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Resumen ejecutivo

El objetivo del trabajo de investigacion es disefiar una propuesta de mejora que disminuya el
indicador de rotacion en la fuerza laboral operativa en un centro de distribucién de una empresa
del sector logistico de Lima, debido a que se han encontrado indicadores criticos, respecto a esta

variable, y vienen dandose en los ultimos afios.

La organizacion para el afio 2017 ha alcanzado una rotacién laboral acumulada de 108%,
mientras que para el 2018 se ha incrementado en 3%; cabe sefialar que en el 2018 se identifica
que el centro de distribucion de Huachipa representa el 50% de esta rotacion. En Huachipa la

Fuerza Laboral Operativa (FLO) conforma el 79% de todo el Centro de Distribucién.

Esta fluctuacién de personas, a decir de Chiavenato (2011), es una de las principales
problematicas que afrontan las organizaciones en este rubro, y tiene un impacto multinivel tanto
en la calidad como en el costo del servicio, mas aun al contar con clientes de distintos tipos y
especializaciones; el colaborador adquiere un know-how que es fundamental para la Optima

atencion a los clientes y es afectado directamente por la rotacion.

Para identificar las caracteristicas de la rotacion en la organizacion estudiada se emplean
diversas técnicas cuantitativas y cualitativas, para el analisis organizacional, que van desde lo
estratégico hasta lo operativo, para asi distinguir las causas y principales impactos de la

rotacion.

Con respecto a los aspectos estratégicos de la organizacion, se analizan los objetivos
organizacionales, asi como las oportunidades y barreras que experimentan como sistema

organizacional.

Por otro lado, se aplica una encuesta y los hallazgos son validados mediante distintos focus
group con gerencias, jefaturas, supervisores y colaboradores en general. Esto servira para
comprender las distintas posturas frente al problema que puede generarse al interior de la
organizacion. Otra fuente importante es la informacion historica y cuantitativa respecto a la

rotacion que la organizacion puede brindar.

Con la informacién obtenida, se busca identificar los principales motivos de la rotacion en la
organizacion para definir y redisefiar procesos que permitan realizar una gestion preventiva de
la rotacidn; asi también se busca identificar factores que sirvan de base para el establecimiento
de beneficios que sirvan de motivacion para los colaboradores e impacten positivamente en el

compromiso.



La implementacion del plan de mejora supone modificar el modo de gestionar la fuerza laboral
operativa, generando un cambio que impacte en toda la organizacion y el estilo de liderazgo
actual. Ademas se han establecido recomendaciones respecto a los aspectos complementarios
que puedan reforzar el éxito y la sostenibilidad de esta iniciativa y de los objetivos que persigue.

Introduccion

De acuerdo al articulo La Logistica, el masculo invisible de la actividad comercial de América
Retail, “Las exigencias para la logistica se han incrementado exponencialmente, la logistica
busca la entrega de productos y servicios en el lugar adecuado, en el momento preciso y en las
condiciones deseadas, con la idea de obtener la maxima rentabilidad. Sin embargo, a nivel
internacional eso no basta”. Y es que este rubro destaca como principal socio estratégico dentro
de las organizaciones dedicadas a los servicios, forma parte de su cadena de valor y asume los
compromisos de cumplimiento en tiempo y calidad, el éxito en esta tarea logra finalmente la

diferenciacion en el sector.

Por otro lado, la rotacion en el Per( viene siendo un reto para las organizaciones, en la
actualidad ocupamos el 3er lugar en Latinoamérica, a decir de América Economia en un articulo
en donde una experta en RRHH menciona que entre lo mas importante para atender esta

problematica no se deben descuidar los siguientes aspectos:

Definir cuidadosamente el perfil del puesto, lo cual debe darse desde las acciones previas al
proceso de reclutamiento y seleccion, asi como la identificacion de aquellas caracteristicas y
competencias requiera para el desempefio exitoso de su trabajo. Un aspecto importante tiene que
ver con Involucrar a los colaboradores en la toma de decisiones, se recomienda generar
espacios de conversacion grupales, para conocer las expectativas y validar el impacto de las
acciones a implementar. EI Reconocimiento del buen trabajo, lo cual genera motivacion al
colaborar para mantener los resultados positivos y favorecer al buen clima laboral. Por su parte,
el Propiciar un buen clima laboral, ya que es uno de los factores que determinan que los
colaboradores decidan seguir o abandonar su centro de trabajo. Por Ultimo Retener el
talento, ya que es un factor escaso, hay que saber buscarlo, captarlo y retenerlo, propiciando

posibilidades de desarrollo y mejora de condiciones que permitan su diferenciacion.

Este trabajo de investigacion esta enfocado en la rotacion que presenta el segmento fuerza
laboral operativa de una empresa del rubro logistico ubicada en Lima; esta rotacion se presenta
especificamente en los almacenes de uno de sus centros de distribucion mas importantes

ubicado en Huachipa.



Por ello, se busca establecer un plan de accidon que mitigue la rotacion laboral, que se lleve a
cabo de modo integral por los distintos procesos de Gestion del Talento y pueda ser

implementado por la empresa investigada a futuro.

Es asi que, mediante informacion recolectada cualitativa y cuantitativamente, se identifican las
distintas percepciones de los lideres y colaboradores sobre la organizacion, asi como los
aspectos positivos, potenciales y por mejorar. Del mismo modo se determinaran aquellos
beneficios que la organizacion pueda brindar, de modo que sean percibidos de manera positiva

y aporten en la disminucién de la rotacion voluntaria en la organizacion.
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Capitulo I. Planteamiento del tema
1. Introduccion

De acuerdo al articulo La Logistica, el musculo invisible de la actividad comercial de América
Retail, “Las exigencias para la logistica se han incrementado exponencialmente, la logistica
busca la entrega de productos y servicios en el lugar adecuado, en el momento preciso y en las
condiciones deseadas, con la idea de obtener la maxima rentabilidad. Sin embargo, a nivel
internacional eso no basta”. Y es que este rubro destaca como principal socio estratégico dentro
de las organizaciones dedicadas a los servicios, forma parte de su cadena de valor y asume los
compromisos de cumplimiento en tiempo y calidad, el éxito en esta tarea logra finalmente la

diferenciacion en el sector.

Por otro lado, la rotacion en el Per( viene siendo un reto para las organizaciones, en la
actualidad ocupamos el 3er lugar en Latinoamérica, a decir de América Economia en un articulo
en donde una experta en RRHH menciona que entre lo mas importante para atender esta

problematica no se deben descuidar los siguientes aspectos:

Definir cuidadosamente el perfil del puesto, lo cual debe darse desde las acciones previas al
proceso de reclutamiento y seleccion, asi como la identificacion de aquellas caracteristicas y
competencias requiera para el desempefio exitoso de su trabajo. Un aspecto importante tiene que
ver con Involucrar a los colaboradores en la toma de decisiones, se recomienda generar
espacios de conversacién grupales, para conocer las expectativas y validar el impacto de las
acciones a implementar. EI Reconocimiento del buen trabajo, lo cual genera . Lal
colaborar para mantener los resultados positivos y favorecer al buen clima laboral. Por su parte,
el Propiciar un buen clima laboral, ya que es uno de los factores que determinan que los
colaboradores decidan seguir o abandonar su centro de trabajo. Por Ultimo Retener el
talento, ya que es un factor escaso, hay que saber buscarlo, captarlo y retenerlo, propiciando

posibilidades de desarrollo y mejora de condiciones que permitan su diferenciacion.

Este trabajo de investigacion est4d enfocado en la rotacion que presenta el segmento fuerza
laboral operativa de una empresa del rubro logistico ubicada en Lima; esta rotacion se presenta
especificamente en los almacenes de uno de sus centros de distribuciébn méas importantes
ubicado en Huachipa. Por ello, se busca establecer un plan de accién que mitigue la rotacién
laboral, que se lleve a cabo de modo integral por los distintos procesos de Gestion del Talento y

pueda ser implementado por la empresa investigada a futuro.



Es asi que, mediante informacidn recolectada cualitativa y cuantitativamente, se identifican las
distintas percepciones de los lideres y colaboradores sobre la organizacion, asi como los
aspectos positivos, potenciales y por mejorar. Del mismo modo se determinaran aquellos
beneficios que la organizacion pueda brindar, de modo que sean percibidos de manera positiva

y aporten en la disminucion de la rotacion voluntaria en la organizacion.
2. Objetivo del estudio
2.1 Objetivo general

Proponer un plan de mejora que disminuya el indicador de rotacion voluntaria en la fuerza
laboral operativa de un centro de distribucion de una empresa del rubro logistico, basados en la

identificacion de las variables clave para definir sus acciones.

2.2 Objetivos especificos

e Analizar las areas de la organizacion que intervienen directamente en la rotacion laboral.

e Identificar las distintas causas de la rotacion laboral, a través de herramientas y técnicas a
aplicar.

e |dentificar acciones que permitan una gestion preventiva de la rotacion.

e ldentificar aspectos motivadores para la construccion de un plan de beneficios para la fuerza

laboral operativa de la organizacion.
3. Importancia del estudio

Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), en el Per( se ha observado
estabilidad en el crecimiento de su PBI en los altimos afios, en el 2018 se observd un

crecimiento de 4%, de acuerdo a un articulo publicado en el Diario EI Comercio.

Los principales sectores que movilizan la economia peruana son la mineria, la construccion y el
rubro retail. Como consecuencia de ello, se genera un incremento en la demanda de las
empresas que intervienen en el ciclo productivo o servicio; entre ellas, se encuentra el sector

logistico, que es una actividad de soporte estratégico a la industria peruana en general.

En las organizaciones, el area de Gestion del Talento genera y administra el talento y know-how
del negocio. En la actualidad, debido al crecimiento del consumo interno, rubros como el
logistico deben diversificar su cartera de clientes y aumentar el nivel de especializacion
requerido para el desarrollo de sus actividades. Cabe mencionar que la eficiencia de los

servicios es un elemento diferenciador que impacta en la rentabilidad de los distintos negocios.



En el negocio logistico la rotacion es uno de los principales retos debido a las distintas
actividades especializadas que demandan perfiles y conocimientos especificos para atenderlos
de modo alineado. En la empresa investigada se ha identificado una rotacion que supera el
100% de rotacion laboral acumulada en el segmento de la fuerza laboral operativa de los
distintos almacenes para el 2018, lo cual significa que la cantidad de personas que han entrado y
salido de la organizacion superan la cantidad de personas que la organizacion requiere contar

para realizar esta funcion.

