millones al dia en el sector de exportacion, incluyendo | presupuestados.
la exportacion de minerales.
De los 145 conflictos sociales registrados en el afio 2019, el 42,7% est4 vinculado a la mineria; es decir, 62 casos. (Gestién 2019a). Desde el afio 2008, los Inestabilidad e inseguridad para los inversionistas. Amenaza
conflictos entre las comunidades y mineras han ocasionado la paralizacion de proyectos cuya inversién alcanzaba los US$10.300 millones.
Poca descentralizacion de las empresas de carga, principalmente ubicadas en las ciudades de Lima, Arequipa y La Libertad. Genera dificultad para la negociaciéon con comunidades. Amenaza

Contindla
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Continuacion

‘ Entorno tecnolégico

‘ Detalle

Impacto en el sector / Negocio

Calificativo

La implementacién de sistemas de transporte inteligente en la red vial del Per permite obtener informacion para mejorar la seguridad de los conductores, la seguridad
vial, la fluidez del trénsito, la seguridad de recaudo, la calidad de la movilidad, la facilidad de fiscalizacion, la efectividad de atencién a las emergencias, entre otros.

Nuevas tecnologias para la medicion de fatiga en tiempo real. Consisten en conexiones a un software que permite el monitoreo de la fatiga en los conductores en
toda la ruta.

Eco driving, tecnologia que permite al conductor seguir una serie de pautas a la hora de conducir. Una vez interiorizadas estas précticas, consiguen reducir el
consumo de combustible y las emisiones de gases contaminantes.

‘ Entorno ecoldgico

La mejora de aplicaciones tecnoldgicas en tiempo real para el control
de las unidades y los conductores minimiza riesgos en temas de
seguridad y salud.

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

‘ Detalle Impacto en el sector / Negocio Calificativo
El Ministerio del Ambiente estd comprometido en compartir iniciativas nacionales que promuevan la medicién de la huella de carbono entre organizaciones del sector | Mayor control para el sector con el fin de reducir sus emisiones de Oportunidad
pUblico y privado, con el fin de reducir las emisiones de GEI hacia el afio 2030 e interiorizar la importancia de esta herramienta en este proceso. En ese sentido, el | GEI.

62,1% del parque vehicular de las empresas de transporte de carga tiene una flota con antigiiedad de 1 a 10 afios, lo cual genera toneladas de CO2.
El Decreto Supremo N° 004-2017-MTC, que modifica el Reglamento de Proteccién Ambiental para el sector Transportes, reglamenta la proteccion ambiental para | Filtro para las empresas informales. Oportunidad

el sector transporte con proyectos que ayudaran a regular el sector.

Detalle Impacto en el sector / Negocio Calificativo
Segun el BCRP (2019), las perspectivas de la economia global se han deteriorado. Los indicadores globales de manufactura y servicios de abril y mayo han acentuado | Incertidumbre global. Amenaza
su tendencia a la baja en un contexto de menor dinamismo del comercio global y de menor confianza ante el escalamiento de las tensiones comerciales.
El crecimiento de las economias emergentes también se ha revisado a la baja para 2019: de 4,6% a 4,5% en 2019. Para 2020 se mantiene la proyeccion de 4,8% (BCR | Bajo crecimiento en la region. Amenaza
2019). En este contexto, varios bancos centrales de las economias emergentes (como los paises desarrollados) han hecho una pausa en el ajuste de sus tasas de politica
monetaria y, en algunos casos, las han reducido, dada la desaceleracion de la actividad mayor a la esperada, en un entorno de reduccién de las presiones inflacionarias.
El parque vehicular de empresas de transporte de carga general, a nivel nacional, ha crecido en un 317,55% en el periodo 2007,2018 (Plataforma digital tnica del | Alto crecimiento del sector en el ambito nacional. Oportunidad

Estado Peruano s. f.).

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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En conclusidn, este analisis muestra un panorama optimista pero retador, debido a que la empresa
debera reforzar su capacidad para generar eficiencias, reducir costos y desarrollar la gestion de
recursos humanos, a partir de una gestion del desempefio orientada al reconocimiento de

competencias organizacionales, enfoque al cambio y logro de objetivos organizacionales.

2. Anadlisis del microentorno (5 fuerzas de Porter)

De acuerdo con lo planteado por Michael Porter, la ventaja competitiva se basa en el analisis
econdmico sectorial y propone un patron basico de analisis competitivo, a partir de la interrelacion
de las siguientes fuerzas: el poder de negociacion de los compradores, el poder de negociacion de
los proveedores, la posibilidad de competidores potenciales, la posibilidad de productos

sustitutivos y el nivel de rivalidad en el sector (David 2013).

Para describir el sector del transporte de materiales peligrosos, se realiza una breve resefia para

identificar sus particularidades y regulaciones.

Transporte de materiales peligrosos en el Pera

Primero, es necesario definir qué es un material peligroso. Segun la Ley que regula el Transporte

Terrestre de Materiales y Residuos Peligrosos (Ley 28256), se definen como:

Son materiales [...] peligrosos, [...], aquellas sustancias, elementos, insumos, productos y
subproductos, o sus mezclas, en estado solido, liquido y gaseoso que por sus caracteristicas fisicas,
quimicas, toxicoldgicas, de explosividad o que por su caracter de ilicito, representan riesgos para la

salud de las personas, el medio ambiente y la propiedad (Congreso de la RepUblica 2004).

De igual modo, en el decreto supremo N° 021-2008-MTC (Congreso de la Republica 2012) se
describe la clasificacion de los materiales peligrosos, segun el Libro Naranja de las Naciones
Unidas, en su edicion en espafiol de las Recomendaciones Relativas al Transporte de Mercancias
Peligrosas (Reglamentacion Modelo) (Naciones Unidas 2011), elaboradas por el Comité de
Expertos de Transporte de Mercancias Peligrosas, del Consejo Econdmico y Social de las

Naciones Unidas (ver anexo 1).
En el sector de transporte terrestre de carga existen algunas empresas que estan habilitadas para

transportar este tipo de material, pues cuentan con permisos especiales y unidades de remolque

adecuados para asegurar un traslado seguro.
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Las principales empresas que registran la actividad de transporte de carga por carretera como
principal actividad, segin la Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion

Tributaria (Sunat), se presentan en la tabla 3.

Tabla 3. Principales empresas del sector

Empresas

Ransa Comercial S.A.

Transaltisa S.A.

Servosa Cargo S.A.C.

Transportes Rodrigo Carranza S.A.C.
Induamerica Servicios Logisticos S.A.C.
Transportes 77 S.A.

Cargo Transport S.A.C.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Cargo Transport esta ubicado en el sector econdmico de Transporte Terrestre de Matpel, brinda
servicio especializado y cuenta con las autorizaciones correspondientes del MTC para toda la

flota de unidades, porque son apropiadas para desarrollar esta actividad.

2.1 Poder de negociacion de los proveedores

Para el sector, si bien existe un gran nimero de proveedores (combustible, llantas, repuestos, entre
otros), la calidad de sus servicios o productos es muy variada. Asimismo, no todos pueden ajustarse a
las condiciones o especificaciones necesarias para brindar la seguridad requerida en los proyectos de
transporte de Matpel, los cuales son de mediano a largo plazo. Esto puede brindar estabilidad a los

proveedores de los insumos criticos y también posibilita la negociacion de los precios.

En ese aspecto, Cargo Transport ha logrado establecer una relacion de confianza y de largo plazo
con sus proveedores, donde el esquema es ganar/ganar. Cuenta con mas de 10 afios de relacion
comercial con los principales proveedores: Volvo, Repsol y GSI. La solidez del grupo Campos
respalda el cumplimiento de los compromisos de pago, confianza que ellos retribuyen otorgando
créditos hasta de 60 dias, 0% de intereses para la renovacion de flota, y acceso a capacitacion y

asesoria técnica de forma gratuita.

Por lo expuesto, el poder de negociacién de los proveedores es mayormente positivo, lo cual hace

atractivo el sector.
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2.2 Poder de negociacion de los clientes

En este sector existen dos tipos de clientes:

e Cliente spot. Son clientes eventuales a los que se brindan servicios especificos de transporte
de materiales peligrosos. Sus propuestas de servicios pueden ser muy variadas en cuanto a
precio de flete y condiciones para la realizacidn del transporte. Existe una gran cantidad de
clientes de este tipo y no todos buscan empresas de transporte con estandares de calidad o
certificaciones.

e Clientes a largo plazo. Son clientes con quienes se licitan proyectos cuya duracién oscila
entre los 3 y 5 afios, y se deben cumplir requisitos exigentes u homologaciones que les
permitan operar en condiciones especificas dentro de o hacia las mineras, puertos,
aeropuertos, industrias, estaciones de servicios o instituciones del Estado. Sin embargo, al
finalizar el contrato no hay una renovacién automatica, todos los proyectos entran a
licitacién de forma abierta y, en muchas ocasiones, las tarifas del servicio pueden estar

definidas antes de iniciarla.

Por su parte, Cargo Transport cuenta con estrechas relaciones comerciales y de largo plazo con
clientes nacionales y transnacionales de prestigio. Este vinculo esta basado en la confianza,

seguridad, eficiencia, flexibilidad y calidad del servicio.

Los clientes spot, al ser muy eventuales y requerir servicios muy especificos (ejemplo: transporte
de Turbo para jets privados durante la realizacion de cumbres internacionales en el Perd), solo
representan el 10% de la facturacion anual. Por otro lado, los clientes a largo plazo, que equivalen
al 90% de la facturacion anual, solicitan servicios para proyectos mineros cuya facturacion es fija.
No obstante, el nivel de exigencia para el cumplimiento de los estandares de seguridad,
medioambiente y seguridad vial son primordiales para asegurar la confianza de los usuarios

finales (mineras/aeropuertos/industrias/otros).

Por lo tanto, como el poder de negociacion de los clientes tiende a ser negativo, el nivel de
atractividad en este sector resulta bajo. Sin embargo, esto se puede contrarrestar mediante la
capacidad de las empresas de transporte para adaptarse a las exigencias de los clientes en cuanto
al precio del flete, flexibilidad, calidad del servicio y aplicacion de herramientas de control
innovadoras, que garanticen la eficiencia y seguridad de las operaciones para clientes a largo

plazo y spot.
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2.3 Amenaza de nuevos competidores

Al tratarse de una actividad especializada y regulada, existen numerosas barreras de entrada que

impiden el rapido acceso de nuevos competidores, tales como:

e Ladisponibilidad de flota moderna que se ajuste a los requerimientos de los clientes.

e Los permisos exigidos por las entidades regulatorias y por los mismos clientes.

e Las certificaciones internacionales, porque brindan mayor confianza en el servicio de
transporte.

e Las polizas de seguro, cuyas coberturas incluyen posibles accidentes y las de responsabilidad
civil, tienen costos mensuales altos.

e Una solida estructura de costos que asegure la rentabilidad de las operaciones a mediano y

largo plazo.

Asimismo, existe un elevado nimero de empresas pequefias e informales (algunas conformadas
por una sola unidad) que no cumplen con estos requisitos de calidad y seguridad. Ademas, se
cuenta con empresas medianas que, al obtener mayor experiencia en el sector de materiales

peligrosos, se vuelven mas visibles y participan de las licitaciones con precios mas accesibles.

En conclusion, si bien existen barreras que impiden el ingreso rapido de nuevos competidores al
sector, hace un tiempo atras, ya ingresaron algunos como terceros y se pueden convertir en
competidores. Por tal motivo, es indispensable mantener la innovacion y la implementacion de
herramientas novedosas que permitan adaptarse a las nuevas exigencias del cliente. En este
sentido, la amenaza de nuevos competidores es relativamente baja y el nivel de atractividad es

positivo.

2.4 Amenaza de productos o servicios sustitutos

Dada la legislacién vigente, los Unicos medios paralelos para movilizar una carga peligrosa son:
el fluvial o el ferroviario. Estas alternativas carecen de capacidad para cubrir la alta demanda
industrial y minera de Matpel. Su implementacion requeriria una gran inversion para la
habilitacion de interconexiones con los puntos de carga de este tipo de materiales y su destino
final. Ademas, es indispensable contar con los minimos medios de control vial (ferroviario o

fluvial), eficiente 0 moderno, que garanticen la seguridad de la carga
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Las alternativas sustitutas no estan reguladas, no inspiran confianza ni se ajustan a las necesidades

de los clientes. Por lo tanto, la amenaza de ser sustituidos es baja, haciendo atractivo este sector.

2.5 Rivalidad entre los competidores existentes

Seis de las principales empresas especializadas en el transporte de Matpel ofrecen similares
servicios a Cargo Transport, cuentan con rapidez en el servicio y alta flexibilidad, a pesar de formar
parte de un rubro con altos riesgos en seguridad. Muchas veces, los competidores pueden participar
de las mismas licitaciones e incluso operar en los mismos proyectos, con servicios diferentes a nivel

de transporte de Matpel para distintos clientes.

Cargo Transport, con sus 20 afios de trayectoria y certificaciones, tiene conocimiento acerca de los
requerimientos y las necesidades de sus clientes actuales y potenciales. Esto le permite ofrecer

soluciones de manera flexible, segura y eficiente.

Aunque existe un alto nivel de rivalidad, la demanda de servicio es continua y la variedad de
requerimientos permite que todos los participantes tengan la oportunidad de ganar las licitaciones

en determinado momento.

Por altimo, en el nivel del microentorno, la atractividad del sector es relativamente positiva, si se
considera como un factor determinante la amenaza frente a productos sustitutos —constituyéndose
el transporte terrestre en el canal mas viable en el ambito nacional- y el poder de negociacion de
los proveedores. Sin embargo, como existe rivalidad entre las empresas competidoras, estas podrian
ofrecer el mismo servicio a menor precio para ganar participacion de mercado o los clientes podrian

inclinarse hacia empresas mas informales por priorizar el costo versus la seguridad.
Dado que el servicio de Cargo Transport se basa en sus certificaciones, en la calidad, seguridad,
flexibilidad, eficiencia, cuidado del medioambiente y seguridad vial, el riesgo disminuye, con la

consigna de permanecer en un proceso de mejora continua y excelencia operacional para

adecuarse a las exigencias del cliente.

3. Matriz de factores externos (EFE)

Como parte del diagnostico, en la tabla 4 (presentada en la pagina siguiente) se presenta la

matriz de factores externos (EFE).
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Tabla 4. Matriz de evaluacién de los factores externos

Factores externos clave

OPORTUNIDADES
Incremento del pavimentado de la Red Vial Nacional —de

Ponderacién Calificacion

Puntuacion
ponderada

72% a 90%- y de la Red Vial Departamental —de 13% a 0,03 2 0,06
70%- al afio 2021.

Regulacion de Ig circulacion (“Picoy placa’_’) en Lin_1a. No 004 2 0.08
obstante, no aplica para transporte de materiales peligrosos. ' '
Plan Naciqnal de Infraestructura paralla} Competitividad: 003 2 006
brecha de infraestructura de acceso bésico: S/ 363.452.000 ' '
Incremento dgl 19,8%_ del presupuesto de I_a Su_tranign el afio 0.09 3 097
2019 con el fin de mejorar el control y la fiscalizacion. ' '
Baja del precio del petréleo y gasoholes. 0,09 2 0,18
Implgmentaciér] de sistemas de transporte inteligente en la 0.09 3 027
red vial del Per(. ' '
Nuevas tecnologias para la medicion de fatiga en tiempo. 0,09 3 0,27
El eco driving para el 6ptimo consumo de combustible. 0,09 3 0,27
Iniciativas que promuevan la medicién de la huella de carbono. 0,09 3 0,27
Nueva reglamentacion respecto de la proteccién ambiental 0.09 2 018
para el sector transporte. ' '
AMENAZAS

R_eformulacién de I{i Ley G_eneral de Mineria, que incluird _ 0.03 2 0.06
ajustes a las concesiones mineras y el adelanto del canon minero. ' '
Adelanto de elecciones generales. 0,03 2 0,06
Desaceleracion en la produccién de hidrocarburos. 0,03 2 0,06
Desaceleracion reciente de la actividad econémica. 0,03 2 0,06
Disminucion de la confianza empresarial. 0,03 2 0,06
Co_nflicgos_politicps y sqciales que priginan paros y huelgas, y 003 2 006
dejan pérdidas millonarias en el pais. ’ '
De los 14§ C(_)nflictos socialgs re’gistrados_en el afio 2019, el 003 2 0.06
42,7% esté vinculado a la mineria; es decir, 62 casos. ' '
Las perspectivas de la economia global se han deteriorado. 0,03 2 0,06
El grecimiento Qe las economias emergentes también se ha 003 2 006
revisado a la baja para 2019: de 4,6% a 4,5%. ' '
TOTAL 1,00 2,45

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

De acuerdo con la matriz EFE, la organizacion evidencia una moderada capacidad de respuesta

ante las oportunidades y amenazas de la industria, debiendo reforzar su capacidad interna para

aprovechar las oportunidades y minimizar los posibles efectos adversos de las amenazas externas.

El resultado alcanzado en la matriz EFE es de 2,45 sobre 4,00.
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Capitulo 1. Andlisis interno de la organizacion

El andlisis interno de la organizacion permite examinar factores y/o elementos con la finalidad de
evaluar los recursos y las capacidades con las que cuenta en la actualidad. Asi como, disefiar

estrategias que permitan potenciar o aprovechar fortalezas, y neutralizar o eliminar las debilidades.

1. Funcionamiento de la empresa

Para comprender el funcionamiento de Cargo Transport, a continuacion, se revisaran: el modelo
de negocio, la estructura organizacional y recursos humanos, marketing, operaciones, resultados

contables y financieros, cadena de valor, analisis VRIO y matriz de factores internos.

1.1 Modelo de negocio

El modelo de negocio de Cargo Transport se define a partir del modelo de Canvas (ver tabla 5).

Tabla 5. Modelo de Negocio-Canvas

Asociaciones Actividades Propuesta de Relaciones con los Segmentos de
clave clave valor clientes mercado

e Alianzas o Operaciones (carga, | Servicio de Mediante la asistencia | Dirigido a nicho de
estratégicas: transporte y transporte de personal exclusiva e mercado en:
empresas mineras, | descarga) materiales peligrosos, | inmediata, tratando de
comité de o Programacion y el cual se ha fortalecer su o Grandes
transportistas de Monitoreo personalizado para | fidelizacion y mayoristas de
Antamina, * Mantenimiento. atender necesidades | satisfaccion con el hidrocarburos.
Asociacion especificas, a partir | servicio. « Comercializadoras

epore R e conr peligrosce i
Transporte generan confianza en pe“grosos ||'quidos

Terrestre de Carga |, Fisicos: flota Volvo y los clientes: e Informacion: visita | 0 semiliquidos.

(Anatec), Mack, ERP Sun seguridad, calidad, directa, eventos del
transportistas System, Monitoreo flexibilidad y sector.
externos. GPS. eficiencia. « Evaluacion por
* Relaciones cliente- | ;{4 manos: talento medio de un
proveedor: VOO, |~ pyymang aplicativo movil.
?fggfll’_gs" PTS, o Intelectuales: o Compra directa.
g certificaciones o Entrega mediante
internacionales. flota propia.
o Econdmicos: pdlizas e Posventa, a partir de
de seguro, capacidad garantias
de endeudamiento comerciales.
hasta por US$ 20
millones.
Estructura de costos Fuentes de ingresos
e Costos fijos: 70% (alquileres de Base Sauces, Pativilcay | e Precios fijos por volumen: flete por kilémetro
Pucallpa, combustible, repuesto de unidades y cisternas, recorrido en un round trip, segun servicio ofrecido
gastos de personal, seguros). spot o contrato a largo plazo.
e Costos variables (horas extras, bonificaciones y gastos e Subastas por licitacion: participacion en
administrativos y operativos debido al stand-by o licitaciones cumpliendo ciertos estandares.

contingencias).

