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Capitulo L. Introduccion

Actualmente, la participacion en las empresas del area de recursos humanos ha evolucionado, ya
que busca promover acciones que contribuyan a la consecucion de objetivos empresariales y
cuenta con una participacion mas activa en el proceso de definicion de la gestion estratégica

empresarial.

Es por ese dinamismo en los negocios que el area de Recursos Humanos se considera un socio
estratégico para la organizacion, y se orienta a generar una competencia diferenciada para el
empleado; para lograrlo, siempre estara en la busqueda de las mejores practicas que impacten en

el rendimiento organizativo.

De lo anterior, y tomando en cuenta el analisis de la situacion actual de Killa Sami S.A."., que se
expone en el presente trabajo de investigacion, se plantea la implementacion de un plan de gestion
de compensaciones, que contribuya a la satisfaccion del empleado y genere mayor productividad
en la empresa. Para la realizacion del plan se necesitara no solo recursos al interior de la empresa,

sino también una inversion estimada de S/ 29.897,84.

1. Empresa de estudio

Killa Holding es un laboratorio farmacéutico de origen europeo, que fabrica, comercializa y
distribuye productos nutricionales y medicamentos a nivel mundial. Tiene presencia directa en 47

paises, cuenta con 26 plantas de produccion y emplea a 10.513 trabajadores alrededor del mundo.

Killa Holding ingresa al mercado peruano en febrero del afio 2014 con la razén social Killa Sami
S.A., y lo realiza al adquirir parte de la cartera nutricional de Pedritos S.A., que consistia en la
tenencia exclusiva de los activos y pasivos de las formulas infantiles que se comercializaban en
Peru y pertenecieron hace mas de 50 afios a la compaiiia americana Capadocia. Durante los
siguientes meses del afio 2013, luego de la transferencia de activos, se logro implementar la linea

de negocio Farma y las areas de soporte de la compaiiia.

!'Killa Sami S.A.: por temas de confidencialidad, el trabajo de investigacion considera un nombre ficticio de la empresa
estudiada.



2. Justificacion del trabajo de investigacion

Considerando que la estrategia comercial de Killa Holding para los paises que conforman la
region latinoamericana (Colombia, Chile, Ecuador, Peru, el Caribe, México y Venezuela), busca
consolidar y motivar el crecimiento de Killa en cada pais, para obtener los resultados econémicos
esperados para el periodo 2013 — 2018, se hace necesario que la empresa cuente con equipos

solidos y enfocados en la obtencion de la meta numérica (anexo 1).

Killa Sami S.A., a 3 afios de su inicio comercial, se mantiene entre los 30 primeros laboratorios
del ranking de laboratorios de Perta. En el afio 2013 la empresa no lograba ingresar a este ranking.
Pasé de una facturacion menor de S/ 20 MM a S/ 36 MM, y con ello demostro el crecimiento de
la empresa en el mercado local. Sin embargo, alin cuenta con un porcentaje de participacion de

mercado aproximado del 20%, lo cual denota para seguir creciendo.

Por otro lado, se requiere que se gestione estratégicamente las compensaciones de los trabajadores
para que contribuya a su fidelizacion y compromiso con los resultados de la empresa. Los
indicadores de rotacion y las encuestas de medicion de satisfaccion de los empleados dejan

entrever su disconformidad:

e El Area de Recursos Humanos aplico una encuesta para medir la percepcion de los
trabajadores de Killa Sami S.A. (anexo 2); se observo que el 85% manifesto su insatisfaccion
con su paquete salarial; mencionaron que al compararse con compaifieros del rubro y de la
empresa, estos presentaban diferencias (RH - Killa Sami S.A, 2014).

e Adicionalmente, en febrero de 2016, la empresa aplico una encuesta de clima laboral donde
en el &mbito de las retribuciones, el 50% de los participantes sefiald su inconformidad por los
beneficios y salarios.

e El porcentaje de rotacion de la empresa fue del 26% en el periodo comercial 2014 — 2015 y
de 24% en el periodo comercial 2015 — 2016; la mayoria de las desvinculaciones voluntarias

fueron de la fuerza de ventas, debido a mejoras economicas.
3. Alcances

El alcance del estudio comprende el diagnéstico de la gestion de compensaciones de la Filial Pert,
que tiene su central en Lima y oficinas en cuatro provincias dentro del pais (Piura, Chiclayo,

Trujillo y Arequipa), esto se realizara a través de la aplicacion de una auditoria documentaria y



de procesos, teniendo como fecha de corte el 31 de julio de 2016. Se realizaran entrevistas abiertas

a los lideres de Killa Sami S.A.

Se presentara a los lideres comerciales y a recursos humanos de Killa Sami S.A. los resultados de
la aplicacion del modelo de compensaciones corporativo (andlisis de la equidad interna y
competitividad externa); asi como una propuesta de implementacion del plan para gestionar las

compensaciones en la empresa.

4. Objetivo del trabajo de investigacion

4.1 Objetivo general

Elaborar un diagnostico de las compensaciones y proponer un plan de implementacion de la

gestion de compensaciones para la empresa Killa Sami S.A.

4.2 Objetivos especificos

e Identificar el sistema de compensacion salarial actual de la empresa.

e Analizar la estructura salarial con respecto a la equidad interna.

e Evaluar la competitividad del sistema salarial con respecto al mercado.
e Elaborar una matriz de incrementos salarial objetiva.

e Elaborar una propuesta de sistema de retribucion variable.

5. Metodologia

La presente investigacion es descriptiva y de naturaleza exploratoria, porque se estd examinando
un aspecto no trabajado en Killa Sami S.A., como lo es la gestion de compensaciones, y que esta

tomando importancia para apoyar al posicionamiento y crecimiento de la empresa en Peru.

Tomando en cuenta los tipos de disefios cualitativos, se tomara el disefio investigacion — accion,
una de sus finalidades es mejorar practicas concretas, para aportar informacion que guie la toma

de decisiones para programas, procesos y reformas estructurales.

6. Limitaciones

e Los lideres de Killa Sami S.A. solo autorizaron realizar entrevistas abiertas con ellos, puesto
que prefieren evitar la generacion de expectativas entre los trabajadores en cuanto a la

implementacion de mejoras remunerativas en la empresa.



e Killa Sami S.A. se encuentra en proceso de cambio de lideres de la matriz de Latinoamérica,
lo que genera expectativas de la gestion de los nuevos lideres.

o Elestudio se enfoca en las posiciones y trabajadores que ocupan actualmente estas posiciones.
Se corre el riesgo que, debido a la rotacion de personal, se deba generar nuevamente el analisis

de equidad interna.



Capitulo II. Marco Teérico

1. Planeamiento estratégico

Steiner (1983) refiere que la planeacion estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o menos
formal de una compaiiia, para establecer sus propositos, objetivos, politicas y estrategias basicas,
para desarrollar planes detallados, con el fin de poner en practica las politicas y estrategias, y asi

lograr los objetivos y propositos basicos de la compaiiia.

Por otro lado, Martinez y Milla (2005) mencionan que la idea del plan estratégico debe surgir de
los lideres de la organizacion, y del conjunto de personas que cuyo trabajo sea dirigir a la empresa
hacia el éxito. Es importante ser flexible y dispuesto a recibir ayuda de expertos al momento de

elaborar un plan estratégico para que se técnicamente coherente.

2. Herramientas estratégicas

2.1 Las cinco fuerzas de Porter

Es un modelo estratégico elaborado por Michael Porter en el afio 1979, y que permite analizar el
nivel de competencia dentro de la industria, y asi desarrollar una estrategia de negocio. Esto
implica realizar un completo analisis de la empresa mediante un estudio de la industria, con el fin
de conocer donde se encuentra la empresa en comparacion con otra en ese momento. Las cinco

fuerzas son:

e Poder de negociacion de los compradores.
e Poder de negociacion de los proveedores.
e Amenaza de los entrantes.
e Amenaza de los sustitutos.

e Rivalidad entre competidores.

2.2 PESTEL

Martinez y Milla (2005) indican que: «Es una herramienta que permite examinar el impacto de
aquellos factores externos que estan fuera del control de la empresa, pero que pueden afectar a su
desarrollo futuro». Estos factores son politicos, econdomicos, sociales, tecnologicos, ecologicos y

legales, los que se describen a continuacion:



Politicos. Son los factores asociados a la clase politica, los que pueden influir en la actividad
de la empresa en el futuro.

Econémicos. Se trata de analizar la situacion economica actual y futura, lo que puede afectar
en la ejecucion de la estrategia de la empresa.

Sociales. Son los elementos de la sociedad que pueden afectar la propuesta; también se trata
de identificar las tendencias en la sociedad actual.

Tecnologicos. Se trata de como la tecnologia puede cambiar la sociedad en un futuro préximo
ademas de los factores que pueden afectar a la empresa.

Ecoldgicos. Son los factores que hacen referencia al medioambiente y como la empresa
impacta en este.

Legales. Son aquellos factores referidos a la normativa legal vigente que puede afectar de

manera positiva o negativa a la propuesta.

2.3 FODA — fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

La matriz FODA es una herramienta que permite analizar en esta propuesta la situacion de la

empresa para luego tomar decisiones para mejorar su situacion actual. Esta herramienta nos

proporcionara un diagndstico preciso de la situacion en la que se encuentra la empresa y asi tomar

decisiones que respondan a los objetivos y politicas de la empresa.

Segun Johnson, Scholes y Whittington (2006), el analisis FODA resume las cuestiones clave

sobre el entorno empresarial y la capacidad estratégica de una organizacién que pueden afectar

con mas probabilidad al desarrollo de la estrategia. Su objetivo consiste en identificar el grado en

el que los factores internos son capaces de superar los factores externos de la empresa.

Esta matriz esta comprendida por:

Fortalezas. Son los recursos, capacidades y habilidades que posee la empresa, lo que le otorga
una buena posicion frente a la competencia.

Oportunidades. Son los factores positivos, favorables, que permiten a la empresa tener una
ventaja competitiva.

Debilidades. Son los factores desfavorables frente a la competencia (carencia de recursos, no
posesion de habilidades, actividades que no se desarrollan positivamente, otros).

Amenazas. Son las situaciones que provienen del mismo entorno y que pueden atentar con la

permanencia de la empresa.



3. Descripciones de puestos

Chiavenato (1999) menciona que es un proceso que consiste en enumerar las tareas o atribuciones
que conforman un puesto y que lo diferencian de los demas que existen en la empresa; por lo
tanto, es la enumeracion detallada de las atribuciones o tareas del puesto (qué hace el ocupante),
la periodicidad de la ocupacion (cuando lo hace), y los métodos aplicados para la ejecucion de las

atribuciones o tareas (por qué lo hace).

Valenzuela y Ortiz (2004) comentan que, para lograr establecer la estructura salarial, se debe

realizar descripcion y andlisis de puestos.

Mientras que Wayne y Noe (2005) exponen que, para lograr determinar el valor de los puestos,
primero, la organizacion debe tener clara la estructura organizacional, mapear los puestos

existentes y definir las tareas que realiza cada posicion.

4. Gestion de compensaciones

Para Barnat (1995), compensar es: «Igualar en opuesto sentido el efecto de una cosa con el de
otra» o «Dar alguna cosa o hacer un beneficio en resarcimiento de algiin dafio causado». En ambas
definiciones se puede encontrar un elemento central, que es la idea de intercambio o retribucion.
Si trasladamos este concepto al area organizacional, Dessler (2000) refiere que las
compensaciones representan la ponderacion que dos partes, empresa y trabajadores, hacen
respecto de lo que cada una da y recibe en una relacion contractual laboral. Para ambas, esto es
de gran importancia: para el trabajador suele ser un determinante importante de su bienestar
socioeconomico. Al mismo tiempo, el empleado ve la compensacion que recibe como un retorno

por su capacidad, destreza, educacion, desempefio y lealtad.

Por otro lado, Chiavenato (2000) manifiesta que la compensacion laboral es importante, debido a
que los beneficios que el individuo aspira de la organizacion son canalizados por esta a través de
las politicas de remuneracion y compensacion, ademas de otros tipos de incentivos, destacandose

el salario, aspecto fundamental en la relacion de trabajo.

Villanueva y Gonzalez (2005), hacen referencia que el concepto de compensacion incluye todo
tipo de recompensas, sean estas extrinsecas como intrinsecas. Las recompensas extrinsecas se
refieren al sueldo base o salario, incentivos o bonos y beneficios distribuidos directamente por la

organizacion. Las recompensas intrinsecas se refieren a recompensas internas del individuo,



derivadas de su involucramiento en ciertas actividades o tareas, como son: satisfaccion laboral,
compromiso, autonomia, oportunidades de crecimiento y aprendizaje. Sin embargo, Wilson

(2002) plantea un cuarto componente: los sistemas formales de reconocimiento.

Es asi que, la consultora Mercer (2000) indica que los principales objetivos de las compensaciones

empresariales deben dirigirse a:

e Compensar el desempeiio de los trabajadores para satisfaccion de ellos y de la empresa.

e Conservar la competitividad en el mercado laboral.

e Mantener la equidad salarial entre los empleados.

e Motivar el desempefio futuro de los empleados.

e Atraer empleados nuevos.

e Mejorar la eficiencia (productividad y control de costos) de la organizacion y fomentar

orientaciones estratégicas como calidad, trabajo en equipo, e innovaciones.

De acuerdo con la consultora Mercer Peru S.A. (2000), si se pretende disefiar una estrategia de
compensaciones, es necesario iniciar con un diagnostico interno para medir a la empresa frente al
mercado, de manera que se genere una herramienta objetiva de comparacion. Al igual que otros
consultores reconocidos en el mercado, como Hay Group S.A., el diagnoéstico inicial permite
construir una categorizacion de las posiciones cuya definicion se obtiene evaluando las posiciones
no a las personas que la ocupan, esto se logra mediante la definicion clara y adecuada de la

descripcion del puesto.

Este proceso busca que se atraiga y retenga a los mejores profesionales ofreciendo salarios justos
y realistas. El término justicia es amplio, pero su orientacion en este apartado es garantizar un
criterio de equidad interna primero y paralelamente en relacion con la competencia externa, lo
que implica buscar compensaciones analogas a otras empresas del mismo rubro o con las que la

empresa quiera compararse.

5. Funciones de la compensacion

Para Fernandez (2002) son cuatro las funciones de las compensaciones:



6.

Alineamiento estratégico. Relacion entre las metas de la organizacion, motivacion y
desempefio de las personas, unidas mediante las compensaciones.

Equidad interna. Criterio asociado al momento de la contratacién de una persona, ya que se
paga segun el valor del sueldo asignado al cargo.

Competitividad externa. Es practica habitual en las empresas contar con encuestas del
mercado de remuneraciones, practica positiva en la medida que se comprenda que la
remuneraciéon no solo debe satisfacer el criterio de competitividad externa, sino también
asegurar la equidad interna.

Direccion del desempefio. Las compensaciones deben garantizar que el desempefio de las
personas se oriente a lo que la empresa espera, puesto que la idea central es vincular el

desempeifio con la estrategia general de la empresa.

Teoria de los dos factores de Herzberg

El modelo de motivacion de Herzberg (1959) tiene dos factores fundamentales.

7.

Factores de higiene o de mantenimiento. Son las condiciones que rodean a las personas
cuando trabajan. Implican las condiciones fisicas y ambientales de trabajo, el salario, los
beneficios sociales, las politicas de la empresa, el tipo de supervision recibida, el clima de las
relaciones entre los directivos y los empleados, los reglamentos internos, las oportunidades
existentes, entre otros. Estos factores se relacionan con el contexto del puesto; ya que tienen
que ver con el medio que rodea al trabajo.

Factores de motivacion o satisfactores. Son los referidos a las otras condiciones del empleo
que operan principalmente para crear motivacion, producen un efecto de satisfaccion duradera
y un aumento de la productividad por encima de los niveles normales, pero su ausencia pocas
veces es muy insatisfactoria. Estos factores hacen referencia al contenido del cargo, se centran
en el puesto, en los deberes relacionados con el cargo en si e incluyen: la responsabilidad, la
libertad de decidir como hacer un trabajo, los ascensos, la utilizacion plena de las habilidades

personales, el logro, el reconocimiento, el trabajo en si mismo y la posibilidad de crecimiento.

Jerarquia de necesidades de Maslow

Abraham H. Maslow, psicélogo estadounidense fundador de la psicologia humanista, refiere

sobre las necesidades humanas en su teoria sobre la motivacion humana Maslow (1943), que el

individuo califica sus necesidades y, a medida que las va satisfaciendo, surgen otras de nivel

superior, convirtiéndose en ciclo continuo:



8.

Basicas o fisioldgicas. Relacionadas a las necesidades de sobrevivencia (hambre, sed, abrigo,
sexo y otras necesidades de cardcter organico).

Seguridad. Relacionadas a la defensa y proteccion de dafios fisicos y emocionales, ausencia
de peligro fisico y de miedo ante la pérdida de posesiones, alimento y refugio. Estas
necesidades primarias estaran cubiertas tanto tiempo como sea posible.