Algunas de las causas identificadas son el sueldo, la ausencia de una propuesta clara de
desarrollo dentro de la organizacion y el perfil del operario logistico que ha mostrado poco

compromiso con el trabajo en general.

En funcion a lo antes descrito, la investigacion adquiere importancia en la contribucién a la
busqueda de eficiencia en los operadores logisticos en el Per al elevar sus estandares de
servicio, a través de la gestion de talento, puntualmente en la comprension, adaptacion y
disminucién de la rotacion que existe en este segmento del rubro logistico (fuerza operativa).
De este modo, la empresa investigada tendra las herramientas para optimizar los procesos de
gestion de personas: desde la incorporacion hasta la administracion del desarrollo del talento.

4. Alcance del estudio

El alcance del estudio reside en la Fuerza laboral Operativa de un centro de distribucién ubicado

en Huachipa, de una empresa del rubro logistico.
5. Metodologia por aplicar

Se establece una propuesta de mejora en base al analisis estratégico, tanto interno como externo
del negocio, asi como la comprension de la problematica de rotacion laboral en la organizacion.
Se emplean herramientas de analisis estratégico: analisis competitivo del sector, se identifica el

modelo de negocio y sus estrategias, VRIO, cadena de valor del negocio.

Por otro lado, se aplica una encuesta a los colaboradores con el objetivo de comprender los
factores de la rotacion laboral en la organizacién. Asimismo, se realizan entrevistas a
profundidad con colaboradores y supervisores que participen en la problematica de rotacion en
la organizacion (identificados previamente mediante los criterios de permanencia en la

organizacion y experiencia).

Por Gltimo, se analizan los principales datos de la rotacion en la organizacién para los afios 2017

y 2018, lo cual permitira concluir con una propuesta sustentada en viabilidad financiera.



Capitulo 11. Marco teorico
1. Rotacion laboral
1.1 Concepto de rotacion laboral

Para una mejor comprensién del concepto de rotacion laboral es importante indagar los diversos
enfoques que distintos autores han brindado a lo largo del tiempo. Como aporte inicial podemos
revisar la postura de Paul Douglas (1918), quien describe la rotacién laboral como «un cambio
rapido de posicién a posicion». Dicha conceptualizacién tuvo lugar en la revolucién industrial,

en donde se observé que una de las principales causas de rotacion laboral fue la migracion.

Por su parte, Agustin Reyes Ponce (1986) define la rotacién laboral como «el nimero de
trabajadores que salen y vuelven a entrar, en relacion con el total de una empresa, sector, nivel
jerarquico, departamento o puesto». Esto indica la posibilidad de analizar la rotacion laboral
segmentandola para mejorar su comprension y atencion. Uno de los aportes principales de
Reyes Ponce es que fue uno de los primeros autores en diferenciar entre los trabajadores que
salen de la empresa y son sustituidos frente a quienes no son sustituidos, subraya que el nivel de
rotacién laboral no consideraria a los trabajadores que se retiran y no son reemplazados, ya que
se trataria de un caso de reajuste estructural o reduccion de personal, no de rotacion laboral; lo
mismo sucede con aquellos trabajadores que ingresan a la organizaciéon sin sustituir a

trabajadores anteriores (en este caso podria hablar de un crecimiento de la empresa).

Los autores Pigors y Myers (1960) se refieren a la rotacion laboral como «el grado de movilidad
interna y externa de los empleados, ya sea esta evitable o inevitable; favorable o desfavorable
para la organizacion». Estos autores plantean una diferenciacion entre dos tipos de rotacién: la
inevitable (en la que la gestién organizacional es insuficiente para mitigarla, ya que corresponde
puntualmente a agentes fuera de su manejo) y la evitable (que es producto de los procesos que
la organizacion administra). Pigors y Myers sostienen que dividir la rotacion laboral en dos

clases mejora la comprensién del concepto, estas clases son:

e Temporalidad del trabajo (ingresos y salidas de la compafiia): se promueve la
estabilidad logrando una circulacion de empleados entre el mercado y la organizacion, lo
cual aporta colaboradores que se integran a la organizacion con aprendizajes y experiencias
externas.

e Movilidad interna (cambio de empleados dentro de la organizacion): se promueve la
formacion de equipos de trabajo integrados por colaboradores con experiencia diversa

dentro de la misma organizacion.



Idalberto Chiavenato (2011) considera la rotacion laboral como «la fluctuacion de personas
entre una organizacion y su ambiente; en otras palabras, el intercambio de personas entre la
organizacion y el ambiente se determina por el volumen de personas que ingresan y salen de la

organizacion» (Chiavenato 2011: 116).

Es importante mencionar que para el autor es fundamental entender que tanto el mercado de
recursos humanos (personas) y el mercado del trabajo (puestos de trabajo) funcionan en una
similitud al esquema oferta-demanda, lo cual genera un intercambio entre ambos mercados de
forma constante, reciproca y de influencia mutua (Chiavenato 2011).

1.2 Clasificacion de la rotacion de personal

De acuerdo al planteamiento de Griffeth y Hom (2001), para enfocar la rotacion laboral es
preciso responder a ciertas preguntas: ¢cémo se inicid la rotacion laboral?, ¢es facil o dificil
reemplazar al trabajador?, ;esta rotacion pudo ser evitada? Todo esto con el objetivo de
identificar la rotacion no deseada. A continuacion definamos los tipos a los que el autor hace

referencia:

e Voluntaria e involuntaria: distinguir entre estos dos tipos de rotacién es un aspecto
fundamental para identificar la rotacion laboral evitable, de acuerdo a Griffeth y Hom
(2001). Por lo tanto, la rotacion involuntaria esta referida a los colaboradores que muestran
un desempefio deficiente y la organizacion no quiere retener mientras que la rotacion
voluntaria se refiere a la libre eleccién de los colaboradores a dejar de laborar en la
organizacion. Este ultimo tipo de rotacién es no deseada, ya que la organizacién no ha

solicitado la salida de los colaboradores.

e Funcional o disfuncional: dentro del tipo de rotacion voluntaria se puede hacer una
subdivision: rotaciones funcionales y disfuncionales. La rotacién funcional hace referencia a
las salidas de colaboradores poco eficientes, que no representan mayor problema para la
organizacion y son féacilmente reemplazados. Por el contrario, la rotacion disfuncional
corresponde a la salida de colaboradores eficientes, de buen desempefio, estas salidas
impactan en la organizacion generando una desventaja para seguir obteniendo los mismos

resultados y estandares de calidad.

e Inevitable o evitable: adicionalmente podemos subdividir la rotacion disfuncional en

inevitables y evitables.

La rotacién inevitable esta referida a las salidas de los colaboradores de fuerza mayor, aquellos

que los empleadores no pueden controlar. Por ejemplo: el nacimiento de un hijo, la enfermedad



de algun familiar, los traslados familiares, la discapacidad severa, la muerte, etc. (Abelson y
Baysinger 1984).

Por otro lado, la rotacion evitable se caracteriza por depender de causas que la organizacion ha
podido influenciar. Por ejemplo, si estamos frente a una rotacion que obedece a una
insatisfaccion del trabajo, la organizacion podria implementar redisefios que hagan las tareas
mas retadoras y motivadoras para los colaboradores (Allen 2008). A continuacion, en el grafico

1, podemos apreciar un esquema que resume la clasificacion de Griffeth y Hom.

Gréfico 1. Tipos de rotacién voluntaria

Tipos de
Rotacidn
Laboral
I

.

Voluntaria Invaluntaria

Funcional Disfuncional
| — —
Inevitable Evitable

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Griffeth y Hom, 2019.

1.3 indice de rotacion laboral

De acuerdo a Chiavenato (2011), al identificar el calculo de la rotacién laboral, se pueden

presentar los siguientes escenarios:

e Cuando se mide el indice de rotacion laboral para la planificacion de los recursos humanos

se considerara:

A+D

x 100

indice de rotacidn de personal = =

Donde:

A= Admisiones de personal (ingresos) en un periodo considerado.



D= Desvinculaciones de personal (tanto por iniciativa de la empresa como de los empleados) en

un periodo considerado.

PE= Promedio de empleados contratados en el periodo considerado. Se obtiene sumando la

cantidad de empleados contratados al inicio y al final del periodo, dividida entre dos.

Este indice se expresa en porcentaje y hace referencia al valor porcentual de empleados que
circulan en la organizacion en relacion con el nimero promedio de empleados. Por ejemplo, si
el valor es 4%, esto indicaria que la organizacion cuenta con el 96% de su fuerza de trabajo y se

necesitard plantear un plan de accion para atender el 4% ausente.

e Cuando se analizan las pérdidas de personas y sus causas, en este calculo del indice de
rotacion de personal no se consideraran las admisiones (ingresos), sino solo las

separaciones, ya sean por iniciativa de la organizacion o de los empleados.

D x 100

indice de rotacién de personal = e

e Cuando se busque analizar la rotacion de personal para verificar los motivos de las personas
para abandonar la organizacion, solo se consideran las separaciones por iniciativa del

colaborador.
1.4 Rotacion laboral ideal

¢Existe la rotacion laboral ideal? ldealmente, y haciendo un uso légico del pensamiento, la
rotacion laboral ideal debiera ser equivalente a 0%, lo cual no se evidencia en la realidad ni es
del todo recomendable en la practica, ya que denotaria un estado de rigidez peligrosa para la
organizacion. Por otro lado, un indice elevado de rotacion laboral supone una fluidez de
informacién y recursos que dificultarian la gestion cultural, la administracion del conocimiento

y otros procesos al interior de la organizacion.

De acuerdo a Chiavenatto (2011), la rotacion ideal es aquella que permita a la organizacion
retener a los colaboradores talentosos y sustituir a aquellos que presenten dificultades
comportamentales, de desempefio, en funcion al logro de los objetivos de la organizacién. Es asi
que cada organizacion podria definir un porcentaje de rotacion de personal ideal que le permita

funcionar de modo adecuado para cumplir sus objetivos.



1.5 Costos de rotacion laboral

Para analizar los costos de rotacién laboral tomaremos como referencia la clasificacion
realizada por Chiavenatto (2011), en donde considera costos de primarios, secundarios y

terciarios.