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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La propuesta de valor de Cargo Transport se basa, principalmente, en su capacidad para realizar el
transporte encargado por los clientes de forma confiable, gracias a las seis certificaciones que
respaldan el compromiso para un transporte de calidad, seguro, flexible y eficiente. Para lograr este
nivel de servicio, es indispensable el aporte del personal de la organizacion en las distintas areas,
tanto funcionales como de soporte, cuyo compromiso y desempefio son la base del servicio
brindado; asi como el respaldo de los accionistas, quienes aportan tanto de forma econdmica como

con su experiencia y contactos en el sector.

De la misma manera, la relacion con los proveedores es pieza clave, al construir relaciones de
ganar-ganar que garantizan la continuidad del negocio. Ademas, se cuenta con un respaldo ante
emergencias: programas de seguros con coberturas hasta por US$ 2 millones. Las unidades
perfectamente equipadas también estan preparadas para atender los requerimientos mas exigentes
del mercado. De esa forma, ofrecen soluciones préacticas y adecuadas al proceso de distribucion
de Matpel, gracias al personal técnico altamente calificado para la realizacion de dicha tarea 'y a

los estrictos controles realizados por especialistas en el sector.

1.2 Estructura organizacional y recursos humanos

Cargo Transport tiene una estructura jerarquica, en donde se evidencian areas funcionales y
técnicas que responden a la Gerencia General y esta, a su vez, a un Directorio, en el cual se
centraliza la toma de decisiones. Desde diciembre de 2018, es un gobierno corporativo e incluye
la presencia de directores externos independientes al grupo familiar. Ademas, se ha decidido

designar la Presidencia del Directorio a uno de estos profesionales independientes.

Cuenta con un equipo de 318 colaboradores, quienes trabajan en las 4 unidades de negocio y areas
de soporte, como las gerencias de operaciones, gerencias de administracion y finanzas, la jefatura
de Gestion de Salud, Seguridad y Medio Ambiente (HS&SE, por sus siglas en inglés) y SIG (ver

anexo 2).

De acuerdo con Mintzberg y Quinn (1991), la empresa cuenta con una estructura burocratica
maquinal. Es decir, el tipo de estructura organizativa se ha disefiado para que la toma decisiones se
realice desde el apice estratégico (equipo directivo). La base concentra un gran nimero de personas
y se ubica en el ntcleo de operaciones, donde los conductores realizan una serie de pasos sencillos
y repetitivos como parte de su dia a dia. Este proceso —carga, transporte y descarga de materiales
peligrosos— esta normalizado por medio del SIG. Los supervisores y jefes ocupan la linea media.
Por Gltimo, las areas de soporte que realizan el control se configuran como la tecnoestructura y el

personal de apoyo.
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1.2.1 Organigrama general

En el grafico 4 se muestra una representacion de la estructura organizacional de la empresa, donde

se resume el organigrama general, compuesto por la direccion general, gerencias de linea y

jefaturas de procesos.

Gréfico 4. Organigrama general

CARGO.
TRANSPORT

Gerente
General
| Asistente de 'Gerente General
Gerencia Adjunto
| Representante
de la Direccion
‘ Geren‘cia de ‘
Gerencia de Administracién | Gerenc!al
Operaciones y Finanzas Comercial
I
[ [ ] [ | | ]
Jefatura de Jefatura de Jefatura d‘?, Jefatura de Jefatura de It 6l Jefatura de
Operaciones Mantenimiento administiacion Finanzas Contador, | Logistica Recursos | Licitaciones
Local / Minera de Flota L‘ Humanos
o | |

Fuente: Cargo Transport, 2018.

1.2.2 Organigrama de Recursos Humanos

En el organigrama del &rea de Recursos Humanos (ver grafico 5) se especifican los puestos que

conforman este equipo de trabajo.

Gréfico 5. Organigrama de Recursos Humanos

Jefe de Recursos
Humanos

CARGO
TRANSPORT

Recepcionista

I

\ [
Encargado de

Encargado de =
E Gestion y Desarrollo
Compensaciones del Talento

i |

Coordinadora de
Bienestar

I

Analista de Gestion Asistente de Gestion
Humana Humana (2)

Asistente de
Recursos Humanos

Auxiliar de
Seleccion

Fuente: Cargo Transport, 2018.
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1.2.3 Competencias actuales

De acuerdo con el modelo de gestion de Cargo Transport, se han definido las siguientes

competencias organizacionales para todos los puestos de trabajo:

e Compromiso. Nivel de identificacion con la organizacion, responde excediendo las
expectativas en las situaciones requeridas. Implica tener pasion, orgullo e identidad; asi como,
iniciativa ante situaciones inesperadas, sin esperar algin requerimiento.

e Trabajo en equipo. Congruencia con los intereses del equipo y de otros grupos que son
impactados por su actuacion. Involucra dimensiones como la cohesidn del grupo, el nivel de
colaboracién con compafieros, el sentimiento de “mision compartida™, la capacidad para ser
flexible frente a las diferentes situaciones, asi como la habilidad para comunicarse y establecer
buenas relaciones interpersonales.

¢ Impacto e influencia. Capacidad de generar impacto en los demas con el fin de mejorar el
entorno. Implica tanto ser respetado y escuchado, como mostrar confianza en si mismo y que
esta se percibida por sus compafieros.

e Liderazgo. Capacidad para gestionar equipos de trabajo por medio de la motivacion y
orientacidn, con el fin de lograr los objetivos establecidos y el desarrollo del equipo. Incluye
el control de emociones en situaciones de tensién o presion, asi como en la interaccién con
los miembros del equipo de trabajo. Se debe tener habilidades relacionadas con la
negociacion, empowerment (delegacién), planificacién y organizacién, asi como con la toma
de decisiones.

e Contribuciodn a los resultados. Capacidad para actuar con responsabilidad y perseverancia,
buscando el cumplimiento de los resultados establecidos. El colaborador debe ser organizado
y un buen planificador, enfocarse en la optimizacién del tiempo y recursos, sin descuidar la
calidad del trabajo realizado.

e Contribucién a la seguridad y salud en el trabajo. Interiorizar y cumplir los estandares y
procedimientos de seguridad y salud en el trabajo, enfocados en la prevencién de riesgos,
mediante buenas practicas.

e Contribucién a la relacion con el cliente. Apertura y sensibilidad respecto de las necesidades
y los requerimientos del cliente interno y/o externo. Esta enfocado en comprender las
necesidades de los demas; asi como en satisfacerlas de forma eficiente, segun los estandares de
calidad establecidos.

e Contribucidn a los valores. Ser congruente con los valores de la empresa: honestidad, ética,

integridad, respeto y cumplimiento de normas.
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o Desempenio técnico. Aplicacién de los conocimientos técnicos requeridos por el puesto. Esta
capacidad se evalla desde diferentes ejes:
o Apreciacion sobre competencia técnica: percepcion sobre los conocimientos técnicos.
o Interlocucion técnica: grado en que se valora sus opiniones técnicas.

o Aprendizaje continuo: esté ligado al interés de seguir desarrollandose.

1.2.4 Recursos Humanos

El objetivo del area de Recursos Humanos de Cargo Transport es ser socios estratégicos para las
operaciones y brindarle un adecuado soporte a cada uno de los procesos internos. Para ello, en el
SIG se tiene documentado un procedimiento en el cual se han determinado las condiciones basicas
de la gestion de Recursos Humanos, Bienestar social y Salud ocupacional. En él, también se
encuentran normados los procesos de seleccion, contratacion, capacitacion y entrenamiento,

induccion, desvinculacion y evaluacién del desempefio.

La gestion de Recursos Humanos esta basada en la gestion por competencias y considera un
enfoque integral que contribuye al desarrollo de la organizacion. En ese sentido, las competencias
estan definidas para cada puesto de trabajo y desempefian un papel importante en la descripcion
de las funciones documentadas en el SIG. Estas se actualizan conforme se producen cambios o

reestructuraciones en Cargo Transport.

La cultura organizacional se caracteriza por valorar el comportamiento que evidencie formalidad,
disciplinay exigencia sobre la normatividad. Esto se remonta a los fundadores, quienes decidieron
diferenciarse por su estricto cuidado en el trabajo realizado, siendo esta la Gnica manera de crecer
en un sector tan informal como el de transportes, lo cual ha trascendido gracias a las

certificaciones obtenidas y las que se planean obtener.

Esta caracteristica se refleja en los comportamientos organizacionales, tanto en la manera
respetuosa en la que se tratan las personas, como en la comunicacion en todos los niveles, la
exigencia y el trabajo bajo presion en todas las areas debido a las constantes auditorias de
certificacion, recertificacion, homologaciones de clientes, visitas, entre otros. Esto genera un alto
nivel de compromiso y orientacion al logro, evidenciandose un espiritu de competitividad general.
A continuacién, se presentan las observaciones mas relevantes relacionadas con la
implementacion del SGD vy la auditoria realizada al &rea de Recursos Humanos, sustentada en las

entrevistas a profundidad (ver tabla 6 y anexo 3).
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Tabla 6. Procesos relevantes de la auditoria de Recursos Humanos

Proceso

Evaluacién de
desempefio

Informacion relevante

- Se realiza de forma semestral.

- Se evallian competencias establecidas.

- La evaluacion es realizada por el jefe directo, por medio de
un cuestionario en linea.

- El jefe directo tiene la posibilidad de realizar una apreciacion
del potencial del personal, confirmando sus fortalezas y
aspectos por mejorar.

- Impacta en todos los procesos de recursos humanos, pero
tiene mayor injerencia en la movilidad de personal y
capacitacion.

- Las competencias evaluadas son: compromiso, trabajo en
equipo, liderazgo, impacto e influencia, contribucion a los
resultados, contribucion a la seguridad y salud en el trabajo,
contribucion a la relacion con el cliente, contribucién a los
valores y desempefio técnico.

- Se realiza un proceso de retroalimentacion.

Brechas identificadas

- La evaluacion abarca aspectos
basicos de cada puesto de
trabajo.

- No se evalta el cumplimiento
de los objetivos.

- No se recompensa el
desempefio sobresaliente.

- No se cuenta con un sistema de
evaluacion completo.

Capacitacion

- El proceso de capacitacion esta regulado por el Plan de
Capacitacion Anual, que se elabora dando prioridad a la
formacion y el entrenamiento para el adecuado desarrollo de
las funciones.

- Se tiene establecido un plan para el personal administrativo y
otro, para el personal operativo.

- Las capacitaciones pueden ser renovadas de manera anual,
cada 2 afios 0 5 afios, segun corresponda en las guias de
transporte de los clientes, normativa legal vigente o
caducidad establecida internamente.

- Este proceso es muy relevante, al formar parte de las auditorias
de SIG y de los requerimientos de importantes clientes, motivo
por el cual se goza de un presupuesto elevado.

- Se formula sobre la base de las brechas en la evaluacion de
desempefio y del levantamiento de informacion con las
gerencias y jefaturas de la organizacion.

- Se tienen establecidas las actividades de capacitacion
mediante un cronograma de actividades, se realiza un
seguimiento de resultados a los 90 dias.

- Las capacitaciones se realizan in house, los facilitadores son, en
su mayoria, internos y se brindan herramientas tecnoldgicas de
acuerdo con la necesidad. También se realizan capacitaciones
con ponentes externos, en caso sea solicitado por el cliente.

- Se realiza el seguimiento, pruebas e informe de resultados.

- No existe una correlacion entre
la capacitacion, la evaluacion
del desempefio y los resultados
en el trabajo.

- La interrelacion entre las
capacitaciones y el desarrollo
del personal es limitada.

Desarrollo de
personal

- Este proceso se encuentra en etapa de planificacion.

- No existe un programa de
desarrollo de personal.

Remuneraciones

- Las politicas de sueldos y salarios se encuentran en proceso.

- Se cuenta con un sistema de valoracion de equidad interna,
sobre la base de bandas salariales.

- Se cuenta con encuestas salariales.

- No se aplican paquetes de
compensaciones.

- No se cuenta con un sistema de
incentivos o calificacion de
méritos.

- No existe correlacion con otros
procesos de recursos humanos.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

De acuerdo con la informacién sustentada en la auditoria de Recursos Humanos, se puede

determinar que las principales oportunidades de mejora se encuentran en el proceso de Evaluacion

del Desemperio. Esto repercute tanto en la eficacia de las capacitaciones como en el sistema de
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remuneraciones, y en los planes de desarrollo personal, los cuales no se pueden definir por no

tener una lectura inicial que permita identificar las brechas de desempefio.

Este hecho refuerza la necesidad de replantear el sistema de evaluacion del desempefio para
optimizar los procesos antes mencionados y generar una mejora tangible en el nivel de logro de

objetivos, eficiencia operacional, desarrollo personal y profesional de los colaboradores.

1.3 Marketing

El marketing de la empresa se encuentra tercerizado, el despliegue principal se enfoca en redes

sociales, foros especializados y participacion en ferias del sector.

Antes del afio 2018, la inversion en marketing de la empresa era minima; sin embargo, actualmente
se cuenta con una agresiva estrategia comercial para el desarrollo de nuevos mercados y servicios,

viéndose reforzada con la creacién, en julio de 2019, de la Gerencia Comercial.

1.4 Operaciones

La mision de esta area se centra en disefiar, planear, organizar, ejecutar y controlar los procesos
asociados al servicio de transporte de materiales peligrosos, asegurando ademas, en todo

momento, la operatividad y confiabilidad de las unidades.

El 4rea de Operaciones se ha subdividido en tres jefaturas claves para cumplir con los
lineamientos del SIG:

e Administracion de la flota
e Operaciones

e Mantenimiento

Cada una de estas jefaturas ha desarrollado una serie de procedimientos y programas que permiten
la consecucion de la eficiencia, efectividad y confiabilidad de los servicios. En el gréafico 6 se
presenta el organigrama de la gerencia de Operaciones, en donde se han especificado los puestos

que la conforman, hasta el nivel jerarquico de mando medio.
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Grafico 6. Organigrama de la Gerencia de Operaciones
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Fuente: Cargo Transport, 2018.

En lo que respecta a la flota, en la actualidad, el 91% es de la marca VVolvo y el 9% de la marca
Mack. Cargo Transport fue la primera empresa en adquirir los camiones Euro 5 en el Per(, con

una tecnologia mas amigable con el medioambiente.

La flota de cisternas esta fabricada segun la normativa legal, los estandares de seguridad y de
acuerdo con las necesidades de cada uno de los clientes, con un promedio de antigiiedad no mayor
a 10 afios. Asimismo, se cuenta con una politica de renovacion de tractores y camiones a los 5 afios

de antiguedad, lo que asegura la actualizacidn tecnoldgica y de seguridad de las unidades.

Se cuenta con un sistema de verificacion de entregas que consiste en una aplicacion mévil, por
medio de la cual los clientes pueden validar la informacion de sus pedidos en linea. De igual
modo, se tiene una central de monitoreo y seguimiento, responsable de cubrir las operaciones
24/7, los 365 dias del afio, ademas de la presencia de personal in house de una empresa

especializada en tecnologia satelital para el monitoreo de la flota todo el afio.

Las operaciones estan divididas en cuatro unidades de negocio:

e Ruta. Las operaciones de ruta comprenden servicios de traslado de hidrocarburos desde los
terminales de los clientes hasta los puntos de entrega designados. Este negocio se complementa

con el servicio de escolta, en conformaciones de cinco unidades por convoy, como maximo.
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e Reparto minero. Son operaciones que comprenden servicios de reparto minorista, realizados

dentro de los campamentos mineros con el objetivo de abastecer los equipos del cliente en el

punto mismo de operacién. Para asegurar el funcionamiento permanente de las unidades

comprometidas en la operacion, este servicio contempla un taller de mantenimiento

descentralizado dentro del campamento, con un mecénico especializado.

e Reparto local. Estas operaciones comprenden servicios de reparto local, dentro del radio

urbano de Lima y Callao, a diferentes estaciones de servicios.

e Especializadas. Son operaciones que involucran un servicio diferenciado por el tipo de

producto, principalmente en el transporte de lubricantes a granel, con clientes directos, a sus

diferentes clientes mineros.
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Indicadores de gestion

Los indicadores de gestion se obtuvieron mediante el planteamiento de objetivos cuantificables,

que permiten orientar a todo el personal respecto del cumplimiento de una meta. Los principales

indicadores se presentan en la tabla 7.

Tabla 7. Indicadores de operaciones

Subarea

Indicador

de la flota

Administraciéon

Exceso de velocidad

Descripcion

Ndmero de eventos * 100/km totales recorridos

Mantenimiento

Disponibilidad de flota

% = (Dias operativos * 100) / Proyectado de dias por
mes

Mantenimientos
preventivos

% = Mantenimientos ejecutados dentro del km
programado / Total de unidades programadas

Operacion local y
minera

Eficiencia de viajes

% = (Viajes mensuales * 100) / Proyectado de viajes
al mes

Volumen transportado

% = Galones transportados al mes / Proyectado de
galones por transportar

Vueltas

% = Vueltas realizadas al mes por unidad / Proyectado
de vueltas por unidad

Rendimiento de
combustible

% = Rendimiento real*100 / Rendimiento proyectado

Uso de aplicacién (App)

% = Viajes mensuales por la aplicacion de Sistema de
Verificacion de Entregas / Viajes facturados al mes

Envio diario del estatus
de las unidades

% = Reportes enviados al dia / Reportes al mes

Observaciones por parte
de los clientes

Numero de observaciones de servicio enviadas por el
cliente con respecto al servicio

Cumplimiento de los
viajes programados

% = Viajes realizados al mes por unidad / Viajes
programado por unidad

Fuente: Cargo Transport, Gerencia de Operaciones, 2019.
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1.5 Resultados contables y financieros

El area de Finanzas garantiza un adecuado funcionamiento y control financiero. A continuacion,

se presentan las principales funciones:

e Administrar los fondos econémicos de la empresa.

e Establecer politicas y controles para los ingresos y gastos.

e Asegurar el cumplimiento de los compromisos econémicos.
e Gestionar el financiamiento para los proyectos.

e Cumplir con las normas tributarias y legales.

1.5.1 Indicadores de gestion

Entre los principales indicadores financieros se encuentran:

e Venta neta de S/ 47 millones.
¢ Rentabilidad de S/ 3.20 millones.
e Participacion de las ventas en el afio 2018:
o Ruta: 52%
o Reparto local: 21%
o Reparto minero: 14%
o Especializadas: 13%.
e Entre octubre de 2018 y febrero de 2019 se iniciaron 4 operaciones:
Blending (cliente: Repsol Comercial SAC-RECOSAC)

o Cerro Verde (cliente: Nexo)

O

o Transferencia de combustibles y Transporte de combustibles a clientes SUR (RECOSAC).
o Transporte de crudo en Pucallpa (cliente: CEPSA).
e Laventa de unidades ascendié a US$ 2.728.580 en 2018.

o El cliente Repsol representa el 80% de las ventas en Cargo Transport.

1.6 Cadena de valor

La cadena de valor se fundamenta en describir tanto los procesos principales como los de soporte

(ver tabla 8 en la pagina siguiente).
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6¢

Tabla 8. Cadena de valor

ACTIVIDADES DE

APOYO

Gestién de soporte administrativo y sistemas integrados de gestién.

Desarrollo tecnolégico: conocimientos, tecnologia e innovacién.

Recursos Humanos: reclutamiento, seleccién, contrataciéon, entrenamiento, desarrollo y

remuneracion para el personal.