Sociales (de afiliacion o pertenencia). Los seres humanos son seres sociales, por lo tanto,
necesitan pertenecer, es decir, ser aceptados por otros. Estas necesidades estan referidas a lo
afectivo, la pertenencia y la participacion social.

Estima. Una vez que las personas empiezan a satisfacer su necesidad de pertenencia, tienden
a buscar estimacion, tanto propia como de los demas. Esta necesidad genera satisfacciones
como poder, prestigio, estatus y autoconfianza.

Autorrealizacion o autoactualizacion. Esta es la méxima necesidad dentro de la jerarquia y
hace referencia al deseo de convertirse en lo que se es capaz, es decir, maximizar el potencial

propio y lograr resultados mediante el aprovechamiento del talento personal.

Teoria de las expectativas

Por otro lado, Vroom (1964) menciona en su teoria de la expectativa, que el impacto de las cosas

realizadas dependera del resultado que espera el autor de ese acto, basandose en tres conceptos:

expectativas, es la creencia del individuo que al realizar un esfuerzo esto le brindara cierto

rendimiento; la instrumentalidad, menciona que el resultado estard acompafiado por un grado

especifico de rendimiento necesario; y la valencia, aquel resultado positivo o negativo que asigna

el individuo considerando su punto de vista (grafico 1).

Grifico 1. Teoria de las expectativas de Vroom
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3: Relacién Recompensas y metas Personales
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- LY

Fuente: -Trabajo y Motivacion - Vroom, V. (1964) Nueva York, EUA



En resumen, Vroom menciona que los resultados estaran acompafiados de la perspectiva personal
de cada individuo y como consideren si llegaron a cumplir su meta o no, ya que estaran basadas
de acuerdos a sus necesidades. A partir de lo anterior, es posible asegurar que la compensacion
que percibe un trabajador nunca sera suficiente; durante un tiempo lo sera, pero luego surgiran
nuevas necesidades que, naturalmente, lo motivaran a querer ganar mdas; nunca se podra ver a la

compensacion como una cantidad definida

No debe olvidarse la medicion del costo-beneficio empresa. Es por ello que el controlar los costos
se hace necesario en la implementacion de un programa racional que logre motivar, retener y

atraer a profesionales, sin caer en un ciclo de paternalismo improductivo.

9. Teoria de la motivacion intrinseca

Kenneth (2001) menciona que existe una nueva tendencia en las empresas, donde los trabajadores
buscan recompensas intrinsecas mediante la ejecucion de sus tareas; esta propuesta esta cargada
de un aspecto emocional ya que el trabajador estd enfocado en lograr un propdsito valioso. Y,
como retorno, el trabajador obtiene cuatro recompensas: autonomia, competencia, sentido y

progreso; la combinacion de estas recompensas le genera satisfaccion.

Robbins (2009) menciona que todas las recompensas que pueda establecer la organizacion son
tanto intrinsecas como extrinsecas, no pueden establecer una ajena a la otra, las cuales forman

parte de programas de reconocimiento al empleado.

10. Competitividad externa

Practica habitual de las empresas para compararse con lo que ofrece el mercado y conocer su
posicionamiento frente a la competencia. Es una practica saludable, en la medida que se
comprenda que la remuneracion debe satisfacer no solo el criterio de competitividad externa, sino

también de respetar un criterio de equidad interna, Segura (2013).

11. Equidad interna

Este concepto se refiere a que los trabajadores con posiciones iguales dentro de la misma
compafiia deben percibir la misma retribucion por concepto de la realizacion de las tareas
encargadas. Para ello, primero deben ponderarse las posiciones de acuerdo con la importancia
relativa de cada posicion, haciendo uso del mismo conjunto de variables y las mismas unidades

de medida, Segura (2013).



12. Gestion de desempeiio

Robbins (2009) vincula el recompensar a los empleados con las aportaciones efectivas en el
desarrollo del trabajo, aptitudes, capacidades, esfuerzo y otros aportes evidentes que sean

medibles en el proceso de gestion de desempefio del colaborador.

Segiin Alles (2014), el desempefio es un instrumento para dirigir y supervisar personal, es un
puente entre el responsable y sus trabajadores, de mutua comprension y adecuado didlogo en
cuanto a lo que se espera de cada uno y la forma en que se satisfacen las expectativas y como

hacer para mejorar los resultados.

Por otro lado, Chiavenato (1999) sefiala que el desempefio es el comportamiento del evaluado en
la busqueda de los objetivos fijados, constituye la estrategia individual para lograr los objetivos

deseados.

Finalmente, es posible afirmar que el desempefio consiste en evaluar al trabajador bajo estandares
y factores que la empresa considere influyentes en el logro de los objetivos del puesto. Es
importante mencionar que toda evaluacion siempre conlleva a un proceso para mejorar o buscar

la excelencia de un comportamiento del trabajador en el logro de los objetivos de su puesto.

13. Gestion de cambio organizacional

Litterer (1973) menciona que: «El cambio organizacional constituye un esfuerzo planificado en
el ambito organizacional y dirigido desde los niveles altos de la organizacion y bienestar
mediante, intervenciones planificadas en los procesos organizacionales, utilizando conocimientos

de ciencia del comportamiento».

Mientras que Wendell (1972) comenta que: «El cambio organizacional es una actividad a largo
plazo apoyada por la alta direccion, cuya finalidad es mejorar los procesos de solucion de
problemas y de renovaciéon de la organizacion, sobre todo mediante el diagndstico de

administracion de la cultura organizacional».

Segiin Audirac (1994): «El Cambio Organizacional es una estrategia educativa adoptada para
lograr un cambio esperado por la organizacion, que se centra en los valores, actitudes, relaciones
y clima organizacional, tomando como punto de partida a las personas y se orienta hacia las metas,

estructura o técnicas de la organizaciony.



Capitulo III. Visién, misiéon y valores

La vision, mision y valores, base cultural de la empresa, son establecidos y difundidos desde la
casa matriz de Sudafrica a todas sus filiales ubicadas alrededor del mundo, con la finalidad de

alinear un Unico estilo de cultura organizacional.

Sin embargo, el contenido de la definicion de la vision y mision de Killa Holding no reflejan el
contexto actual de la operacion Pert, ya que la actividad econdmica en Peru solo considera la

comercializacion y distribucion de la cartera de productos, mas no la produccion de los mismos.

Killa Holding declara, en su cddigo de ética corporativo denominado “Los libros del rey” su
respeto por las costumbres, valores, normativa y diversidad cultural de las naciones que forman

parte de Killa Holding en el mundo.

1. Declaracion de la vision

«Ser la empresa lider en el mercado farmacéutico, produciendo y ofreciendo productos que
benefician la salud y calidad de vida de las personas, aportando valor a la sociedad, nuestros
pacientes, socios comerciales, empleados y accionistas, operando con los mas altos estandares de

ética, responsabilidad y calidad» (Killa Holding, s.f.).

2. Declaracion de la mision

«Trabajamos por la salud de nuestra comunidad proporcionando medicamentos y servicios de alta
calidad y al alcance de todos, que satisfagan la amplia gama de necesidades de los pacientes,
socios comerciales y clientes, como una corporacion socialmente responsable» (Killa Holding,

s.f).

3. Filosofia corporativa, valores y cultura organizacional

Killa Holding desarrolla su filosofia en base a sus valores y al pensamiento de Nelson Mandela,
autodefiniéndose como una compaiiia humanitaria debido a sus principios corporativos, llamados
también preceptos. Fomenta que todo aquel que forme parte de la compaiiia debe “vivir Killa,

sentir Killa” a través de dichos valores y preceptos (Killa Holding, s.f.).



Preceptos

Predicar con el ejemplo.
Empoderamiento y responsabilidad.

Aduénate de la empresa.

Atrévete tener una meta audaz.
Encuentra soluciones, no problemas.

Busca nuevas oportunidades, no las

e Construye a través de pequeflos mismas.
comienzos. e Agilidad y flexibilidad
e Sé el mejor. e Perseverancia.
e Nunca aceptes un “no se puede”. e Aprende de los errores, no los repitas.
e Observa los detalles y compréndelos. e Sé humilde.
Valores

o Integridad. Actuamos con honestidad y transparencia conforme a las normas éticas y sociales
en todas las actividades que realizamos.

e Innovacion. Mantenemos sistemas de mejora continua en todos los procesos, para alcanzar
los mas altos niveles de competitividad.

e Excelencia. Conducimos nuestras operaciones con la mas alta calidad y productividad.

e Compromiso. Nos involucramos al maximo en nuestras actividades con la sociedad, nuestros
pacientes, socios comerciales, empleados y accionistas.

e Trabajo en equipo. Colaboramos con solidaridad, respeto y sentido de pertenencia.

4. Objetivos estratégicos

El director ejecutivo principal de la region Latinoamérica establecio, en el afio 2013, una visién
estratégica del negocio para los proximos cinco afios, con la finalidad de consolidar a Killa
Holding en Latinoamérica, incrementar su participacion en el mercado latinoamericano de
laboratorios farmacéuticos y lograr generar una rentabilidad de 2 billones de ddlares en toda la

region.

Los paises que iniciaron operaciones posteriores al afio 2013, como fue el caso de Peru, también
se alinearon a esta vision comercial, debiendo mantener el mismo plazo de tiempo que fuera

estipulado para las otras operaciones (anexo 1).



Los objetivos estratégicos de Killa Sami S.A. para el periodo 2014-2018, son los siguientes:

Lograr la cifra de ventas de 35 MM USD.

Crecimiento en el mercado.

Enfocarse en la estrategia de relacionamiento con grupos de interés.
Asegurar la disponibilidad de stock y de calidad de productos.
Obtener los permisos para comercializar los productos.

Establecer los fundamentos de RR.HH. y retener a los talentos.



Capitulo IV. Analisis y diagnostico situacional

1. Analisis del macroentorno (PESTEL)

1.1 Entorno politico

e El reporte emitido por el Banco Mundial destac6 que el Peri actualmente enfrenta
inestabilidad politica, debido a que el presidente elegido el afio 2016, no cuenta con la mayoria
de congreso, lo que dificulta la gestion presidencial (Banco Mundial, 2016).

e Como parte de las acciones tomadas por el nuevo gabinete presidencial, el ministro del
Interior decide reorganizar la Policia Nacional del Perti para acabar con la corrupcién en la
institucion. (RPP Noticias, 2016).

e El gobierno de turno tiene como prioridades por atender, la inseguridad ciudadana y la lucha
contra la corrupcion, asi lo afirma la encuesta realizada en julio 2016 por Ipsos Apoyo, se

estima que el Pert pierde aproximadamente S/ 34.000 millones al afio (El Comercio, 2016).

1.2 Entorno econémico

e FEl 31 de marzo de 2016, el Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo (MTPE) publico
un decreto supremo que incremento la remuneracion minima vital de S/ 750 a S/ 850; la que
entro en vigencia a partir del 1 de mayo (ElI Comercio, 2016).

e Donald Trump, al ser elegido presidente de Estados Unidos, generd incertidumbre sobre su
estilo de gobierno; una de sus promesas de campaiia consistia en revisar los tratados
comerciales y, tal como lo menciona el economista peruano Carlos Parodi, esto podria afectar
al tratado de libre comercio que tiene Estados Unidos con Pert, (Pera 21, 2016).

e El ministro de Economia y Finanzas, Alfredo Thorne, reveld que en el primer dia de reuniones
del Foro Econémico Mundial 2017 —que viene realizandose en Davos, Suiza- tuvo algunos
encuentros con potenciales inversionistas extranjeros y dos de ellos mostraron un fuerte
interés en invertir mas en el pais. Asi también, un representante del Banco Central de China
incluy6 al Perti dentro de sus intenciones para proveer de financiamiento a paises emergentes
(Peru 21, 2017).

e Durante el 2016, el déficit fiscal en el pais fue de 2,7% del PBI, superando el objetivo de 3%
que se planted el nuevo Gobierno. Para lograr este resultado, el Ministerio de Economia y
Finanzas (MEF) decidié hacer un fuerte ajuste en el gasto del Gobierno central. En ese

sentido, la agencia calificadora internacional Moody’s analizo los efectos de esta decision y



afirmo que: «Los recortes del gasto publico a fines del afio pasado tuvieron un efecto negativo
en el consumo y en el sector de la construcciony (Gestion, 2017).

Debido al escandalo de corrupcion sobre las operaciones de Odebrecht en el Pert, el ministro
de Finanzas, Alfredo Thorne, mencion¢ la posibilidad de que algunos de los proyectos no se
realicen, lo que impactaria en el crecimiento econdmico del pais para el afio 2017 (Gestion,
2017).

Los ingresos por concepto del IGV interno disminuyeron en el 2016 en 1,5% después de 15
afos. La Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria (SUNAT)
menciona que esto es reflejo del menor dinamismo de la demanda interna. El consumo privado
crecio solo 3,5% y la inversion privada cayd 5,5%. La SUNAT también detalldo que esto se
debio a la disminucion de pagos provenientes de los sectores de servicios (en S/ 256 millones,
0 6,9%), refinacion de petroleo (S/ 217 millones, o 61,6%) e hidrocarburos (en S/ 194
millones, 0 23,8%); (Gestion, 2017).

1.3 Entorno social

Indecopi multa a cinco cadenas farmacéuticas por concertacion de precios en 36 productos.
La concertacion es sancionable porque atenta contra el proceso competitivo del libre mercado
y de los consumidores (El Comercio, 2016).

La Camara de Comercio de Lima dio a conocer el resultado de la encuesta realizada via
telefonica a 250 empresarios de diversos rubros, destacando que el 50% de las empresas

(grandes, medianas y pequefias) prevén contratar mas personal durante el afio (Perti 21, 2017).

1.4 Entorno tecnolégico

La visita de Mark Zuckerberg, fundador de Facebook, durante la cumbre de APEC 2016 —
Pert, marca un hito importante, ya que su enfoque fue motivar a que los miembros de la
cumbre apuesten y trabajen por desarrollar “la conectividad” en los paises y se conviertan en

la zona mas conectada del mundo al 2020 (El Comercio, 2016).

1.5 Entorno ambiental

La filosofia de Nelson Mandela, que se adopta desde la casa matriz, influye tanto en el entorno

externo como interno de la empresa Killa Sami, considerando que se desarrollan una serie de



actividades de responsabilidad social. Estas actividades contribuyen al buen clima laboral

entre los colaboradores, asi como en su constante motivacion.

1.6 Entorno legal

e A fines del afio 2015, el Congreso aprobd una norma que permite a los afiliados al Sistema
Privado de Pensiones (SPP) retirar hasta el 95,5% de sus fondos, también se establecid que el
afiliado puede utilizar el 25% de su fondo acumulado para utilizarlo como garantia para la
cuota inicial de un crédito hipotecario, para comprar su primera vivienda (El Comercio, 2015).

e La empresa Prima AFP serd quién reciba a todos los nuevos afiliados al sistema privado de
pensiones durante 2 afios, desde junio 2017 a mayo 2019 (Gestion, 2016).

o Entre diciembre 2016 y enero 2017 se han ido promulgando reformas en las normas
gubernamentales con la finalidad de reducir la burocracia administrativa y promover la

inversion en el pais (Gestion, 2017).

De lo expuesto, el analisis Pestel nos muestra un panorama del contexto local que puede influir
en la gestion estratégica de recursos humanos de Killa Sami S.A. La desaceleracion econémica 'y
los aspectos sociales que enfrenta el nuevo Gobierno propiciard que las empresas que vienen
operando en el Pertt mantengan una posicion conservadora en cuanto a sus inversiones durante el

ano 2017.

2. Analisis del microentorno

2.1 Caracteristicas del sector farmacéutico en Peru

e Actualmente, en el Peru, dos organizaciones lideran la representacion de la industria
farmacéutica: la Asociacion Nacional de Laboratorios Farmacéuticos (ALAFARPE) y la
Asociacion de Industrias Farmacéuticas Nacionales (ADIFAN); a pesar de ser instituciones
sin fines de lucro referentes en el mercado peruano, las empresas del sector no estan obligadas
a formar parte de estas asociaciones.

e El presidente de la ADIFAN, José Enrique Silva, manifiesta que la industria farmacéutica
sufrié un decrecimiento de 28% de valor agregado en los Ultimos 3 afios, debido a la menor
manufactura nacional y mayor orientacion a la importacion.

e Afirm6 también, que uno de los principales retos del sector es la limitacion de la libre

competencia en el mercado y es que el sistema peruano regula la asignacion de patentes por



exclusion; quiere decir que, si un laboratorio tiene patentado un producto, ningtin otro puede
comercializarlo, asi presente mejores precios para el consumidor final (Gestion, 2016).

e Por otro lado, la presidenta de ALAFARPE, Maria Aste, afirmé que el mercado farmacéutico
peruano crecié 8% en el 2015 (E1 Comercio, 2016).

e El mercado peruano cuenta aproximadamente con 70 laboratorios, entre nacionales y de
capital extranjero, que comercializan o producen medicamentos, o productos nutricionales.

e IMS Health, compaiia de servicios de informacion y de tecnologia, proporciona a nivel
mundial informacion del comportamiento de la industria de la salud, los laboratorios en Pera
también acceden a esta informacion con la finalidad de analizar la efectividad de su fuerza de

ventas.