Es importante sefialar que el orden como se presentan los tipos de costos no tiene relacion con
un criterio de importancia, el orden definido por el autor obedece a la capacidad de evidencia

que presenta cada costo.

e Primarios: son costos relacionados directamente con la separacion del trabajador y su

sustitucion. En la tabla 1 podemos apreciar algunos ejemplos de los costos primarios.

Tabla 1. Costos primarios

Costos de e Salarios de reclutadores y seleccionadores. Tarifa consultora
; e Material de oficina incurrido, formatos, afiches y otros
reclutamiento y . .
- e (Gasto de anuncios (diarios, entre otros)
seleccion ) o
e Examenes médicos

Costos de e Salarios de colaboradores participantes del proceso de admision
registroy de personal

documentacion |e Costos incurridos en formatos, registro, procesamiento de datos
Salarios de participantes del proceso de induccién
Costo de supervision del departamento solicitante hasta lograr la
adecuacion del colaborador

e Gastos asociados a la separacion respecto a documentacion,
comparecencias

Costos de e Costo de entrevistas de separacion (tiempo de entrevistas,

separacion formatos)

e Costos de liguidacion (proporcion de vacaciones, aguinaldo,
antigiiedad, entre otros)

Costos de
induccién

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

e Secundarios: aqui se consideran aspectos intangibles dificiles de contabilizar exactamente.
De naturaleza cualitativa, son colaterales y relacionados con la salida y sustitucion del
personal. En la tabla 2 tenemos un resumen de los principales costos secundarios que

existen.



Tabla 2. Costos secundarios

e Pérdida en la produccion por falta de personal

Produccion menor debido al proceso de aprendizaje del nuevo
colaborador

Inseguridad inicial del nuevo colaborador, impacto en el trabajo

Repercusiones
en la produccion .

de los demas
e Predisposicion y actitudes que genera la salida del colaborador
Repercusiones en los demés
en la actitud del |e Predisposicién y actitudes que genera el ingreso del nuevo
personal colaborador en los demas

e Impacto de los dos anteriores en los clientes y proveedores

e Incremento del costo unitario en la produccion por la
disminucién de la eficiencia promedio causada por el nuevo
colaborador
Tiempo adicional invertido por el supervisor o jefe para integrar
y capacitar al nuevo colaborador

e Costos adicionales por el bajo indice productivo (combustible,
energia eléctrica y otros)

e Costos adicionales por el bajo indice productivo (planificacion,
control)
Incremento de accidentes, aumento de probabilidad

e Incremento de rechazos, control de calidad, aumento de errores
provocados por la falta de experiencia del nuevo colaborador

Costo
extralaboral

Costo
extraoperativo

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

e Terciarios: relacionados con los efectos colaterales, se perciben a mediano y largo plazo.
Estos costos son solo estimables, aqui tenemos los costos de inversion adicionales y la

pérdida de negocios, a continuacion se describe cada uno de ellos (Tabla 3).

Tabla 3. Costos terciarios

Costos de Aumento proporcional de tasas de seguros, depreciacion de equipos,
) . mantenimiento asociado a los movimientos de personal
inversion ) .
- Aumento de salarios a los nuevos empleados, ajuste consecuente a los
adicionales . .
demés empleados relacionado a la oferta del mercado
Pérdidade |® Repercusion en la imagen y en los negocios de la organizacién por la
negocios calidad de productos o servicios de los empleados sin experiencia en
etapa de adaptacion

Fuente: Elaboracion propia, 2019.



2. Modelos de rotacion laboral voluntaria
Los distintos modelos explicativos de rotacion laboral voluntaria son:

e March y Simon (1958) explican la rotacion laboral desde la siguiente premisa: «Cuando el
incentivo que recibe no es mayor a la contribucion que brinda, la probabilidad de retirarse
aumenta y viceversa». Este modelo supone una evaluacion personal y valorativa del propio

trabajo frente a sus expectativas, lo cual define la satisfaccion o insatisfaccion.

e Porter y Steers (1977) indican que la no satisfaccion de las expectativas personales influye

determinantemente en la conducta de renuncia.

e Mobley (1977) plantea su modelo de enlaces intermedios en el que considera por primera
vez los factores psicolégicos previos a la conducta de renuncia. El autor plantea que existe
una secuencia del proceso psicoldgico, en donde la renuncia es el resultado de la evaluacion

de pros y contras de alternativas de trabajo, lo cual es detonado por la insatisfaccion laboral.

e Mobley (1979), en su segundo modelo, amplifica los factores que pueden influir en la
conducta de rotacién, considerando elementos relacionados y no relacionados con el trabajo

(por ejemplo: aspectos familiares, situaciones del entorno, mercado laboral, etc.).

e El modelo causal de Price y Mueller (1981) indica que la rotacion esta definida por cinco
antecedentes que determinan la satisfaccion en el trabajo: salario, integracion, comunicacion

informal, comunicacion formal y centralizacion.

e El modelo multirruta de Steers, Monday y Porter (1982) tiene trece pasos y puede
comprenderse en tres etapas. La primera confronta las caracteristicas personales con las
alternativas de trabajo, determinando asi el grado de insatisfaccion laboral. La segunda parte
explica la relacion entre las actitudes hacia el trabajo y la intencion de quedarse o irse,
definiendo la intencion de rotar. En la dltima parte se confronta la intencién de permanencia

y el acto de renuncia, denotando asi un modelo predictivo de la rotacion.

e El modelo de la cuspide de la catastrofe de Sheridan y Abelson (1983) sostiene que los
colaboradores que manifiestan la intencion de rotacién han experimentado previamente
tension laboral, esta tension produce estrés en el colaborador que a su vez genera
negatividad (catastrofe), lo cual lo llevard luego a la insatisfaccion (cuspide). Un
colaborador insatisfecho no experimenta compromiso con la organizacién. Sheridan y
Abelson (1983) han denominado a la zona de satisfaccion «superficie de control» y cuando
un colaborador sale de ahi, se dirige a un «plano de bifurcacion» (que es el area donde

evaluara su eventual salida de la organizacion).
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e Hom y Griffetth (1995) sostienen que las variables de satisfaccion y compromiso con la
organizacion son antecedentes determinantes en la intencién de renunciar. Los autores

incluyen también a la influencia del mercado laboral dentro de este analisis.

e El metaanalisis de Griffeth, Hom y Gaertnet (2000) indica que el compromiso
organizacional es un potente predictor del acto de rotar y este compromiso corresponde a
caracteristicas personales que derivan de las distintas evaluaciones del entorno y de los

distintos factores que lo influencian para decidir salir de la organizacion.

e Holtom, Lee, Mitchell e Inderrieden (2005) consideran que la insatisfaccion laboral no es
suficiente para explicar la conducta de rotacion; ellos proponen que la rotacion laboral es
producto de eventos precipitados, a los cuales llaman «shocks» relacionados a lo laboral y

lo personal. Estos shocks serian los causantes del andlisis psicolégico previo a la rotacion.

e La comprension de rotacion voluntaria de Allen (2008) integra varios de los factores
incluidos en los modelos revisados anteriormente y brinda un orden l6gico y estructurado
del proceso de decision de la conducta de rotacion. En este modelo se consideran aspectos
relacionados al contexto y los factores personales, que van a configurar una serie de alertas
qgue se evidencian en conductas de ausentismo, tardanzas y bajo desempefio. Estos
comportamientos pueden predecir la rotacién laboral y deben ser analizados en conjunto
con las situaciones fortuitas (shocks) que detonan el proceso de evaluacion previo a un

comportamiento de rotacion. En el gréafico 2 se describe el modelo de Allen.

Gréfico 2. Modelo integrador de rotacion voluntaria

Contexto

Arraigo Laboral
- Realista Schocks

- Antecedentes
- Socializacion

A
Proceso de Renuncia I

» ROTACION LABORAL

Actitudes Laborales

- Pensamiento de renuncia
- Bisqueda de trabajo 3
- Intentos de rotacién

— - Satisfaccién laboral
- Compromiso organizacional

Conductores de la Rotacion

- Caracteristicas laborales

- Liderazgo

-Ambiente de trabajo

- Caracteristicas individuales

Conductas de Trabajo

» - Ausentismo

- Tardanzas
- Desempefio

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Allen, 2019.
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3. Definicién del modelo elegido

Como se puede apreciar, el modelo de Allen, alberga muchas de las posturas revisadas
anteriormente en donde resalta la insatisfaccion, como detonante del proceso de autoevaluacion
gue se da previamente a la conducta de rotacién laboral; considera también los eventos fortuitos
gue pueden darse y que no necesariamente son gestionados por la organizacién, las

caracteristicas individuales y laborales que determinan la conducta de rotacion.

De acuerdo a la revision tedrica realizada, se observa que los conceptos guardan una relacion
entre si y aportan en la comprension de la problematica identificada en la organizacidn, es decir,
ayudan a clarificar la rotacion desde su gesta hasta el impacto que puede tener en la
organizacion, asi como las acciones previas que se podrian efectuar para mitigarla (lo cual

contribuye a los aportes de esta investigacion).

Es importante desagregar los conceptos identificando aspectos especificos sensibles de poder
ser abordados mediante acciones que favorezcan a los objetivos organizacionales. La
comprension de la dindmica de estos conceptos nos brinda claridad para establecer planes

preventivos y correctivos importantes.

Es importante mencionar que el modelo que recopila Allen (2008) brinda una mayor amplitud
en la comprension del concepto de rotacion laboral, por lo que serd el modelo explicativo para

esta investigacion.
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Capitulo 111. Descripcion de la organizacion
1. Antecedentes

En 1969 nace una empresa dedicada inicialmente al servicio de mudanzas internacionales de
bienes personales para convertirse unos afios después en un grupo corporativo de empresas. En
la década de 1970 incursiond en el rubro de almacenaje simple y aduanas. Finalmente, en la
década de 1990, ofreci6 el servicio door to door (puerta a puerta) para bienes de consumo y
bienes de capital a nivel nacional dando nacimiento a la empresa logistica en estudio.

2. Mision

Como aspecto estratégico en la gestion de personas, la empresa logistica ha definido como su
mision: «Desarrollar y operar para nuestros clientes soluciones y servicios de tercerizacién de
aquellos procesos que forman parte de su cadena de suministros.