Seguridad: programas de formacién, procedimientos y politicas

ACTIVIDADES

PRIMARIAS

Comercial:
relaciones y
eventos con
clientes para el
desarrollo de
nuevos

negocios.

Logistica de
entrada:
combustible,
llantas y

repuestos.

Programacién
de la flota y
monitoreo via

GPS.

Fuente: Elaboracidén propia, 2019.

Operaciones:
carga,
transporte y
descarga con

estandares de
calidad.

Mantenimiento
de la flota de

tractores y
cisternas

Margen

Ventaja

competitiva

“Servicio de
Transporte Terrestre
de Matpel de calidad
con eficiencia,

seguridad y
flexibilidad”



La cadena de valor inicia con la generacién de una relacion comercial con clientes spot o a partir de
la adjudicacion de licitaciones de mediano a largo plazo para las operaciones mineras o industriales
mas importantes del pais, que requieren un servicio especializado con altos estandares de calidad,
seguridad, flexibilidad y eficiencia. Estos procesos se basan en la alta capacidad técnica del equipo

humano y los estrictos controles realizados por los especialistas de la organizacion.

La exitosa participacion en las licitaciones permite asegurar operaciones de 3 a 5 afios, donde los
contratos se fijan sobre la base de volimenes (galones) transportados de manera mensual y anual.
Para asegurar su margen, la empresa controla sus procesos internos garantizando su excelencia

operacional, reduciendo sus costos operativos ante posibles contingencias.

Los procesos claves son: la logistica de abastecimiento de insumos, necesarios para la correcta
operacién del negocio; la programacion de unidades, en funcion de los requisitos de control
establecidos por el cliente; el transporte, la carga y la descarga del Matpel encomendado por los
clientes; y, por altimo, el mantenimiento de las unidades. Estos procesos permiten asegurar la

eficiencia del servicio.

En el ambito de los recursos humanos, se trabaja en la seleccion, la capacitacion y el desarrollo
de todo el personal, siendo esta un area de soporte que brinda sustento a la actividad principal de
manera directa. La gestion del desempefio cobra importancia al estar relacionada, de un modo
directo, con la eficiencia de las operaciones y la rentabilidad de los proyectos: establecer contratos
a largo plazo es beneficioso para la organizacion, pues asegura un ingreso por un periodo fijo; sin
embargo, también es necesario anticiparse a contingencias y distintas coyunturas. Para ello, es
indispensable un calculo cuidadoso de los gastos, procurando generar ahorros y cumplir de forma
exacta con los objetivos en cada actividad y puesto de trabajo, motivo por el cual es de importancia

méaxima que se gestionen procesos como el desempefio.

En el anélisis de la cadena de valor permite identificar los factores claves del éxito para lograr ser

una empresa lider en el transporte terrestre de Matpel, a partir de tres factores:

e Relacion con el cliente: permite participar en nuevas licitaciones.
e Logistica de abastecimiento: asegura la eficiencia del servicio.
e Capital humano: esencial por combinar las competencias y los objetivos necesarios para lograr

ser competitivos en el mercado, contribuyendo de modo estratégico al propdsito de la empresa.

Es de vital importancia el desarrollo de estos tres factores para lograr el éxito a lo largo del tiempo.
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1.7 Analisis VRIO

De acuerdo a lo sefialado en la teoria de los recursos y capacidades (Flores 2008a y b), las
organizaciones son diferentes entre si y dependen de los recursos y las capacidades que poseen
en un momento determinado, porque no estan disponibles para todas las empresas en las mismas
condiciones. Por tanto, la combinacion entre recursos y capacidades permite disefiar la estrategia
competitiva que llevard a cabo la empresa; pues los recursos se integran en procesos y rutinas
operativas y administrativas que dan lugar a las capacidades (Flores 2008a y b).

En la tabla 9 se describen los recursos y las capacidades de Cargo Transport.

Tabla 9. Analisis VRIO

Factores Venta_J:_a

competitiva

Recursos tangibles

¢ Infraestructura: instalaciones habilitadas acorde a las Si NO | NO | Si | Paridad
necesidades del servicio de transporte terrestre de Matpel. competitiva

e Flota moderna: remolcadores Volvo y Mack, con antigtiedad no | SI Si NO SI | Ventaja
mayor a 5 afios. competitiva

o Flota de cisternas: de diferentes capacidades, con altos temporal
estandares de seguridad.

¢ Recursos tecnoldgicos: plataforma de monitoreo y ubicacion por Si NO | NO | Si | Paridad
satélite GPS de todas las unidades que brindan servicio. competitiva

¢ Recursos financieros: alta capacidad de endeudamiento y Si NO | NO | Si | Paridad
generacion interna de fondos de la empresa. Facturacion competitiva
aproximada a los US$ 20 millones anuales. Es principal
contribuyente y agente de retencion.

Recursos intangibles | | \

e Cultura organizacional y capital humano: las manifestaciones st | si | si | si |Ventaja
culturales evidencian el enfoque a la excelencia operacional competitiva
(eficiencia), calidad, seguridad de sus operaciones, flexibilidad, sostenible
cuidado del medioambiente, respeto de la legislacion vigente,
englobando un ambiente de seriedad y compromiso con el trabajo
en cada uno de los puestos de trabajo y logrando un alto nivel de
pertenencia con la empresa y su vision.

¢ Reputacion: el prestigio alcanzado durante los veinte afios de Si SI | NO | Si | Ventaja
permanencia en el mercado. Algunos de sus clientes y proveedores competitiva
de hidrocarburos y derivados tienen presencia mundial. temporal

¢ Relacion con proveedores: tienen una relacion de confianza y Si SI | NO | SI | Ventaja
de largo plazo, donde el esquema es ganar/ganar. competitiva

temporal

Procesos | \

o Sistema Integrado de Gestién: basado en seis certificaciones Sl I I | Ventaja
que respaldan los procesos y aseguran la calidad de los servicios, competitiva
enfocados en brindar la méxima seguridad, eficiencia, eficacia y temporal
satisfaccion de los clientes.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.




Como se describe en el articulo “La cultura empresarial en un contexto de competitividad” (Flores
2008a), los conocimientos, las destrezas y las habilidades de las personas que conforman una

organizacion, se constituyen en los recursos intangibles mas importantes y dificiles de imitar.

Cargo Transport ha consolidado una estructura organizacional definida por las gerencias de
Administracion y Operaciones, compuestas por un equipo de profesionales experimentados cuyo

objetivo es garantizar un servicio seguro y confiable para sus clientes.

Ademas, su compromiso e involucramiento con la vision de la organizacion se logra gracias a las
manifestaciones culturales (tradiciones, rutinas, experiencias, comportamientos enfocados a la
actividad principal del negocio y a la seriedad con la que se tiene que abordar temas de calidad,
flexibilidad, seguridad y eficiencia operativa), las cuales se evidencian, de manera principal, en los
colaboradores més antiguos y se transmiten al resto. Por esta razon, la cultura organizacional y el
capital humano constituyen su ventaja competitiva, al ser un recurso valioso, raro, inimitable y

organizacional.

Por otro lado, Cargo Transport también posee otros recursos que, si bien no son inimitables,
requieren una alta inversién de tiempo y dinero para replicarse: veinte afios de experiencia
trabajando en el sector; altos estandares operacionales, pues es reconocida como una de las primeras
empresas del sector en contar con seis certificaciones; integra los conocimientos de los procesos
internos mediante un SIG; una moderna flota y una excelente relacion comercial con sus

proveedores y clientes.

1.8 Matriz de factores internos (EFI)

La matriz de factores internos de Cargo Transport se presenta en la tabla 10.

Tabla 10. Matriz de factores internos

Factores internos clave Ponderaciéon = Calificacion AR e
ponderada

Fortalezas

Mas de diez afios de relacion con proveedores clave, como Volvoy 0,10 3 0,30

Mack

Renovacion periddica de la flota (cada cinco afios) 0,10 3 0,30

Control de unidades mediante modernos equipos GPS 0,04 3 0,12

Sistema de verificacion de entregas en linea para clientes 0,04 3 0,12

Veinte afios de experiencia en el sector, reputacion impecable 0,14 3 0,42

Capacitacion en habilidades técnicas de seguridad, salud, 0,08 3 0,24

medioambiente, vial y control patrimonial

Cultura organizacional y capital humano 0,14 4 0,56

SIG con cinco certificaciones internacionales vigentes 0,10 3 0,30

Continta
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Continuacion

Factores internos clave Ponderacion = Calificacion I:;;:gﬁgg;
Debilidades

Sistema de compensacion variable, en funcién del desempefio 0,10 2 0,20
Diversificacion de clientes para descentralizar ingresos 0,08 1 0,08
Plan de Gestion comercial agresivo para el crecimiento en ventas 0,08 2 0,16
TOTAL 1,00 2,80

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Producto del analisis de las fortalezas y debilidades de la organizacidn, se obtiene en la matriz
EFI un resultado de 2,80 sobre 4,00 puntos. Esto es un indicador de que la empresa tiene una
posicion interna moderada, al poseer fortalezas como: amplia experiencia en el mercado,
renovacion de flota, uso de tecnologia avanzada, sistema integrado de gestion, cultura
organizacional consolidada y buena reputacion. No obstante, también cuenta con debilidades
evidentes: la poca diversificacion de clientes, con la consecuente generacion de riesgo al
centralizar sus ingresos en operaciones puntuales, por lo que, en caso de perder la licitacion, la
empresa se veria seriamente afectada en el aspecto econémico; un area comercial en proceso de
desarrollo, pues recién evidenciara resultados en un mediano plazo; y un sistema de compensacion

variable, también en proceso de desarrollo.
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Capitulo IV. Diagnostico del problema

1. Seleccion de los procesos operativos y de comportamiento humano por diagnosticar

La consultoria se realizara en el area principal del negocio e incluye las subareas de Operaciones-
Administracion de flota y mantenimiento en la sede Pativilca.

Al elegir esta area como piloto, se pretende demostrar el éxito de la implementacion del SGD

para el logro de los objetivos organizacionales de toda la empresa.

Por lo tanto, el trabajo se enfocara en el diagnostico del proceso actual, las necesidades y
expectativas de los participantes, la evaluacion de brechas y las oportunidades de mejora en

funcion del desempefio del grupo evaluado, sus competencias y objetivos.
2. Definicién de personas y grupos responsables de proveer la informacién

Se pondra énfasis al analisis del desempefio de los puestos de trabajo de la unidad mas importante

de la operacion (ver tabla 11).

Tabla 11. Puestos involucrados en el desarrollo del piloto

Area Puesto NUmero de personas
Gerente de Operaciones 1

Jefe de Operaciones
Programador de Flota

Operaciones

Jefe de Mantenimiento

Mantenimiento

1
1
Supervisor de Flota 2
1
1

Supervisor de Mantenimiento

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Se ha seleccionado este grupo humano por su criticidad dentro del proceso de carga, transporte y
descarga, asi como por el mantenimiento de unidades destacadas para la operacion minera

Antamina-Pativilca.

Al ser tan relevante la funcion realizada por este equipo, se ha determinado que el éxito en la

implementacion del SGD asegurara una exitosa ejecucion en el resto de la organizacion.

Asimismo, se considerard el punto de vista de una muestra de conductores y escoltas de la misma

base.
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3. Seleccién y elaboracion de modelos, metodologias, y herramientas cualitativas y

cuantitativas

La metodologia utilizada sera de tipo descriptivo y analitico. Para su desarrollo, se considerara el

uso de herramientas para recoleccion de datos, como encuestas y entrevistas dirigidas a los jefes,

supervisores, programadores de operaciones y personal de mantenimiento de la unidad de negocio.

También, se realizara la revision de documentos y reportes de indicadores de la gestion actual del

area.

Ademas, se propone el uso una encuesta para medir las competencias relacionadas con el

Desempefio.

4. Recoleccion y analisis de la informacién

Se realiz6 la recoleccion de informacién por medio de dos fuentes:

o Entrevistas a profundidad con 7 personas del equipo administrativo de mando medio y

gerencial del area de Operaciones-Administracion de flota y mantenimiento. Estas se

realizaron de manera presencial, en la base de Lima y Pativilca. Cada una tuvo una duracién

aproximada de 45 a 60 minutos y estuvo compuesta por 5 secciones, haciendo un total de 22

preguntas (ver anexo 4):

o

1ra seccion: preguntas acerca del area, para verificar el conocimiento de la estructura de
esta, el conocimiento de los objetivos y las competencias actuales de la organizacion.

2da seccion: preguntas sobre el proceso de evaluacion del desempefio actual.

3ra seccidn: preguntas relacionadas con el SGD propuesto, sobre la base de las siguientes
etapas:

- Planificacion, Seguimiento, Evaluacion, Retroalimentacion, Plan de recompensa.

4ta seccidn: preguntas acerca de las barreras que podrian afectar el desarrollo de la
implementacion del sistema propuesto.

5ta seccion: pregunta de cierre para determinar si el sistema contribuiria 0 no a su gestion.

e Encuestas a 30 miembros del personal operativo (conductores y escoltas), realizadas de

manera virtual, compuestas por 8 preguntas (ver anexo 5):

o

o

o

Conocimiento del proceso de evaluacion de desempefio
Retroalimentacion del jefe

Competencias importantes en su puesto
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o Competencias importantes en sus jefes/superiores (3)
o Otras competencias importantes por considerar
o Importancia del proceso para ellos.

4.1 Analisis de las entrevistas a profundidad

El andlisis de las entrevistas permitio identificar lo siguiente:

e EI100% de la muestra tiene conocimiento de la estructura del area.

e Reconocen gue sus objetivos principales son: el 6ptimo uso de recursos y la productividad,
con 71% y 57%, respectivamente. En su totalidad, estos son medidos mediante indicadores.

e Las competencias mas adecuadas para lograr dichos objetivos, segin los entrevistados, son:
compromiso, trabajo en equipo y liderazgo. Asimismo, sefialan la necesidad de incluir la
competencia “empatia”, pues es necesario ponerse en la realidad del otro para comprender
determinadas situaciones.

e La calificacion promedio del proceso de evaluacion del desempefio actual es de 13,6/20
puntos, lo cual es una evidencia de que el proceso se encuentra en etapa de maduracion.
Identifican como oportunidades de mejora: la consolidacién del proceso y el enfoque a una
consecuencia positiva como resultado de este, la cual esté ligada al plan de recompensa.

e En la etapa de planificacion se determind que los principales actores sean: gerentes,
supervisores y jefes.

e La fecha mas dptima para este proceso seria a inicios 0 mediados de afio. En esta etapa se
consideraran los objetivos y los resultados histéricos, para realizar una buena planeacion.

e Para la etapa de seguimiento, el 100% de los entrevistados coinciden en que se debe realizar a
partir de entrevistas presenciales; también una mayoria concuerda en que estas reuniones se
realicen de forma trimestral. Ademas, el evaluador debe contar con habilidades como: escucha
activa, buena comunicacién y empatia.

e En la etapa de evaluacion, por ser una empresa con varias sedes, mencionan el uso de una
herramienta digital y mantener las categorias actuales de evaluacion: jefaturas/operaciones y
administracion.

e Parael 100% de los entrevistados, la etapa de retroalimentacion es la fase mas importante del
SGD. Por otro lado, los factores que impiden su ejecucion son: el tiempo y la poca importancia
que el evaluador le da al proceso. Para contrarrestar esto, los evaluadores deben organizarse

para cumplir con el proceso en las fechas establecidas.
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e Con relacion al Plan de recompensa, la encuesta refleja expectativas de reconocimiento
emocional —tiempo libre, actividades familiares, desarrollo y crecimiento en la empresa—
sobre las expectativas econdmicas.

e Seidentificaron las posibles barreras para llevar a cabo la implementacién de este SGD:

o Resistencia por parte de los miembros de la organizacion al nuevo SGD.

o Insuficientes recursos (presupuesto) y capacidades (personas) disponibles para la
implementacion.

o Que los miembros de la organizacién no tengan actitud positiva hacia el SGD; que este se
use para sancionar y no para buscar una mejora continua en el desarrollo del empleado.

e Con respecto a la utilidad del SGD, el 100% de los encuestados coment6 que la propuesta si

les seria de gran ayuda para el desarrollo de los colaboradores y el logro de sus objetivos.

4.2 Encuesta al equipo de conductores/escoltas

Entre las principales conclusiones del analisis, se encuentran:

¢ Solo el 89% conoce el proceso de evaluacion de desempefio utilizado, en la actualidad, en la
empresa. Por lo tanto, solo dicho porcentaje obtuvo una retroalimentacion por parte de su jefe.

e Las competencias consideradas mas importantes fueron: compromiso (78%), trabajo en
equipo (67%) y contribucidn a la seguridad y salud en el trabajo (56%). Este resultado permite
corroborar que, al ser un equipo mas operativo, el compromiso con la empresay el trabajo en
equipo son dos factores que van de la mano para cumplir con los objetivos, sin dejar de lado
la seguridad y salud en el trabajo, valor muy importante en la organizacion.

e También se evalué las competencias que deben tener los responsables de supervisar, programar la
flota y la jefatura de la operacion. Se obtuvo como resultados lo siguiente: el supervisor de flota
debe contar con las competencias de trabajo en equipo, compromiso y contribucion a los valores
de la empresa; sin embargo, el programador de flota, ademaés de tener las competencias de trabajo
en equipo y compromiso, debe tener liderazgo en el desarrollo de las programaciones. En cuanto
al jefe de operaciones, consideran que el liderazgo y el compromiso son las competencias mas
importantes, sin dejar de lado el trabajo en equipo.

e Las competencias mas relevantes son: compromiso y trabajo en equipo, lo cual se corrobora,
una vez mas, cuando se evalu6 al personal de Cargo Transport. Este resultado se encuentra
alineado al tema de seguridad, que esta muy arraigado en la plana operativa.

e Asimismo, el 67% considera que un SGD apoyaria el desarrollo de sus labores.
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5. Definicion final del problema

Conforme al andlisis realizado de la aplicacién de las encuestas y entrevistas a profundidad, a

continuacion, se presentan los problemas identificados en la gestion de la evaluacion de

desempefio de la empresa Cargo Transport.

a) Antes de la evaluacion del desempefio

No se cuenta con la participacion de los gerentes ni jefes para la planificacion de la
evaluacion de desempefio.

Solo se miden las competencias del personal y no se incluyen el cumplimiento de los
objetivos ni indicadores por area.

La encuesta estd disefiada para recoger la percepcion de los jefes directos, mas no del

propio evaluado (no se cuenta con una autoevaluacion).

b) Durante la medicion

No se realiza una adecuada comunicacidn del proceso de evaluacion, de tal manera que
todos los evaluados comprendan los aspectos considerados en esta.
Los supervisores de flota se dividen la evaluacion del personal operativo, razén por la

cual se obtienen dos percepciones diferentes al momento de la evaluacion.

c) Después de la evaluacion

Una vez entregados los resultados, se nota un bajo nivel de compromiso por parte del
equipo de mando medio para concluir con el proceso de retroalimentacion.

El personal operativo, en su mayoria, considera que sus lideres no estdn del todo
comprometidos con el proceso.

Si bien existe un documento en el cual pueden establecer compromisos de mejora, este no
retorna a Recursos Humanos para su posterior seguimiento.

Para el personal operativo, los supervisores o jefes deben contar con habilidades de
liderazgo, trabajo en equipo y compromiso.

En general, se identifica un nivel de baja satisfaccion con relacién al proceso actual.

Si bien se ha confirmado que la organizacion reconoce como importante y necesario contar con un

sistema integral para gestionar el desempefio de los colaboradores, no se evidencia un

involucramiento total por parte del equipo de mando medio con su ejecucion. Este hecho es evidente

cuando se confirma el desconocimiento del proceso por parte del personal operativo, la falta de

seguimiento, sensibilizacion y el bajo cumplimiento de la retroalimentacion.