2.2 Analisis de las cinco fuerzas de Porter

El modelo de Porter nos permitira identificar la competitividad de Killa Sami S.A. en el mercado.

2.2.1 Poder de negociaciéon de los compradores

e Killa Sami S.A. tiene los siguientes grupos de interés: cadenas de comercializacion, farmacias
independientes, clinicas privadas y hospitales, y como cliente indirecto los consumidores
finales (grafico 2).

e Killa Sami S.A. comercializa su producto de manera directa a las farmacias independientes y
a grandes cadenas de comercializacion®.

e Del 100% de la venta de medicamentos; el 20% de los casos se concreta por participar en
concursos de licitacion y el 80% restante con venta directa.

e EIl100% de la venta de la linea regular de férmulas infantiles se concreta con venta directa a

los grupos de interés.

2 Retail: venta al detalle en un sector econémico que engloba a las empresas especializadas en la comercializacion
masiva de productos y servicios a grandes cantidades de clientes.



Griéfico 2. Flujo de promocién y comercializacién de productos

Distribuidores

Fotacidn

Fuente: Killa Sami S.A. - 2014.

2.2.2 Poder de negociacion de los proveedores

Killa Sami S.A. tiene como proveedor al propio Killa Holding, cuyas plantas de produccion
de formulas infantiles se encuentran en México, mientras que las plantas de medicamentos se
encuentran en Europa y Sudafrica.

Killa Sami S.A. se encarga de comprar e importar los productos, logrando negociar un precio
de lista competitivo para el mercado local.

Se confirma que, siendo el tnico proveedor, la dependencia es directa.

2.2.3 Amenaza de los entrantes

En el 2014, Hersil S.A. y Laboratorios Ordesa iniciaron la comercializacion de formulas
infantiles, hasta el momento no representaron mayor amenaza comercial. En julio 2016
ingreso al mercado el competidor Gloria S.A., cuya informacion comercial no ha sido tomada
en cuenta para el reporte del mes de noviembre 2016 Drugs Distribution Data (DDD); (IMS
Health, 2016).

La dinamica del mercado negro se mantiene, lo que implica competir con la comercializacion
de productos nutricionales de Killa Holding que llegan por contrabando de los paises
latinoamericanos, a precios mas bajos. Killa cuenta con un protocolo de alerta para

contrarrestar el contrabando, sin embargo, es poco lo que se puede hacer contra estos eventos.
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e Respecto a la linea de medicamentos, no se ha reportado el ingreso de un nuevo competidor

en el mercado que ofrezca productos similares en los tres Glltimos afios.

2.2.4 Amenaza de los sustitutos

e Los productos sustitutos a las formulas que comercializa Killa Sami S.A., serian otras

formulas infantiles existentes en el mercado.

e Los precios de las formulas infantiles son elevados frente a las leches regulares, estas podrian
llegar a costar S/ 70 cada lata, lo cual significa un alto costo para la canasta basica familiar.
Las familias de las categorias D y E; debido al precio del producto, limitan el uso de las
formulas infantiles y las reemplazan por leches evaporadas.

e Respecto a la linea Farma, existen medicamentos similares que pueden reemplazar a los que

comercializa Killa Sami S.A., sobre todo en la linea de productos ginecologicos.

2.2.5 Rivalidad entre competidores

e En el mercado existen seis competidores para las formulas infantiles y, haciendo el uso del
modelo de Abell (Garcia Vega, 2009): determinacion del entorno especifico, se realizé una

medicion de la relevancia de la formulas infantiles y sus sustitutos (tabla 1).

Tabla 1. Relevancia de las formulas infantiles y sustitutos
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De la tabla anterior, se deduce que tomando en cuenta los criterios clientes y funciones, Mead
Johnson, Abbott y Nestlé son fuertes competidores, debido al uso de medios publicitarios
para consolidar su presencia en el mercado. Mead Johnson tiene, actualmente, 54% de
participacion del mercado a nivel nacional frente a Killa Sami S.A. que solo tiene 11% del
mercado en formulas infantiles (IMS Health, 2016).

e Respecto a la linea Farma, Killa Sami S.A. compite, a la fecha, en las lineas cardiologica,
ginecolodgica, trombosis, y anestésica con 18 empresas mas. Sin embargo, a nivel nacional
cuenta con una participacion del 22,27%, del mercado que comercializa esta linea de
productos. Su principal competidor es el laboratorio Teva Peri S.A. quién tiene una

participacion del 34,62% del mercado.

Bajo el analisis de Porter, se concluye que Killa Sami S.A. tiene competidores potenciales que
marcan la diferencia por el uso de medios de comunicacion masiva; sin embargo, la empresa
respalda su posicion con su calidad del producto. Es importante destacar que la empresa, al
importar sus propios productos, maneja un mejor precio para el mercado local y, al contar con
pluralidad de clientes, no hay un riesgo de pérdidas econdmicas. Se puede deducir que la empresa

no tiene influencia en que la poblacion consuma productos sustitutos.

Adicionalmente se concluye que, al tener competencia mejor posicionada en el mercado local,
podria ser un nicho laboral mas atractivo para los trabajadores, e impactaria en una posible

desvinculacion con Killa Sami S.A.

3. Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de Killa Sami S.A.

En base al analisis realizado (anexo 3), se desprende que existe un 24% de rotaciéon de personal
en un mercado que se encuentra agitado por las reestructuraciones, por ello es importante contar
con un modelo de compensaciones que respalde y permita gestionarla para retener y atraer

personal a la empresa.

A continuacion, se muestra el resumen de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

de Killa Sami S.A.
e Implementar modelo de compensaciones de la casa matriz a nivel local.

e La gestion de las compensaciones es un proceso que acompaiia a la estrategia de la empresa,

ya que permitird retener y atraer personal.
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Capitulo V. Diagnostico interno de la organizacion

1. Datos de la empresa

La empresa cuenta con registro ante la Superintendencia Nacional de Aduanas y de
Administracién Tributaria (SUNAT) como empresa orientada a la venta al por mayor de otros
productos, que es la comercializacion de férmulas infantiles y medicamentos. Sin embargo, es

catalogada dentro de la industria farmacéutica.

Cada sede de la operacion Killa en el mundo es considerada por la casa matriz como auténoma 'y
. 3. . . . ., ., .

autosuficiente’; es decir, que los niveles de inversion deben estar en relacion con los ingresos

netos del afio que tenga cada operacion, sin depender de la casa matriz para conseguir una

inyeccion de flujo de efectivo.

En el Peru tiene operaciones tanto en Lima como en cuatro provincias (Trujillo, Piura, Chiclayo

y Arequipa); el ultimo afio comercial report6 una venta aproximada de S/ 36 millones.

Killa Sami S.A., al importar sus productos, se encuentra regulada por la Direccién General de
Medicamentos, Insumos y Drogas (Digemid)4 y por la Direccion General de Salud Ambiental

(DIGESA)S5 (interno) y la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) (externo).

2. Datos sociodemograficos

Killa Sami S.A., a diciembre 2016, cuenta con una dotacion total de 41 trabajadores, el 63% es
femenino y el 37% masculino; el 56% de los trabajadores tiene estado civil casado/conviviente

con hijos; 44% son solteros.

De acuerdo con los afios de servicio de los trabajadores de Killa Sami S.A., el 69% de los

trabajadores tiene entre 0 a 3 afios de servicio; el 31% entre 8 a 12 afios de servicio.

3 Incluye la necesidad de definir la funcién de un socio estratégico con la finalidad de convertir a los coordinadores de
Recursos Humanos en socios estratégicos de proyectos de Recursos Humanos para toda la region.

4 Digemid es el 6rgano de linea del Ministerio de Salud cuyo objetivo es que los pobladores tengan acceso a los
medicamentos seguros, eficaces y de calidad; por lo tanto, es uno de los organismos que regula al sector de la empresa
en cuestion.

3 Digesa es el érgano técnico normativo encargado de formular politicas, regular y fiscalizar las intervenciones en salud
ambiental, ejerciendo la rectoria a nivel nacional con calidad y eficiencia a través de la vigilancia, prevencion y control
de los factores de riesgos ambientales, que afectan a la salud.
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Es importante mencionar que el 31% de la poblacion total proviene del traspaso de personal de
Pedritos S.A. a Killa Sami S.A. que se realiz6 en febrero de 2014, mientras que el 69% restante

se incorporo a Killa Sami S.A. entre el 2014 y 2017.

Por otro lado, Killa Sami S.A. tiene tres divisiones: la Linea de Nutricionales, en donde se
encuentra el 53% de los trabajadores, el 14% esta en la Linea de Farma y el 33% pertenece a las
areas de soporte. Los datos sociodemograficos mencionados fueron extraidos de la Memoria

Anual 2016 de Killa Sami S.A. (Killa, 2016).

3. Modelo del negocio

Empresa farmacéutica cuenta con dos lineas de negocio comerciales “Farma” y “Nutricionales”,
las cuales estan soportadas por la gestion financiera, gestion de asesoria médica, gestion de

asuntos regulatorios, gestion logistica y gestion de recursos humanos.

El modelo de negocio de Killa estd enfocado a la importacion y comercializacion de sus productos
por medio de canales de distribucion y farmacias. La presencia de sus productos se genera

mediante la labor de acercamiento que realiza el representante médico al panel de médicos.

4. Mapa de procesos

El mapa de procesos de Killa Sami S.A. se define en actividades principales y actividades de

soporte (grafico 3).

4.1 Actividades principales

e  Gestion comercial y marketing. La ventaja competitiva del negocio recae en la relacion
con el cliente. La estrategia comercial se enfoca en la promociéon médica del producto a
través de la fuerza de ventas. Asimismo, se realizan difusiones para posicionar la marca a
través de desarrollo de piezas comunicacionales y organizacion de eventos médicos.

e Gestion de ventas. El area se encarga de ejecutar la venta en los distintos canales de
atencion.

e Gestion de asuntos regulatorios. Es considerada una actividad principal, debido a la
importancia de contar con los permisos y registros habilitados para la comercializacion de

los productos.
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Gestion logistica. Killa Sami S.A. importa sus productos y son administradas localmente
por un tercero; por lo tanto, es considerara una actividad principal, porque gracias a su

gestion hay productos en stock para la venta.

4.2 Actividades de soporte

Gestion de finanzas. Controlan la planificacion de costos y cumplimientos tributarios de
toda la organizacion.

Gestion de asesoria médica. Se encarga de entrenar al equipo comercial en relacion con las
caracteristicas del producto, de manera trimestral o al ingreso del personal. Asi como de
analizar la composicion de los productos propios como de la competencia, para evidenciar
ventajas competitivas en términos de beneficios a la salud.

Gestion de recursos humanos. Es responsable de planear, administrar y mantener a los
miembros de la organizacion en un ambiente positivo, mediante la aplicacion de procesos y
politicas que contribuyan a la consecucion de objetivos personales, como de la empresa. Se
convierte en un asesor estratégico para las lineas de negocios.

Gestion de efectividad de fuerza de ventas. Se encarga de realizar los andlisis del
comportamiento del mercado y la medicion del impacto de la fuerza de ventas en las

prescripciones médicas.

Grafico 3. Mapa de procesos

Gestidn
Comercial &
Marketing

Gestién de

GESTION DE FINANZAS

GESTION DE ASESORIA MEDICA

GESTION DE RECURSQS HUMANOS

GESTION DE EFECTIVIDAD DE FUERZA DE VENTAS

Fuente: Killa Sami S.A., 2016.
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5. Estructura organizacional

La estructura de Killa Sami S.A. es de una organizacion horizontal, que tiene dos niveles
verticales (Linea de Nutricionales y Linea de Farmacéuticos), la misma que es soportada por las
areas de cadena de suministro, recursos humanos, finanzas, asuntos regulatorios, efectividad de
fuerza de ventas y entrenamiento, las cuales reportan directamente a los lideres de cada nivel
vertical (lineas de negocio), asi como a los directores de Latinoamérica, segun cada proceso

(estructura matricial).

En Killa Sami S.A. no existe la posicion del gerente general local, ambos gerentes comerciales
representan la maxima autoridad de la filial y reportan a un director comercial ubicado en Ecuador

(anexo 4).

La estructura organizacional de Killa Sami S.A. es la siguiente:

Lineas de negocio

(Core) Lineas de soporte

Finanzas.

Recursos humanos.
Entrenamiento.

Cadena de suministro.
Asuntos regulatorios.
Efectividad de fuerza de
ventas.

e Linea nutricional.
e Linea farma.

6. Area de gestion de personas

El area se establece en mayo de 2014, con el ingreso de la coordinadora de Recursos Humanos a
la empresa. La cual sefial6 que realizé de manera inmediata una auditoria interna para conocer
cudl era la situacion de area que empezaba a liderar. Logrando de esta manera implementar
acciones que contribuyan al cumplimiento legal vigente, alineada a los principios de gestion ética

y eficiencia en la organizacion.
En el anexo 5 se presenta un resumen del resultado de la auditoria realizada por Recursos
Humanos en el afio 2014, versus lo que se relevo de la entrevista realizada a Recursos Humanos

de Killa Sami S.A. en el afio 2015 (Recursos Humanos Killa Sami S.A., 2014).

A continuacion, los procesos que lidera el area de Recursos Humanos de Killa Sami S.A.:
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6.1 Administracion de personal

e Laempresa terceriza el servicio de calculo de la planilla.

e Eldetalle de conceptos a incluirse en la planilla del mes es informado por Recursos Humanos,
quién se encarga de validar y dar conformidad al célculo remunerativo.

e Los cargos de las boletas de pago, certificados de rentas u otros que se generen, se encuentran
en archivos fisicos y en un control documentario (Excel) que permite visualizar qué
trabajadores tienen pendiente de retornar los cargos a Recursos Humanos.

e Respecto a los legajos personales, se manejan archivos fisicos y digitales que se mantienen
mas alla del tiempo indicado por ley (5 afios).

e Respecto a la celebracion de los contratos de trabajo, Killa Sami S.A. sin importar el tipo de
contratacion, celebra un contrato fisico entre las partes para evidenciar las condiciones de
trabajo de los empleados.

e Se cuenta con el procedimiento de administracion de remuneraciones, que tiene por finalidad

dar a conocer los lineamientos de la gestion de la planilla de sueldos (némina).

6.2 Seleccién y reclutamiento

e Este proceso se ejecuta a través de convocatorias internas, externas o de referidos.

e Administran una base electronica de candidatos, que se aliment6 de la informacion
proveniente de las diversas convocatorias de personal realizadas por recursos humanos.

e También tienen acceso a las bolsas de trabajo de las universidades, paginas ptblicas gratuitas
y una plataforma propia de reclutamiento de la corporacion, que expone los procesos abiertos
en la intranet de la empresa como en plataformas publicas.

e Se cuenta con un procedimiento de reclutamiento y seleccion.

e Por el momento, la descripcion de puestos y perfiles no se encuentran actualizados.

6.3 Induccion

e El nuevo trabajador es presentado a los colaboradores por medio de un comunicado
electronico y participa durante 03 dias de una induccion sobre la empresa y sus procesos, en
la cual participan diversas areas de la empresa.

e Asimismo, se entregan las herramientas de trabajo al ingreso del colaborador.

e Esrelevante para la empresa, que todo empleado conozca del core del negocio, por ende, sera
también capacitado en los beneficios de los productos y en términos éticos de la compaiiia.

e Todo esto se refleja en el procedimiento de incorporacion e induccion de la empresa.
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6.4 Capacitacion

La politica HR Latam es muy precisa en que Killa, en todas sus filiales, apoye la capacitacion
técnica a cargo de los gerentes de Entrenamiento, quienes se encargan de capacitar a los
trabajadores en los productos, cada trimestre, o a los nuevos ingresos de la fuerza de ventas.
Para el resto de trabajadores, se hace uso de la técnica del coaching realizado por el jefe
directo para ganar mas experiencia y conocimiento de los procesos.

La empresa no cuenta con un presupuesto para atender este proceso, ni con un plan de

capacitacion anual.

6.5 Gestion de desempeiio

Se cuenta con una politica definida por HR Latam, donde evaltan anualmente el
cumplimiento de objetivos planteados al inicio del afio comercial de la empresa, con una
escala de 1 a 4 puntos.

A mitad de afio se aplica una revision de cumplimiento de las metas, pudiendo ajustar
objetivos. Lo importante de este proceso es la retroalimentacion entre las partes. Si al cierre
de la evaluacion de desempefio anual, el evaluador califica al evaluado con “Cumple
parcialmente los objetivos” implicara implementar un plan de mejora, donde se establecen

hitos de medicion por parte del jefe directo.