3. Vision

Con respecto a la vision, se ha planteado lo siguiente: «Ser reconocido por los clientes como el

socio logistico, lider en los mercados en los que compite, diferenciado por su excelencia

operativa y sus servicios enfocados a satisfacer las expectativas de los clientes».
4. Valores
Para gestionar sus valores corporativos han diferenciados dos niveles:

e Los valores organizacionales: responsabilidad y dedicacion por el trabajo, reconocimiento,
nunca conformarnos con lo que somos y hacemos, transparencia y honradez en todo lo que

hacemos.

e Los valores filtro: su cumplimiento tiene un grado mayor de exigencia y control interno
hacia el empleado en todos los niveles de la estructura; si no se cumplen, se pierde la
esencia del como deberia accionar el empleado con la organizacion. Los valores filtro son
lealtad, honestidad y respeto.

5. Elementos diferenciadores

Son aspectos que orientan el servicio que brindan y se busca a través de ellos alinearse y

distinguirse de la competencia. Los elementos diferenciadores son:
e Soluciones orientadas a la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes

e Conocimiento especializado con vision de cliente.
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e Tecnologia innovadora aplicada a las operaciones.

e Excelencia operativa con impacto positivo en el cliente.

e Excelencia en el sistema integrado de gestion y del medio ambiente.
6. Servicios que brinda

La empresa se encarga de la logistica, planifica, implementa y controla eficientemente el flujo
de servicios que brinda a través del uso de la tecnologia de Gltima generacién; asimismo, se
tiene que considerar que la logistica y la cadena de suministro son actividades transversales en
la operacion de una empresa y es debido a su complejidad que el desarrollo de estrategias de
gestién de almacenes, red de distribucion y 6ptima entrega al cliente es fundamental para
garantizar la eficiencia operativa. En la tabla 4, se describen los servicios que brinda la empresa
logistica en estudio:

Tabla 4. Servicios del operador logistico

Servicio Descripcion
Comercio Ofrece el servicio de soporte para la realizacion de importaciones y
exterior exportaciones (por ejemplo: recepcion y revision documentaria, gestion

documentaria)

Brinda servicio de almacenaje de productos en las siguientes actividades:
Almacenaje | recepcion, almacenaje, preparacion y despacho de mercaderia, gestion de
inventarios, entre otros
Este es un servicio que se brinda a clientes que cuentan con mercaderia
de transito fluido (por ejemplo: productos frescos). Para ello, se acuerda

Df):(r:i?zg con el cliente_ell tipo de preparaci()n y s_e,obtierje una ((?duccién de costos
de recepcion, almacenaje, preparacion y eliminacion del costo de
almacenaje
Transporte Brinda un servi(_:io_ de transporte y distribucion nacional e internacional,
asegura el seguimiento a lo largo de todo el proceso mediante el uso de
Y tecnologia de dltimo nivel, la cual brinda informacién oportuna al cliente
distribucion

sobre el estado de la mercaderia
Packing Como valor agregado, ofrece este servicio que consiste en cumplir con
Center requisitos legales y de marketing, garantizando un correcto empacado

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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7. Sistema integrado de gestién

El operador logistico cuenta con una politica para asegurar su sistema integrado de gestion. Asi
garantiza el mejor servicio para sus clientes a través de compromisos referidos a requisitos
legales y normativos, compromisos con clientes y colaboradores, concientizacién y
sensibilizacion en temas relacionados a seguridad, salud ocupacional, medio ambiente,

anticorrupcion, etc.
8. Centros de distribucion

El operador logistico cuenta con una amplia capacidad de almacenaje, distribuida en diferentes
centros de distribucién con la finalidad de atender a los clientes de los rubros de consumo

masivo, bienes duraderos y retail.

De acuerdo a la informacion recogida en la entrevista con el gerente general, su principal centro
de distribucion se encuentra en Huachipa. En este centro de distribucién de 98.000 m? se
encuentran los clientes méas representativos y rentables para la empresa. Adicionalmente al
centro de distribuciéon de Huachipa, hay dos centros de distribucion en el Callao y tres en Villa
el Salvador. Los seis centros de distribucion estan dispersos en diferentes zonas de Lima
Metropolitana y su localizacion tiene la finalidad de tener una ubicacion favorable para el

mercado que maneja el operador logistico y sus clientes.

Dichos centros de distribucion permiten soportar el crecimiento de los clientes actuales, debido

a que buscan ganar bocas de salida, despachos y mayor eficiencia en la entrega a los clientes.

Un operario logistico debe contar con una actitud proactiva para aprender constantemente, saber
trabajar bajo presion, manejar los tiempos y contar con la habilidad de planificar y gestionar los

despachos y los almacenamientos eficientemente.
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Capitulo V. Andlisis y diagnostico situacional
1. Analisis del macroentorno (Pestel)

El Pestel (Politico, Econdmico, Social, Tecnoldgico, Ecolégico y Legal) es una herramienta
usada por las empresas para analizar el entorno macroeconémico en que se desarrollan, permite
establecer la situacion fuera de la organizacion y que se usara para determinar el plan de accién

en el presente y el futuro.

El primero en establecer una clasificacion de los factores externos que afectan a una
organizacion fue Aguilar (1967), dicho autor indica que las empresas dependen mas de los
factores externos que de los internos y que el andlisis del entorno externo ayudaria a la alta

direccion en su objetivo de definir el futuro de la organizacion.

Los factores gubernamentales como la politica fiscal y los aranceles afectan los intereses de la
organizacion. Cruz Kronfly (1995) indica que “una organizacion existe para realizar un interés,
cualquiera que él sea, publico o privado, econdémico o altruista, loable o delictual, etc. Pero para
llevar a cabo ese interés, la organizacion debe saber que en la sociedad existen procesos y/o
centros de poder y de decision, mas 0 menos ajenos a su control, que afectan positiva o

negativamente Su CUurso.

Por otro lado, los efectos de la tasa de cambio, politica econémica o tasa de inflacidn influyen
en las actividades de la empresa y deciden sobre su esta tiene éxito o fracaso en su entorno
Zarur (2004)

De igual manera, la tasa de crecimiento o de pobreza en un pais, los sistemas informaticos o
nuevas tecnologias, aunque no dependen directamente de la empresa, son muy importantes ya

gue afectan a la organizacion.

Liam Fahey y V. K. Narayanan (1986) establecen el acrénimo Pestel, incluyendo el entorno
Ecoldgico o Ambiental y el Legal. Estos autores indican que, adicionalmente a los factores
descritos anteriormente, son también importantes: el cambio climatico, la conciencia ambiental

asi como las leyes emitidas por los gobiernos.

Respecto a Pestel, es importante reconocer que el entorno social si repercute en las decisiones e
inversiones de la empresa, puesto que el centro de distribucion de la empresa analizada se
encuentran en zona con alto dinamismo econdmico y comercial: Huachipa. Esta zona han sido
reportadas por las centrales de la Policia Nacional como zonas peligrosas; esto dificulta la

convivencia y muchas veces la gestion del centro de distribucion.
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El sector logistico debe realizar inversiones en procesos que aseguren los productos de los
clientes que atienden, implementar distintas medidas de seguridad, control de rastreo, entre
otros tanto al interior como al exterior de los centros de distribucion. Asimismo, el cliente
actual, debido a la tecnologia, se ha vuelto méas exigente con la necesidad de requerir
informacion casi en vivo sobre el estado de sus cargas y eso necesitard una alta inversion en

tecnologia para estar a la par de los competidores o ir un paso adelante.

En la tabla 5 se detallan las variables que comprenden el analisis PESTEL orientado al alcance

estudiado que es el Centro de Distribucion de Huachipa:
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Tabla 5. Analisis del macroentorno (Pestel)

AMENAZA U
VARIABLE TENDENCIA IMPACTO OPORTUNIDAD
Inestabilidad Aleja la inversion privada,
CRISIS POLITICA olitica podria disminuir el consumo Amenaza
p P interno
- El 14% de pistas pavimentadas a
GESTION DE Brecha en -
. nivel departamental eleva el Amenaza
INFRAESTRUCTURA infraestructura costo logistico
El 2018 cerr6 en 4%y la
PBI Crecimiento del PBI | proyeccion para el 2019 es del Oportunidad
4%
COSTO LOGISTICO Falta de gestion Costo logistico en el Perd Amenaza
g representa el 13% de su PBI
COSTO DE Requiere Transporte representa el 43% del Amenaza
E TRANSPORTE priorizacion costo logistico
El 2018 cerré en 2,1%, la
- - proyeccion para el 2019 es del .
INFLACION Estabilidad 2,1%, hay estabilidad en precios Oportunidad
y se motiva el consumo
A setiembre del 2018, 1,17% (de
RIESGO PAIS Confiable lo més bajo de la region) Oportunidad
motiva la inversion privada
25,5% de personas mayores de
INSEGURIDAD . - 15 afios ha sufrido un asalto
CIUDADANA Desconfianza social (de noviembre del 2017 a Amenaza
noviembre del 2018)
UBICACION DE LOS Necesidad de CD ubicados en zonas Amenaza
CD seguridad peligrosas, segun la PNP
Ubicacion de diversas
S DEMANDA DE Zona altamente organizaciones que demandan Amenaza
COLABORADORES competitiva colaboradores y escasez de
postulantes
A la fecha han ingresado mas de
. . 500.000 venezolanos al Peru,
MIGRACION Incertidumbre el 70% no ingres6 a la PEA, son Amenaza
informales o estan desempleados
Necesidad de implementar
p&ﬁgﬁgggiﬁ Creciente procesos tecnolégicos en CD Oportunidad
para mejorar el servicio
T . La diferenciacion comercial .
CONECTIVIDAD Creciente implica inversi6n en tecnologia Oportunidad
. Analisis de datos como forma de .
BIG DATA Creciente toma de decisiones Oportunidad
Orientacién a la Necesidad de generar procesos
E | LOGISTICA VERDE orientados a promocionar el Oportunidad
RSE " . .
cuidado del medio ambiente
Necesidad de potenciar normas
NORMAS que favorezcan a las .
L ADMINISTRATIVAS Brecha en normas oportunidades comerciales del Oportunidad
pais

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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2. Analisis de las cinco fuerzas de Porter
2.1 Poder de negociacion de los clientes

Operador logistico que brinda servicios al mercado de retail, bienes de consumo, mineria y
construccion (relativamente nuevos en el tercer servicio). El hecho que muchas empresas
manejen sus propias logisticas por su volumen hace la tarea un poco dificil para la negociacion
con sus clientes, por eso hay otras alternativas logisticas en el mercado con diferentes costos y

servicios.