38



Capitulo V. Disefio de la solucién

Como parte del disefio de la solucidn, se detallan las fases, presupuesto y validacion por parte del

grupo objetivo.

1. Evaluacion y seleccidn de las soluciones adecuadas al problema/oportunidad

En vista de lo detallado en el capitulo anterior, se plantea:

e Implementar un SGD con piloto en la sede de Pativilca, para solucionar los diversos
problemas encontrados en este proceso, contribuyendo favorablemente al logro de los
objetivos y las metas establecidas para la operacion.

e Acompafiar el desarrollo del SGD con de un modelo de gestion del cambio, para lo cual se
aplicard la metodologia HCMBOK (Human Change Management Body of Knowledge), la
cual facilitara la adquisicién y consolidacion del sistema a lo largo del tiempo.

e Enlazar el SGD a otros procesos de recursos humanos, de tal manera que exista una coherencia
entre este y el plan de beneficios y reconocimiento, las capacitaciones, el desarrollo de
personal, brindando un plan de recompensa acorde a las expectativas de los colaboradores y
las posibilidades de la organizacion.

e Implementar una solucién tecnolégica que permita automatizar el proceso.

2. Disefio de la propuesta de solucién

Se propone que este proceso se lleve a cabo en el lapso de doce meses, de acuerdo con las etapas

detalladas en el grafico 7 (presentado en la pagina 41).

Ademas, se propone que la complejidad del sistema de evaluacion de desempefio se incremente

de manera progresiva:

ler afio: Evaluacion colaborador—jefe (90°)

2do afio: Evaluacién colaborador—jefe— subordinados (180°)

De esta manera, se aseguraria la consolidacion del SGD y seria parte de la cultura organizacional.
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2.1 Encuesta para la Evaluacién de Desempefio por Competencias

La medicién de las competencias ligadas al desempefio se realizara a través del cuestionario tipo
Likert del 1 al 6 llamado “Evaluacion por competencias”, elaborado como propuesta para la

presente investigacion (Anexo 10).

Dicho cuestionario contiene nueve competencias, cinco de ellas son las que Cargo Transport ya
ha definido y validado internamente, incluso se utilizan desde hace 2 afios; estas son: compromiso,
trabajo en equipo, entendimiento y contribucion a la seguridad y salud en el trabajo, enfoque en
el cliente y liderazgo. Para ellas la organizacion ha definido 12 indicadores conductuales que

pueden ser verificados en el desempefio de sus colaboradores.

Adicional a ello, se han incorporado cuatro competencias como resultado del analisis de las
entrevistas a profundidad aplicadas a los lideres y de las encuestas realizadas a un grupo de
conductores de esta operacion. Las competencias incorporadas son: orientacion a resultados,
planificacion/organizacién, comunicacion efectiva y empatia. Esta incorporacion suma a la

encuesta 10 indicadores conductuales, haciendo una suma total de 22 items.

Para confirmar la fiabilidad de los diez indicadores conductuales propuestos, de las cuatro nuevas
competencias, se ha realizado una verificacion de la consistencia interna de los items, aplicando
esta version a una muestra de 37 colaboradores, que incluye los siete participantes de la muestra
piloto méas 30 conductores de la operacién Antamina-Pativilca. Esta version es una encuesta tipo
Likert del 1 a 5, donde se mide el nivel de importancia de los items bajo la siguiente escala: 5 es

muy importante, 4 es importante, 3 es neutral, 2 es poco importante y 1 es nada importante.

Los resultados se sometieron a la prueba de confiabilidad, obteniendo un alfa de Cronbach
adecuado en cada una de las competencias (ver anexo 17). Asimismo, se utilizd el analisis de
reduccion de dimensiones del SPSS (analisis factorial) para confirmar las correlaciones entre los
items y confirmar la existencia de los componentes principales a través del andlisis de la varianza

total explicada resultando 4.
El primer componente contiende los items de orientacion a resultados, el segundo corresponde a

planificacion/organizacioén, en el tercero se agrupan los items de empatia y finalmente, en el

cuatro competente se ubican los indicadores de comunicacion efectiva (ver anexo 18).
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Grafico 7. Disefio de la propuesta de solucion

CARGO
TRANSPORT

- Presentacion del proyecto a los grupos de interés.
- Elaboracién de un plan estratégico de gestion del
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Reunién de Inicio de Proyecto
Inicio de la implementacion del sistema

Puesta en marcha de la herramienta tecnologica y despliegue del SGD
Plan de desarrollo individual y plan de recompensa

Cierre del Proyecto
Reconocimiento del equipo. mapa de lecciones aprendidas y asegurar el mantenimiento del post-proyecto

>
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mejora
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Asegurar el sostenimiento del SGD

¥

-

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2.2 Fase 0: Gestién de la comunicacion

La gestién de la comunicacion se inicia desde la planificacion y debe seguir inclusive después de
la finalizacion del proyecto, esto quiere decir que es transversal a toda la implementacion del

Sistema de gestion de desempefio.

El objetivo principal de la gestion de la comunicacion es lograr movilizar a los grupos de interés,

para que estén alineados y conectados con los desafios a lo largo de todo el proyecto.

Como objetivos especificos podemos definir los siguientes:

- Propagar la vision del cambio, del estado actual al deseado por la organizacion.

- Los grupos de interés estaran involucrados con el propdsito, el objetivo, la planificacion, su
rol y responsabilidades.

- Laevolucion del proyecto serd acompafiada.

- Las metas alcanzadas seran divulgadas.

- Los canales de retroalimentacion seran establecidos.

- Los factores de antagonismo serdn minimizados.

- El compromiso con los cambios ser& potencializado.
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Una buena préctica exige que la comunicacion y la cultura organizacional estén alineadas, para
una definicion correcta del medio por el cual se transmitirdn, el nivel de formalidad y las
respuestas entre la emision y la recepcion del mensaje de cada uno de los publicos a los que va

dirigido.

Para este proyecto de implementacion se tomaran en cuenta dos tipos de comunicaciones:

e Comunicaciones ordinarias

Estas exigen la creacion de una planificacion estructurada identificando a través del mapa de

grupos de interés y la Matriz RACI, a los individuos o grupos que deben recibir

comunicaciones con una periodicidad predefinida. En este tipo de comunicacion se debe tener

en cuenta lo siguiente:

o Canales (medios), evaluar los de mayor impacto

o Publico, son los receptores del mensaje, por lo general al tener varios publicos el mensaje
debe ser personalizado, siendo la fuente principal de esta segmentacion el mapa de grupos
de interés y la matriz RACI (roles y responsabilidades).

o Frecuencia, periodicidad del envio de los mensajes.

o Emisor, quien comunica el mensaje, quien “firma” el mensaje y da la credibilidad del
contenido comunicado.

o Canales de respuesta, definir los canales de retroalimentacion ayudara a medir el clima
del proyecto, el humor del interlocutor, sus deseos y anhelos, pero sobre todo a poder
manejar expectativas, este punto es considera el termoémetro del proyecto.

o Estandares de mensajes establecidos, formato establecidos para el envio de mensajes.

e Comunicaciones extraordinarias
Estas se originan a partir de una necesidad especifica, no prevista, y son sensibles al momento
particular en el que deben ser realizadas. Estas comunicaciones se generan muchas veces por
rumores no oficiales o chismes, ya que al no decir nada en determinadas situaciones estas
alimentan a las fuerzas antagonistas, generando repercusiones en la gestion del proyecto. En
situaciones como la descrita, es necesaria una intervencién inmediata para que la falta de
comunicacion no afecte el compromiso de los grupos de interés y genere conflictos

innecesarios.

Finalmente, otro punto relevante que se considerara en este proceso transversal es listar los

costos involucrados para el desarrollo del plan de comunicaciones.
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2.3 Fase I: Planificacion

El objetivo de esta etapa es la presentacion del proyecto a los grupos de interés, el andlisis de la
cultura organizacional, su predisposicion hacia el cambio y la preparacion de los factores que
tendran injerencia en el proyecto a lo largo de su desarrollo, dando como resultado la elaboracion

y entrega de un “Plan Estratégico de Gestién del Cambio”.

o Definiry preparar al patrocinador del proyecto

De acuerdo con lo sefialado por Goncalves & Campos (2018), estudios realizados por
PMSURVEY.ORG, han identificado que el 75% de proyectos que carecen de un patrocinador
comprometido han fracasado.

Por tal motivo, el primer paso de la metodologia HCMBOK implica la eleccion de un
patrocinador que ejerza un rol de liderazgo en la organizacién y movilice a los miembros del
equipo hacia el logro de los objetivos del proyecto.

Es asi como, por su compromiso durante la etapa de levantamiento de informacion y por la
envergadura del proyecto, hemos designado al Gerente General, cuya vision serd considerada

en el disefio del proyecto y quien facilitara la adaptacion al cambio al ser vocero de este.

e Realizar el taller de alineacion y movilizacion de los lideres (lideres | jefe de proyecto |
patrocinador)
Este taller sera planificado por el jefe de proyecto y el patrocinador; en él, se presentard el
proyecto a los lideres y se buscara sensibilizarlos acerca de la importancia del cambio que
conlleva la implementacion de un SGD para el logro de los objetivos estratégicos. Asi mismo,
se identificardn posturas iniciales de rechazo y predisposicion hacia el cambio en los
participantes. En este taller se realizaran las siguientes actividades:
- Reuvision de la vision que se tiene acerca del futuro de la organizacién.
- Presentacion del objetivo del proyecto, indicadores y metas alineados a los objetivos de

la organizacion.

- Sensibilizacién de los lideres con respecto al cambio.

- Definicién de la comunicacion hacia toda la organizacion.

e Definir el proposito y la identidad del proyecto
Con este punto se pretende ir mas alla de la definicion del objetivo del proyecto (el “qué”™),
para profundizar en el “por qué” del cambio, de tal manera que las personas involucradas

puedan manejar de forma dptima la pérdida que les genera movilizarse hacia una etapa
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desconocida dentro de su dmbito profesional. Esto les permitira identificarse mas con el
proyecto y entender el proposito de este. Por otro lado, es importante asignarle una identidad,
brindandole una marca, logo o slogan, los cuales generaran un espiritu de motivacion en el

equipo.

Mapear y clasificar a los grupos de interés

En esta actividad se deben listar a todos los involucrados en esta implementacién, ademas de
manera confidencial y en conjunto con los lideres identificar el involucramiento de estos.

Es importante identificar las fuerzas promovedoras y opositoras del cambio, pues permitira
tomar accion rapida para mitigar a los detractores y facilitar el desarrollo de las siguientes
etapas. Este mapa sera actualizado en cada una de las etapas del proyecto conforme vaya

variando (Anexo 15).

Evaluar las caracteristicas de la cultura y sus reflejos en el cambio

Es también de suma importancia identificar las “particularidades culturales” de cada area para
tener conocimiento de:

- Creencias y percepciones con respecto a la organizacion.

- Valores de la empresa.

- Mitos, rituales y tabus.

- Formas de comunicacion.

- Actitud de los lideres.

- Practicas de gestion de personas.

Esto permitird identificar los riesgos que puedan darse durante el proceso de implementacién

y en general durante el desarrollo del proyecto.

Definir roles y responsabilidades del equipo

Es indispensable que cada participante tenga claro sus responsabilidades y alcance dentro del
proyecto, para esto se utilizara la “Matriz RACI” (Anexo 14) en la cual se detallaran las
actividades a realizar por etapa, asi como el responsable y el ejecutor, quienes serén
consultados e informados.

De esta manera se evitaran confusiones y conflictos dentro del equipo del proyecto.
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e Adecuar el ambiente fisico

Darle al equipo un ambiente adecuado para el desarrollo del proyecto mantendra un alto nivel

de motivacion, generara compromiso, estimulara la creatividad y le brindara al proyecto la

importancia que tiene.

o Definiry ejecutar capacitaciones

Asegurarse que el equipo cuente con las herramientas necesarias para el desarrollo del proyecto

seré indispensable para el adecuado logro de este, para ello, se han determinado las siguientes

capacitaciones para el equipo de lideres, las cuales se evaluaran al finalizar cada taller a través de

encuestas a los participantes:

Gestion del Cambio:

En este taller se dara a conocer el impacto que genera el manejo del ser humano y sus
peculiaridades dentro de un proceso de cambio, se definira la metodologia a desarrollar
para la cual se explicaran las estrategias, objetivos, grupos de interés, etc. El objetivo de
este taller es comprometer a todos los participantes en el desarrollo del proyecto. En su
desarrollo se abordaran los siguientes temas:

- Conceptos basicos de la metodologia de HCMBOK®.

- Revision de casos de éxito.

- Revision de casos de fracaso.

Sistema SAP SuccessFactors™ (mbdulo: Perfornance & Goals).

En este taller se demostrara la solucion Performance & Goals (modulo de gestion de
desempefio en SAP SuccessFactors™), la cual brindara una vision méas amplia de la
solucién implementada en un sistema de prueba habilitado por SAP. En este taller se
definira la metodologia a utilizar y las préximas actividades antes de iniciar el
levantamiento de informacion que llevara a la posterior implementacion del sistema. En

su desarrollo se abordaran los siguientes temas:

Conceptos basicos de SAP SuccessFactors™.

Revision de modulos asociados.

Proceso de levantamiento de informacion e implementacion.

Factores de éxito para la implementacion.
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Taller de trabajo en equipo y comunicacion

Desarrollar un equipo sélido, eficaz y con enfoque a resultados sera indispensable para el

desarrollo del proyecto, por tal motivo, serd necesario realizar distintos ejercicios y

brindar informacién que les permita fortalecer su comunicacién y confianza. En su

desarrollo se abordaran los siguientes temas:

Conceptos béasicos de trabajo en equipo, comunicacion efectiva e inteligencia
emocional.

Herramientas de la comunicacion efectiva.

Factores que afectan el comportamiento.

Importancia de la sinergia para el trabajo en equipo.

Definicion de los valores del equipo.

Taller de evaluacion de competencias y objetivos

Este taller busca afirmar el entendimiento de los pardmetros de medicion de las siguientes

etapas, tanto en el nivel de competencias como de objetivos. En su desarrollo se abordaran

los siguientes temas:

Tabla de competencias a evaluar.

Como calificar una competencia. Ejemplos.
Establecimiento de objetivos.

Casos en los que se puede negociar una meta. Ejemplos.

Calificacion de la evaluacion (establecimiento de pesos por tipo de evaluacion)

Design Thinking.

El objetivo de este taller es el disefio de propuestas innovadoras y el cumplimiento de

objetivos. En su desarrollo se abordaran los siguientes temas:

Entender las necesidades y urgencias de cada objetivo.
Definir el problema en sus propias palabras.

Idear soluciones de forma creativa y libre.

Crear un plan para resolverlo.

Probar un prototipo.

Presentar una solucion.

Retroalimentacién |

Este taller pretende brindar informacion basica con respecto a la retroalimentacion,

reconocer los tipos y caracteristicas. Por ello, es necesario que los jefes cuenten con
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nociones basicas acerca del tema para orientar a sus colaboradores en el avance de sus

objetivos. En su desarrollo se abordaran los siguientes temas:

¢Qué es la retroalimentacion?

Tipos de retroalimentacion y caracteristicas.

Role play.

Caracteristicas de la reunion de seguimiento.

- Retroalimentacion Il

Este taller pretende profundizar en los conceptos de retroalimentacién y feedforward,
necesarios para dar una adecuada retroalimentacion. En su desarrollo se abordaran los
siguientes temas:

- Laretroalimentacion y el feedforward.

- ¢Cbmo dar una adecuada retroalimentacion?

- Pasos para dar un feedforward.

- Role play.

- Pautas para agendar la reunion con los colaboradores.

Evaluar predisposicion del clima e impacto

En esta actividad se evaluara la madurez de los equipos para lidiar con las pérdidas, tanto a
nivel organizacional como a nivel individual. Por tal motivo, se analizara el tiempo en que se
ha evaluado el desempefio bajo los criterios actuales, como se han manejado proyectos
anteriores, el nivel de resiliencia organizacional, la generacion a la que pertenecen los
participantes del proyecto y sus estilos personales para determinar su preparacion frente al
cambio. Asi mismo, es importante identificar el nivel de confianza del equipo hacia el

proyecto, hacia el patrocinador y hacia el jefe de proyecto.

Establecer el Plan de accion
Definir el cronograma del proyecto, junto con las acciones de gestion del cambio que se

desarrollaran a lo largo de la implementacion del proyecto.

Planificar la reunién de inicio de proyecto
La reunion de inicio del proyecto marca un antes y un despues, siendo de vital importancia
para el lanzamiento oficial del proyecto. Por tal motivo, es indispensable organizarla de forma

detallada, considerando los aspectos basicos del proyecto junto con iniciativas dedicadas
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exclusivamente a la generacion de un espiritu de equipo, a la integracién y motivacién de

todos los participantes.

Gestionar la adquisicion de la solucion tecnolégica

Para la incorporacién de un proveedor que realice la implementacion del SGD, se considerara

lo siguiente:

- Evaluar la cultura del proveedor para identificar si se alinea con la cultura de la
organizacién y evitar asi choques culturales, identificando de manera temprana
potenciales conflictos.

- Mapear el estilo de liderazgo del proveedor y asegurar tanto su capacidad de liderazgo
asertivo y su disposicion para retener a los miembros importantes de su equipo,
asegurando asi la continuidad del proyecto.

- Validar las expectativas del equipo y actualizar la Matriz RACI, incluyendo las
actividades en las que el proveedor estara involucrado.

- Integrar a los proveedores en la cultura de la organizacion con el objetivo de asegurar su

compromiso y adecuacion.

Elaborar el plan estratégico de Gestion de Cambio

Finalmente, el resultado del levantamiento de informacidn se reduce en el plan estratégico de
gestion del cambio, el cual se presentara al directorio para su aprobacion e inicio del proyecto
(Anexo 16).

2.4 Fase Il: Ejecucion

Esta etapa se inician relaciones con otros grupos de interés ya que se desarrollard la

implementacion de la sistematizacién, por esta razén es considerada la mas compleja, ya que se

debe poner énfasis en la comunicacion, resolucion de conflictos y saber manejar expectativas.

Esta fase es clave, por lo que si los problemas no son resueltos y gestionados a tiempo sus efectos

seran sentidos en etapas posteriores.

Reunion de inicio de proyecto
Esta etapa ayudara a difundir los objetivos del proyecto a todos los involucrados, de tal forma
gue se maneje una misma informacion y se aclaren las dudas antes del inicio. Asi mismo, se

buscara desarrollar un proceso de concientizacién y entendimiento global del proyecto,
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alineando los objetivos organizacionales a los propios, generando el compromiso total con el

proyecto.

o

Misidn y vision: en este punto se recordara la misién y visién de Cargo Transport, con el
objetivo de asegurar gque todo el personal involucrado cuente con pleno entendimiento de la
misién, como razon de existir de la empresa y a donde se desea llegar mediante su visién.
Objetivos estratégicos: se buscard generar un entendimiento macro y micro de los
objetivos de la organizacion, analizar el historico de los indicadores, revisar el
alineamiento con los objetivos de los grupos de interés y plantear metas sélidas,
aterrizadas, retadoras pero objetivas, para la implementacion del SGD.

Antecedentes: se presentard cdmo se encuentra la empresa en la actualidad, en cuanto al
proceso de evaluacion de desempefio. Se detallaran: datos estadisticos, puntos de dolor
(pain points) y principales problemas.

Presentacion de socio estratégico en la implementacion de SAP SuccessFactors™
Obijetivo y propdsito del proyecto.