6.6 Clima laboral

Con respecto al clima laboral, se aplica una encuesta bianual que es administrada por Recursos
Humanos de Killa Holding, se evaltian los factores de liderazgo, comunicacion, compromiso
y beneficios.

Killa Sami S.A. paso por primera vez esta medicion en el afio 2016.

Adicionalmente, Recursos Humanos cuenta con un plan de eventos del afio, que esta acorde

a las expectativas del equipo local y del presupuesto que tiene para el afio.

6.7 Bienestar social

Al ser una dotacion menor a 100 trabajadores no es necesario contar con una asistenta social
propia, por ende, Killa Sami S.A. terceriza los servicios de las gestiones administrativas ante

EsSalud (subsidios, lactancias, etc.).
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6.8 Comunicacion interna

e Elestilo de comunicacion es horizontal, abierta y cercana entre todos los niveles. Se aplica la
practica de puertas abiertas.

e El acceso a la intranet y a paginas del explorador de internet de la organizacion es libre y
todos poseen con una cuenta de correo institucional.

e Existen comunicaciones que las difunde HR Latam (México) directamente a todos los
empleados de Latinoamérica; sin embargo, en el area de recursos humanos local, recae la
emision y envio de comunicados locales via correo de la empresa y por medio de la aplicacion
WhatsApp, creado exclusivamente para mantener comunicado al equipo de campo, que no
tiene la frecuencia de ingreso a su correo de manera diaria.

e Recursos Humanos tiene un plan de comunicaciones del afio que incluye felicitaciones por
cumpleafios, informacion de procedimientos, consejos de salud, cambios en la organizacion,
ingreso de trabajadores, eventos, etc. También estos comunicados son colocados en el mural
informativo de la oficina.

e Mensualmente se celebran reuniones de directorio local, donde los responsables de cada
proceso participan para informar el estatus de sus procesos y sus proyectos; la finalidad es

que todos se involucren con los procesos de otras areas.

6.9 Salud y seguridad ocupacional

e Este proceso es liderado por el area de Recursos Humanos, quién terceriza los servicios de
asesoria médica ocupacional, en cumplimiento a la normativa vigente.

e Se posee politicas, procedimientos, registros y controles exigidos por la ley vigente.

e Se cuenta con un Comité de Seguridad y Salud Ocupacional y Comité de Brigadas.

e Serealizan actividades orientadas al cuidado de la salud ocupacional, tales como mediciones

psicolaborales, ergonémicas, ambientales, talleres y cursos online.

6.10 Responsabilidad social

e En la politica corporativa de ciudadania responsable, la cual tiene por finalidad proporcionar
valor a todos los grupos de interés como un actor corporativo responsable, busca entregar

calidad de vida y salud, mediante sus practicas de responsabilidad social, en especial a las

comunidades mas cercanas donde Killa opera.
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e De lo anterior, Killa Holding, de manera simultanea en todas las sedes del mundo, el 18 de
julio de cada afio en conmemoracion al Dia Internacional de Nelson Mandela, realiza diversas
actividades orientadas a demostrar su compromiso con la sociedad (voluntariado). En
Sudafrica cuentan con una clinica de salud gratuita para la comunidad (Killa Holding, s.f.).

e En Peru, cada afio se convoca a los trabajadores, familiares, amigos y/o proveedores, para que
participen en diversas actividades bajo el lema “Toma accion; inspira el cambio; haz de cada
dia un Dia de Mandela”.

e Detallamos algunas de las actividades realizadas:

0 En el primer afio se apoy6 a un albergue de nifios huérfanos, llevando una feria de salud
(servicios de oftalmologia, odontologia, y medicinal general).

0 En el segundo afio se apoy6 a un colegio en Villa El Salvador, arreglando las paredes de
todo el local.

0 En el tercer afno se apoy6 al mismo colegio, cambiando los techos y remodelando los
muebles escolares.

o Es importante mencionar que la empresa subvenciona el monto empleado en las actividades

de voluntariado, para incentivar al personal, la gerencias y proveedores a brindar apoyo.

7. Objetivos estratégicos de recursos humanos de la operacion Pert

Killa Sami S.A. alined su estrategia de trabajo de los siguientes afios, para lograr las metas

planteadas por la casa matriz.

De esta manera, los objetivos estratégicos de recursos humanos del periodo 2014 — 2018 de Pert

son (anexo 6):
o [Establecer los fundamentos de RR.HH.

e Impulsar la eficacia y eficiencia de la organizacion.

e Atraer y retener al mejor talento.
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Capitulo VI. Estudio de campo - diagnéstico de la gestion de compensaciones

1. Base metodologica

Tomando en cuenta las conclusiones y hallazgos obtenidos del diagnoéstico interno y del analisis
situacional de Killa Sami S.A., ademas de la existencia del modelo de compensaciones
corporativo de Killa Holding, que a la fecha no ha sido implementado, se vuelve prioritario
intervenir en esta dimension: “Gestionar las compensaciones estratégicamente” de Killa Sami
S.A. A pesar de ser una empresa joven para el mercado peruano, presenta objetivos estratégicos

muy claros (grafico 4).

Grafico 4. Demostracion grafica del objeto del estudio
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Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Tal como se evidencid en los comentarios mas relevantes de las entrevistas realizadas a los lideres
del negocio, se confirma que han aplicado algunos incrementos en el equipo, pero sin considerar

una base metodologica objetiva, ni tampoco considerando el modelo de compensaciones

corporativa:

e Se entrevistd a dos gerentes comerciales
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Si bien el grafico 4 menciona la necesidad de intervenir en dos subsistemas estratégicos, por el
momento no sera necesario enfocarse en “desarrollar al equipo”, se mantiene la opinion de los
lideres, que por el momento no existe una estructura idonea para que se puedan realizar estos
movimientos organizacionales; por ende, se deja evidencia que es un foco que seria trabajado en

una siguiente etapa, si es que la organizacion lo requiriera.
2. Modelo de gestion de compensaciones corporativa

El modelo parte de un proceso global de negocio en el cual la compensacion en Killa Holding
estd orientada a generar valor para los accionistas, clientes y empleados. Para ello, la politica
retributiva debe estar estrechamente alineada a la estrategia, cultura, y valores de Killa Holding

para atraer, retener, motivar a todos los empleados (grafico 5).

Grifico 5. Modelo de gestion de compensaciones corporativa — Killa Holding

Estrategia de Negocio

Generacion de
Valor al negoci

Fuente: Killa Holding, 2013.
2.1 Objetivos del modelo de gestion de compensaciones corporativa Killa Holding
e Proveer una oferta de valor atractiva para atraer, retener y mejorar el compromiso de los
empleados en conseguir el éxito del negocio.

e Garantizar que la estrategia de pago mantenga equilibrio entre los recursos financieros y la

administracion.
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2.2 Premisas del modelo de gestion de compensaciones corporativa Killa Holding

e En Killa se considera como el paquete de compensaciones total a la oferta de valor que
considera a los factores tangibles y no tangibles.

e Para medir la competitividad externa, debe aplicarse como herramienta objetiva, la encuesta
salarial de mercado de Mercer. En Peru es la unica consultora que administra la informacién
salarial del rubro laboratorios/farmacéuticas.

o El modelo de gestion de compensaciones corporativo €s un proceso continuo que requiere

preparacion y seguimiento anual.

2.3 Proceso del modelo de gestion de compensaciones corporativa Killa Holding

El modelo es un proceso continuo que requiere planificacion, intervencion de los lideres del

negocio y revision anual (grafico 6).

Grifico 6. Proceso del modelo de gestion de compensaciones corporativa — Killa Holding

Proceso del Modelo de Gestién de Compensaciones Corporativa

Fase 4: Efectividad

Fase 3: ComPEtltIVIdad Proporcionar lineamientos
para ofertas salariales

Definician de lineamientos

Fase 2: Equidad Analisis Salarial por puesto paraincrementa anual
considerando la metodologia Participacidon en Encuestas de
Mercer Mercado Salarial

Fase 1: Marco
Referencial

Disefiar la Estructura de
Remuneraciones
Analisis Salarial por Categorias
Implementacion del Modelo Ocupacionales

de Gestidn de

Compensaciones Corporative

* Revision y evaluacidn de

Puestos

* Definicidn de Categorias

Ocupacionales

* Definicion de Matriz de

Puestos

T )

Fuente: Killa Holding, 2013.

2.3.1 Fase 1: marco referencial

e Elmodelo de la gestién de compensaciones del corporativo de Killa Holding brinda el marco
referencial de como atender este subsistema a nivel global; sin embargo, el corporativo
permite que, localmente, cada afiliada valide que el proceso del modelo no contravenga al

marco legal vigente, para evitar posibles contingencias laborales.
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Cabe mencionar que este marco no es estatico, puede surtir cambios en el tiempo, debido a
nuevas tendencias en el proceso y/o necesidades de Killa Holding. La potestad de
actualizacion la tiene Recursos Humanos Corporativo y la Direccion General del
Corporativo.

La organizacion es definida por sus lideres comerciales como dindmica, por ende, puede que
su estructura y las posiciones existentes sufran cambios en el tiempo. Lo cual no representa
una dificultad, sin embargo, Killa Sami S.A. considera importante que siempre se mantengan
actualizadas estas herramientas para una correcta evaluacion de las posiciones.

Para poder realizar la evaluacion de los puestos es necesario acopiar informacion de las
tareas, requisitos y responsabilidades de cada posicion para luego volcarlas en el formato de
descripcion de puestos, esto se puede lograr mediante la técnica de la entrevista, observacion
o mixta, el cual debe ser elaborado por el jefe directo y el empleado que ocupa la posicion
evaluada. En esta etapa Recursos Humanos actia como auditor para validar que la
informacion del documento refleje la realidad.

Killa Holding tiene un formato que detalla lo siguiente de cada puesto: ubicacion
organizacional, objetivo del puesto, descripcion de tareas, dimensiones, niveles de
comunicacion, factores de responsabilidades, y perfil del puesto. (anexo 7).

También es necesario formar un comité de evaluacion, el cual debe estar constituido por
personas que conozcan las posiciones y puedan deliberar sobre cada una de ellas; por ende,
siempre estara conformado por la Gerencia General, Gerencia Media y Recursos Humanos.
Si la afiliada no cuenta con estas posiciones, se conformara por los gerentes comerciales y
de Recursos Humanos.

La evaluacion de cada posicion es un procedimiento metodologico y sistemdtico que es
utilizado para determinar la importancia relativa de los requisitos que se derivan del disefio
intrinseco de un puesto de trabajo y las dimensiones extrinsecas del mismo, en referencia a
los demas puestos de una organizacion, por ende, al evaluar cada puesto, se le asignara puntos
a partir de una matriz de criterios y factores de acuerdo con la importancia que posee dicho

puesto dentro de Killa (grafico 7)
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Grafico 7. Modelo de evaluacion de puestos

Detalle de los factores utilizados en el Modelo de

FACTOR DESCRIPCION

Personal de reporte

Segmento del Puesto

Experiencia Profesional

Conocimiento

Liderazgo ydesarrollo de
otros

Adaptabilidad e innovacién

Habilidades
interpersonales

Crientacional cliente

Toma de decisiones,
Impacto sobre presupuesto

Impacto enla toma de

Este factor evalia el nimero de personal permanente que reportan tanto directa como
indirectamente al puesto evaluado. Se consideran los reportes directos, como también
los subordinados de éstos.

Este factor evalUa las caracteristicas del puesto en relacién a su posicién organizacional
v a la importancia de su rol dentro de la estrategia definida por el CEQ de Aspen
LATAM.

Considerala cantidad minima de afios de experiencia laboral requerida por el puesto.

Nivel educacional formal requerido por el puesto. Conocimientos minimos deseados
para desempefiar adecuadamente las funciones que le son asignadas.

Capacidad de orientar, motivar y facilitar el accionar de su equipo yfo de sus pares.
Implica la capacidad de transmitir eficazmente los objetivos perseguidos por Aspen, y
ocuparse por las necesidades, desarrolloy desempefio requerico de los colaboradores,
anticipandose a sus requerimientos. Capacidad de persuasién.

Capacidad de encontrar soluciones novedosas y proponer ideas en suérea yen
general, con el fin de optimizar el rendimiento. Ademas de la capacidad de
acomodarse o avenirse a diversas circunstandas y condiciones tanto internas como
externas.

Capacidad requerida por el puesto para relacionarse con otros, empatizar con su
entorno de trabajo, el desarrollo de relaciones de confianza, que permitan un
adecuado desarrollo del puesto en su entorno.

Capacidad requerida por el puesto para entregar servicios satisfactorios a los clientes;
de interactuar, tener un didlogo efectivo y resolver conflictos o problemas; aplicable
tanto paralas relaciones al interior de Aspen como a las establecidas con personas
ajenas a ésta.

Mide como el puesto influye en la gestién del presupuesto de Aspen desde su
aspecialidad fpais. Determina el aporte en la optimizacidn del presupuesto definido.

Capacidad del puesto en la toma de decisiones en su trabajoy como éstas impactan en

el desarrollo del mismo. Implicaidentificar y evaluar todas las variables involucradas,

decisiones o o . N .
asi como el analisis de causas potenciales y disefiar soluciones.

Corresponde al grado de dificultad de las actividades, tareas o procesos asignados al
puesto. La complejidad se evalia desde un enfoque especifico en las tareas, a un
enfoque sistémico y estratégico que integra diversos ambitos del quehacer del puesto

Complejidad del Trabajo

Fuente: Killa Holding, 2013

e Los factores que se mencionan en el grafico 7, cuentan con grados y escalas propias; que
ayudan a evaluar objetivamente cada factor (anexo 8).

e Los integrantes del comité de evaluacion deben ser advertidos de posibles errores o
desviaciones que cominmente se cometen cuando se emiten juicios sobre las posiciones.
Recursos Humanos, quién actiia como parte neutral, y el director de la evaluacion deben
reiterar que en este proceso se evaliian las posiciones y no a los ocupantes de estas.

e El puntaje del puesto es la ponderacion matematica resultante de la aplicacion de los factores
y la aplicacion de la herramienta.

e  Este dato permite observar cuantitativamente la importancia relativa que obtiene el puesto

en la empresa; y analizar la equidad interna.
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2.3.2 Fase 2: equidad

e El analisis de la equidad interna permite comprender, primero, la administracion que existe
de las remuneraciones dentro de cada pais en Killa y la consistencia que estas poseen con
respecto a la practica de pago de la misma.

e Para poder realizar este analisis es necesario tener el resultado de la evaluacion del puesto y
la remuneracion del puesto, y nos permitira ver las desviaciones salariales por puesto,

tendencias de pago, casos criticos, dispersion de la remuneracion y/o inequidad salarial.

2.3.3 Fase 3: competitividad

e La competitividad externa es diferente para cada pais ya que su mercado es Unico, pero la
metodologia es la misma para todo Killa Holding.

e La competitividad consiste en una comparacion entre los ingresos de las posiciones
existentes dentro la empresa, con las empresas del rubro del mercado local; el objetivo es
estar al tanto de lo que pasa en el mercado laboral en el que se compite. La metodologia que
se aplica en esta etapa es la de la Consultora Mercer, de acuerdo con lo que estipula la politica
de compensaciones de Killa Holding.

e Ademas, la competitividad externa ayuda a ponerle atencion a las prestaciones que pueda
estar ofreciendo la competencia a los trabajadores, ya sean tangibles o intangibles.

e Para la empresa, este andlisis contribuye a evitar costos tan altos como son los de rotacion

de talento, pérdida de conocimiento y el de atraccion de nuevos empleados.

2.3.4 Fase 4: efectividad

e La informacion que se obtiene durante el desarrollo de las tres primeras fases contribuira a
que se tomen decisiones bajo un sistema objetivo para la definiciéon de incrementos salariales
y la presentacion de ofertas laborales mas atractivas.

e  Considerar que este proceso es dinamico y debe mantenerse activo para ser atractivos al

mercado externo, como para motivar al equipo de trabajo.

3. Aplicaciéon del modelo de gestion de compensaciones corporativo en Killa Sami S.A.

Al implementar el modelo de gestion de compensaciones corporativo en la filial Killa Sami S.A.
se busca retener a los empleados, evitar la pérdida de know how del negocio, atraer a nuevos
talentos, asegurar la continuidad del negocio y propiciar entre los empleados el sentido de

compromiso con el logro de resultados de la empresa.
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Para iniciar con la implementacion del modelo, primero se debe capacitar a los lideres comerciales
acerca del alcance, finalidad y el proceso, asegurando su comprension y compromiso con el

mismo.

El area de Recursos Humanos cumple un rol indispensable, ya que custodiara el cumplimiento de
cada fase, entrenard a los lideres comerciales y serd quién asuma el rol de asesor en

compensaciones y beneficios.