Cuenta con precios establecidos acorde al mercado, poco flexibles, lo que genera que el cliente
pueda fijarse en los principales competidores, pues son las Gnicas empresas formales con las
que se llega a las licitaciones. Esto genera que se ajusten sus costos y se tenga un mayor control
con los niveles de servicio que se personalizan con innovacion. Ante esta situacién, se puede

concluir que el poder de negociacion de los clientes es alto.
2.2 Poder de negociacion de los proveedores

Los insumos que mas se utilizan en la empresa, aparte de la tecnologia, son los racks, paletas,
papel film, cajas, empresas de almacenes y compafiias de transporte. En el caso de almacenes y

transporte, la empresa presta servicio integral, ya que los almacenes son su principal actividad.

En cuanto a los demas insumos, debido a que son desechables y se utilizan a diario el precio del
proveedor, estd acorde al mercado; cabe destacar que influye también el volumen de las
compras. Adicionalmente, la empresa cuenta con una amplia cartera de proveedores que, ante
cualquier eventualidad o contingencia, pueden ser reemplazados rapidamente sin afectar la
operacion. El resultado es un cliente atractivo e importante, y el poder de negociacion de los

proveedores es bajo.
2.3 Amenazas de nuevos competidores

Son relativamente bajas. Si bien hay un incremento moderado del tamafio del mercado de
operadores logisticos, el costo de entrada y la inversion de capital es muy alta en el negocio de
operaciones logisticas, se requieren almacenes, transporte y personal calificado para los trdmites
de aduanas y, en general, para todo el servicio integrado que ofrece el operador logistico. Aparte
del costo que implica iniciarse en el rubro logistico, las barreras de entrada son altas y la
empresa estudiada es una de las dos empresas que tienen la mayor participacion del mercado

logistico. Es asi que las nuevas compafiias que quieran entrar a competir deberéan lidiar con la
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economia de escala que tienen los operadores lideres en el mercado nacional y tendran que

manejar costos muy altos, lo cual dificultard que pueda darse una competencia directa.

Actualmente no existe una amenaza de la entrada de algin nuevo competidor, en conclusion la

amenaza de nuevos competidores es baja.
2.4 Amenaza de productos o0 servicios sustitutos

Es importante mencionar que no necesariamente las empresas que cumplan la totalidad de
servicios brindados por la empresa logistica seran considerados como sustitutos, ya que hay
empresas que se dedican exclusivamente a dar algunos servicios de las actividades que tiene el
operador logistico dentro de toda la cadena logistica como transporte, almacenaje, embalaje,
servicios aduaneros. Hoy se pueden considerar sustitutos a tres competidores directos, ya que
manejan el mismo nivel de servicio. Asimismo, se evidencia que hoy en dia existen muchas
empresas que manejan su propio sistema logistico, lo cual reduce el servicio de los operadores
logisticos en parte del mercado (no tan significativa) donde se desarrollan y tienen que estar

mas a solicitud del cliente. Esto evidencia gque existe una amenaza de nivel medio.
2.5 Rivalidad entre competidores actuales

Gréfico 3. Principales competidores

Competidor 1 Competidor 2 Competidor 3 EmpresaLogistica

80% 70% 61% 75%

Fuente: Empresa del rubro logistico, 2017.

Es asi que se estdn enfocando en diferenciarse por ser el ndmero uno en calidad y
diversificacion de servicios; por eso que realizaron encuestas a clientes potenciales y actuales
(2017), quienes la calificaron como la de mejor en calidad (esto es muy importante para la
diferenciacion con sus competidores). En conclusion, los competidores son igualmente
equilibrados y la poca diferenciacion hace que la rivalidad del sector sea alta, pero las barreras

de salida son bajas.

En el grafico 4 se aprecia el nivel encontrado para cada fuerza analizada.
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Graéfico 4. Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

Poderde
negociacién
delos
proveedores
BAJO

Poder de Rivalidad Amenazade
negociacién entrelos productoso
delos competidores servicios
clientes actuales sustitutos
ALTO ALTA MEDIA

Amenazade
nuevos
competidores
BAJA

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3. FODA de la organizacion

De acuerdo a lo referenciado por los directivos de la organizacion (gerente general y gerentes

operativos), estas son las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas:
e Fortalezas

o Cuenta con la certificacion trinorma: 1SO 9000, ISO 14000, OHSAS 18000.

o Servicios logisticos integrados: la empresa brinda todos los servicios logisticos en su
totalidad. Ademas también puede ser contratada por los clientes para cumplir
especificamente con un solo servicio (por ejemplo, almacenamiento o transporte).

o Servicio integral de seguridad: equipo preparado, capacitado y con planes de accion para

reaccionar ante cualquier peligro con monitoreo en tiempo real.
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Debilidades

Debido al acelerado crecimiento de la empresa, se han generado problemas internos de
control.
Existen oportunidades para profesionalizar a mayor escala el talento del mando medio

de la compafiia.

Oportunidades

Riesgo pais es bueno e incentiva la inversién privada.

La necesidad del aumento en la eficiencia y produccion por parte de las empresas
nacionales.

Acuerdos internacionales como el Tratado de Libre Comercio posibilitan el crecimiento
del sector.

La percepcion que tienen los clientes hacia los problemas que se encuentran en las
empresas que brindan el servicio de logistica puede tomarse como una oportunidad.
Inversién en tecnologia se proyecta como una oportunidad y mejora del servicio que
brindan.

Amenazas

Dificultad para encontrar profesionales que cuenten con certificaciones para trabajar en
el sector logistico, ademéas la ubicacion del CD es una zona con alta demanda de
colaboradores.

La actual inseguridad en el pais genera un impacto negativo en el sector donde opera la
empresa, genera la necesidad de invertir mas para asegurar el servicio.

Costos de transporte son altos y la infraestructura no es adecuada.

La gestion del Estado es muy limitada en el sector logistico.
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Capitulo V. Analisis interno de la organizacion

Tabla 6. Modelo Canvas

50CI05
CLAVES

¢ Inmobiliarias.
*  Proveedores de equipos e
infraestructura.

ACTIVIDADES
CLAVES

Planeamiento y ejecucion de las
operaciones.

Mantenimiento de equipos e
Infraestructura.

Desarrollo de soluciones logisticas:
Andlisis, Ejecucion, Control y
Seguimiento.

Atencidn personalizada.

Sistema Integrado de Gestion
Gestion de Riesgos de Negocio.
Administracion de puestos clave y
talento.

PROPUESTA DE
VALOR

Soluciones con vision de cliente.

Innovacion permanente en las operaciones.
Integracidn, visibilidad y trazabilidad de las
operaciones.

Flexibilidad.

Integrados Retail / Consumo / Bienes
duraderos.

Asegurar flujos logisticos.

Cumplimiento del nivel de servicio.

RELACION CON CLIENTES

Alargo plazo.

Estrategia B2B:

= Directo con personal gue maneja

el dia a dia.

=  Manejo de relaciones a nivel de

equipos gerenciales.

Relacion consultiva.

SEGMENTO DE
CLIENTES

Integrados RCB

Retail
Consumo masivo
Bienes duraderos

Integrados My C

*  Alquiler de espacios.
*  Personal,

Combustible.
Mantenimienta.

* Agentes de Aduana. *  (Costo optimo. =  Grany mediana Mineria.
*  Transportistas. *  Experienciay = Construccion.
* Agente de Carga Credibilidad.
Internacional. » Sistemas integrados mineria y construccion. Transporte RCB.
* Companias de seguros. * Sepuridad y Control: Unidad, Conductor, Carga y COMEX.
* Casas matrices de Entorno.
transporte y Linea * Capacidad de respuesta frente a contingencias.
Amarilla. *  Certificaciones.
_marllla o o CANALES
s Sistema Financiero. RECURSOS CLAVE * Transporte como servicio integral. = =
. (PrECIO y cumplientc, » Directo con ejecutivos comerciales.
Recursos Humanos. * COMEX. .
; s  Referencias.
Tecnologia. *  E-commerce .
L i ) . *  Pagina web.
Recursos Financieros. »  Multiples opciones de delivery. i Beentic
Espacio (m2) s  Resolucion de incidencias al momento de la e
*  Publicidad.
Infraestructura. entrega.
*  Tracking de pedidos en tiempo real.
ESTRUCTURA DE COSTOS FLUJO DE INGRESOS
»  Cargos por servicio 5/. Por m3
* Costos Fijos Costos Variables
: J : *  |nversiones. toneladas.
*  Alquiler de equipos. Fletes de terceros s Fletes,

Servicios especiales.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.




Capitulo V. Andlisis interno de la organizacion
1. Modelo Canvas

Segun Osterwalder, Pigneur y Vasquez (2012) es un modelo de negocios que permite a las
empresas realizar una descripcion, inventar y desafiar los modelos de negocios, les permite
describir todos los elementos que son importantes para la empresa de la misma forma que un
plan estratégico. Este modelo esta dividido en nueve componentes: Segmentos del mercado,
Propuesta de Valor, Canales, Recursos Clave, Fuentes de Ingresos, Relaciones con Clientes,

Actividades Clave, Asociaciones Clave y Estructura de Costos.

El objetivo del Canvas es establecer una relacién entre cada uno de los factores que afectan a
una organizacion. EI modelo intenta mostrar la efectividad de la idea del negocio determinando
los puntos méas importantes dentro de estos nueve componentes y para que este modelo sea

factible se tienen que completar cada uno de ellos.

Por otro lado, Blank (2013) sefiala que “...en lugar de escribir un intrincado plan de negocios,
los empresarios resumen sus hipdtesis en un marco llamado modelo de negocio Canvas.
Esencialmente, este es un diagrama de como una empresa crea valor para si misma y sus

clientes”.

Medina (2012) menciona la propuesta de valor como una de las partes mas importantes de la
estrategia empresarial, este autor sefiala que cuando una organizacion invierte en productos y
servicios mas valiosos que seran Utiles para otros, esto hard que su demanda se active y el

negocio crezca.

Segun Krugman y Wells (2012) “los recursos son escasos cuando las cantidades que se
disponen de €l no son suficientes para satisfacer todas las necesidades productivas”, con ello el
autor nos indica que los recursos son limitados o reducidos por lo que los clientes y las
organizaciones deben tomar una decision con respecto a si sus necesidades seran satisfechas

parcial o totalmente en busca de lograr sus objetivos.