Cronograma: detalle de las actividades, con fechas de inicio y fin, hitos que deben
alcanzarse antes de cerrar etapas.

Funciones y responsabilidades por nivel de puesto: esta informacion es importante para
gue todos los involucrados conozcan el alcance de sus responsabilidades y las del resto
del equipo.

Principales entregables: se detallaran, por etapas, qué se debe tener como entregables.
Estos pueden ser: fichas, encuestas, formatos, KPI, etcétera.

Factores criticos del éxito: se definiran en esta etapa:

Personas: disponibilidad de los lideres y empleados para participar de manera activa.

- Planificacién y seguimiento: a partir de un buen plan de trabajo realista y de un
seguimiento continuo, se definiran KPI, encuestas y tiempos de respuesta.

- Ejecucion: definicién clara'y cumplimiento de las actividades propuestas a los equipos
encargados.

- Respaldo: participacién e involucramiento del patrocinador.

Dinamica de integracion: esta dindmica se realizaria con la intencién de generar un

ambiente calido, de confianza e incluso lidico, en el cual las ideas y propuestas sean

aceptadas con mayor apertura, asi como el uso de la creatividad para generar ideas

innovadoras.

Dinamica de objetivos: revision de sus objetivos profesionales, alineados con los objetivos

organizacionales: establecer cuales son sus metas y proyectos a corto, mediano y largo plazo

en el &mbito profesional; y encajarlos con los proyectos y objetivos de la organizacion. Esto
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se realizaria con el objetivo de acoplar el desarrollo de cada colaborador con el logro de
objetivos de Cargo Transport, generando un mayor nivel de compromiso.

o Compromisos de accién: mediante el refuerzo de lo alcanzado en la dinamica anterior,
cada participante debera establecer compromisos para el logro de los objetivos técnicos y
personales, los cuales aceptara de forma voluntaria y ante todo el equipo.

o Compartir de integracion: se realizara para cerrar la jornada, con el objetivo de afianzar

los lazos de fraternidad y confianza entre los miembros del equipo.

Evaluar los impactos organizacionales

Es importante identificar el impacto generado por la reunién de inicio de proyecto, tanto en

la satisfaccion general acerca del evento como en el despliegue de fuerzas antagénicas

provenientes de quienes aun no sienten total confianza con el proyecto. De esta manera, se
desplegaran 2 acciones:

o Aplicacion de la encuesta (grado de satisfaccion con el proceso): es importante establecer
una linea base en cuanto a la satisfaccion del taller. De esa manera, se encontraran
oportunidades de mejora para implementar en las proximas etapas.

o Revision de mapa de grupos de interés: reuniones informales y entrevistas casuales con
los grupos de interés, ademas de la observacion de distintas reacciones en esta etapa nos
darén una idea de la movilizacion del mapa de grupos de interés y las siguientes acciones

a tomar en este nivel.

Ejecucion de las capacitaciones

Es en esta actividad se realizara el despliegue del plan de capacitaciones alineadas al proyecto,
las cuales forman parte del cronograma y se ejecutaran de forma progresiva dandole
acompafiamiento a cada etapa, asegurando que cada participante cuente con la informacion y
entrenamiento necesario para aportar en el desarrollo de su area.

Las capacitaciones se mediran por distintos indicadores, los cuales seran presentados de
manera trimestral por los lideres de cada area. Esto los comprometerda con el plan de

capacitaciones establecido.

Consolidacién de objetivos por areas
Se establecera un cronograma de reuniones por area en los cuales se detallaran los objetivos
de cada uno, con la participacion de todo el equipo. Posteriormente, se procedera a consolidar

los objetivos trabajados. En esta etapa se realizaran dos actividades:
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o Recursos Humanos consolida los objetivos por area: el equipo de Recursos Humanos
recopilard todos los objetivos del area de Operaciones y subareas, con el objetivo de
estructurarlos y validarlos.

o Soporte a cada lider de equipo: se brindara soporte a cada lider para definir, de manera
correcta, los objetivos que cada colaborador debera cumplir en el tiempo establecido, con
apoyo del equipo de Recursos Humanos, sobre la base de la metodologia SMART:

- S - Especificas. Las metas deben ser escritas de manera simple y clara con el fin de
definir, con exactitud, lo que se quiere lograr. Especificas implica establecer el qué,
el por qué y el como.

- M-—Medibles. Para tener evidencia del logro de un objetivo, las metas deben ser medibles.
Por lo general, existe una meta general que engloba varias a corto plazo; es decir, como
se veré reflejada, ya sea por metas monetarias o de control de indicadores.

- A — Alcanzable. Las metas deben ser lo suficientemente retadoras y bien definidas
para poder lograrlas. Se debe ser consciente de los conocimientos, las habilidades, las
competencias y los recursos para poder cumplirse.

- R — Realista. Las metas deben medir resultados reales, no idealistas. Es decir, al
determinarse una meta, se debe asegurar que esté orientada a un resultado.

- T - Tiempo. Es necesario establecer un periodo limite para conseguir cada objetivo.

Inicio de Implementacion de Herramienta Tecnoldgica (Sistematizacion)

A la par de la difusion de la nueva metodologia de gestion del desempefio, se implementara

una herramienta tecnoldgica que permita consolidar toda la informacién y brindar un analisis

en tiempo real para la toma de decisiones efectivas. Para esta fase se realizaran las siguientes

acciones

o Levantamiento de informacion: con el soporte del jefe de proyecto se estableceran reuniones
con todas las areas a fin de identificar los puntos criticos del proceso y brindar una solucién
tecnoldgica que abarcan las mejores practicas mundiales.

o Carga de informacion (data historica): Se realizard la carga masiva de informacion al
sistema, para esto se habilitaran plantillas que agilizaran este proceso

o Pruebas unitarias e integrales (iteraciones): Con el apoyo del consultor encargado de
realizardn las pruebas de cada uno de los procesos definidos en el levantamiento de
informacion para validar su correcto funcionamiento, tanto de manera individual como de

manera integral.
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2.5 Fase I11: Implementacion

Esta etapa se caracteriza por un pico de estrés, ya que todo el proceso que fue sistematizado
ahora debe ser ejecutado por los colaboradores, si bien en esta etapa se contara con el apoyo
de los usuarios lideres y del consultor de implementacion puede existir una resistencia y
miedo al uso de una nueva herramienta, la cual debe ser manejada a través de las estrategias

de gestion del cambio.

e Evaluar el nivel de preparacion de los grupos de interés para la implementacion
Antes de la implementacion, es indispensable revisar nuevamente el nivel de compromiso de
los grupos de interés con el proyecto y asegurarse gue todos sientan la seguridad y el respaldo
del cambio. Por tal motivo, se establecera una fecha de reunion en la cual se incite la
participacion de todos y cada uno brindara su opinion con respecto al inicio de la etapa de
implementacién. Finalmente, si la mayoria se encuentra de acuerdo se aprueba el inicio de
esta fase e inmediatamente se comunica a toda la organizacion. En caso se tenga que postergar
se comunica de la misma manera sefialando los puntos evaluados y la nueva fecha para la

toma de una nueva decision.

e Herramienta tecnoldgica — Salida en vivo
Teniendo la solucién tecnoldgica lista y con la aprobacion de los participantes del proyecto

se inicia el despliegue de esta.

¢ Reunidn de lideres con sus equipos

Se establecera una fecha para la revision de los objetivos establecidos. Las actividades en esta

etapa son las siguientes:

o Agendar la reunion de lideres con cada miembro de su equipo.

o Sustento y ajuste de objetivos por cada puesto de trabajo: en el caso de que un colaborador
no esté de acuerdo con alguna meta trazada, se podra sustentar el cambio, el cual debera
ser revisado por el equipo de Recursos Humanos.

o Revision de competencias esperadas por cada puesto de trabajo: nuevamente, se validara
con el colaborador las competencias definidas para su puesto y las expectativas del jefe para
cada una de ellas.

o Aplicacion de encuesta: grado de satisfaccion con el proceso.
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Seguimiento
En esta actividad, el jefe o gerente debe convocar al colaborador para revisar el avance del
cumplimiento de los objetivos y las competencias planteados en la etapa anterior. Este
seguimiento se realizara a los cuatro meses, tiempo considerado necesario para evidenciar el
progreso en ambos puntos. En esta etapa, tanto el jefe como el colaborador podran proponer
acciones, si no se estan cumpliendo y desarrollando las competencias planteadas. De esta
manera, se podra obtener una relacion ganar-ganar y hacer el proceso mucho mas
transparente. Se debera considerar lo siguiente:

o Duracion de la reunion de seguimiento: 1 hora por cada reunion.

o Registro de seguimiento (entregable): formato en el cual se definen los planes de accion
y mejora:

- Reuvision del avance porcentual de los objetivos trazados.

- Andlisis de eventos impredecibles y replanteamiento de metas, en caso sea necesario.

- Revision de oportunidades de mejora y acciones correctivas.

- Seguimiento de los compromisos de mejora previamente acordados entre el jefe y
cada colaborador, en cuanto a las competencias necesarias para su perfil.

o Calificacion al evaluador: el equipo de Recursos Humanos, una vez finalizada la etapa
de seguimiento, enviard una encuesta para medir esta etapa con el objetivo de identificar
el grado de satisfaccion, la utilidad de la informacién y mejorar el proceso.

o Indicadores: una vez culminada la encuesta, se calcularan los siguientes indicadores:
cumplimiento (%), cambios (%), grado de satisfaccion. Estos ayudardn al equipo de

Recursos Humanos a medir cada etapa del proceso.

Evaluacion

En la etapa de evaluacion se cierran las mediciones para que, finalmente, se traduzcan en
resultados tangibles. La evaluacion de desempefio es el instrumento que se utilizara en esta
etapa para comprobar el grado de cumplimiento de los objetivos y las competencias.

Es necesario dar a conocer el proceso de evaluacion y registro de porcentajes y escalas para
los objetivos y las competencias. Esta informacion se debe compartir con todos los

involucrados de manera que se puedan absolver dudas y consultas.

Autoevaluacion
Es esta etapa, el colaborador realizard una autovaloracion con respecto al nivel de desarrollo
de sus competencias y al cumplimiento de sus objetivos:

- Cuestionario de competencias.
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- Autoevaluacion de cumplimiento de objetivos.

Evaluacion del jefe
De la misma manera, el jefe directo valorara el desarrollo de las competencias y el alcance de
los objetivos de sus subordinados:

- Evaluacion de las competencias del colaborador.

- Evaluacion del cumplimiento de los objetivos.

Calibracion

Con el objetivo de asegurar una calificacion objetiva, al concluir con la evaluacidn, los gerentes
de area, junto con Recursos Humanos, podran visualizar los reportes de todos los evaluados y
ajustar las calificaciones en caso sea necesario para asegurarse que sean justas y equitativas

entre todos.

Reportes

Al concluir con la evaluacion, los jefes podran visualizar los reportes de sus equipos en tiempo
real y cada usuario podra acceder a su informacion de igual forma, gracias a la implementacion
de la solucion tecnoldgica. De esa manera, tanto el jefe como el colaborador cuentan con ambas
calificaciones, que le brindaran un panorama general y resaltaran las brechas por revisar durante
la retroalimentacion.

o Entregable: reporte de evaluacion accesible a través de la plataforma de SAP

SuccessFactors™,

Retroalimentacion al colaborador

Esta actividad es de suma importancia, pues se traducen los resultados en oportunidades

concretas de mejora, que serdn la base para el resto de actividades de desarrollo de cada

colaborador y para el logro de los objetivos organizacionales.

o Encuesta (calificacion al evaluador): Recursos Humanos aplicard una encuesta de
calificacion al evaluador, respecto de la comunicacion, la claridad, el cumplimiento del
plazo de la retroalimentacion y el cumplimiento de las pautas de la reunion.

o Indicadores: una vez culminada la encuesta, se estimaran los siguientes indicadores:
cumplimiento de retroalimentacién en fecha (%) y grado de satisfaccion. Estos ayudaran
al equipo de Recursos Humanos a medir cada etapa del proceso.

o Emision de reportes: analisis de los resultados, por parte del equipo de Recursos

Humanos, para la identificacion de brechas de capacitacion y planes de desarrollo.
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Plan de recompensa
En esta etapa se consolidara la validacion de los colaboradores al SGD; luego de verificar
gue, de manera efectiva, el resultado es constructivo y existe una real preocupacion, tanto por
su bienestar como por su desarrollo personal, profesional y familiar. Se propone implementar:
o Capacitaciones: cursos, diplomados o especializaciones en:

- Habilidades técnicas.

- Habilidades blandas.
o Cuponera de beneficios:

- Tiempo libre: dia libre por cumpleafios, para trdmites personales, para atenciones

médicas o para atender asuntos familiares.
- Descuentos: en entidades recreativas y restaurantes.
- Préstamos (de acuerdo con la politica establecida): mayor accesibilidad a préstamos
para salud o estudios.

o Reconocimiento

- Reconocimiento a los 3 mejores en la evaluacion final.
o Plan de desarrollo para los 3 mejores en la evaluacién final:

- Mentoria.

- Pasantias por areas de operaciones y mantenimiento.

- Pasantias en el area comercial.

- Ascenso rapido al puesto inmediato superior (2 afios consecutivos entre los 3 primeros

puestos).

Plan de desarrollo individual
El plan de desarrollo individual se realizara a través del modelo 70:20:10, el cual ha sido

elegido por su enfoque en la aplicacién préactica del conocimiento.

Segun este modelo, el 70% del desarrollo es adquirido a través de la experiencia, la realizacion

de tareas y la resolucion de problemas in situ.
El 20% del desarrollo se da a través del feedback y del conocimiento transmitido de forma

directa a través de coaches y mentores; y solo el 10% del desarrollo se da a través de la

educacion formal a través de cursos y capacitaciones.
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Es asi como se agregara una matriz de desarrollo individual al formato de feedback, en la cual
se detallaran las actividades que, en conjunto, tanto el jefe como el evaluado, determinen
primordiales para el desarrollo y crecimiento de dicho colaborador, siguiendo los parametros

establecidos por esta metodologia (Anexo 13).

Por otro lado, esta informacion se cruzara con la matriz de 9 cuadrantes “nine-box” que forma
parte de la solucion tecnoldgica del del mddulo de “Performance & Goals” de SAP
SuccessFactors™ que serd implementado en la organizacién. Esto permitira profundizar tanto
en el seguimiento de los compromisos y objetivos del plan de desarrollo individual como en

el desarrollo de lineas de carrera y planes de retencidn.

2.6 Fase IV: Finalizacion

La presentacién final de resultados del proyecto se dara en esta etapa, ademas del
reconocimiento al desempefio de manera individual y de equipo, pero lo méas importante de

esta fase es poner foco en el aprendizaje y listar las lecciones aprendidas.

Presentacion de resultados a la Gerencia de Operaciones y Gerencial General
Se agendard una reunion con la Gerencia General y la Gerencia de Operaciones para la

presentacion final de los resultados.

Reconocimiento del desempefio a los participantes y mapa de lecciones aprendidas
Muchas veces se considera que la entrega del resultado es el final del proyecto y no se le
otorga un tiempo para el reconocimiento del desempefio del equipo. Este aspecto cobra
importancia al ser parte de las “historias” que se contaran acerca del proyecto, generando un
precedente positivo en los participantes y en la organizacion. Por lo tanto, se consideraran las
siguientes actividades en la reunion de cierre de proyecto:
- Promover en cada participante la elaboracion de una frase o palabra que represente su
participacion en el proyecto.
- Reconocer el desempefio grupal e individual a través de la premiacion de distintas
categorias.
- Elaborar un mapa de lecciones aprendidas, el cual servira de guia y apoyo para futuros

proyectos.
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e Asegurar la preparacion de los usuarios para entrenar a nuevos colaboradores

No es suficiente dejar el proyecto en su etapa final, es necesario asegurar su continuidad, para

lo cual se requiere la designacion de un gestor del conocimiento por cada area, quien pueda

encargarse de que la informacion esté siempre disponible para nuevos colaboradores, de tal

manera que no se pierda en el tiempo.

e Asegurar la preparacion del equipo de mantenimiento y soporte en la fase post - proyecto

piloto

A pesar de haberse dado la entrega final del proyecto, es necesario conformar un equipo que

se encargara de manera permanente del mantenimiento y soporte del proceso, de esta manera

se asegurara su completa adecuacién y consolidacién en la organizacion.

2.7 Fase V: Produccién

Esta fase se dedicara Unicamente a asegurar el sostenimiento del cambio, logrando consolidar

el SGD y generando un ciclo de mejora continua. Para lograrlo se requiere:

- Revisar constantemente los indicadores y los objetivos.

- Establecer comités de revision de avances, junto con el jefe de proyecto y el
patrocinador, generando una movilizacion constante e identificando nuevas
oportunidades de mejora para el sistema.

- Mantener reuniones periddicas con los lideres de areas para identificar su nivel de

compromiso y satisfaccion con el SGD.

e Formatos

o

o

Encuesta de satisfaccion de talleres (ver anexo 6)

Encuesta de calificacion al evaluador (ver anexo 7)

Registro de seguimiento (ver anexo 8)

Evaluacion por objetivos (ver anexo 9)

Evaluacion por competencias (ver anexo 10)

Competencias y objetivos por tipo de puesto (ver anexo 11)
Formato de retroalimentacién (ver anexo 12)

Plan de Desarrollo Individual (ver anexo 13).

Matriz RACI (ver anexo 14).

Mapa de “Grupos de Interés” — Stakeholders - (ver anexo 15).

Plan Estratégico de Gestion del Cambio (ver anexo 16).
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e Indicadores

o

Grado de satisfaccion de talleres: meta: 80%+

Indicador de satisfaccion de reuniones con el jefe: meta: 80%+

Porcentaje de cumplimiento de seguimiento en fecha: meta: 70%+

Porcentaje de ajuste de metas: meta: 20%-

Porcentaje de cumplimiento de retroalimentacion en fecha: meta: 70%+
Porcentaje de cumplimiento final de metas por puesto/subarea/area: meta: 90%-+

Indicador global de competencias: meta: 70%+.

3. Validacion de la solucién por parte del grupo objetivo

Como parte de las coordinaciones realizadas con la organizacidn, se llevaron a cabo las siguientes

actividades:

e Reunion con la Gerencia de Operaciones para la presentacion de la propuesta.

¢ Reunion con el equipo de Recursos Humanos para el levantamiento de informacion.

e Aplicacién de cuestionarios al equipo operativo para recoger informacién con respecto a la

evaluacién de desempefio actual.

e Entrevistas a profundidad con el equipo de mando medio de operaciones.

e Recopilacion de informacion financiera, contable, administrativa, entre otras.

e Coordinaciones con el equipo de Recursos Humanos.

Las facilidades brindadas por Cargo Transport y la manifestacion de las expectativas por parte

del grupo objetivo evidencian la validacién de la propuesta, orientando las acciones detalladas en

la misma.
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Capitulo VI. Implementacion de la solucién propuesta

A continuacion, se detallaré el despliegue de la solucién tomando en consideracion el plan de

implementacion y el cronograma; ademas del analisis de riesgo.