3.1 Fase 1: marco referencial

e Se valido que el contenido de la politica de compensaciones promulgada por la casa matriz
no atentaba contra los aspectos legales laborales locales.

e Acto seguido, se procedio a revisar, junto con el area de Recursos Humanos de la empresa,
todos los extremos de la politica y el modelo para comprender el manejo de la misma y su
aplicacion.

e La estructura organizacional estd definida por la casa matriz, por ende, no se podria realizar
evaluaciones de procesos que dimensionen correctamente las tareas y vinculos entre areas.

e Acto seguido, se revisaron las descripciones de puesto de la empresa, y se detectd que solo
existian las descripciones de las posiciones del core del negocio y con contenido
desactualizado. Por tanto, se procedid a desarrollar e implementar el formato de descripcion
de puestos basado en una estructura que permita entender el alcance de cada posicion (anexo
7).

e Para la construccion y/o actualizacion de las descripciones de puesto, la empresa autorizo
realizar entrevistas a los empleados para conocer sus responsabilidades. Luego de haber
recopilado y registrado la informacion en el nuevo formato, fue revisada por los lideres
comerciales para afinarla. Como resultado, se desarrollaron 15 descripciones de puestos.

e Tomando en cuenta toda la informacion recopilada (descripciones de puesto y organigrama),
en coordinacion con Recursos Humanos, se dio inicio a la evaluacion de las posiciones de
Killa Sami S.A. Para ello se conformo el comité donde participaron los gerentes comerciales
y de RR.HH.

e En todo momento se menciono6 que este proceso de valoracion no considera el desempefio de
la persona, sino unicamente la evaluacion de las tareas de la posicion en base a los 11 factores

del modelo.
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e Esta tarea conllevd que los miembros de la mesa de calibracion estén comprometidos,

enfocados y con disponibilidad de tiempo para realizar esta tarea durante 02 dias de 5 horas

cada dia. Al finalizar las dos jornadas se obtuvo la valoracion de cada posicion y el ranking

de las posiciones (tabla 2).

Tabla 2. Resultado de evaluacion de puestos segu

Ranking

1

2

3

4

5

5

7

]

9

o

"

12

13

14

15

Cadigo
Puesto

CARGOD 006
CARGO 007
CARGO 009
CARGO 002
CARGOD 0N
CARGO 005
CARGO D10
CARGO D04
CARGO 012
CARGO 003
CARGO 008
CARGO 014
CARGO 013
CARGO 015

CARGOD 001

Nombre del Puesto

GERENTE COMERCIAL NUTRICIONALES

GERENTE COMERCIAL PHARMA

GERENTE DE DISTRITO

GERENTE DE WEMNTAS

JEFE DE FINANZAZ

GERENTE DE PRODUCTO

COORDINADOR DE ASUNTOS
REGULATORIOS

COORDINADOR DE RR.HH
GEREMNTE DE ENTRENAMIENTO

COORDINADOR DE CADENA DE
SUMINISTRO

GERENTE DE MATERNIDADES

ESPECIALISTA DE ACCESOS

COORDINADOR DE TRADE MARKETING

REPRESENTANTE MEDICO

AMALISTA BI&SFE

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Personal de reporte

Segmento del Puesto

Experiencia profesional

Conocimientn

PUNTOS PORFACTOR

Liderazgo y desarrollo de
otros

interpersonales (relacidn

po de interés)

cidn al cliente

eINo ¥ extern

toma de

decisiones

Complejidad del Trabajo

Puntaje

Sueldo

27 a0 120 67 E7 a0 93 140 120 100 120 1013 S/ 22741
20 80 120 67 B7 . 80 a3 - 140 - 120 . 100 [ 120 1007 S/ 18,810
7 40 93 B7 B7 l a3 &0 120 100 l a0 100 807 S/ 1l],5|]|]l
7 B7 B7 53 40 B7 93 120 100 100 80 793 S/ 16,710
13 B7 B7 67 40 80 a0 V a0 V 80 100 [ 120 793 S/ 11,693
7 B7 B7 B7 13 B7 80 100 100 100 100 767 S/ 17,004
7 B7 B7 B7 13 B7 &0 V 100 V 100 100 [ 100 767 &/ 6955
7 B7 B7 67 13 . B7 a0 - a0 - 80 . 100 - 100 727 S/ 9,005
7 40 53 a3 13 B7 a0 a0 80 B0 =] 653 S/ 11,682
7 a3 B7 67 13 l a3 60 60 B0 80 80 640 8/ 5,565 l
7 40 53 53 13 a3 B7 80 B0 a0 81 588 S8/, 9814
7 40 53 53 13 a3 B7 &0 =] a0 B0 567 &/ 3444
7 40 40 53 i . 40 53 - 100 - B0 . B0 - 60 540 S/ 4,900
7 40 a3 53 13 . 40 53 - B0 - B0 . a0 - B0 520 S/, 3320
7 13 53 a3 13 13 2F 20 20 40 300 S/ 4,000 l

40

o (Cabe mencionar que el ranking de las posiciones se obtiene de la suma de puntaje obtenido de

cada factor. Por ende, la posicion que tenga mayor puntaje es la que debe estar en el “top del

ranking”; graficamente, podemos visualizar cada posicion segiin su familia de puestos, en un

mapa de puestos (tabla 3)
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Tabla 3. Mapeo de puestos

. Inteligencia Asuntos ecnologia de| Recursos Cadena de Lo
Finanzas . q he P Farma Nutricidn
de Negocio | Regulatorio | Informacidon | Humanos Suministro

Gte. Comercial
]

1a

Gerenci
Alta

Gte. Comercial

Gte. Distrita
(B07)
Gte. Wentas
(793)
Gerente de
Producto (767)
- = = T lfede - - - - - — — — —— —— — — — — — — — — — -
Finanzas (793)

Gerencia
Media

Coord. AARR

Especialista
Accesos (567)

Coord. Trade
Marketing (5409

Rep. Medico Rep. Meédicos

Fuerza de
Ventas

(520) B20)
Coord.
5 RR.HH (727}
= Garente  Coord. Cadena
.g Entrenariento  Suministro
S 53) (B40)
8 Gerente
Matermidades
(555)
-_— - - - - -
BI&.SFE (300)

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

3.

2 Fase 2: equidad

Posteriormente, se procedié a analizar la equidad interna de la organizacion, que es la
combinacion del valor de la posicion (puntaje), con la remuneracion basica de la posicion,
mediante el diagrama de dispersion simple de Pearson®, para evidenciar el comportamiento
de dos variables: Remuneraciones (X) y Puntajes de Valoracion de Puesto (Y) de las
posiciones existentes en la empresa.

El coeficiente de correlacion de Pearson es un indice cuyos valores absolutos oscilan entre 0
y 1. Cuanto mas cerca de 1, mayor serd la correlacion, y menor cuanto esté mas cerca de cero.
En esta medicion especifica, vemos que el coeficiente es de 0,7035, por lo que podemos aducir
que es una correlacion efectiva porque es distinta a “0”.

El grafico también demuestra que se cumple con la tendencia que, a mayor valor de la
posicion, mayor salario; sin embargo, se detectaron cuatro casos que son una excepcion a la

regla.

6 La representacion grafica para describir el comportamiento conjunto de dos variables es el diagrama de dispersion o
nube de puntos, donde cada caso aparece representado como un punto en el plano definido por las variables. El
coeficiente de correlacion de Pearson oscila entre —1 y +1. No obstante, ha de indicarse que la magnitud de la relacién
viene especificada por el valor numérico del coeficiente, reflejando el signo la direccion de tal valor. En este sentido,
tan fuerte es una relacién de +1 como de -1. En el primer caso, la relacion es perfecta positiva y en el segundo perfecta
negativa.
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e Hay posiciones con menor valor de posicion que presentan remuneraciones que sobrepasan

la tendencia (grafico 8).

Grifico 8. Equidad interna

25,000

22,741
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20,000 15,210
=
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¥s) ® e 16710 7
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5 s R?=0.7035
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Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Para determinar la estructura salarial de la empresa se tomara en cuenta los datos obtenidos
en la tabla 2 y se procedera a categorizar las posiciones en familia de puestos, aplicando la
siguiente formula:

0 Rango: Punto Mayor — Punto Menor: 1013 —300 =713

0 N.° Categorias: 1+ 3.3 Log (N=es el nimero de puestos evaluados): 1+ 3,3 Log (15) =5,05
0 Intervalo: Rango / N.° Categorias = 714/5,05 = 141

Con esta formula se obtiene cuantas categorias debera tener la estructura salarial de Killa
Sami S.A. y el intervalo de puntos que debe haber en cada categoria que, en este caso, serian

cinco categorias y cada una con un intervalo de 141 puntos (tabla 4).

Tabla 4. Categorizacion por familia de puestos

Punto Medio

Punto Minimo Punto Maximo

872 943 1013
730 801 871
588 659 729
446 517 587
| Amlistas | 304 375 445

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Acto seguido se procede a disefar la escala salarial, determinandose por categoria de puestos

los sueldos minimos, promedios y maximos, considerando la dispersion obtenida previamente

y por estrategia el sueldo mas alto por cada categoria (tabla 5).
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Tabla 5. Estructura salarial por categorias de puesto

Familias de Puesto Minimo Promedio Iaximo

S, 20922 S. 2183 S. 2741
S/, 15644 S. 16324 S. 17,004
S, 10,747 S. 11,214 S 11,682
S, 4461 S 4655 Si 4,849
DT s/ 3680 S, 3840 S. 4,000

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

e De lo anterior se deduce que se deben aplicar acciones para que la empresa tenga salarios mas
acordes a lo que promueve la metodologia. Los casos mas criticos son los salarios de la
coordinadora de AA. RR. que se encuentra 56% por debajo del minimo de la banda salarial de
su familia de puesto; el caso de la coordinadora de cadena de suministro que se encuentra 48%
por debajo del minimo de la banda salarial de su familia de puesto; y los representantes

médicos que se ubican por 26% por debajo del minimo de su categoria salarial.

3.3 Fase 3: competitividad

e En esta etapa se tomara como referencia la informacion del mercado salarial de la consultora
Mercer Pert S.A., debido a que es la Gnica consultora que administra la informacion salarial
de este rubro comercial en el pais. Se valido con otras consultoras como Towers Watson, Hay
Group, Deloitte, y ninguna contaba entre sus clientes con empresas farmacéuticas.

e Las posiciones que se tomaron de referencia para realizar la comparacion salarial fueron
aquellas que, segiin su alcance de responsabilidades, son similares a las posiciones que
actualmente tiene la empresa. Para ello, Mercer, cuando provee la informacion del mercado,
lo realiza entregando un analisis por posicion detectada en el mercado/rubro (catdlogo de
puestos).

e (Cada posicion del mercado muestra su nivel salarial al percentil 25, percentil 50 y percentil 75
de cada posicion. Por politica de compensaciones de la empresa, esta comparacion salarial
debe realizarse versus el percentil 50 de mercado.

e Tomando en cuenta la familia de puestos de Killa, se obtuvo el promedio de los salarios basicos
mensuales por cada familia de puestos y su compensacion total efectivo, que incluye
incentivos variables (de ser el caso).

o El analisis evidencio que los salarios basicos de Killa Sami S.A. no son muy competitivos
frente al mercado en cuatro familias de puestos, siendo la mas preocupante la de la fuerza de

ventas (representante médico); cuyos salarios se ubican por debajo del 25% del salario
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dispuesto en el percentil 50 de las empresas que participan en esta medicion (tabla 6 - anexo
9). Los salarios de las demas familias de puestos también son criticas, pero la mayor rotacion

de personal se ha dado en la fuerza de ventas.

Tabla 6. Posicionamiento del mercado 2015 - 2016 por familia de puestos

Mercado (Percentil 50) Comparatio

Sueldo Base

Femille de Promedio Comp. Total Sue‘|do Ba.se Comp. Total Sue.ldo que Comp. Total
Puestos Promedio Promedio
Actual
Gerencia Alta 20,775 30,193 27,917 39,574 -26% -24%
Gerznd 12,572 15,072 12,968 17,989 3% -16%
Mediana
Coordinadores 9,016 - 8,630 - 4%, 0%
Fuziza de 3,883 5,388 5,210 6,474 259 17%
Ventas
Analista 4,000 = 5,000 = -20% 0%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

e La tabla 6 también expone la comparacion de la compensacion total mensual de la empresa
versus el mercado farmacéutico; factor que incluye otros ingresos variables como asignaciones
y/o incentivos. Se puede inferir que también existe una brecha salarial en este topico, en todos

los niveles jerarquicos.

3.4 Fase 4: efectividad

e Este apartado implica que el modelo no pierda su continuidad en el tiempo y se alimente de
acuerdo con las necesidades de la empresa y sus objetivos estratégicos; por lo que, como
equipo consultor, solo recomendaremos estar pendientes a los diversos factores que puedan
impactar al modelo de compensaciones de la empresa, para que sea una herramienta viva que

ayude en la toma de decisiones en pro de motivar y retener talento.
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Capitulo VII. Propuesta de implementacion del plan de gestion de compensaciones

1.

Alineacion de la propuesta

Segtin a los resultados obtenidos en la implementacion del modelo de gestion de compensaciones

corporativa Killa Holding y las entrevistas a los lideres de la empresa, se pudo apreciar lo

siguiente:

A pesar de que Killa Sami S.A. es una empresa joven en el mercado, le interesa generar
acciones que mejoren la percepcion de los empleados sobre las compensaciones que ofrecen;
de esta manera, esperan impactar en la motivacion, retencion del equipo y en una mayor
rentabilidad para el negocio.

Debido a la ejecucion del presente estudio, Killa Sami S.A. ya conoce y aplica el modelo de
gestion de compensaciones corporativa para analizar sus salarios en un marco objetivo. Sin
embargo, alin sigue siendo muy tradicional para el rubro en el que compite la empresa.

El sistema de compensaciones carece de un enfoque que impulse al trabajador a ser mas
productivo; ya que el sistema de compensaciones del equipo de ventas estd ligado a una parte
fija como variable, mientras que para el resto de empleados no tienen un factor de desempefio
ligado a incremento salarial.

De lo anterior, se plantea la implementacion de un plan de gestion de compensaciones que

complemente lo existente y repercuta en el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Tomando en cuenta los resultados del estudio se pasara a detallar la propuesta de implementacion

del plan de gestion de compensaciones.

2. Objetivos del plan propuesto

El equipo gerencial debe comprender el modelo de como se administran las compensaciones
en la empresa. Por eso, se debe concientizar para que contribuyan en mantenerlo vivo en el
tiempo.

Disefiar y proponer un sistema de compensaciones, que es una tendencia en el mercado local,
que involucra la medicion del desempefio del empleado y su aporte directo en la consecucion

de objetivos organizacionales.
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3. Plan de implementacion

e La propuesta estda conformada por la difusion de coOmo gestiona la empresa las
compensaciones, comprometer a los lideres en aplicar ajustes salariales sobre los casos mas
criticos detectados, propiciar que los lideres acepten la propuesta de la aplicacion de las
nuevas tendencias en gestion de compensaciones (compensacion extrinseca e intrinseca)

(grafico 9).

Grafico 9. Plan de gestion de compensaciones

Difundir Modelo de Gestién Revision Salarial
de Compensaciones (Continua)

Propuesta de
implementacion
del plan de gestion
de compensaciones

Gestion de Compensacionas | Gestion de Compensaciones
Intrinsecas Extrinsecas

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

3.1 Fase 1: difundir modelo

e Difundir al 100% del equipo, que existe una politica de compensaciones, pero debido a lo
sensible que resulta el hablar de salarios, no se recomienda ingresar al detalle de cémo
funciona el modelo, porque podria generar ciertas controversias entre los trabajadores.

e Se sugiere que, al presentar la politica de compensaciones de la empresa, se mencione cuales
son sus lineamientos y alcances, dejando claro en todo momento, que la empresa tomara
factores objetivos para definir el incremento salarial.

e Solo a la Gerencia Media, con la participacion y respaldo de la Gerencia Alta, deberan ser

capacitados en la evaluacion de los puestos.

3.2 Fase 2: revision salarial

e De lo que se pudo evidenciar en la medicion de equidad interna y competitividad salarial, la

empresa debe priorizar su atencion en ciertos segmentos, aquellos donde Killa es consciente
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que la competencia puede pelear sanamente por atraer talento. Nos referimos en priorizar la
realizacion de ajustes salariales a su masa critica, que es la fuerza de ventas (tabla 11).
e Esta dinamica debe tener periodicidad anual, para ello, es necesario participar y adquirir el

reporte de mercado salarial de Mercer Peri S.A.

3.3 Fase 3: gestion de compensaciones extrinsecas

e Considerando una posicion estratégica de la gestion de compensaciones a nivel extrinsecas,
se sugiere que el incremento salarial debe estar alineado a la gestion de desempefio de la
empresa; de esta manera, se estaria generando un ambiente de trabajo orientado a la eficiencia
y eficacia, en otras palabras, una mentalidad orientada a los resultados:

0 Se propone implementar una matriz cruzada entre las compensaciones y la gestion de
desempefio, con la finalidad que los trabajadores comprendan que la mejor manera de
evidenciar su compromiso con las metas de la empresa es a través de los resultados y, por

ende, esto se vera reflejado en su remuneracion (tabla 7).