El modelo Canvas permite disefiar un modelo de negocio, que en este caso serd la de una

empresa logistica, especificamente al Centro Distribucién Huachipa.
Lo explicamos a continuacion:
1.1 Propuesta de valor

La necesidad o problema a resolver en el centro de Distribucion Huachipa, es la alta rotacion de

operarios que existe en dicho centro, por lo que dificulta la atencion del servicio logistico a los
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principales clientes. La propuesta diferenciada se da a través de la integracion, visibilidad y
trazabilidad de las operaciones para asegurar el flujo logistico y cumplir con los niveles de

servicio requeridos.
1.2 Segmento de clientes

El servicio logistico del Centro de Distribucion va dirigido a todos sus clientes (retail, consumo
masivo, bienes duraderos, grande y mediana mineria, construccion y mercado externo). El tipo
de cliente que se encuentra en el Centro de Distribucion son los considerados por la compafiia

logistica como principales clientes los cuales representan una alta facturacién para la empresa.
1.3 Canales

El servicio llega al cliente a través de los siguientes canales: referencias de clientes, pagina web

de la empresa, ferias, seminarios de difusion logistica y publicidad.
1.4 Relacion con los clientes

El Centro de Distribucion de Huachipa desarrolla técnicas para atraer, mantener y crecer con los
clientes a largo plazo a través de la estrategia B2B, en la que se desarrolla una estrategia
denominada «negocio a negocio» con sus stakeholders. Esta puede realizarse mediante las

siguientes modalidades:

o Directo con el personal de la empresa: supervisores, operarios puestos por el cliente en
almacén.

o Directo con sus clientes: negociaciones con los clientes para cerrar acuerdos comerciales.

e Relacion consultiva: relacion con los proveedores, consultores, asesores que se encuentran

involucrados en el sector logistico.

1.5 Flujo de ingresos

El centro de Distribucion Huachipa contabiliza o presupuesta el servicio que ofrece a sus
clientes a través de la contabilizacion del cargo por m® y los fletes de servicio especiales. La

forma de pago es de acuerdo con la negociacion con cada cliente, puede ser a 30 dias 0 90 dias.
1.6 Recursos clave

Para el Centro de Distribucion Huachipa los elementos claves para que el modelo de negocio

funcione son:

e El factor humano: ya que es la base de la operacion logistica.
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e La tecnologia: este factor hace que la empresa logistica tenga que reinventarse
constantemente para poder ofrecer un servicio de calidad a sus clientes y en un tiempo

Optimo de entrega.

e Los recursos financieros: El centro de Distribucion busca optimizar costos en sus procesos

a través del correcto financiamiento de sus recursos econoOmicos e inversiones.

e La infraestructura: El Centro de Distribucion ubicado en Huachipa almacena la

mercaderia de los diferentes clientes a nivel nacional.
1.7 Actividades clave

El Centro de Distribucion Huachipa ofrece los siguientes recursos para que el modelo de
negocio se consolide en el tiempo y sea viable:

e Planeamiento y ejecucion de las operaciones.

e Mantenimiento de equipos e infraestructura.

o Desarrollo de soluciones logisticas: analisis, ejecucidn, control y seguimiento.
e Atencion personalizada.

e Sistema integrado de gestion.

e Gestion de riesgos de negocio.

e Administracion de puestos clave y talento.

1.8 Socios clave

El centro de distribucion Huachipa considera que los principales socios para que un modelo de
negocio funcione son las inmobiliarias, proveedores de equipo e infraestructura, agentes de
aduana, transportistas, agente de carga internacional, compafiias de seguros, casas matrices de

transporte y Linea Amarilla y sistema financiero.
1.9 Estructura de costos

Los costos necesarios que considera para contabilizar el negocio son los siguientes:

Costos fijos
o Alquiler de equipo.
o Alquiler de espacio.

o Personal.

Costos variables
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o Fletes de terceros.
o Combustible.

o Mantenimiento.

2. Identidad empresarial

La empresa es considerada lider en el mercado, se caracteriza por ofrecer servicios logisticos
tercerizados de forma eficiente, suministrando a sus clientes la cadena de abastecimiento a
través de un solo proveedor. Debido a su gran participacién en el mercado y su mayor tamafio
en comparacion a los competidores, la empresa se define a si misma como una organizacién
auténtica y bien posicionada en la categoria de operaciones logisticas integradas. Actualmente
cuenta con 1.776 colaboradores, entre operarios y funcionarios, distribuidos en las distintas

oficinas y centros de almacenaje a nivel nacional.
3. Evaluacion de los recursos

A decir del gerente general, para poder satisfacer a sus clientes y ofrecer el mejor servicio
logistico a un precio justo, la empresa cuenta con una serie de recursos indispensables para el
correcto funcionamiento. Dentro de ellos se encuentran los recursos de personal, tecnologia,

maquinaria especializada, seguridad, entre otros.
3.1 Recursos humanos

La empresa considera al personal como el recurso mas valioso, ya que este es el encargado de
cumplir con todo el proceso del servicio brindado. Para poder seguir ofreciendo un servicio
logistico de calidad, es fundamental contar con un personal altamente capacitado y con las

aptitudes requeridas.

La empresa viene reestructurando los principales procesos de recursos humanos: seleccion,
induccién, promocién, sanciones y desvinculaciones. Por otro lado, estan trabajando un
proyecto que tiene como principal objetivo establecer bandas salariales internas para sincerar las
posiciones laborales y poder optimizar los recursos de personal, puesto que antes los sueldos en

la empresa se establecian practicamente a discrecion de los decisores de informacion.

Segun la entrevista al gerente Recursos Humanos, su equipo estd conformado por veinticinco
personas: cinco a cargo de la seleccion, una que se encarga de la capacitacion, una ve el
desarrollo, una esta a cargo de las comunicaciones, hay cuatro jefes administrativos en cada
operacion, seguridad patrimonial e industrial (SSOMA, el personal varia de acuerdo con las

operaciones), hay una persona encargada del bienestar social y diez se ocupan de las planillas.
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Los procesos de seleccion se realizan tanto de manera interna como externa. Esta Gltima se
ejecuta en los mercados y/o lugares aledafios a las zonas de requerimiento. Como parte del
proceso del personal, los colaboradores cuentan con una entrevista de salida. Esta ha permitido

identificar los motivos personales como la principal causa de rotacion de personal.
3.2 Recurso maquinaria

Otro de los recursos que juega un rol muy importante para la empresa es la maquinaria. Se
consideran principalmente a las unidades de transporte (tanto aéreas como maritimas y

terrestres).
3.3 Recurso tecnoldgico

Es fundamental para la empresa contar con la Gltima tecnologia del mercado, sobre todo cuando
se trata de unidades de transporte especializadas que requieren de tecnologia especifica para
transportar ciertos productos. La empresa también cuenta con maquinaria especializada en los

centros de almacenamiento.
3.4 Seguridad

La empresa opera a nivel nacional y debido a esto sus unidades deben recorrer largos tramos en
los que a veces se pone en riesgo al recurso mas importante: el personal. Por ello, la seguridad
es fundamental para el correcto funcionamiento del servicio logistico y para poder seguir
ofreciendo un servicio de alta calidad y mantener el prestigio establecido, la empresa realiza
periddicamente controles de calidad y evaluaciones de todos sus recursos para comprobar su

productividad.
4. Andlisis funcional

De acuerdo a lo indicado por el Gerente General, para asegurar un correcto funcionamiento de
la empresa, mensualmente se realiza una reunion de Directorio a la que acuden los gerentes para
evaluar y analizar la situacion actual y proponer mejoras y soluciones a posibles problemas por
los que se pueda estar atravesando. Como resultado, se redacta un acta y un listado de tareas

propuestas que se comunican a las diversas reas a través de un Comité de Gerencia.

Posteriormente, se realiza un plan de accion, basado en actividades a corto plazo, que luego se
expresa en planos para que en las areas responsables se haga la distribucion correspondiente de
las tareas. Adicionalmente, cada area maneja un comité independiente (por ejemplo, Comité de
Operaciones, Comité de Finanzas, Comité de Recursos Humanos, etc.). En los comités se

realiza el alineamiento y la distribucion correspondiente de tareas y encargos del Directorio. Es
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indispensable contar con una comunicacion efectiva entre las areas para que de esta forma todas

estén alineadas y cuenten con objetivos comunes.

5. Andlisis financiero

Segun la informacién brindada por la organizacion, esta cuenta con una cobertura de 2,5, lo que
indica que tiene una gran capacidad de pagar sus deudas. Por otro lado, tiene un ROE de
23,35%, lo que la convierte en una empresa muy atractiva para los accionistas y demuestra la
buena capacidad que tiene de generar valor para estos. Podemos confirmar que la
administracion de la empresa es eficiente y que genera ganancias sin endeudarse, ya que cuenta
con 230 millones. Se puede concluir que gran parte de las inversiones que se efectlan en la
empresa se realizan con utilidades retenidas de afios anteriores y aportes de capital de socios. Se
observa una administracion eficiente, que genera utilidades y ademas rinde a los accionistas con

una tasa baja de endeudamiento.
6. Cadena de valor

La empresa busca constantemente diferenciarse de sus competidores, ofreciendo un servicio

logistico de calidad e implementando mejoras continuas.

La cadena de valor se enfoca principalmente en las areas de Logistica y Distribucion, por lo que
cada una de las etapas es importante e indispensable para que se pueda realizar el despacho final

de la mercaderia.

A continuacién se explica la cadena de valor de la empresa logistica. Segln la entrevista al
subgerente de la Planta de Huachipa, todo inicia cuando la mercaderia arriba al puerto principal
y debe ser trasladada al terminal de almacenamiento y recepcion en el Callao, en el cual se
almacena para ser distribuida después. Una vez recibidos los productos, estos deben ser
contados, inspeccionados y calificados. La empresa es enteramente responsable de que los
productos lleguen en buen estado a su destino final, por lo que cuentan con la disposicién de
elegir qué productos seran despachados y cudles seran eliminados debido a desperfectos. Ya
calificados los productos, se procede a la elaboracion de los pedidos. Estos se ejecutan con base
en los requerimientos de cada cliente y evidentemente varian en cuanto a la presentacion
dependiendo de cada unidad, el lugar final de despacho y los productos en si. Los pedidos
pueden ser entregados en cajas, paletas o incluso unidades. Adicionalmente, la empresa se
encarga de empaquetar los pedidos y de cumplir con requerimientos especificos de los clientes,
como pueden ser maquilados especiales, promociones 0 presentaciones personalizadas. Esta
parte del proceso se puede considerar como la mas compleja, ya que las presentaciones varian

dependiendo de los clientes y en algunas ocasiones es necesario conseguir paquetes o materiales
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especificos para cumplir con los requerimientos de empaquetamiento de cada pedido en
particular. Luego de ser empaquetada, la mercaderia debe ser cargada en las unidades de
transporte para poder ser despachada. En esta etapa se genera un control de calidad para

verificar que todo esté en orden y cumpla con los requerimientos establecidos.