1. Plan de implementacion

La implementacion del SGD contara con cinco fases principales y dos transversales que
acompafiaran durante todo el proceso de implementacion; la gestién de la comunicacion se ha
detallado en una fase “0” por ser parte del inicio, desarrollo y fin del proyecto; por otro lado, el
segundo proceso transversal, que corresponde a la gestion del cambio, no se ha detallado en una
fase especifica por estar inmerso dentro de cada una de ellas. A continuacion, detallamos el

resumen de las fases:

e Fase 0: Gestidn de la comunicacion ordinaria y extraordinaria.

e Fase 1: Planificacion, presentacion del proyecto a los grupos de interés y elaboracion del
plan estratégico de gestion del cambio.

e Fase 2: Ejecucion, reunién de inicio de proyecto e inicio de la implementacion del sistema.

e Fase 3: Implementacion, puesta en marcha de la herramienta tecnologica y despliegue del
SGD, plan de desarrollo individual y plan de recompensa.

e Fase 4: Finalizacion, cierre del proyecto, reconocimiento del equipo, mapa de lecciones
aprendidas y asegurar el mantenimiento del post — proyecto.

e Fase 5: Produccidn, asegurar el sostenimiento del SGD.

2. Cronograma del proyecto

Para la puesta en marcha de las soluciones planteadas, se ha elaborado un cronograma general del

proyecto (ver gréfico 8 en la pagina siguiente).
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Grafico 8. Cronograma del sistema de gestion del desempefio de Cargo Transport

CARGO.
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MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6 MES 7 MES 8 MES 9 MES 10 MES 11 MES 12 MES 13
ACTIVIDAD ResPONsABLE1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52

Fase I1:

Ejecucion

Reunién de inicio Equipo de
de proyecto RRHH
Evaluar los Equipo de
impactos RRHH

Ejecucion de Gerente y
capacitaciones  Jefes de area
Taller de trabajo Equipo de
en equipo y RRHH
comunicacion

Taller de Gestion Equipo de
del Cambio RRHH
Taller de Equipo de
evaluacion de RRHH
competencias y

objetivos

Consolidacion de Equipo de
objetivos por RRHH

areas
Taller de Design Equipo de
Thinking RRHH

Capacitacion en  Consultor Tl
Sistema SAP y RRHH
SuccessFactors™
Implementacién  Consultor y
de sistema RRHH

Fase Il1:

Implementacién

Evaluar la Consultor y
preparacion de los RRHH
grupos de interés

Herramienta Consultor Tl
tecnoldgica - y RRHH
Salida en vivo

Reunién de Jefesy
lideres con sus  equipos
equipos

Contintia

Continuacion



a9

ACTIVIDAD

MES 1

MES 2

MES 3

MES 4

MES 5

MES 6

MES 7

MES 8

MES 9

MES 10

MES 11

MES 12 MES 13

RESPONSABLE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52

Taller de RRHH, Gerentes
retroalimentacion y Jefes
|

Seguimiento Gerente y jefes

Evaluacion RRHH,
Gerentes, jefes y
equipos

Autoevaluacion y RRHH,
evaluacion del  Gerentes, jefes y
jefe equipos

Calibracion RRHH, Gerentes

Renortes RRHH, Gerentes
P y jefes

Taller d.e .. RRHH, Gerentes

Retroalimentacié .

0l y jefes

Retroalimentaci6 RRHH, Gerentes
n del colaborador y jefes

Plan de RRHH, Gerentes
recompensas y jefes

Plan de desarrollo RRHH, Gerentes
individual y jefes

Fase IV:
Finalizacion
Presentacion de
resultados a la
Gerencia General
Reconocimientos RRHH,

y mapa Gerentes, jefes y
aprendizaje equipos
Preparacion de
entrenamiento
Equipo de
mantenimiento
Fase V:
Produccion

Consultores y
RRHH

RRHH

RRHH

-F

A

Fuente: Elaboracién propia, 2019.




3. Anadlisis de los riesgos

El costo-beneficio de la implementacion se reflejard en su impacto en la organizacion, en los

siguientes niveles:

¢ Indicador de eficiencia operativa
e Reduccidn de costos de combustible

e Impacto en la gestion de Recursos Humanos.

En latabla 12 (presentada en la pagina siguiente) se detalla el costo de la propuesta por fases.

Para la elaboracién del presupuesto, se tuvo en cuenta las siguientes consideraciones:

e El presupuesto para este analisis fue calculado sobre la base del costo hora/hombre de cada uno

de los equipos (directivo, Recursos Humanos, Pativilca y consultores) que intervienen en cada

unade las fases para la realizacion de coordinaciones, reuniones de trabajo, talleres, elaboracion

de informes/reportes, documentos, retroalimentacion, aplicacion de encuestas y capacitaciones.

e El equipo directivo estd compuesto por el Gerente General, Gerente de Operaciones, Jefe de

Operaciones y Jefe de Mantenimiento.

e El equipo de Recursos Humanos lo conforman el Jefe de Recursos Humanos, Analista de

Gestién Humana y un Asistente.

e Asimismo, se consideraron los honorarios de las consultoras que asesoraran al equipo de

Recursos Humanos durante la implementacién del plan piloto.

e En el equipo de Pativilca se tuvo en cuenta a las personas que ocupan los puestos de mando

medio en la operacién: Supervisor de Flota (2), Supervisor de Mantenimiento (1) y

Programador (1).

e El gasto operativo incluye el costo hora del alquiler de computadora, consumo de energia y

acceso a internet. Debido a que la empresa estd comprometida con el cuidado del

medioambiente y mantiene estrictos controles al respecto, todos los formatos utilizados seran

revisados y/o completados de manera digital/virtual, asegurando asi el ahorro de papel.

e También se tienen otros gastos, como las movilidades utilizadas por los equipos cuando asi

se requiere. Como la sesion externa se realizard en una locacion fuera de la empresa, se

incluyen: proyector, materiales y refrigerio para los asistentes.
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Tabla 12. Presupuesto de la propuesta de solucién

Nivel Gastos Gastos Otros Costo total

S/

Costo

Fase Actividades Equipo Horas Hora/Hombre personal = operativos gastos
s/ Gteldefe | Senior | Junior S/ S/ s/

. i Consultores 8 180 0 2 0 1.440 64 72
e 0'. Geﬁlon ik Ordinarias y Extraordinarias 6.952
comunicacion Recursos Humanos 22 100 1 1 1 2.200 176 3.000
Definir y preparar el patrocinador Consultores 3 180 0 2 0 540 24 25
Taller de alineacién y movilizacion Directivo 4 140 2 560 32
Definir el propésito y la identidad Consultores 4 180 0 2 0 720 32
Mapear y clasificar a los grupos de interés Consultores 5 180 0 2 0 900 40
. . Consultores 3 180 0 2 0 540 24 36
Evaluar la cultura y sus reflejos en el cambio
Recursos Humanos 3 100 1 1 1 300 24
. » Consultores 3 180 0 2 0 540 24 36
Definir roles y responsabilidades
Recursos Humanos 3 100 1 1 1 300 24
Adecuar el ambiente fisico Recursos Humanos 6 100 1 1 1 600 48 12,069
o o Consultores 3 180 0 2 0 540 24 36 '
Definir y ejecutar capacitaciones
Recursos Humanos 3 100 1 1 1 300 24
Evaluar clima e impacto Consultores 3 180 0 2 0 540 24 36
o . L Recursos Humanos 3 100 1 1 1 300 24
Planificar la reunion de inicio de proyecto
Consultores 3 180 0 2 0 540 24 36
L L, . Consultores 8 180 0 2 0 1.440 64 36
Adquisicion de solucion tecnolégica
Recursos Humanos 8 100 1 1 1 800 64
» . Consultores 6 180 0 2 0 1.080 48 72
Elaborar el plan de Gestién de Cambio
Recursos Humanos 6 100 1 1 1 600 48
Contintia
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Continuacion

Fase II:
Implementacion

Actividades

Costo
Hora/Hombre
S/

Horas

GtelJefe

Nivel

Senior | Junior

Gastos
personal
S/

Gastos

operativos

S/

Otros
gastos
S/

Costo total
S/

Reunion de inicio de proyecto Recursos Humanos 6 100 1 1 1 600 48 800
Evaluar los impactos Recursos Humanos 5 100 1 1 1 500 40
Ejecucion de capacitaciones Gerente y jefes 10 110 3 0 0 1.100 80 1.400 18304
Objetivos por areas Recursos Humanos 4 100 1 1 1 400 32 '
B . . Consultores 180 0 2 0 1.440 64 36
Implementacion de herramienta tecnolégica
Recursos Humanos 100 1 1 1 800 64 | 40.920
Evaluar preparacion de grupos de interés Directivo 3 200 4 600 24
Herramienta tecnoldgica - Salida en vivo Recursos Humanos 10 100 1 1 1 1.000 80 7.920
Reunién de lideres con sus equipos Recursos Humanos 6 100 1 1 1 600 48
Seguimiento Gerente y jefes 8 110 3 0 0 880 64
Consultores 8 180 0 2 0 1.440 64 72
Evaluacién Recursos Humanos 8 100 1 1 1 800 64
Gerente y jefes 12 110 3 0 0 1.320 96
. ) ) Gerente y jefes 6 110 3 0 0 660 48
Autoevaluacion y evaluacién del jefe
Recursos Humanos 8 100 1 1 1 800 64 28.788
o Gerente y jefes 6 110 3 0 0 660 48
Calibracién y reportes
Recursos Humanos 8 100 1 1 1 800 64
. . Gerente y jefes 8 110 3 0 0 880 64
Retroalimentacion del colaborador
Recursos Humanos 8 100 1 1 1 800 64
Gerente y jefes 8 110 3 0 0 880 64
Plan de recompensas
Recursos Humanos 12 100 1 1 1 1.200 96 4.500
o Gerente y jefes 8 110 3 0 0 880 64
Plan de Desarrollo Individual
Recursos Humanos 10 100 1 1 1 1.000 80
Contintia
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Continuacion

Actividades

Horas

Costo
Hora/Hombre
S/

[SICTAL

Nivel

Senior

Junior

Gastos
personal
S/

Gastos

operativos

S/

Otros
gastos
S/

Costo total
S/

RN AV (e TV I A ctividades de mantenimiento

Presentacion de resultados a GG Recursos Humanos 6 100 1 1 1 600 48
Reconocimientos y mapa aprendizaje Gerente y jefes 4 110 3 0 0 440 32
Pativilca 8 125 4 1.000 64
Recursos Humanos 8 100 1 1 1 800 64 4992
Preparacion de entrenamiento Recursos Humanos 8 100 1 1 1 800 64
Equipo de mantenimiento Recursos Humanos 10 100 1 1 1 1.000 80
Recursos Humanos 12 100 1 1 1 1.200 96 1.296
Total 102.421

Fuente: Elaboracién propia, 2019




Se han identificado tres puntos importantes en los cuales se evidenciara el impacto que va a
generar la implementacion de este plan piloto: a nivel de eficiencia operativa, en la reduccion de

costos de combustible y finalmente, en la experiencia de las personas dentro de la organizacion.

En la tabla 13, se resumen los costos por cada fase y se explica el impacto positivo que estas
acciones generan en la organizacién, mediante el indicador de eficiencia operativa. Esto no solo
implica un costo alcanzable para su implementacién, con un monto total de S/ 102.421,00 (43,3%
del beneficio esperado), sino que asegura la posibilidad de replicarse en toda la organizacion y

generar un beneficio mayor.

Tabla 13. Propuesta de costo—beneficio

Costo Beneficio
Estrategia total Impacto esperado en la eficiencia operativa maximo
S/ S/
Fase 0: Gestion de la 6.952 Cada mes que no se alcanza la eficiencia operativa

esperada de Pativilca, se genera un impacto econémico
de ventas (pérdida promedio 5%), lo cual representa un

comunicacion

Fase I: Planificacion 12.069 | impacto anual de S/ 1.182.729,60.
Las iniciativas propuestas en cada una de las etapas tienen
Fase I1: Ejecucion 48.324 | como objetivo asegurar que el SGD genere una
metodologia por medio de la cual el equipo directivo y de 236.545.92
Fase IlI: 28.788 mando medio, en Pativilca, aseguren el ptimo desempefio D
Implementacién ) de la eficiencia operativa.
o, Se espera que el impacto del sistema le permita a esta
Fase IV: Finalizacion 4.992 | oneracion mejorar en, al menos, 1% este indicador, con lo
cual la organizacion evitaria una pérdida anual de S/
Fase V: Produccién 1.296 | 236.545,92. Al medir el costo- beneficio, la solucion
propuesta representa el 43,3% de dicho beneficio esperado.
| 102421 236.545,92

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En segundo lugar, se analiza la reduccion de costos por medio del indicador de rendimiento de
combustible. Siendo el diésel un insumo critico para el transporte terrestre, medir el impacto que el
SGD genera en el control de este indicador también seré relevante para el logro de los objetivos
organizacionales. Para la medicién de este impacto, se ha tomado como referencia los afios 2017,

2018y los dos primeros trimestres de 2019, cuyos resultados se muestran en la tabla 14.

Tabla 14. Histérico del indicador de rendimiento de combustible

OPERACION Rendimiento % Desviacion
combustible promedio de la meta
Pativilca 2017 3 131.438,70
2018 5 244.215,00
ler trimestre 2019 4 46.170,00
2do trimestre 2019 7 80.797,50

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Como se puede observar en la tabla 14, la desviacion, producto de una inadecuada gestion del
rendimiento del combustible (desviacién de la meta propuesta), implica un gasto considerable para
la organizacion, que hasta la fecha representé cerca de medio millén de soles (S/502.621,20) en 30
meses, para la operacion de Pativilca. Los resultados mostrados tienen una tendencia a mantenerse
en valores altos y fuera de la meta; por ello, como prioridad, la organizacidn debe tomar las medidas
correctivas del caso. Como el precio de los combustibles fluctda y su rendimiento también se puede
ver afectado por otras variables, como las habilidades del conductor para aplicar el modo de uso
eficiente de las unidades, se espera obtener una mejora de al menos 1% con la aplicacion del SGD,
lo cual representa un ahorro anual de S/ 46.170,00. Es decir, de aplicarse un método de seguimiento
y control de este indicador por parte del equipo de operaciones Pativilca, se podria obtener los
resultados que mejoren, de manera paulatina, en el mediano y largo plazo, y generar asi un ahorro

significativo para la organizacion.

Para la tercera parte del analisis, se verifica el impacto de la propuesta en la gestion de los recursos
humanos. Las seis fases le permiten trazar planes para la formacion, el desarrollo y la retencién del
personal clave y con alto desempefio que generan valor para la organizacién. De igual modo, dotar
al equipo directivo y mando medio de una metodologia clara para motivar, dar seguimiento y
recompensar el desempefio del personal, traera consigo un incremento en el clima laboral del area
piloto y de la organizacion en general (esta linea de negocio representa el 31% del personal).
Ademas, al desarrollar sus habilidades de liderazgo, comunicacion y trabajo en equipo, se elevara
la satisfaccién del equipo con sus lideres, mejorara el desempefio del &rea y del clima interno. En la
tabla 15 se muestran los resultados esperados, en el mediano y largo plazo, a medida que la

organizacion adopta el SGD.

Tabla 15. Resultados esperados a partir de la implementacion del SGD

indicador 0 a%fjgl 2020 2021 2022 2023
Clima organizacional 67,80 69,00 72,00 75,00 78,00 81,00
Personal clave retenido 2,00 5,00 8,00 12,00 15,00 18,00
Satisfaccion con lider 70,00 71,00 74,00 77,00 80,00 83,00
Personal con desempefio satisfactorio 12,00 18,00 21,00 24,00 27,00 30,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Finalmente, segln los impactos revisados en términos econdémicos, de ahorro y mejora de la
gestion de recursos humanos, queda demostrado que la implementacién de un SGD trae consigo

beneficios satisfactorios para la organizacion.
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

1. Laelaboracion e implementacion del plan piloto “Sistema de gestion del desempeno” ayudara
a Cargo Transport a generar un impacto econémico positivo, a partir de los indicadores de
eficiencia operativa, reduccion de costos de combustible y un gran impacto en la gestion de
personas. Esto alineado al analisis de riesgos. Asi mismo, involucra un ahorro tiempo, pues
elimina actividades operativas con la implementacion de una herramienta tecnoldgica.

2. Con la reduccion de costos se incrementa la rentabilidad de la compafiia al alcanzar mejores
resultados de su operacion mas importante, Repsol Antamina. Asu vez, la mejora del
desempefio y clima laboral traen consigo una mejor satisfaccion del cliente, por ello se
concluye que la implementacién propuesta genera valor para la organizacion.

3. Podemos concluir que lo éptimo para Cargo Transport es la implementacién de dos
componentes para el proceso de la evaluacion de desempefio: competencias y objetivos. En
el caso de las competencias, se ha propuesto y se han clasificado en cuatro categorias:
competencias transversales a toda la organizacién alineadas a la propuesta de valor, jefaturas,
administrativos y operarios. En cuanto a los objetivos, se han considerado tres categorias:
jefaturas, administrativos y operativos, alineados a objetivos estratégicos, tacticos y
operaciones, respectivamente.

4. En las entrevistas a profundidad, uno de los principales hallazgos, fue el alto nivel de
conocimiento de las normas y los indicadores por medio de los cuales son medidos, los
equipos conocen el negocio a la perfeccidn, por ello, son conscientes que para obtener nuevos
clientes deben cumplir las normas especificas y tener altos estandares de calidad, lo cual
implica estar alineados con los objetivos estratégicos

5. En las entrevistas a profundidad se observo que, para los colaboradores, la empatia y la
cohesion entre equipos ayuda al logro de los objetivos, por esta razén, forma parte de la
propuesta de las nuevas competencias que finalmente seran configuradas en el sistema.

6. El hecho de contar con dos grandes actividades recurrentes a lo largo de toda la
implementacién del SGD, tales como la gestién del cambio y gestién de la comunicacion
permitiran orquestar de manera efectiva todo el proyecto permitiendo generar compromiso y
evitar conflictos.

7. Laimplementacion del médulo de “Performance & Goals” de SAP SuccessFactors™ traera
grandes beneficios a la organizacién, tales como:

e Mayor cumplimiento de las metas individuales y organizacionales.

69



e Aumento de la tasa de cumplimiento al contar con un panel de monitoreo que ayudaré a
la gestion del lider.

e Deteccion de necesidades de capacitacion.

¢ Identificacion de personas clave en la empresa.

e Visibilidad para plan de desarrollo individual y plan de recompensa.

e Toma de decisiones en tiempo real.

Adicional a esto el médulo cuenta con una base de datos de las mejores préacticas mundiales

de competencias, objetivos y retroalimentacién, esto con el objetivo de agilizar el proceso.

Como se puede apreciar la inversion realizada en este proyecto finalmente traerd grandes

beneficios y generard un impacto en la gestibn de personas y la experiencia de los

colaboradores como clientes internos.

Recomendaciones

1. EIl éxito del plan piloto depende de algunos factores, tales como: personas, quienes deben
tener la disponibilidad y el compromiso con las actividades encomendadas, esto aplica tanto
para evaluados como evaluadores; la planificacion y la ejecucion es muy importante, se debe
elaborar un plan de trabajo 6ptimo, realista y de seguimiento continuo; la ejecucién del plan
piloto debe tener definiciones claras y el cumplimento de las actividades de cada equipo; vy,
por ltimo, el compromiso y el respaldo del patrocinador, quien serd el pilar para el
cumplimiento de la implementacion del SGD para Cargo Transport.

2. En cuanto a la implementacion de SAP SuccessFactors™ se debe tener en consideracion la
metodologia del proyecto, si bien la solucion es una implementacion “paquetizada” en la etapa
de levantamiento de informacién debe quedar muy claro cudl es el proceso que nos ofrece y
validar que abargue nuestro proceso actual.