Tabla 7. Matriz de incrementos

Evaluacion de desempefo
1 2 3 4

Mo Cumple Cumple parcialmente Curmnple con los Supera continuamente
[-50%) |0 Ohjetivas (-B0%)  Onjetivas (100%) 105 Objetivas (100-120%)

Matriz de Incrementos

2 < 80% 0.00% 0.00% 4.39% 4 83%
s : Min 80% 0.00% 0.00% 3.99% 4 38%
: h: Q1= 90% 0.00%0 0.00% 3.63% 3.59%
é : Med 100% 0.00% 0.00% 3.30% 3.63%
; : Q3= 110% 0.00% 0.00% 3.00% 3.30%
e Max »120% 0.00% 0.00% 2.73% 3.00%

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

0 Donde el factor de incremento estara en relacion con el indice de inflacion del afo, y
aquellos que realmente se hayan desempefiado de manera sobresaliente podran acceder a
un mayor porcentaje de incremento salarial.

0 De esta manera, se estaria cuidando que la brecha salarial a nivel interno como externo no
se amplie en el tiempo.

0 Cabe precisar que en los costos que se exponen mas adelante, no se esta considerando la

aplicacion de esta matriz propuesta, ya que conlleva un impacto al 100% de trabajadores
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de Killa Sami S.A. que se sugiere se aplique posteriormente a la evaluacion anual de
desempefio.

e Adicionalmente, proponemos implementar un sistema de retribucion variable a favor del
equipo comercial, que consiste en entregar una bonificacion extraordinaria por su
contribucion a los resultados que Killa tiene proyectados segun su Budget trimestral:

0 Para que cualquier miembro del equipo comercial acceda a esta bonificacion, se medira
la relacion entre el cumplimiento de venta proyectada pais con las ventas proyectadas por
cada miembro del equipo comercial.

0 Esta bonificacion es un complemento al incentivo variable mensual que reciben los
miembros del equipo comercial.

0 Para que el trabajador acceda a esta bonificacion debera tener una relacion laboral mayor
a 2 meses y medio, y serd pagada en la boleta del siguiente fin de mes.

0 La bonificacion sera calculada segin:

Los resultados de la venta mensual neta lograda por el trabajador a un mes
determinado.

La proporcion de logro con respecto a la venta mensual neta objetivo anual, la cual se
aplicara al objetivo de comisiones de todo el afio para el colaborador.

0 La bonificacion extraordinaria tendra un tope maximo de S/ 1.200,00 soles por trimestre.

0 La bonificacion se pagard y calculara trimestralmente, y tendra un factor de desempefio
comercial por colaborador del area, el cual tendra los siguientes conceptos de medicion;

el mismo que no tendra un ponderacion maxima ni minima (tabla 8):

Tabla 8. Conceptos de medicion de bonificacion extraordinaria

%o del Concepto Ponderacion
100% de las wisitas a todos los chentes 0.8
T0% de productos 0.1
20% de wenta de productos 0.08
10% de entrega de matenial promocional 0.02
Factor de comportamiento Comercial Individual 1.00

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

0 A continuacién, un ejemplo de la aplicacion de esta bonificacion extraordinaria (tabla 9).
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Tabla 9. Ejemplo de Comisiones trimestrales

MNOMBRE

Comisidn Promedio Mensual
Fecha de Ingreso f Cambio

ZOML,

400,00

4,800,00

12,00 Comisian anual

PUESTO

Objetivo Pais| Objetivo Comisidn |Resultados Pais Resultados Comisidn
Mes Venta Neta _ Factor
Venta Neta Venta Neta Comision por
objetivo Pais mes Subtotal venta Total
100% vendedor
Ene 1,900,000 253,33 1,800,000 240 240 1.000 240
Fehb 2,000,000 266,67 2,000,000 267 267 1.000 267
har 2,500,000 333,33 2,100,000 280 280 1.200 336
Abr 2,800,000 373.33 2,500,000 333 333 1.000 333
hay 2,800,000 373.33 2,800,000 373 373 1.000 373
Jun 3,000,000 400,00 3,100,000 413 413 1.000 413
Jul 3,000,000 400,00 3,000,000 400 400 0,800 320
Ago 3,100,000 413.33 3,000,000 400 400 1.000 400
Sep 3,400,000 433,33 5,000,000 667 667 1.000 13
Oct 3,700,000 493,33 3,700,000 493 493 1.000 493
Moy 3,800,000 S06. 67 3,900,000 520 520 0,600 alz
Dic 4,000,000 533,33 3,900,000 520 520 1.000 520
Total 36,000,000 4,800 36,800,000 4,007 4,907 0.967 1,675
0.013% 102.2% 102.22%

Fuente: Elaboracion propia, 2017

3.4 Fase 4: gestion de compensaciones intrinsecas

Partiendo de la opinion de Pfeffer (1998), quien menciona que es erréneo pensar que solo los

aspectos tangibles monetarios son la inica fuente de inspiracion, motivacion y productividad en

los empleados y, tomando en cuenta que los factores higiénicos serian de cierta manera cubiertos

con la propuesta presentada de matriz de incremento salarial, y la bonificacién extraordinaria

trimestral, se expone la necesidad de planificar en el mediano plazo, factores de reconocimiento

relacionados a planes de desarrollo individual, donde cada colaborador sienta que la empresa lo

esta retando a mejorar su empleabilidad e imagen profesional

4. Viabilidad de la propuesta

4.1 Viabilidad economica

El costo de la aplicacion de esta metodologia no ha tenido mayor inversion, porque todo ha partido

en base a las herramientas que se tenian en Killa Sami S.A. y nuestra asesoria fue ad honorem al

100%, manejamos la herramienta de Mercer Peru y el reporte salarial del mercado vigente, por

ende, tampoco generd un costo adicional.
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Tengamos presente que esta actividad es estratégica, dinamica y de revision anual. Por tanto, en
los proximos afios, Killa Sami S.A. debera adquirir la informacion de Mercer Peru directamente,

lo cual tiene un valor de USD 4.000 al ano.

Sin embargo, a continuacion, se presenta el costo inmediato de la relacion entre el beneficio e
inversion de la propuesta de implementacion de las dos primeras fases del plan de gestion de

compensaciones (grafico 9) para Killa Sami S.A.

Se debe tener presente que este analisis y revision salarial es de caracter anual, por lo que segin
la definicion que tome Killa Sami S.A. para gestionar los incrementos salariales se vera el impacto

final real.

Primero, se obtuvo el costo de la inversion de tiempo que se dedico para concretar reuniones de
explicacion sobre la metodologia corporativa con los lideres del negocio; y el valor del tiempo de
los colaboradores que participaron del proceso de desarrollo de sus descripciones de puestos (tabla

10).

Tabla 10. Costos horas/hombre para el desarrollo de la propuesta

Personal Costo x hora Horas Costo
Gerentes Comerciales S 8125 20 Sf 1,62500
Gerentes S, 56.67 5 S/ 28333
Coordinadores S, 3854 5 S/ 19271
Fuerza de Ventas S 2083 3 S, 62.50
Total 33 Sf2,163.54

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Acto seguido, para conocer el costo directo de la implementacion de la propuesta, se costed el
incremento salarial promedio propuesto para la fuerza de ventas, considerada la poblacion mas
critica de la empresa, e incluyendo su repercusion en el costo labor asociado de la némina, asi

como el costo del tiempo invertido obtenido en la tabla 10 (tabla 11).
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Tabla 11. Costos directos de la implementacion de la propuesta

Costo IWTomnto
Horas Hombre ar. 2,163 54
Compra de Encuesta Salarial =1 -
Incrementos Salariales (Factor Iles) =1 12.000.00
Impacto Costo Planilla del Incremento a5 273430
Total] 3f. 29,897 84

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
(*) Se considera priorizar el incremento salarial en la familia de puestos “Fuerza de Ventas”,

que son 19 casos.
(*) Impacto en el costo planilla se refiere al impacto del incremento salarial sobre el calculo

de CTS, Gratificacion, EsSalud y vacaciones.
(*) Costo total anual seria de S/ 334.975,14

Asi mismo, se costed la pérdida de know how si no se llegase a implementar esta propuesta,
considerando los costos de reclutamiento, de entrenamiento, de induccién de un colaborador y

cOomo esto impacta en la consecucion de resultados (tabla 12).

Tabla 12. Costos por pérdida de know how, si no se implementa la propuesta

Costo Ionto
Costos de reclutamiento ar 4.000.00
Costos de Entrenamiento - Induccidn =T A0,000.00
Impacto enla Venta 3. EE, 157 29
Costos Hora RRHH. ar AlaaT
Tatal] Y. 132,774 56

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
(*) Para obtener el costo que implica la pérdida de personal, se tomaron costos

promedios.
(*) Ventas al cierre del periodo 2015 — 2016 fueron de S/ 36 millones

Tomando en cuenta los factores mencionados anteriormente, podemos decir que la relacion entre

el costo del plan a implementar y beneficio (evitar el gasto, por la renuncia de una persona) seria:

Beneficio

(evitar gasto)
Costo del Plan =

Propuesto S/, 29,897.84

S/, 132,774.56 4.44

La ecuacion demuestra que la empresa tendria el beneficio que por cada 1 sol que invierte en la

primera fase del plan de gestion de compensaciones, recupera 4.44 soles.
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4.2 Viabilidad administrativa

Administrativamente, es totalmente viable, debido a que la implementacion del modelo de gestion
de compensaciones contribuye a la consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa y los
lideres comerciales han aprobado que sea implementado.

4.3 Viabilidad procedimental

Se ha implementado el modelo de gestion de compensaciones al 100%, solo se ha desarrollado
una guia para uso de los lideres comerciales, donde se incluye que el factor comunicacion en todo
el proceso es importante. Mas aun cuando esta orientado a la revision salarial anual del equipo.

5. Gantt de la propuesta

Ver anexo 10
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Conclusiones y recomendaciones

1.

Conclusiones

Se evidencia que la forma de incremento salarial no incluye los resultados obtenidos en la
medicion de desempefio de cada colaborador.

Varias tendencias teoricas coinciden en mencionar que “los variables” son un buen
ingrediente para generar motivacion en los empleados hacia el cumplimiento de resultados.
Entre las diversas formas de incentivos variables existentes, los que podrian adecuarse mejor
al giro del negocio: pago de rendimiento por linea de negocio y/o pais, y los planes de
participacion accionaria. En este trabajo de investigacion proponemos un sistema de
remuneracion variable trimestral que motivara a los colaboradores de Killa Sami S.A. a seguir
trabajando por una meta mas alta.

El diagnodstico de la equidad interna nos permitido poder actualizar las descripciones de
puestos, valorarlos e implementar el modelo de gestion de compensaciones que fue disefiado
desde la casa matriz. Con esto alineamos a Killa Sami S.A. a las buenas practicas de recursos
humanos de corporacion, y nos brindé informacion de la dispersion de los sueldos a nivel
interno.

Al realizar el estudio de campo con el mercado farmacéutico nos brindé una mirada mucho
mas clara de la brecha salarial versus la media salarial del mercado competitivo, en especial
de la fuerza de ventas, posiciones core del negocio y vulnerables ante renuncias futuras. Estos
datos nos ayudaron a poder analizar y proponer un sistema de compensaciones innovador para
Killa Sami S.A., el cual cuenta con una comision trimestral de acuerdo con los resultados de
ventas de pais logrados, el mismo que estd afecto por una ponderacion de desempeiio
comercial individual, motivando al trabajo en equipo y la perseverancia por superar las metas
trazadas por sus zonas.

Cabe mencionar desde un punto de vista de responsabilidad social empresarial, la propuesta
se enfoca en generar opciones que fortalezca el principal grupo de interés interno de la
empresa, que son los trabajadores de las areas core del negocio. Y de esta manera contribuir

en los objetivos estratégicos de la empresa.

Recomendaciones

Consideramos que Killa Sami S.A. deberia proyectarse, en el mediano tiempo (01 afio), a

acompafiar la gestion de compensaciones con un programa de desarrollo profesional, que
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conlleva al disefio de un plan de capacitacion a la medida para cada area, apoyando el
crecimiento de la organizacion e impactando directamente al desempefio de los colaboradores.
Tener presente que las compensaciones monetarias no son el Unico medio para obtener
resultados interesantes en la empresa, existe la asignacion de compensaciones intangibles;
para ello, Killa Sami S.A. deberia evaluar cudles son las necesidades y expectativas del
equipo, con la finalidad sean otorgados de manera correcta y en el momento justo (desarrollo
profesional, flexibilidad, etc.).

Varias tendencias tedricas coinciden en mencionar que “los variables” son un buen
ingrediente para generar motivacion en los empleados hacia el cumplimiento de resultados,
sobre todo para el area de Ventas. Es importante seguir innovando las diversas formas de
incentivos variables existentes, los que podrian adecuarse mejor al giro del negocio son: pago
de rendimiento por linea de negocio y/o zona, y los planes de participacion accionaria.
Tomando en cuenta el marco teorico, la propuesta de gestionar las compensaciones insta a los
lideres a comprender que todos se veran involucrados en el proceso de cambio organizacional;
lo cual puede generar cierta reaccion de resistencia, pero esta situacion no es negativa, al
contrario, es positiva en el proceso de aprendizaje del equipo; es por ello que los lideres deben
estar comprometidos con la aplicacion de esta nueva propuesta de gestionar las
compensaciones y acompafiar a que los trabajadores comprendan que el hacerse merecedor
de un incremento salarial o bonificacion extraordinaria, estard en funcion de “su propio

desafio”.
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Anexo 1. Objetivos estratégicos

Enfocarse enla estrategia
de relacionarmsento con
grupos de interés.

2013

- Liderar entre ks o e
+ Crgaizacin'y Farmiceulics + Renovarel ciclo de 1|r|||ImI:u:;
procesos + Enfocarse enel . ;d.a d¢la marca - Iwestigacitn y
+ Retencidn de Talento CreCUnen T Diesarrally
+ Dages de culbura + Estratega particgpaciin del + Retencide del
Coariercial Mercade Ta
2013 2018
Lograrla cifra de ventas Asegurar la
de 200 MM USD. disponshilidad de stock
de log productos.
OBJETIVOS Lograr b integracsin e
1a cartera de productos Cinverlse enun
UNIDAD adqundos. empleador referente para
ANDINA atraer, desarrallar y
retener al mejor talenta, iﬁ

Lograr la cifra de ventas
de 35 MM USD.

Crecumento en el
mercado.

Enfocarss en L estratega
de relacionamiento con
grupos de inferés.

2014

Asegran la
dspunabiidad de stocky
de calidud de productos,

Estahlecer loz
fundamentos de RRHH.
¥ retener alo talentos.

Obtener los permdsos
para comerciskzar bs
produchss

2018

Fuente: Killa Latinoamérica, 2013. Objetivos estratégicos 2013 — 2018
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Anexo 2. Modelo de encuesta aplicada por el drea de recursos humanos / julio 2014

aspen MEDICION DEL EQUIPO ASPEN

ol o .

Cusndo L personas cambian de funcidn o de drea de trabajo, se bes hace senlin como en cisa.

TIEMPO DE SERVICIOS: AREA :
M o0-1ade [ FuNCIONAL
poder pr wncuesta, tu para ASPEN, W 1-3afes B nuTRe
B 3-5afes 1 PHARMA
B >sabos
GENERD: CONTEXTO =
I FEMENIND [ TRANSFERIDO DE NESTLE
B mascuning I NUFVO ASPEN
1opeién e i - s
Fusburo =
PREGUNTAS pre LAMAOrPAE o, veces  Nunca
del tiempo
1 Mesiento satisfecho de trabajar en ASPEN
2 Esy lugar acogedor y amigabils
3 ASPEN [ ! diciones de trabajo para realizar mis G
4 Apate del sueldo, ASPEN me ofrece otros benefidos que resultan atractivos
5 1 P s 7 A ety
6  Flequipode trabajo es silido
7 Mitrabajoen ko ilicdad o mi futuro.
B Lasnormsy ieni de . e po Lodes.
9 la Theggas por cond regpulares (jefes, avisos, o)
10 Conarm y entiendo la vision y mision de ks empresa.
1 G il i o
12 Cwi q »
13 Me siento ongulloso de decir gue trabajo en ASPEN
14 En ASPEN tenemos b fich e y dnicos gue idero i | 1! & y]
15 Cuento oon la informadan necesaria para hacer mi trabajo.
16 Las normums y procedimientos relacionsdas con mi trabajo son dans y estd blecidas por esaito
17 Aquise propicia a que L personas equilibren su vida de trabajo y su vida personal
18 Cuando t dudas o i situacicn laboral y e i
19 Alasp quise | j por el trabajo que hacen.
Tecibo informadion sob de otras dreas de | mi trabajo.
Antes de implementar un i i Hlo.
1 s i e el de Focttnm in actual
P e S
Conorom los valones de la empresa.
Las personas que ingresan a la jan bi ul
Conozos mis fundones y responsabilidades.
a de los distintos medios d daroy
Tohirs bersermios | ik dhee e bir i i pecial
1 b | ks clors de omo deb
1 dios d icacion interma
Cuando i a G e b hi
Lainf) : eyt R " b de trabaijo.
Recibo un buen trato, i de mi posician en |
A ise los delega

2 2 B 2poroL2BUMYBAYE BN RNEY

P vk
ASPEN define el éxito en bise alogros en el mercdo, superando a la compelenda. La dive es el

5 pdersogo an el mercado comprtitiva.