Para que la entrega se dé en el tiempo establecido, se generan hojas de ruta en las que se indican
los destinos, las cantidades y los tipos de productos a ser entregados. Estas hojas de ruta sirven

ademas para optimizar recursos como tiempo y gasolina.

En la etapa en que los productos son distribuidos a sus destinos finales es clave contar con
seguridad y supervision, de modo que se revise que los pedidos lleguen completos y tal como se
solicitan. EI personal también es responsable de asegurarse que el cliente reciba los pedidos y
confirme su recepcién de. Para esto, se genera una hoja de cargo en la que se indican los
detalles de la entrega, la cual debe ser firmada como garantia que el pedido se recibi6 en

perfectas condiciones.

Por otro lado, es muy importante para el desarrollo de las funciones la participacién de las areas
de apoyo como Finanzas, Recursos Humanos y Marketing. Cada una de estas &reas es
importante y cumple un rol fundamental. Recursos Humanos se encarga de capacitar al personal
constantemente para que esté preparado y pueda cumplir con las exigencias del trabajo.
Ademas, esta &rea también se encarga de mantener al personal motivado y generar un buen
ambiente laboral para potenciar la productividad. EIl area de Finanzas se encarga de controlar las
operaciones y registrar los movimientos financieros. Por udltimo, Marketing es vital para

posicionar a la empresa en la mente de los consumidores y seguir captando nuevos clientes.

Grafico 5. Cadena de valor
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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7. Ventajas competitivas de la empresa

Segun la entrevista al gerente Recursos Humanos, la empresa cuenta con ciertas caracteristicas

gue hacen gue su competitividad sea mayor.

e Capacitacién a su personal: todo colaborador debe asistir constantemente a capacitaciones

para poder desempefiar sus funciones de manera correcta y actualizar los conocimientos que

el rubro exige. El operador logistico cuenta con un centro de capacitacion donde se fomenta

el desarrollo de las competencias técnicas y blandas de su personal.

e Lapuntualidad y el compromiso.

e Buen trato a los clientes y/o proveedores: este factor es de suma importancia para

mantener las relaciones laborales.

e Prestigio en los afios de experiencia operando en el mercado.

8. Anadlisis VRIO

Para el andlisis VRIO de la empresa investigada se han considerado diversos recursos internos

tanto tangibles como intangibles.

Tabla 7. Analisis VRIO

\% R I (@) Resultado
de Analisis
Estructura Centros de distribucion Si No | No | No Igualdad Competitiva
ﬁiimiggn Gestion de almacenes Si Si Si Si Ventaja Competitiva Sostenible
Finanzas Recursos financieros Si No | No | No Igualdad Competitiva
Prestigio de marca Si Si Si Si Ventaja Competitiva Sostenible
Posicionamiento | Cartera de clientes Si Si Si Si | Ventaja Competitiva Sostenible
gf;;e{guiedzgficadores de Si Si Si Si Ventaja Competitiva Sostenible
Certificacion BASC Si No | No | No Igualdad Competitiva
Certificacion Trinorma Si | No | No | No Igualdad Competitiva
Manejo de cianuro Si Si Si No | Ventaja Competitiva por explotar
Credenciales Retail / BD /CM Si Si Si Si Ventaja Competitiva Sostenible
Elementos de la glelHtro T Sf N? No | No Igualdad Co-rﬁpetitiva
Organizacion Si Si No | No | Ventaja Competitiva Temporal

concepto y atributos

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Dentro de todos los atributos considerados dentro del analisis VRIO destacan cinco por cumplir
con las cuatro caracteristicas que evalGa la herramienta, por ello se consideran una ventaja

competitiva a largo plazo. A continuacion, detallamos los cinco atributos mas importantes:

e Sistemas de informacion con los que cuenta la empresa para gestionar los almacenes:
el primer punto destacable es generar valor agregado para los clientes, pues hace posible que
revisen en linea el stock de inventario y el recorrido cuando los productos se encuentran en
transito (despacho). Ademas se incluyen las automatizaciones con las que la empresa cuenta
para un mayor control del estado de sus inventarios, recepcion de pedidos y despacho. Estas
caracteristicas hacen que los sistemas implementados sean raros, valiosos e inimitables,

ademas de que son bien aprovechados por la organizacién.

e Las caracteristicas de rareza e inimitabilidad en conjunto: se analizaran para rescatar
gue la empresa estudiada a la fecha cuenta con un gran prestigio de la marca, una cartera de
clientes que generan contratos ambiciosos e indicadores de clase mundial. Todo esto se ha
logrado por la madurez de la empresa y por el alto nivel profesional de sus colaboradores.
Para que una empresa pueda imitarlos o lograr contar con su know-how deberén pasar varios
afios para que logren transformar sus culturas organizacionales y modifiquen la manera de

pensar y solucionar problemas o conflictos entre sus colaboradores.

e Las certificaciones con las que cuenta la empresa: tener la certificacion de manejo de
cianuro, BASC y la trinorma generan respaldo y confiabilidad de los clientes hacia la
organizacion; asimismo, acredita que los procesos y estandares de calidad empleados
aseguran el tratamiento de los productos de propiedad del cliente. Acondicionar o mejorar
los procesos de la empresa para obtener estas certificaciones convierte a las certificaciones
en un atributo valioso, pero el lograr que los colaboradores cumplan con estos estandares
genera que el atributo sea inimitable, pues requiere de un trabajo continuo de supervision y

cumplimiento del procedimiento que cada certificado requiere.

e El posicionamiento que la empresa ha logrado en el mercado: el prestigio de la marca, la
cartera de clientes y el manejo de indicadores de clase mundial son ventajas competitivas a

largo plazo para la organizacion.

e La infraestructura: si bien solo cumple con tres de las cuatro caracteristicas del analisis
VRIO, la infraestructura se considera valiosa: cada uno de los predios ubicado
estratégicamente es una pieza clave para dar respuesta eficiente a los diferentes clientes. Al
encontrarse en una zona céntrica segun los puntos de entrega o almacenes de sus clientes, la

infraestructura genera ahorro en costo y tiempo.
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Capitulo VI. Diagnéstico de rotacion laboral
1. Analisis de rotacion

En el 2017 la organizacién ha mostrado un 108% de rotacion laboral acumulada, lo cual ha
generado sobrecostos y necesidad de activar los procesos de seleccion de personal de modo
correctivo, a decir de la Gerencia General y las gerencias operativas, esto ha incrementado
también errores y una disminucion en la calidad de atencion al cliente final, lo cual es critico
para la organizacion. A continuacion, los datos de la rotacion general en el 2017 los cuales

fueron tomados de las mediciones que realiz6 la organizacion para dicho afio:

Grafico 6. Rotacion general 2017

120% 108%
100%
80%

60%

% de Rotacion

40%

20%

0%

NOVIEMBRE

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO Juuo AGOSTO SETIEMBRE OCTUBRE DICIEMBRE

—8—%ROTACION PORMES ~ —8—1% ROTACION ACUMULADA

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En la informacion brindada por la organizacién se ha encontrado que son tres los aspectos mas
importantes y que corresponden al 93,98% de las causas de la rotacion para el 2017. En orden
de importancia estos factores son la renuncia voluntaria, el periodo de prueba y el término de

contrato. El detalle se presenta a continuacion.

Gréfico 7. Motivos de rotacion 2017
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Cabe sefialar que del total de la organizacion, el 75% pertenece a los procesos de operaciones
logisticas. Ese porcentaje estd conformado principalmente por personal operativo. En el

siguiente grafico se encuentra la distribucion de personas para el 2017.

Grafico 8. Distribucion de colaboradores 2017
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Para el 2018 se realiza un analisis exhaustivo de la rotacion identificando las distintas variables
que la generan, con el objetivo de mejorar la comprension del problema. Es asi que la rotacion
general acumulada para este afio es de 111%, lo cual sigue siendo critico. Presentamos el

detalle.

Gréfico 9. Rotacion general 2018
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

34



Se busca aislar los datos criticos de rotacion laboral, es por ello que analizamos la informacién
por sedes e identificamos que la sede Huachipa tiene el 50% de rotacion laboral de toda la

organizacion.

Gréfico 10. Porcentaje de rotacion por sedes
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Con respecto a la sede Huachipa, se observa que la fuerza laboral operativa es de 644 personas,
que representan el 79% del total de la sede. Por ello es importante identificar la rotacion en este

nivel ocupacional.

Gréfico 11. Distribucion por nivel ocupacional (Huachipa)
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En el 2018 se ha observado que la fuerza laboral operativa ha tenido una rotacion de 759

personas en total frente a 86 personas de los demas niveles ocupacionales.

Gréfico 12. Rotacion 2018 (numero de personas en Huachipa)
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Con respecto a la fuerza laboral operativa, es preciso analizar las causas de salida que provocan
el alto indice de rotacidn. Se identifican motivos importantes que, de acuerdo a la informacién
brindada por la organizacion y al planteamiento de Griffeth y Hom (2001), lo mas resaltante son
los aspectos que conforman la rotacion voluntaria: la renuncia voluntaria es del 62,98% v el
abandono alcanza el 24,11%. Cabe sefialar que este Ultimo motivo se encuentra ubicado en los

primeros tres meses de estadia del colaborador en la organizacion.

Gréfico 13. Tipo de rotacién (porcentaje en Huachipa)
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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En conclusion, en el 2018 se observa un crecimiento del 3% con respecto a la rotacion general
acumulada el afio anterior en la organizacion; es importante precisar que el 75% de la
organizacion corresponde a la fuerza laboral operativa, por lo que es estratégico comprender las
causas de la rotacion para establecer acciones precisas y eficaces. En el 2018 se observa una

rotacion de 759 personas frente a un headcount de 644 (118%).