3. Serecomienda que la organizacion pueda usar la matriz de Competencias y objetivos por tipo
de puesto propuesta en la presente investigacion para determinar el potencial de sus

colaboradores desde la seleccidn del personal hasta el establecimiento de las lineas de carrera.
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Anexo 1. Clasificacion de los materiales peligrosos

Los materiales peligrosos se clasifican de la siguiente manera, segln las Naciones Unidas (2011):

Clase 1- Explosivos: son todas aquellas sustancias con riesgo de explosion en masa, articulos cargados
con explosivos o con riesgo de proyeccion, sustancias con peligro de menor carga explosiva y/o
proyeccion, sustancias que presentan un riesgo de explosién no significativo, sustancias de alta
sensibilidad, sustancias detonantes extremadamente insensibles.

Clase 2 — Gases: Todo aquel gas que es almacenado dentro de un recipiente especial capaz de resistir
altas presiones internas. Para efectos de transporte, se clasifican segun su estado fisico: gas
comprimido o permanente: no se licua a 20°C (totalmente gaseoso), gas licuado: parcialmente
liquido a 20°C (propano, butano, cloruro de vinilo, diéxido de carbono), gas en solucion: disuelto
a presién en un solvente (acetileno), gas licuado refrigerado (criogénico): parcialmente liquido
debido a su baja temperatura (H2, N2, CO2, 02).

Clase 3 - Liquidos inflamables: liquidos que pueden entrar en combustién y, dependiendo de la
temperatura, liberan vapores inflamables para entrar en ignicion frente a una llama (flash point).

Clase 4 - Sélidos inflamables: material s6lido diferente a un explosivo, que es capaz de arder o generar
vapores inflamables (friccion, contacto con el aire, llama, calor o agua). Se clasifican en
inflamables, piroféricos y sensibles al agua.

Clase 5 - Oxidantes/Peroxidos: son fuentes de oxigeno, uno de los componentes del fuego; aun en
ausencia de aire, estimulan la combustion y la violencia del incendio, y eliminan la materia
organica.

Clase 6 — Venenos: sustancias capaces de causar dafios irreversibles a los organismos, vivientes o al
medioambiente, y destruyen o alteran las funciones vitales. Se clasifican en venenos y agentes
infecciosos (etioldgicos).

Clase 7 — Radioactivos: sustancias que, espontaneamente, emiten radiaciones de cierta significacion
dafiinas a organismos vivientes, también es todo material cuya actividad especifica es mayor a 70
kBg/Kg (0.002 uCi/g). Se clasifican en radiacién no ionizante y radiacion ionizante.

Clase 8 — Corrosivos: sustancias s6lidas o liquidas que, en estado natural, por su accion quimica, al
contacto con los tejidos vivos (piel o mucosas), causan quemaduras, destruccion visible o
alteraciones irreversibles. Se dividen en dos grupos: sustancias alcalinas y sustancias &cidas.

Clase 9 — Diversas sustancias peligrosas: todo material no clasificado del 1 al 8, toda sustancia

ambiental peligrosa y todo residuo peligroso.
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Anexo 2. Datos demogréficos

Y,
////4\|D|CADORES RRHH | 239,
Género Vinculo laboral

77%

Temporal

Direccion 2%
= Baby Boomers (54-73 afios)
Confianza 7%
= Generacion X (37-53 afios)
Ordinario  91%
= Generacion Y (24-36 afios)

Rol

= Generacion Z (23 afios 0 menos)

V////I\/IANPOWER
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-
-

K Ruta Reparto | Especializados: ~ Reparto .,
N local minero %
: @ 8 51 18 20 :
Qe z 5
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"' ‘ 31% 18% 8% ‘ 7% .’: 3]-gaboradores

L4 *
‘sssmsEsEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEnEmnnans®

ireccio i- i Gerencia de -
Direccion 1% 10 o HS&SE 3% Gerencia 13%

General Comercial Soporte

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 3. Auditoria de Recursos Humanos

Brechas identificadas |
o No se utilizan

Informacion relevante
e Se realiza un planeamiento anual de los objetivos del

Proceso
Planificacion de los

recursos humanos

area.

La dotacién de personal se proyecta de acuerdo con los
planes estratégicos (contratos a largo plazo, de 3 a 5 afios,
Y NUEVOS proyectos).

Se cuenta con todos los perfiles y las descripciones de
los puestos.

Se tienen perfiles por competencias a nivel genérico.
Los empleados cuentan con su perfil de puesto.

Se tiene un sistema para el procesamiento de la némina,
que se actualiza de manera automatica ante cambios de
la normativa laboral.

Existe una verificacion de las condiciones laborales de
los contratistas (gestion de terceros).

indicadores de
rotacion y ausentismo
en la proyeccion de
necesidades de
recursos humanos.
La informacion de
perfiles de puestos
no se encuentra
actualizada al 100%.
No se cuenta con
inventario de
habilidades,
competencias y
potencial.

Reclutamiento y
seleccion

Para la atraccion de candidatos, se realiza la difusion de
ofertas laborales por medio de diversas fuentes de
reclutamiento: programa de referidos, bolsa laboral de
municipios, trabajo de campo, anuncios periodisticos,

No se cuenta con
procesos
sistematizados para
la optimizacion de

redes sociales, web especializadas de reclutamiento, | tiempos de
contactos directos en el mercado y consultoras de | evaluacion.
recursos humanos.
Las fuentes de reclutamiento varian dependiendo de la
categoria del puesto.
En términos de seleccién de personal, se sigue el mismo
procedimiento para todos los puestos, por las exigencias
de las certificaciones de la organizacion:
- Reclutamiento
- Filtro curricular
- Evaluacion de manejo y conocimientos de
reglamentacién (solo para conductores)
- Evaluacion psicoldgica
- Verificacion de antecedentes
- Entrevistas técnicas con el jefe directo
- Evaluacién médica
- Verificacion domiciliaria: en cumplimiento de la
politica interna BASC
- Contacto con empleadores anteriores.
Mayor relevancia al factor experiencia y habilidades.
Contratacion El examen médico es determinante.
Se usan contratos modales por obra o servicio e inicio o
incremento de actividad.
Se usan contratos a plazo indefinido para gerentes.
Se entrega al nuevo personal el manual de funciones,
perfil de puesto, reglamento interno de trabajo,
reglamento de seguridad y salud en el trabajo, BASC,
manual de conductor, recomendaciones de riesgos del
puesto.
Continta
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Continuacién

Proceso
Induccién

Informacion relevante
e Todo el personal pasa por un proceso de induccion.
e La inducciéon corporativa se realiza en 8 horas de
capacitacion, entre los temas que se dictan se tienen: SIG
(misién, visién, politicas, procedimiento de trabajo,
objetivos del SIG); Recursos Humanos (organigrama, RIT
y descripcion de funciones, permisos, descansos médicos,
licencias, seguros, RISS); Seguridad (accidentes, IPER,
aspectos ambientales, peligros y riesgos - BASC, seguridad
vial, controles operacionales, EPP, materiales peligrosos,
manejo de residuos, sefalizacién, cédigo de colores,
respuesta a emergencias, uso de kit de parchado, kit de
control 'y contencién de derrames, prevencion de
adicciones, prevencion de corrupcidn y soborno, lavado de
activos, actos ilicitos, equipo contra incendios, primeros
auxilios, manejo defensivo); operaciones (procedimiento de
carga, transporte y descarga, llenado de bitacora, hoja de
carguio, recepcion de cheques y documentacion) vy
mantenimiento (mantenimiento de unidades de transporte y
permisos de trabajo de riesgos - PTR).
La induccion especifica del area la realiza el jefe directo.
A nivel administrativo, durade 2 a 5 dias y para choferes,
puede durar hasta 1 mes por el tiempo que toma el
reconocimiento de las rutas.

Brechas identificadas |
e No se cuenta con un
proceso de
digitalizacién de la
informacion de la
induccion.

Movilidad de
personal

La principal causa de rotacién es econémica y por carga
laboral.

Se procura cubrir las plazas a partir de promociones
internas; caso contrario, se opta por el reclutamiento
externo.

Existe una linea de carrera para puestos de asistentes,
analistas e incluso supervisores. Sin embargo, los
cargos de direccion son ocupados por un circulo
cerrado de personas, por lo que al alcanzar un nivel de
jefatura o gerencia, las oportunidades de crecimiento se
acortan.

¢ No se cuenta con una
relacién entre la
movilidad interna 'y
el plan de desarrollo
de personal o el plan
de potencial.

Seguridad y salud
ocupacional

Este proceso se encuentra a cargo de una empresa
especializada, a la cual se le ha tercerizado la gestion y
asesoria médica ocupacional, para dar cumplimiento a la
normativa vigente. Con su asesoria se actualizan, revisan,
aprueban y hacen seguimientos de:

- Vigilancia médica de todo el personal.

- Protocolos médicos.

- Diversos planes de salud para el personal.

- Seguimiento de reincorporacion y descansos médicos.
- Reportes e indicadores en materia de salud.

- Capacitacion en temas de salud.

- Camparias y controles médicos.

Legal

Se cuenta con un servicio tercerizado, que permite
asesorar y procesar casos laborales. Con el apoyo de un
abogado especializado en este campo, se revisan aspectos
legales relevantes de Recursos Humanos, desde la
contratacién hasta la desvinculacién, con el fin de aplicar
o proceder de la mejor forma posible en cada situacién.

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Anexo 4. Entrevistas a profundidad

ACERCA DE LA

<
w
4
<L
—
L
(@)
<
O
@
L
O
<

MEDICION

PLANIFICIACION

ACTUAL

[ PREGUNTAS

RESUMEN

respecto.

1. ;Como esta estructurada tu area? Coméntanos al

100% conoce la estructura del area a
detalle.

2. ¢Cudles son los principales objetivos de tu area?

- Optimo uso de recursos (eficiencia):
71%

- Productividad: 57%

- Satisfaccion del cliente: 29%

- Disponibilidad de recursos: 14%

- Mejora continua: 14%

objetivos?

3. (Como se mide el avance de cada uno de estos

100% mide el avance de objetivos con
indicadores.

4. ;Cuales son las
competencias mas
adecuadas para
lograr estas
metas?
Enuméralas del 1
al7

Compromiso

86% lo coloco entre los 3 mejores.

Liderazgo

57% considerd esta competencia en 2do
lugar.

Trabajo en equipo

71% lo coloco entre los 3 mejores.

Contribucion a resultados

57% considero esta competencia en 6to

lugar.
S 43% considerd mpetencia en 4
Contribucién a valores 3% considerd esta competencia en 4to
lugar.
- . 43% considerd esta competencia en 6to
Servicio al cliente lugar

Seguridad y salud en el trabajo

57% considero esta competencia en 7mo
lugar.

5. ¢Qué otras
competencias se
podrian incluir?

Entu area...

- Desarrollo de personas: 14%
- Empatia: 29%

- Persistencia: 14%

- Orientacion al cambio: 14%
- Planificacion: 14%

En la organizacion. ..

- Desarrollo de personas: 14%
- Empatia: 43%
- Planificacion: 14%

¢Por qué es importante
incorporarlas?

- Importancia del trabajo con personas:
14%

- Cohesidn del personal entre ellos y con
la organizacion: 43%

- Adaptabilidad: 14%

- Disposicién: 14%

6. Del 0 — 20, ¢con cuanto calificarias a CT con
respecto a la gestion del desempefio?

13,6/20 puntos

este proceso?

7. ¢Qué oportunidades de mejora puedes sefialar de

- Consolidacion del proceso: 71%

- Se asocia a consecuencias negativas:
14%

- Liderazgo de jefes: 14%

- No hay incentivos: 14%

- No motiva: 14%

8. ¢Quiénes deberian participar?

- Gerentes: 57%

- Jefes: 100%

- Supervisores: 57%
- Operativos: 43%

9. ¢Cuéando seria la fecha mas éptima para realizarla?

- Inicio de afio: 29%
- Fin de afo: 29%
- Inicios o0 mediados de afio: 43%

10. ;Como deberia ser esta reunion?

- Presencial: 86%
- Virtual: 14%

etapa?

11. ;Qué informacion deberia ser analizada en esta

- Resultados historicos: 43%
- Objetivos: 43%
- Competencias: 29%

Continda
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Continuacién

PREGUNTAS

CION SEGUIMIENTO

EVALUA-

RETRO -

PLAN DE
RECOMPENSA = ALIMENTACION

%)
<
o
L
74
74
<
o0

RESUMEN

12. ;Qué actividades propondria para dar seguimiento
a los objetivos establecidos a sus colaboradores?

- Entrevistas personales: 100%

13. ;Con qué frecuencia deberia aplicarse este
seguimiento de desempefio?

- Mensual: 43%
- Trimestral: 57%

14. ;Qué habilidades deberia tener la persona que
realiza el acompafiamiento de los evaluados?

- Escucha activa: 57%

- Manejo de conflictos: 14%
- Comunicacion: 43%

- Empatia: 43%

- Dominio técnico: 29%

) . . . - Digital: 86%
; ?
15. ¢A través de que medio se deberia realizar? - Eisico: 14%
16. ¢Se deberian mantener las categorias actuales? - Si: 86%
(jefatura/operaciones/administrativo) - No: 14%

17. ;Qué tan importante consideras que es esta etapa?

Es muy importante: 100%

18. {Qué factores consideras que impiden la ejecucion
total de esta etapa?

- Que el jefe le dé importancia: 43%
- Que el jefe se dé el tiempo: 43%

19. {Qué propondrias para hacer esta etapa mas viable?

- Mayor organizacion: 57%
- Simplificacion del proceso: 43%

20. ¢Cada cuanto tiempo deberian hacerse estas
revisiones?

- Mensual: 14%
- Trimestral: 14%
- Semestral: 71%

21. ;Qué sugerirfas para el plan de recompensa y
desarrollo?

- Desarrollo y crecimiento en la
empresa: 29%

- Reconocimiento emocional: 43%
- Tiempo libre: 29%

- Reconocimiento econémico: 19%
- Capacitaciones: 14%

- Actividades familiares: 29%

Que la Gerencia le dé poca
prioridad a la implementacion.

29%

Que no haya suficientes recursos
(presupuesto) y capacidades
(personas) disponibles para la
implementacion.

43%

Que los miembros de la
organizacion no tengan actitud
positiva hacia el SGD.

43%

Que el sistema de TI no se integre
adecuadamente con el SGD (KPI,
digitalizacion de informacion,
etcétera).

22. ;{Qué barreras
se podrian

29%

presentar durante
la
implementacion?

Que el SGD se utilice para
sancionar y no para buscar una
mejora continua.

29%

Que se utilice para realizar
reportes externos y no para el
control interno.

0%

Que los miembros de la
organizacion muestren resistencia
al nuevo SGD.

57%

Que no haya relacion entre el
SGD y el sistema de recompensa.

29%

Que la organizacién no tenga una
cultura del desempefio.

14%

23. (Crees que un sistema de gestion del desempefio
contribuiria al logro de tus objetivos?

Si: 100%

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Anexo 5. Encuesta a conductores y escoltas

Resultados encuesta piloto

ler ‘ 2do  3er | Otros

RESUMEN

¢ Conoce el sistema de evaluacién de 89% no conoce el sistema de evaluacion
o 89% No ~

desempefio? de desempefio

¢Recibid retroalimentacion de su jefe 89% No 89% no ha tenido retroalimentacion de su

inmediato? 0 jefe directo.

Compromiso 67%| 11%| 0% | 78% | 78% lo coloco entre los 3 mejores
¢Qué aspectos | Trabajo en equipo 0% | 56% | 11% | 67% | 67% lo coloco entre los 3 mejores
considera mas i 5 5 5 5
importantes de | - erazgo 0%| 0%| 11%| 11%
la evaluacion de | Contribucion aresultados | 119% | 11%| 11%| 33%
desempefio en Contribucién a Seguridad y . ;
sU puesto? Salud en el Trabajo 11% | 22% | 22% | 56% | 56% lo colocd entre los 3 mejores
1: Mas Contribuci6n a las . . . .
importante, 8: relaciones con el cliente 0% 11%/ 22%/ 33%

Menos Contribucién a valores de
importante Cargo Transport 1% 11%] 11%] 33%

Desempefio Técnico 11%| 11%| 0% | 22%

Compromiso 44% | 22%| 0% | 67% | 67% lo colocd en entre los 3 mejores

Trabajo en equipo 22% | 33%)| 22%| 78% | 78% lo colocd entre los 3 mejores
¢Qué aspectos | Liderazgo 11%| 0% | 11%| 22%
considera ma;ljs Contribucion aresultados | 11%| 0% | 11%| 22%
importantes de Contribucién a Seguri

- guridad y o o o o
Lig:ﬂssggoge?e Salud en el Trabajo 0% 11%/ 22%/ 33%
A e I A R
Flota? —

Contribucion a valores de 0% 0% | 44% | 44% |56% lo colocd entre los 3 mejores

Cargo Transport

Desempefio Técnico 0% | 22%| 0% | 22%

Compromiso 44% | 22%| 0% | 66% | 66% lo colocd entre los 3 mejores

Trabajo en equipo 11% | 33%| 22% | 66% | 66% lo colocd entre los 3 mejores
¢Qué aspectos | Liderazgo 11%| 11%]| 33% | 55% |55% lo coloco entre los 3 mejores
considera mds | Contribucion a resultados 11%| 0% | 0% | 11%
importantes de  "Contribucién a Seguridad
la evaluacion de | ga)yq en el Trabaj% V10| 119 0% 11%
desempefio del Contribucién a las
Programador de | g1aciones con el cliente 0% 11%) 11%) 22%

Elota? R

Contribucién a valores de 0% | 22% | 0% | 22%

Cargo Transport

Desempefio Técnico 22% 0% | 11% | 33%

Compromiso 33%| 33% | 11%| 77% /| 77% lo colocd entre los 3 mejores

Trabajo en equipo 11%| 22%| 33% | 66% | 66% lo coloco entre los 3 mejores
¢Qué aspectos | Liderazgo 33% | 11%| 33%| 77% | 77% lo coloco entre los 3 mejores
considera mas | Contribucion a resultados 0%| 11%| 0% | 11%
importantes de  "Contribucién a Seguridad
la evaluacion de | g5y, en el Trabaj% V| 0w 119%| 0% 11%
desempefio del TRy
Jefe de Contribuciona las 0%| 11%| 11%| 22%

Operaciones? relaciones con el cliente

+DEraciones Contribucién a valores de 0% | 22% 0% | 22%
Cargo Transport
Desempefio Técnico 22% 0% | 11% /| 33%

¢ Qué otros aspectos les gustaria incluir?

Los conductores desean que sus lideres, principalmente, tengan las siguientes
competencias: trabajo en equipo y compromiso.

¢Considera que el proceso aporta en el
desarrollo de las actividades?

67% considera que los apoyaria en el desarrollo de sus labores.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 6. Encuesta de satisfaccion de talleres de capacitacion

Sistema de Gestion del Desempefio

% CARGO-
TRANSPORT Encuesta de Satisfaccion de Capacitacion

FECHA DE EJECUCION
FECHA DE LA EVALUACION

INSTRUCCIONES

Le presentamos, a continuacion, una lista de conductas y/o situaciones que deseamos evaluar. Para expresar su
opinién, respecto de las afirmaciones que se plantean, establezca una calificacion de 1 a 4 puntos, de acuerdo con el
grado de satisfaccion obtenido:

PUNTAJE GRADO DE SATISFACCION
1 NADA SATISFECHO
2 POCO SATISFECHO
3 BASTANTE SATISFECHO
4 MUY SATISFECHO
A) SOBRE EL DOMINIO DEL CAPACITADOR PUNTAJE

1. Informa acerca de los objetivos de la capacitacion.

2. Expresa los contenidos con claridad y de facil comprension.

3. Expone ejemplos o actividades en las que se utilizan los contenidos tratados.

4. Acompafi6 activamente a los participantes en su aprendizaje.

5. Proyect6 interés y entusiasmo durante las actividades.

6. Escuchd a los participantes y respondi6 a sus preguntas con agrado.

7. Realiza una retroalimentacion con los participantes, luego de cada actividad realizada.

B) SOBRE LA INFORMACION RECIBIDA

1. Cumplimiento en el tratamiento de los temas propuestos.
2. Ayudas didacticas de la capacitacion.
3. Metodologia utilizada.