5 MF el i b 1 Fs muy la ent la
ermores y el asidado del BUDGET / COSTOS

53 JAquid lidero del equipa?

51 &0 opi i bajo en Wyeth?

55 45 eves fuerza de i i jor que |

56 0w experas de ASPEN?

i

M jeefe i felicil do el buen trabajo.
o e : sif o dhe mi e % % T
s Ficil acoeder a mi jefe inmediato cuando lo necesito.
Reecibo ori i parte de mi jefe mejarar bajo.
M ety jerve una vision car de hacka dénde va k y qué hacer
M jesle concer mis b flees. oo i saalud y mi Familia.
Mijefe s g camibios N
M jefe habl i bre el cambic'y el ASPEN
ASPEN resli TPy f La fibosofia de |
Podrias definir g d de La emp
ASPEN enfatiza | adeuisichon de nuevss ¥l o ch retos. Se val
¥ =2 sang
ASP itividad y el éxito, P objetivos desafiantes y ganar en
el mercdo.
AsP el éxito an base al d ol trat equipa, el
d por lis personas.

Fuente: Killa Sami S.A., 2014.
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Anexo 3. FODA - Fortaleza, oportunidades, debilidades y amenazas

Oportunidades: Amenazas:
I Ealla Holding espera que RE.HH seq un socio I Mereado farmaecifico peruane agibado por
estratdgico para las dreqs comerciales regtruchuraciones

2 Exdstencia de modelo de geshon de compensaciones f&gﬂﬂﬁﬁiﬁﬁmﬁﬂysfz;ixfﬁﬁﬂ faborales a
3. Candidatos polenciales con conocimientos del
mercads farmacedfico

4. La empresa ha firmado un pacto de ETICA
internacional, para las lahores comerclales.

5. Capacidad de crecitniento en el mercado farmacéutico
nacional

3. Fluctuacidn del tipo de cambio
4. Contrabando de productos Killa

& Ingreso de nuevos competidores al mercado.

Drehilidades

I. Personal con conocimiento y experiencia en log
productos

1. Procesos aprobatorios burocrdticos

2. Exposicidn a observaciones de las autoridades de
trabajo

5. Indicador de Fotacidn 2015-2008 24% debido a
necesided de mejors econimioas,

4. Wlenor irrversidn en marketing v corunicacion de la
arca versus la competencia

5. Mo irwversion en desarrollo v capacitacion en Filla
Sard 5.4

4. blianzas estratégivas con los proveedoress

3. Fespaldo de casa matriz

4. bmbiente v herramientas de trabajo adecuadas

5. Posirionarniento en toda latincarnérica w en 165 paises

6. Dentro de las top 10 farrnacedticas del raundo de
productos de genéricos

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Anexo 4. Organigrama de Killa Sami S.A.

|Areas deSoporte I
Gerente Comercial Gerente Comercial ecursos Humanos
Hutricion Pharma
Entrenamiento
Gerente de P - Gerente de
Producto Gerente de Distrito Gerente de Distrite Maternidades Gerente de Yentas )
Finanzas
R Rep Coordiradara d= Especialista de
Médicos Médicos Trade Mk Acceso Asuntos
Representantes Cadena de
Médicos Suministro
BI&SFE
HC: 41
No HC: oo
Fecha actualizacién: Diciemhre 2016 Total HC: 41

Fuente: Oficina de Recursos Humanos, Killa Sami S.A., 2017.
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Anexo 5. Resultado de auditoria Area de Recursos Humanos

Proceso

Auditoria realizada por la coordinadora de

Recursos Humanos

Auditoria consultores

Administracion de
personal

Pago a destiempo del fondo de pensiones a
las autoridades de fondo de pensiones
(AFP) durante tres meses, generandose
intereses.

Ausencia de las cuentas de Compensacion
por Tiempo de Servicios (CTS) para el
pago del depdsito semestral a los
trabajadores.

A la estructura de la boleta de pagos falta
incluir: cantidad de horas laboradas, dias
laborados, periodo vacacional, pago de
aportaciones realizadas por la empresa del
Seguro  Vida Ley, del Seguro
Complementario de Trabajadores en
Riesgo (SCTR), de EsSalud / Entidad
Privada de Salud (EPS).

Ausencia de horario de trabajo difundido y
publicado en lugar visible.

Ausencia de control de vacaciones
(formatos, procedimiento y matriz de
control).

Ausencia de Reglamento Interno de
Trabajo.

Ausencia de comunicacion oficial de la
condicion de fiscalizacion del equipo.
Ausencia de un cronograma de trabajo
entre Killa Sami S.A. y el tercero para el
pago del sueldo mensual.

Falta organizar toda la documentacion de
administracion de personal en archivos
(boletas de pago, constancias, etc.).
No existen legajos de personal.

No se encuentran fichas de
personales.

Base de datos de personal con informacion
basica, incompleta y desactualizada.

No existe una base de control de ausencias
(descansos médicos, licencias, etc.).

01 subsidio por maternidad pendiente por
gestionar recupero, con vencimiento de 2
meses.

No existe procedimiento de administracion
de las remuneraciones, de vacaciones, de la
gestion de la asistencia, etc.

A pesar de algunas inconsistencias en el
calculo, nunca han recibido la visita de las
autoridades y, por ende, no cuentan con
“demanda” alguna.

datos

Validacion de las bases de
datos que existen bases de
personal con informacion
personal, de
remuneraciones, cuentas de
haberes, etc. Que permite
identificar informacion de
cada trabajador.

Se valido que la estructura de
la boleta cuenta con las
cuatro secciones minimas
requeridas (datos, ingresos,
descuentos y aportes).

Se valido que el horario de
trabajo estaba publicado en
lugar visible en la recepcion
de la oficina.

Se constatd que Killa Sami
S.A. tiene una matriz de
control vacacional.

Se constatd que Killa Sami
S.A. tiene una matriz de
ausencia de personal.

Se valido que se comunico la
condicion de fiscalizacion a
cada trabajador mediante
una carta informativa.

Se valido que existen legajos
personales.

Se validd que se cuentan con
el 100% de cargos de las
boletas de pago.

Se valido que solo se pudo
recuperar un subsidio de los
dos que se tenia pendiente.
Se validé que se celebr6 un
contrato con un tercero para
que realice las gestiones

administrativas ante
EsSalud.

Solo se desarrolld el
procedimiento de
administracion de las
remuneraciones,

procedimiento de gestion de
asistencia y el procedimiento
de incorporacion e induccion
del trabajador; atn falta
desarrollar un reglamento
interno de trabajo y otros
procedimientos del area.
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Proceso

Auditoria realizada por la coordinadora de

Recursos Humanos

Auditoria consultores

Reclutamiento y

No existe procedimiento de reclutamiento

Se validé la celebracion de

seleccion y seleccion. un contrato por servicios de
e No existe procedimiento de contratacion. evaluaciones médicas
e Los nuevos ingresos no pasaban pruebas ocupacionales  para el
psicologicas. personal de Killa Sami S.A.
e No se contaba con un proveedor que Los nuevos ingresos desde el
realice el proceso de reclutamiento mes de julio cuentan con
externo. informe de aptitud médica,
e Manual de Descripciones de Puestos como parte del proceso de
incompleto o desactualizado. incorporacion.
e No se cuenta con una matriz de Se valido que todos los
competencias. trabajadores pasaron examen
e Nunca tuvieron la necesidad de contratar ocupacional en agosto de
mas miembros del equipo, se mantuvo la 2014.
dotacion a pesar del proceso de fusiones.
e Las tultimas contrataciones se realizaron
desde Colombia (hasta mayo 2014).
Compensaciones | e Nada establecido en este campo de la NN
gestion de compensaciones.
e Se encontrd6 que cuando realizaron
incrementos no tenian parametros formales
para su ejecucion.

Bienestar e Se realizan eventos por festividades Se validd que hay un archivo
importantes del afo, pero falta evaluar el fotografico con cada
impacto de la actividad. actividad organizada.

e Y generar un control formal del gasto del
evento.
e Y generar archivos fotograficos como
recuerdo de la celebracion.
Seguridad y salud | e Los nuevos ingresantes, no pasan prueba Se valid6é que para cumplir
ocupacional preocupacional médica. con la normativa vigente de
e Los trabajadores pasaron el chequeo seguridad y salud
médico ocupacional anual 2014. ocupacional se celebré un
¢ No se cuenta con politica, ni reglamento de Servicio con un tercero para
seguridad y salud ocupacional. la  implementacion  del
e No se establecid comité de seguridad y sistema de seguridad y salud
salud ocupacional. ocupacional en Killa Sami
e Se cuenta con un comité de brigadistas, no S.A.
formalmente establecido.
e Otros que devengan del cumplimiento de
la norma de seguridad y salud ocupacional
vigente, se deben implementar.
Cultura e Killa Sami S.A. cuenta con mision, vision, NN

valores y los preceptos (principios de
vida), que forman parte de la filosofia
corporativa que recibieron de la casa
matriz.

Fue difundida en un evento que contd con
la participacion del 100% del personal, en
febrero de 2014.
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Auditoria realizada por la coordinadora de

social empresarial

denominado Dia de Mandela que esta
implementado y todas las sedes debemos
alinearnos.

Proceso Auditoria consultores
Recursos Humanos
Gestion de e Ausencia de politica y formato de gestion Se cuenta con politica y
desempefio de desempeiio. procedimiento de la gestion
e Ausencia de indicadores. de desempefio en Killa Sami
S.A.

Legal e Solo se contaba con el contrato formal Se validé que se cuenta en
entre las partes por el servicio de continua comunicaciéon con
intermediacion laboral y/o tercerizacion. Manpower sobre el

e Ausencia de control de cumplimiento de cumplimiento de las
obligaciones laborales de los externos con obligaciones laborales.
el personal asignado a Killa Sami S.A., lo La condicion laboral de la
que se puede convertir en una clara asistente  comercial  se
contingencia, por ser responsables mantiene “como ejemplo de
solidarios. desnaturalizacion”.

e La asistente comercial que esta contratada
por Manpower es un claro ejemplo de
desnaturalizacion de la norma de
intermediacion laboral.

Responsabilidad | e Existe un  programa  corporativo Se mantiene el programa

corporativo denominado Dia
de Mandela.

Comunicacion
interna

e No se ubicoO mayor informacién o
planeamiento sobre la gestion de las
comunicaciones internas.

Es gestionado por RR.HH.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Anexo 6. Objetivos estratégicos recursos humanos — Killa Sami S.A. 2014 - 2018

OBJETIVOS
UNIDAD

ANDINA

Lograr la cifra de ventas Asegurar la
de 200 MM USD, disponibilidad de stock
de bos productos.

Lograr la integracién de
la cartern de productos
adyguirdos

Convertirse en un
empleador referente para

atraer, desarrollary
Enfocarse en ba estrategia : e
de relacionamsenio con
grupos de interés.
2013 2018

Establecer los fundamentos de

RRHH

OBJETIVOS RECURSOS HUMANOS PERU

OBIETIVOS

Impulsar la eficiencia v cficacia de la

organizacion

Lograr In cifra de ventas
de 35 MM USD.

Crecimiento en el

mercado.

Enfocarse en la estrategin
de relacionamiento en las
maternidades v clinicas
referentes

2014

Ascgurar la
disponibilidad de stock v
de calidad de productos.

Estblecer los
fundamentos de RE_HH.
Y retener a los talentos.

Obicner los permisos

jpara comercializar los
productes

2018

Atraer y retener al mejor lento.

Fuente: Killa Sami S.A., 2014.
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Anexo 7. Formato de descripcion de puestos

DESCRIPCION DE POSICION

IDERTIDAD

Organizacidn: Unidad: EMEP  Arex Fecha
25104111

Posicitn: Gerente de Distrito Persona Aprobado

Posicitn del Superior: Gerente de Unidad de  Superior: Fprobado

Negocios

PROPOSITO
Coordinar, adaptar y controlar el de las
5 laFuerza ds acuerdo

de marketing,
a las poliicas de la compafia con la finalidad de asegurar el cumplimiento de los

ji venta del el y destrezas
de los Representantes Médicos a cargo.
TAMATIO
Financiero H Mo Financiero
{7 -15 personasacargo
VenlaResl Anual: EntreUS$ 55a7 2 8 10productuz acarge
Millones. {Entre 1,000y 2,500 clientes.
|
|
_RED OPERACIONAL
Extemo: Proveedores Intemo Extemo; clientes
Catering Médicos
Restaurantes Farmatiagcadenas
Hoteles Distribuidores
Médicos ClinicasHospitales

RO I C RO
DESCRIPCION DE PUESTO
et oo
O DE
N ontn i
I IDENTIFICACION
UBICACION ORGANIZACIONAL
L Pecits o qus ooty oo Bacs drsats
P S ——
3 Feusto bocibs que b 1iparton Fecaeaimaate
A Brcns s argpeskes g regom o smant
Tipe ds Prame
— — e = m— |
1L OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO
S -

111, OBJETIVOS ESPECIFICOS DEL PUESTO

Lo Sotul " qui” bca ol punite.

Fuente: Killa Sami S.A., 2016.

Anexo 8. Factores, grados y escalas

Escala de Factores
Factor: Personal de Reporte

[<at)

Definicion: Este factor eval(a el nimero de personal permanente que reportan tanto
directa como indirectamente al puesto evaluado. Se consideran los reportes directos, como
también los subordinados de éstos.

m Escala Descripcion

1 Muy limitado | Hasta 1 persona

2 El impacto es mayor que uno, pero menor que tres

3 Limitado Entre &y 10 personas

4 El impacto es mayor que tres, pero menor que cinco

5 Moderado Entre 50y 150 personas

6 El impacto es mayor que cinco, pero menor que siete
7 Alto Entre 450 y B0O personas

8 El impacto es mayor que siete, pero menor que nueve
9 Muy alto Mas de 1.200
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Escala de Factores °
Factor: Segmento del Puesto

Definicion: Este factor evalda las caracteristicas del puesto en relacion a su posicion organizacional y a
la importancia de su rol dentro de la estrategia definida por el CEO de

Grado Escala Descripcion
1 Muy limitado Operativo
2 El impacto es mayor que uno, pero menor que tres
3 Limitado Tactico
4 El impacto es mayor que tres, pero menor que cinco
5 Moderado Soporte
6 El impacto es mayor que cinco, pero menor que siete
7 Alto Directivo
8 El impacto es mayor que siete, pero menor que nueve
9 Muy alto Estrategico
=’} Escala de Factores o
Factor: Experiencia Profesional

Definicion: Considera la cantidad minima de afios de experiencia laboral requerida por el puesto.

Grado Escala Descripcion
1 Muy limitado | No requiere experiencia profesional previa.
2 El impacto es mayor que uno, pero menor que tres
3 Limitado Experiencia profesional de 2 afios.
4 El impacto es mayor que tres, pero menor gue cinco
Experniencia profesional de 5 afios, de los cuales al menos 2 afios deben
5 Moderado iag
ser a fin con el requerimiento del puesto.
6 El impacto es mayor que cinco, pero menor gue siete
Experiencia profesional de 7 afios, de los cuales al menos 2 aiios deben
T Alto ser en el area de desempefio del puesto y/o 1 afio en funciones de
jefatura.
8 El impacto es mayor que siete, pero menor que nueve
Experiencia profesional de 10 o mas afios, de los cuales al menos
9 Muy alto 5 afos deben ser en el area de desempefio del puesto y/o 3 afos en

funciones de jefatura.
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t Escala de Factores o

1Y Factor: Conocimiento

Definicion: Nivel educacional formal requerido por el puesto. Conocimientos minimos
deseados para desempefiar adecuadamente las funciones que le son asignadas.

Grado | Escala ‘ Descripcion
1 MW Educacion Media completa, clasica, Comercial o Industrial.
limitado
2 El impacto es mayor que uno, pero menor que tres
. Estudios Técnicos de 2- 3 afios de duracién en Instituto Profesional,

3 Limitado . . . } .
0 mas de fres afios de estudios universitarios.

4 El impacto es mayor que tres, pero menor que cinco

5 Moderado Ceirrgra profesional completa de hasta 10 semestres de duracion,
mas idioma.

6 El impacto es mayor que cinco, pero menor que siete

7 Alto Carrera profesional completa de hasta 14 semestres de duracion,
con idioma y especialidad (Maestria /Diploma).

8 El impacto es mayor que siete, pero menor que nueve
Carrera profesional completa de hasta 14 semestres de duracion o

9 Muy alto

superior con especializacion (Doctorado) mas Idioma.

Escala de Factores

Factor: Liderazgo y Desarrollo de Otros o
Definicion: Capacidad de onentar, motivar y facilitar el accionar de su equipo y/o de sus pares.
Implica la capacidad de transmitir eficazmente los objetivos perseguidos por Y ocuparse

por las necesidades, desarrollo y desempefio requerido de los colaboradores, anticipandose a
sus requerimientos. Capacidad de persuasion.

Grado Escala Descripcion

1 Muy Capacidad de influir sobre el desarrollo de los procesos especificos del puesto. No
limitado | posee responsabilidades de supervision.

El impacto es mayor que uno, pero menaor que tres

Capacidad de influir sobre el desarrollo de los procesos especificos del puesto y

Limitado posee responsabilidades de supervision.

LS =R

El impacto es mayor que tres, pero menor gue cinco

Responsable por el trabajo y el desarrollo de un egmpc: de trabajo. Dirige el trabajo de
ofros, entregando entrenamientos y guias para el desarrollo de las actividades.
Desarrolla el talento y logra mantener un clima organizacional armoénico. Capacidad
de movilizar e influir en su ambito de accion direcfa.

3 Moderado

G El impacto es mayor que cinco, pero menor que siete
Responsable por el trabajo y el desarrollo de otros dentro de su area/ Pais. Desarrolla
T Alto el talento y logra mantener un clima organizacional arménico. Capacidad de

anticiparse, movilizar e influir ejecutando procesos de cambio.

8 El impacto es mayor que siete, pero menor que nueve

Capacidad de visionar, movilizar e influir tanto en el entorno equipos intemos y
g Muv alto | EXLEmMos. Capacidad para asegurar una adecuada conduccion de personas,

Ly desarrollar el talento y lograr mantener un clima organizacional armonico y desafiante,
que permmita liderar procesos de cambios organizacionales efectivos.
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(. J%| Escalade Factores o
i Factor: Adaptabilidad e Innovacién

Definicion: Capacidad de encontrar soluciones novedosas y proponer ideas en su areay en general,
con el fin de optimizar el rendimiento. Ademas de la capacidad de acomodarse o avenirse a diversas
circunstancias y condiciones tanto internas como externas.

Grio | sl

1 Iinl;?tl::;o Estable en cuanto a funciones, procedimientos, metodologias y equipo de trabajo.
2 El impacto es mayor gque uno, pero menor que tres

aq Liikiitzicks E;gg}cg_almente tiene gue incluir pequefios cambios en sus funciones y/o equipo de
- El impacto es mayor que tres, pero menor gue cinco.

Expuesto a cambios medianamente complejos en un entomo estable, que lo obligan
5 Moderado | a evaluar y proponer soluciones altemnativas y creativas; adaptandose a ambientes
internos o extemnos cambiantes con facilidad.

6 El impacto es mayor que cinco, pero menor que siete

Expuesto a cambios complejos en ambiente altamente sensible, donde debe aplicar
7 Alto una alta capacidad de adaptacion e innovacion con el fin de cumplir los objetivos

planteados. Revisa sus métodos de trabajo y los modifica para ajustarse a los
cambios requeridos tanto internos como externos.

8 El impacto es mayor que siete, pero menor que nueve

Permanentemente expuesto a cambios importantes y/o complejos, lo que hace
necesario un constante aprendizaje, una alta capacidad de adaptacion e innovacion
frente a maltiples vanables y decisiones. Propone constantemente nuevas acciones
creativas para realizar distintas funciones.

! itﬁ Escala de Factores o
Factor: Habilidades Interpersonales (relacion con grupo de interes)

Definicion: Capacidad requenda por el puesto para relacionarse con otros, empatizar con su entorne de trabajo
y el desamollo de relaciones de confianza que permitan un adecuado desarrollo del puesto en su entorno.

El puesto se relaciona generalmente con pares de la misma area. Requiere habilidades

9 Muy alto

1 Muy interpersonales basicas de comunicacion y trato con los demas, intercambia informacion basica y
lirmitado A
rutinana.
2 Elimpacto es mayor que uno, pero menor que tres
3 it El puesto se relaciona con varios pares dentro del area. Requiere habilidades de comunicacion para

interactuar con jefaturas y relacionarse de manera empatica con sus pares.

4 Elimpacto es mayor que fres, pero menor que cinco

Se relaciona con varias personas denfro del rea, pudiendo ocasionalmente relacionarse con
5 Moderado | proveedores y clientes externos. Requiere un nivel de comunicacion adecuado para intercambiar
informacién y relacionarse con otros.

6 Elimpacto es mayor que cinco, pero menor que siste

Interactia con personas dentro y fuera de la organizacion. Requiere un nivel de comunicacion alto
£ Alto de forma oportuna, asertiva y efectiva para relacionarse con los niveles de jefaturas de la
organizacion y generar relaciones de confianza tanto interna como extemamente.

8 Elimpacto es mayor que siete, pero menor que nueve

Detecta y comprende |as sefiales del entomo e incorpora a la estrategia alianzas necesanas para
g Muy alto agregar valor a su gestion y/o para lograr nuevos resultados en LATAM. Identifica a los actores

involucrados (stakeholders) de su entorno y genera estrategias para mantener una relacion
satisfactoria.
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Escala de Factores o
. Factor: Orientacion al Cliente (interno y externo)

Definicion: Capacidad requerida por el puesto para entregar servicios satisfactorios a los
clientes; de interactuar, tener un dialogo efectivo y resolver conflictos o problemas; aplicable tanto

para las relaciones al interior de como a las establecidas con personas ajenas a ésta.
Grado Escala Descripcion

1 Muy limitado Tiene baja relacion con clientes extemnos.

2 El impacto es mayor que uno, perc menor que tres

3 Limitado Tiene relacion con algunos clientes intemos y extemnos, resolviendo tematicas de baja
complejidad y frecuencia.

4 El impacto es mayor que res, pero menor que cinco
Capacidad de construir relaciones y resolver conflictos. Tiene relacion con clientes

5 Moderado internos y externos. Es responsable de la relacion con sus clientes. El puesto posee la
capacidad de resolver reclamos o situaciones complejas que Se generen con sus
clientes en una complejidad vy frecuencia moderada.

6 El impacto es mayor que cinco, pero menor que siete
Empatia, capacidad de construir relaciones y resolver conflictos. Tiene relacion

7 Alto pemmanente con clientes infemos y extemos, es responsable de Ia relacion. Capacidad
de resolver los reclamos o situaciones complejas que se generen. Capacidad de
desarrollar y ejecutar estrategias para satisfacer a sus/los clientes.

8 El impacto es mayor que siete, pero menor que nueve
Capacidad de motivar y movilizar estratégicamente a los recursos humanos de la toda
la organizacion para entregar productos y servicios satisfactoriamente. Capacidad para

9 Muy alto anticiparse a las necesidades de los clientes. Capacidad de disefiar y desamollar
estrategias para satisfacer a las necesidades de los clientes. Manejar situaciones y
relaciones de aita complejidad principalmente externas.

Escala de Factores o
i"‘ 5 Factor: Toma de decisiones, Impacto sobre presupuesto

Definicion: Mide como el puesto influye en la gestion del presupuesto de desde su especialidad /pais.
Determina el aporte en la optimizacion del presupuesto definido.

| Grado | Escala [ P——

1 Muy No impacta, ni participa en ninguna forma en la gestion ni utilizacion de recursos
limitado | presupuestarios.

2 El impacto es mayor que uno, pero menor que tres

3 Limitado Ejet_:qta el presupuesto asignado y proporciona informacién para la toma de
decisiones.

4 El impacto es mayor que tres, pero menor gue cinco

Participa activamente, de manera equilibrada con otros puestos, en la definicion del

: Mievada presupuesto de su area y ejecuta el presupuesto asignado.

6 El impacto es mayor que cinco, pero menor gue siete

7 Alto Generar la propuesta presupuestana, administra y/o ejecuta el presupuesto parcial
de la organizacion.

8 El impacto es mayor que siete, pero menor que nueve

9 Muy alto Responsable de la gestion, administracion y/o ejecucién de la propuesta del

presupuesto de la organizacion, impactando directamente en esta.
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T ~= | Escala de Factores o
Factor: Impacto en la Toma de Decisiones

Definicion: Capacidad del puesto en la toma de decisiones en su trabajo y como éstas impactan en el desarrollo
del mismo. Implica identificar y evaluar todas las variables involucradas, asi como el analisis de causas
potenciales y disefiar soluciones.

Posee un impacto limitado a las actividades en las que se desempeifia. El trabajo posee una

1 Iinr:‘l!t?:io supervision cercana. Los erores cometidos por los ocupantes de los puestos, por lo general, impactan
poco dentro del area.

2 El impacto es mayor que uno, pero menor que tres
Planifica y decide frente a situaciones basicas que requieren poco analisis de las vanables

3 Limitado involucradas, estas decisiones afectan al propio trabajo y, eventualmente, puede influir mas alla del
equipo inmediato.

4 El impacto es mayor que tres, pero menor que cinco

Planifica y decide frente a situaciones que impactan mas alla del equipo de trabajo y eventualmente
5 Moderado | posee unimpacto directo. Las decisiones del trabajo impactan indirectamente a otras dreas de la
organizacion. El puesto es responsable del resultado de las actividades que realiza.

6 El impacto es mayor que cinco, pero menor que siete.

Las actividades, decisiones y aprobaciones bajo su responsabilidad poseen un impacto en diversas
F Alto areas ylo en toda |a organizacion. El puesto es responsable de los resultados globales de proyectos
vyio objetivos planteados al area.

8 El impacto es mayor que siete, pero menor que nueve.
Las actividades, decisiones y aprobaciones bajo su responsabilidad poseen un impacto en toda la
9 Muy alto organizacion y afectan el desarrollo futuro de ésta. El puesto es responsable de los resultados de
LATAM.

Escala de Factores o

Factor: Complejidad del Trabajo

Definicion: Cormresponde al grado de dificultad de las actividades, tareas o procesos asignados al
puesto. La complejidad se evalua desde un enfoque especifico en las tareas, a un enfoque
sistémico vy estratégico que integra diversos ambitos del quehacer del puesto.

Grado |_Esca

1 Muy El trabajo requiere un analisis muy limitado en actividades que son repetitivas, bien
limitado | definidas y con procedimientos claros.

El impacto es mayor que uno, pero menor que tres

El trabajo requiere ejecutar o supervisar actividades especificas en cuanto a su

o objetivo o contenido, con conocimiento apropiado de otras actividades relacionadas.

El trabajo requiere integrar, organizar o coordinar de manera operativa o conceptual,

Meadeszra actividades que son relativamente homogéneas en su naturaleza y objetivos.

2
3
4 El impacto es mayor que tres, pero menor que cinco
b
6

El impacto es mayor gue cinco, pero menor que siete

El trabajo requiere integrar o dirigir, en forma operacional o conceptual, actividades
i Alio gue son de diversa naturaleza y objetivos en un area importante para la organizacion,
o coordinar una funcion estratégica para toda su organizacion.

8 El impacto es mayor que siete, pero menor que nueve
El trabajo requiere integrar funciones principales en operacion compleja, o coordinar
9 Muy alto | una funcién estratégica, con incidencia significativa sobre planeamiento y las
operaciones globales.

Fuente: Killa Holding, 2013.
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Anexo 9. Listado de participantes de encuesta salarial Mercer

1. Alphabetical List

Abbott ABBOTT
Abtrie ABBVIE
Alcon NOVARTIS
Aspen Labs ASPEN LABS
Bayer BAYER
Boehringer Ingelheim BOEHRINGER INGELHEIM
CHR Hansen CHR HANSEN
Colgate-Palmolve COLGATE-PALMOLIVE
Croda CRODA
EN Lilly ELI LILLY FARMA
GE Healthcare GENERAL ELECTRIC
Glaxosmithidine GLAXD SMITH KLINE
Hoffman La Roche Pharma ROCHE
Janssen-Cilag JOHNSON & JOHNSON
Johnson & Johnson Medical JOHNSON & JOHNSON
Laboratorios B Braun B BRAUN
L'Oreal LOREAL
Mead Johnson BRISTOL MYERS SOUIBE
Merck Sharp & Dohme MERCK SHARP & DOHME
Kesié MESTLE
Movarts NOVARTIS
Novo Nordisk NOVO NORDISK
Plizer Famna PFIZER
Cuimica Suza QUIMICA SUIZA
Quintiles QUINTILES
Tecnolarma TECNOFARMA

Fuente: Encuesta Mercer Life Sciences Perti 2015.
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Anexo 10. GANTT

Area /Unidad

GERENCIA
RRHH

RRHH

RRHH

GERENCIA
RRHH

RRHH

RRHH

RRHH

RRHH

RRHH

RRHH

RRHH

RRHH

RRHH

RRHH

Objetivo /Actividades

DIAGNOSTICO

1

3.1

32

PLA

4.1

4.2

Evaluacién y anilisis de la informacién interna

Entrevista con actores para entendimiento del negocio (HR / Gerentes - Killa Sami S.A.) Consultoria 1-Jul

Actualizar y Revisar las Descripciones de Puestos RRHH / Consultoria 8-Jul

Evaluacion de Puestos (Modelo de Compensaciones Killa Holding) RRHH / Consultoria 16-Jul

Valuacién de puestos

Revision alineacion previa con Gerentes y Valuacion de Puestos RRHH / Consultoria 24-Jul ---
Presentacion a Comité de Evaluacion del resultado de la evaluacion

Anélisis de Equidad Interna & Competitividad Externa Consultoria 1-Ago 15-Ago 14
Entrega de nueva estructura salarial- propuesta de plan de Gestion de Compensaciones Consultoria 16-Ago 23-Ago 7
N PROPUESTO DE IMPLEMENTACION

Difusién el nuevo modelo de compensaciones

Capacitacion a los lideres de la empresa en la administracion del modelo de Compensaciones Consultoria / RRHH 24-Ago 30-Ago

Comunicar a todos los empleados que existe una Politica de Compensaciones actualizada RRHH 24-Ago 30-Ago 7
Capacitar a los lideres en la evaluacion de puestos RRHH 24-Ago 30-Ago

43
5

5.1
6

6.1
6.2
6.3

6.4

6.5

Responsable

Fecha de Inicio

Fecha Fin

Tiempo de
Ejecucién

Dias

Julio

Sem 1 Sem 2 Sem 3

Sem 4

Agosto

Sem 2 Sem 3 Sem 4

Sem 1

Setiembre

Sem 2

Sem 3

Sem 4

Octubre
Sem 1

Noviembre
Sem 1

Revision Salarial - Continua

Gestion de compensaciones extrinsecas

Entrega de Indicadores mensuales a la Gerencia - Costeo

Presentar la matriz de incrementos salariales cruzada a los lideres de la organizacion. RRHH 1-Set 7-Set -
leu.s1.on de la matnz‘ de incrementos salariales cruzada a todo el personal, a través reuniones con H 8-Set 15-Set 7
participacion de los lideres.
Aumento de Sueldo a la fuerza de ventas RRHH 24-Set 30-Set 7
. . . . . RRHH 1-Oct 7-Oct 7
Charlas para explicar el sistema de remuneracion variable trimestral N ©
RRHH 1-Nov 7-Nov 7

TOTAL DIAS DE EJ

INDICADORES:
% de retencién de pesonal sobre el 92%
crecimiento en el mercado farmaceiitico del 25%

Indicador 1:
Indicador 2:

COSTOS:

PRIMERA ETAPA - Modelo de compensaciones: S/. 29,897.84
SEGUNDA ETAPA - Nuevo Sistema Remunerativo Trimestral Variable: S/. 46,613.33 (*)

(*) monto

omedio de comisiones por 19 colaboradores

Fuente: Elaboracion propia, 2017

71



Nota biografica

Catherine Legrand Martinez

Administradora hotelera y turistica de la Universidad de San Martin de Porres, egresada de la
maestria en Desarrollo Organizacional y Direccion de Personas de la Universidad del Pacifico.
Cuenta con 11 afios de experiencia profesional en empresas del sector servicios, desempefiandose
en el area de Recursos Humanos. Actualmente independiente, socia de la Consultora de Recursos

Humanos en Legrand Gestion S.A.

Hirann Lourdes Sanchez Bujaico

Licenciada en Relaciones Industriales de la Universidad de San Martin de Porres, egresada de la
maestria en Desarrollo Organizacional y Direccion de Personas de la Universidad del Pacifico.
Cuenta con 10 afios de experiencia profesional liderando diversos procesos del area de Recursos
Humanos, de empresas transnacionales del sector energia y farmacéutica; actualmente

desempefidndose como Coordinadora de Recursos Humanos en Aspen Perti S.A.

Julissa Vicufia Zambrano

Licenciada en Trabajo Social, egresada de la maestria en Desarrollo Organizacional y Direccion
de Personas de la Universidad del Pacifico. Cuenta con 8 afios de experiencia profesional en

diferentes empresas, desempefiandose en el area de Bienestar Social. Actualmente se encuentra

ocupando el cargo de trabajadora social en Productos Sancela del Peru S.A

72