C) SOBRE LOS OBJETIVOS DE LA CAPACITACION

1. Claridad de los objetivos del programa de capacitacion.
2. Cumplimiento de los objetivos establecidos.

C) SOBRE LAS CONDICIONES LOGISTICAS ANEXO -7

1. El espacio fisico utilizado en sala es apropiado para la actividad.
2. El lugar brindé las condiciones de seguridad, higiene y comodidad adecuadas.
3. Cuenta con las herramientas adecuadas para la realizacion de la actividad.

PUNTAJE TOTAL Sumatoria de los puntajes

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 7. Encuesta de calificacion al evaluador

Sistema de Gestion del Desempefio

@ CARGO.-
TRANSPORT Encuesta de Calificacién al evaluador

FECHA DE EJECUCION

FECHA DE LA EVALUACION

INSTRUCCIONES

grado de satisfaccion obtenido:

PUNTAJE GRADO DE SATISFACCION
1 NADA SATISFECHO
2 POCO SATISFECHO
3 BASTANTE SATISFECHO
4 MUY SATISFECHO

A) SOBRE EL EVALUADOR

1. Informa acerca del objetivo del proceso de evaluacion.

2. Expresa los contenidos con claridad y de facil comprensién.
3. Acompafi¢ activamente en el proceso.

4. Proyectd interés y entusiasmo durante el proceso.

B) SOBRE LA INFORMACION RECIBIDA

1. Cumplimiento en el tratamiento de los temas propuestos.
2. Se explicé correctamente el registro de la evaluacion.

C) SOBRE LOS OBJETIVOS Y COMPETENCIAS

1. Claridad de los objetivos del proceso de evaluacion.
2. Claridad en el detalle de las competencias.

PUNTAJE

PUNTAJE TOTAL Sumatoria de los puntajes

Le presentamos, a continuacion, una lista de conductas y/o situaciones que deseamos evaluar. Para expresar su
opinidn, respecto de las afirmaciones que se plantean, establezca una calificacion de 1 a 4 puntos, de acuerdo con el

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Anexo 8. Registro de seguimiento

Sistema de Gestion del Desempefio

CARGO.
TRANSPORT

Reporte de Seguimiento

Fecha de ejecucion

Fecha de la evaluacién

Nombre del evaluado

Cargo

Nombre del evaluador

Cargo

Objetivo 1

Objetivos Meta

Avance Compromiso

Objetivo 2

Objetivo 3

Obijetivo 4

Objetivo 5

Firma del evaluado

Firma del evaluador

Firma de Recursos
Humanos

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 9. Evaluacién por objetivos

CARGO-

TRANSPORT

Sistema de Gestion del Desempefio

Reporte de Seguimiento

Nombre del evaluado

Cargo

OBJETIVOS

1.- INDICADOR 1
2.- INDICADOR 2
3.- INDICADOR 3
4.- INDICADOR 4
5.- INDICADOR 5

Periodo

2020-1

Total

SEGUIMIENTO - POSIBLES CAUSAS DE LA DESVIACION (sea por encima o por debajo de la meta) Fecha (DD/MM/AAAA)

2020-11

2020-111

PLAN DE ACCION - ACCION (ES) DE MEJORA O CORRECTIVAS

Cargo Fecha propuesta Fecha cumplimiento

2020-1

responsable  (DD/MM/AAAA) ((B]DJ\V/I\Y///AVAVAVAY

2020-11

2020-111

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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68

Ao 10. Bvaluacin por aonrpetencias

7] CARG0.
TRANSPORT

Sistarade Gestion ol Desarpa

Bvaluaciin por Canpetanciss - Reporte de Resuiliados

DEFNICION

ORREGR

1 Garpramso

S dentiiicay alinea . corolcta parsoral con os valores ce
arpesL

Aqpla, repetay pramuave, ensu arhito looral, losvabresy
Qoethas.

Trata con regpeto e igualded a tocks ks persores.

2. Tragjoen
equpo

Esisblece relciones ce qooperacion y preoauoecion
las propies regoorsabilicecks, smtayrbmpor Iasoblreﬂogglr

e e trtap.

Traloaja cONOUrs para corssgulr MEEs COTLINES,

3 Bnedimieo
alSST

Eétrgrde los esancares y procsdimientos e STy seaocaa su

advameieen b praveconcer mediente
qolmpgwydrﬁsmdehﬂmpm 5

4. Enfogeal
cliente

Seesfilerza lir les expeciaives y satistacer bs
reoesnajesobbs lentes Inerosy ex%’rns

Ctere iInomneconce losmeosclientss y ka utiliza para
mapra los servicios brinckdos,

ke yentiene buernes rebciones qon s clientes y logra
cueelbs brincensu confianzay respeto.

5. Onentacidna
resultados

S fijacopthos cealio BB,

Lograalcarzar Ios oogtvosenel tiepoy con i caliced
recuencos.

Agegp\ebory contriouye agLe ormenzeconmentegpe
irumertew)iﬂerazg}e RO

6. Carnicacn
efectiva

Esudayentetka bscarespaatiasmr, enbrrraclata
niomecon

h 03] afhdcealcanar
%%mm HBW s

QO

canples e aouncaconabintos, e aartLen os
D P 4

7. Liderazp

nfiuencia olre U equio, pronoviencoeneliosunaalta
ngl\ozcmporoormgﬂrwb%ﬂmmamdﬁp

Tere 2 hebilicd para conunicar uravision e bestrategia
organizaconal, hecieto que esta vision parezca ro b osble
smtafomdésed)le craambmelbsmcmpmmgerum.

8 HEmmtia

Carprencea los denese Infiere aonacierto SUS persamientos,
estaos de anino, otiveciones Y bes razones gLe explican aus
obcsnmsybrrmsdea:wr

Logyaporereenel lugar ceotiosy areliza ks distinias realidecks.

9. Penificecony

Determinet,, eficaarente, metas, priorndecks y especificar ks
g@a}:ﬂm plzosy reoursos requercbs parael ogrock bos

Uilzar mecanisps ce sspuimienio y verficecion ce los
deavace de bsdistintas taress, paramenierer el control Cel

[OCESD,

Aplicamediichs conectives necesaries,

TOTALMENTE DE ACUERDO - 6

DE ACUERDO -5

PARCIALMENTE DE ACUERDO - 4

PARCIALMENTE EN DESACUERDO - 3

EN DESACUERDO - 2

TOTALMENTE EN DESACUERDO -1

Fuente: Elsboracion propia, 2019.




Anexo 11. Competencias y objetivos por tipo de puesto/Pesos por tipo de evaluacion

Sistema de Gestion del Desempefio

4 %ﬁgﬁgPORT Propuesta de Competencias y Objetivos

Categorias de
puesto

Tipo de evaluacion

Competencias/Objetivos evaluados

- Compromiso

- Trabajo en equipo

- Entendimiento y contribucion a la SST
- Enfoque al cliente

- Orientacidn a resultados

- Comunicacion efectiva

- Liderazgo

Jefaturas - Empatia

- Planificacidn y organizacion

Transversales

Competencias

- Planificacidn y organizacion
- Tolerancia a la presion

Administrativos

Operativos - Autocontrol

Jefaturas - Estratégicos
Obijetivos Administrativos - Tacticos

Operativos - Operacionales

Definicion de competencias

Transversales

Es la capacidad para identificarse y alinear la conducta personal con los valores de la
Compromiso empresa. Acepta, respeta y promueve, en su &mbito laboral, los valores y objetivos, trata
con respeto e igualdad a todas las personas.

Capacidad para establecer relaciones de cooperacién y preocupacion, no solo por las
Trabajo en equipo propias responsabilidades sino también por las del resto del equipo de trabajo. Es la
capacidad de trabajar con otros para conseguir metas comunes.

Capacidad para entender los estandares y procedimientos de SST y avocarse a su logro,
participando activamente en la prevencion de riesgos, mediante la aplicacién y difusion de
buenas préacticas.

Entendimiento y
contribucién a la SST

Capacidad para esforzarse por cumplir las expectativas y satisfacer las necesidades de los
clientes internos y externos; obtiene informacion de los mismos clientes y la utiliza para
mejorar los servicios brindados, establece y mantiene buenas relaciones con los clientes y
logra que ellos le brinden su confianza y respeto.

Enfoque al cliente

Capacidad para fijarse objetivos de alto desempefio y alcanzarlos exitosamente, en el
tiempo y con la calidad requeridos, agregar valor y contribuir a que la organizacion
mantenga e incremente su liderazgo.

Orientacion a
resultados

Capacidad para escuchar y entender a los demas, para transmitir en forma clara y
oportuna la informacidn requerida por otros, a fin de alcanzar los objetivos
organizacionales y para mantener canales de comunicacion abiertos, que abarquen los
diferentes niveles de la organizacion.

Capacidad para ejercer influencia sobre su equipo, promoviendo en ellos una alta
motivacion por conseguir cada objetivo en su trabajo, lo cual conllevard a alcanzar la
Liderazgo meta final de la organizacion. Implica la habilidad para comunicar una vision de la
estrategia organizacional, haciendo que esta vision parezca no solo posible sino también
deseable, creando en ellos un compromiso genuino.

Comunicacion efectiva

Continda
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Continuacién

Definicion de competencias

Capacidad para comprender a los demas e inferir con acierto sus pensamientos, estados de
Empatia animo, motivaciones y, en general, las razones que explican sus decisiones y formas de
actuar, logrando ponerse en el lugar de otros y analizando las distintas realidades.

Capacidad para determinar, eficazmente, metas, prioridades y especificar las etapas,
Planificacion y acciones, plazos y recursos requeridos para el logro de los objetivos. Incluye utilizar
organizacion mecanismos de seguimiento y verificacion de los grados de avance de las distintas tareas,
para mantener el control del proceso y aplicar las medidas correctivas necesarias.

Administrativos

Capacidad de continuar actuando eficazmente, aun en situaciones de presién de tiempo,
Tolerancia a la presion | oposiciones y diversidad. Es la facultad de responder y trabajar con alto desempefio en
situaciones de mucha exigencia.

Capacidad para mantener el control cuando se halla bajo presion, no adoptar una conducta
defensiva ni irritarse ante situaciones dificiles; se le considera una persona madura, no
pierde el control ante lo inesperado; no demuestra frustraciéon cuando enfrenta oposicion;
demuestra tranquilidad en periodos de crisis.

Autocontrol

Descripcion de objetivos

Relacionados con los objetivos a largo plazo, involucran la toma de decisiones del

Estratégicos L - - . -
personal de direccién y gerencial, aportan directamente a la estrategia de la organizacion.

Relacionados con los objetivos de mediano plazo, involucran al personal de mando medio

Téacticos " . . - L "
y abarcan los objetivos a nivel de areas, en funcion de los objetivos estratégicos.
Operativos Relacionados con los objetivos a corto plazo, se establecen en funcion de los objetivos
P tacticos y se aplican en actividades de la misma operacion.
Calificacion

Evaluacion Tipo de calificacion Descripcion

- Inadecuado/No cumple: 20%

- Inferior al adecuado/Regular: 40%

Evaluacion de

. Escala de Likert por nivel de desarrollo - Adecuado: 60%
competencias

- Superior al adecuado/Optimo: 80%
- Excelente: 100%

- Menor o igual a 80%
Descripcidn de objetivos y logro al: - Mayor a 80% y menor o igual a 90%
- 100%

Evaluacion de
objetivos

Distribucion de pesos para la calificacion

Categoria de puesto Evaluacion de competencias Evaluacién de objetivos
Jefaturas 40% 60%
Administrativos 40% 60%
Operativos 40% 60%

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Anexo 12. Formato de retroalimentacion

Sistema de Gestion del Desempefio

CAR60.
TRANSPORT

Plan de Desarrollo Individual - PDI

NOMBRE EVALUADO FECHA DE EMISION
CARGO EVALUADO PERIODO

NOMBRE EVALUADOR GRUPO

CARGO EVALUADOR SUBGRUPO

RESULTADO DE EVALUACION DE DESEMPENO

Enfoque al
cliente

73%

PROMEDIO GENERAL

Orientacion a Comunicacion
resultados efectiva

Planificacion y
organizacion

67% 93% 86% 59% 79%

Liderazgo Empatia

90% /92%
85% 8%
80%

ST e Trabajo en Entendimiento y
P equipo contribucion a la SST
80% 85% 92%
100%
95%

80%
75%
70%
65%
60%
55%
50%
Compromiso Trabajo en Equipo Entendimiento y
contribucion a la SST
100%
95%
90%
85%
80%
75%
Y- 75% 75%
0
70%
100% 0%
929% 65%
79% 60%

OBJETIVO 1

939%
\360/0

73%

59%
Enfoque al cliente Orientacion a Comunicacién Liderazgo Empatia
resultados efectiva
00%
\920/
5%
79%
OBJETIVO 2 OBJETIVO 3 OBJETIVO 4 OBJETIVO 5

79%

Planificacion y
organizacion

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES DE MEJORA
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Continuacioén

COMPROMISOS DEL EVALUADOR Y EL EVALUADO CON MIRAS A LA PROXIMA EVALUACION

REFORZAR: Aquellas conductas positivas o actividades de alto desempefio que motiven al colaborador y generen un efecto imitacion en los demas integrantes de su equipo.

EVALUADOR

EVALUADO

MEJORAR: Aquellas areas en las que debe seguir mejorando su desempefio, en funcion de los parametros y estandares establecidos o acordados por el equipo.

EVALUADOR

EVALUADO

Aguellas areas de mejora donde debe alentarlo a practicar con mayor frecuencia, corregir errores y mejorar su capacidad de accién para elevar su desempefio y alinearse a las exigencias de la

CORREGIR: LD
organizacion.

EVALUADOR

EVALUADO

FIRMA DEL EVALUADO FIRMA DEL EVALUADOR FIRMA DE RECURSOS HUMANOS

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 14. Matriz RACI

Sistema de Gestién del Desempefio

CARGO-
TRANSPORT

Matriz RACI

A dad / Responsable A

Actividad 1

Actividad 2

Actividad 3

Actividad 4

Actividad 5

Actividad 6

Actividad 7

Actividad 8

Actividad 9

Actividad 10

Fuente: The Human Change Management Body of Knowledge (HCMBOK®), (2018)

Completar:

- R (Responsible) - Ejecutor

- A (Accountable) - Responsable
- C(Consulted) - Consultado

- I(informed) - Informado
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Anexo 15. Mapa de “Grupos de Interés” - Stakeholders

CARGO-
TRANSPORT

Sistema de Gestién del Desempefio

Mapa de “Grupos de Interés” - Stakeholders

Stakeholder 1

Stakeholder 2

Stakeholder 3

Stakeholder 4

Stakeholder 5

Stakeholder 6

Stakeholder 7

Stakeholder 8

Stakeholder 9

Stakeholder 10

Fuente: The Human Change Management Body of Knowledge (HCMBOK®), (2018)

Completar:

- Vendedor

- Soporte

- Inestable

- Probable resistente
- Saboreador abierto
- Saboteador oculto
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Anexo 16. Plan Estratégico de Gestion del Cambio

CARGO- Sistema de Gestion del Desempefio
TRANSPORT

Plan Estratégico de Gestion del Cambio

Concepto Detalle

Patrocinio

Vision

Proposito y Objetivo

Metas y Métricas

Elementos de la cultura organizacional

Madurez para lidiar con las pérdidas

Confianza

Factores de antagonismo

Factores de compromiso

Mapa de Stakeholders

Abordaje de la gestion del cambio

Roles y Responsabilidades

Estructura de gestién del proyecto

Identidad

Plan de comunicaciones ordinarias

Ambiente fisico

Plan de accién

Estrategia de sostenimiento de los cambios

Reunién de inicio — Kick Off

Presupuesto

Fuente: The Human Change Management Body of Knowledge (HCMBOK®), (2018)

97



Anexo 17. Validacion de la encuesta de Evaluacion por Competencias

Orientacion a resultados

Estadisticas de

fiabilidad
Alfa de Mde
Cronbach elementos
841 3

Estadisticas de total de elemento

Planificacion y Organizacion

Estadisticas de

fiabilidad
Alfa de N de
Cronhach elementos
831 3

Estadisticas de total de elemento
Alfa de Alfa de
Wedia de Varianza de Carrelacion Cluﬂba-ch si Media de Warianza de Corelacion Cronbach si
escala siel escala siel total de 2l elemento escala siel escala siel fotal de &l elzmento
elemento se elemento se elementos seha elemen_tn 8 elemen_tn se elemen_tms e ha
g R e i ha suprimido ha suprimido corregida suprimido
ha suprimido ha suprimido corregida suprimido
OR1 8,3640 1,000 820 667 PYO1 8,72497 1,425 736 721
OR2 8.7838 1,008 728 757 PY02 86757 1,670 589 B854
oR3 9,1081 1210 582 891 PY¥03 88108 1,547 REL A15
Comunicacion Efectiva Empatia
Estadisticas de Estadisticas de
fiabilidad fiabilidad
Alfa de M de Alfa de Mz
Cronbach elementos Cranbach elementos
767 2 905
Estadisticas de total de elemento Estadisticas de total de elemento
Alfa de Alfa de
Media de Varianza de Caorrelacian Cronbach si Media de Varianza de Correlacion Cronbach si
escala siel escalasiel total de el elemento escala siel escala siel total de el elemento
elemento se elemento se elementos se ha elemento se elemento se elementos seha
ha suprimida ha suprimido corregida suprimido ha suprimido ha suprimido corregida suprimido
CE1 44865 257 622 E1 44324 308 B26
CE2 44595 255 622 E2 4 4865 312 826

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 18. Reduccion de dimensiones: Andlisis factorial

Prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacidn de

muestreo
Prueba de esfericidad de Aprox. Chi-cuadrado 173527
Eartlett
gl 45
sig. oo
KMO Aceptable
Varianza total explicada
Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion Sumas de cargas al cuadrado de |a rotacion
Componente Total % devarianza % acumulado Total % devarianza % acumulado Total % devarianza % acumulado
1 3,068 30,677 30,677 3,088 30,677 30,677 2,321 23,209 23209
2 2,210 22,097 52,774 2210 22,097 52,774 2,289 22,8686 46,095
4 1,550 15,503 68,277 1,550 15,503 68,277 1,821 19,214 5309
4 1,417 14,168 82,445 1,417 14,168 82,445 1,714 17,137 82,445
i 819 5191 87,638
[ 427 4,266 91,902
7 291 2,814 94,816
g 245 2,447 97,263
g 159 1,587 98,850
10 15 1,150 100,000

Método de extraccidn: andlisis de componentes principales.

% Varianza esperada > =0.60

Matriz de componente rotado®

Componente
1 2 3 4

P —
CE1 084 129 - 057 898
CE2 034 144 058 861
OR1 a2 040 -128 s
OR2 871 277 - 048 -135
OR3 788 -011 325
E1 - 003 079 031
E2 - 077 070 -,021
PYO1 057 875 109
PYO2 271 784 - 149 088
PYQO3 - 023 884 41 144
Método de extraccion: analisis de componentes
principales.
Método de rotacidn: Varimax con normalizacion
Kaiser,

a. La rotacion ha convergido en 5 iteraciones.

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

Nota: Existencia de 4 componentes: Orientacion a Resultados, Planificacion y Organizacion,

Empatia y Comunicacion efectiva.
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