La causa «abandono de trabajo» (24,11%) esta restringida al abandono de las funciones durante
los primeros 90 dias de trabajo y es el segundo motivo importante de rotacion voluntaria en la

organizacion, por lo que requiere de especial atencion.

Para mejorar el andlisis de la rotacion laboral en este nivel ocupacional en la organizacion es
importante conocer a detalle lo concerniente a la renuncia voluntaria (62,98%), por lo que es
necesario implementar herramientas o generar los espacios de intercambio de informacién que

aclaren los datos.
2. Costo de rotacion

Para analizar los costos que genera la rotacion laboral en la organizacién es preciso identificar
los procesos que participan y que son impactados directamente. De acuerdo a la informacién
recogida en la organizacion, estos procesos son reclutamiento, seleccion, contratacion e

induccion.

Cuervo (2013), la perspectiva de costos basada en actividades (ABC) nos permite detallar el
proceso asignando costos a cada una de las actividades que lo conforman, para ello se requiere
conocer el flujo de actividades y el responsable por cada una de ellas. Actualmente en el flujo
de ingreso de colaboradores en la organizacion se han identificado veintiséis actividades que se

ordenan como sigue:

En la tabla 8 podemos apreciar el listado de actividades identificadas para el flujo de ingresos de

en la organizacion.
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Tabla 8. Flujo de ingreso por actividades

Proceso Orden Actividad Detalle Responsable
1 Identificacion de la vacante Validacion de trabajos programados Cl
ldentificacién del 2 Emision del requerimiento de personal Envio de e-mail a Recursos Humanos Cl
requerimiento 3 Recepcion del requerimiento del personal Recepcion del e-mail de cliente interno AS
4 Revision del perfil de puestos Reunién con cliente interno para validar el perfil AS/CI
5 Disefio y publicacion de la convocatoria Coordinacion con lugares de publicacion (fisicos y virtuales) AS
Proceso de 6 Revision de base de datos de postulantes Revision de base de datos AS
reclutamiento 7 Contacto telefénico con postulantes Realizar llamadas a postulantes o referidos AS
8 Recepcidn de postulantes Validacion documentaria AS
9 Preseleccion de candidatos Validacion de experiencia y perfil AS
10 Pruebas de seleccion Aplicacion de pruebas psicolaborales AS
11 Comunicacion de resultados parciales Se informa a los preseleccionados lo siguientes pasos AS
Proceso de 12 Evaluacion de antecedentes policiales Coordinacidén con proveedor PE
seleccion 13 Evaluacion médica El evaluado asiste al centro médico PE
14 Validacion de resultados Revision de resultados de médicos y de antecedentes AS
15 Confirmacién de ingreso Comunicacidn de resultados y fecha de contratacion AS
16 Informe psicolaboral Elaboracién de ficha de perfil del ingresante AS
17 Revision de documentos Validacion documentaria AP
Proceso de 18 Elaboracion de contratos Ingreso de datos al sistema de Recursos Humanos AP
contratacion — —
19 Emision de contratos Impresion de contratos AP
20 Firma de contratos Explicacion de las distintas condiciones de ingreso AP
21 Bienvenida Recepcion de colaboradores AC
22 Presentacion corporativa Presentacion de la organizacion AC
Proceso de 23 Entrega de reglamento de trabajo Entrega de manual y toma de firmas AC
induccion 24 Capacitacion de SST Capacitacion AC
25 Capacitacion equipos de proteccion personal Capacitacion AC
26 Ingreso al area de trabajo Envio del colaborador al area de trabajo AC

Nota: CI (cliente interno), AS (area de Seleccion), PE (proveedor externo), AP (area de Administracion de Personal), AC (area de Capacitacion).

Fuente: Elaboracion propia.



Para analizar los costos provocados por la rotacion voluntaria en la organizacion es preciso
mencionar que se toma como referencia el 2018, en donde pasaron por este proceso 759
personas. Detallamos en las tablas 9 y 10, los costos indirectos y directos en los que se ha
incurrido:

Tabla 9. Costos indirectos de rotacion

Criterio Responsable
Costo indirecto | Valor de del? asto Referencia | Total anual Observaciones
asignacion ) 9
Material S/600 | Mensual Area de 12 s/7.200 | GAstomensualx
Seleccion 12
Teléfono /200 | Mensual Area de 12 Si2.400 | GAstomensualx
Seleccion 12
Area de Costo unitario por
Elaboracionde | g, 4 POr | Administracion | 759 S/14421 | ©lnumerode
contratos persona personas que
de Personal
rotaron
Sueldo anual de
Soporte Recursos apoyo
administrativo S/1800 | Mensual Humanos 14 $/25.200 administrativo (x
14)
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Tabla 10. Costos directos de rotacion
Costo directo | Valor Criterio fje Responsable | Referenci Total Observaciones
asignacion del gasto a
] s/ Area de Costo anual
Bolsa de trabajo 9.000 Anual Sgleccic’m ! $/9.000 publicacion en bolsa
Publicaciones S/ 500 Mensual Area de 12 S/ 6.000 Disefio y p_ropaganda
Seleccion (varios)
Evaluacion Areade Costo unitario por
. S/ 150 | Por persona o 759 S/ 113.850 nimero de personas
psicolaboral Seleccion
que rotaron
e < Costo unitario por
Ver|f|_ca_10|ones S/15 Por persona Area F’,e 759 S/11.385 numero de personas
policiales Seleccion
que rotaron
Evaluacion Areade Costo unitario por
. S/ 350 | Por persona o 759 S/ 265.650 nimero de personas
médica Seleccion
que rotaron
Cliente Costo unitario por
Uniforme S/90 | Por persona interno 759 S/68.310 nimero de personas
que rotaron
Sueldo S/ Recursos Sueldo anual / 2
seleccionador 5.000 Mensual Humanos 14 $/70.000 personas (x 14)
. S/ Recursos Sueldo anual / 2
Practicantes 2000 Mensual HUManos 14 S/ 28.000 personas (x 14)
Induccion s/ 20 Honorarios _Cllente 320 S/ 6.400 40 inducciones anual
del expositor interno (8 horas c/u)

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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En las tablas 11 y 12 apreciamos el resumen de costos considerando que 759 personas rotaron

en el 2018.

Tabla 11. Costos anuales

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Tabla 12. Costos mensuales

Costo indirecto S/49.221
Costo directo S/ 578.595
Total S/ 627.816
Costo indirecto S/ 4.101,75
Costo directo S/ 48.216,25

Total S/52.318

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Cabe sefialar, a decir de Chiavenato (2011), que existen costos «secundarios» y «terciarios,

que no se encuentran mapeados por la organizacion en este momento, conocerlos dependera del

proceso de madurez en la comprension del indicador de rotacién. Sin embargo, es muy

importante mantener la productividad y calidad del servicio a nivel de disminucion de errores

por inexperiencia o poca comprension del proceso operativo producidos por la rotacién laboral.
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Capitulo VII. Formulacion de la estrategia
1. Principales datos obtenidos

Dada la complejidad del tema abordado y los multiples factores que podrian influir en la
variable en estudio, se realizd una investigacion cualitativa y cuantitativa que abarco a la fuerza

laboral operaria, mandos medios y parte del equipo gerencial.

En el aspecto cualitativo, se realizaron veintitrés entrevistas a profundidad y a todo nivel: tres a
cargos gerenciales y veinte al personal de la fuerza laboral operativa. Las entrevistas se
realizaron de setiembre a noviembre del 2018 en el centro de distribucién en Huachipa y se
utilizo para ello una guia de pautas con informacion acerca de la rotacion, el puesto, los lideres
y la empresa. Los temas buscaban indagar sobre los procesos principales del centro de
distribucion, el nivel de conocimiento de la fuerza laboral operativa de sus funciones y
responsabilidades, la percepcion que tenian de los gerentes, los principales productos y sus
principales tareas. En el anexo 3 se incluye la guia de preguntas de las entrevistas realizadas.

En cuanto al estudio cuantitativo, el objetivo fue conocer las principales caracteristicas
sociodemograficas de la fuerza laboral operativa y su percepcion respecto a las condiciones y
principales factores que podrian influir en su rotacion. El estudio se desarroll6 en el centro de
distribucion de Huachipa aplicando también metodologia cuantitativa y utilizando la técnica de

encuestas presenciales asistidas.

Para ello, se establecié como marco muestral la base de datos de todos los colaboradores de la
fuerza laboral operativa del centro de distribucion de Huachipa a tiempo completo y con
contrato vigente de la empresa bajo estudio, cuyos datos fueron proporcionados por la oficina

de Recursos Humanos de la empresa en estudio.

La muestra recogida fue de 252 sujetos de una poblacion total de 644. Para el célculo del
tamafio de la muestra se consider6 un margen de error de £5,1%, asumiendo un nivel de
confianza del 95% y un nivel de prevalencia (proporcién) estimada para el estudio (p=0,5). Esta

formula se utiliza para el calculo de tamafio de muestra en poblaciones finitas.

El trabajo de campo se realiz6 en noviembre del 2018 y la herramienta de recoleccion de
informacion fue un cuestionario estructurado en su mayoria por preguntas de escalas tipo Likert
(del 1 al 4), con nivel de importancia, valoracion y satisfaccion para acceder al nivel de
medicién requerido y realizar los analisis estadisticos previstos. Ademas el instrumento fue
estructurado  segin las siguientes dimensiones:  composicion  familiar, aspectos

sociodemograficos, experiencia laboral previa, condicion laboral actual, instalaciones de la
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planta y percepcion del trabajador sobre la empresa. En el anexo 2 se puede apreciar la encuesta
aplicada y el andlisis de los resultados de la encuesta se encuentra en el anexo 1.

Con estos resultados a la vista, producto de la aplicacion de las técnicas cuantitativas y
cualitativas, y considerando como objetivo general reducir la rotacion, se plantearon objetivos
concretos: alinear los procesos del area de gestion humana a las necesidades de la poblacién de
la fuerza laboral operaria, tales como mejorar el proceso de reclutamiento y seleccion, realizar
una induccion adecuada de las funciones y responsabilidades segun la posicidn en la empresa y
desarrollar el Programa de Liderazgo para el personal de mando medio en adelante.

Adicionalmente, se plantea mejorar la percepcién del valor de los beneficios econémicos y no
econémicos (emocionales) que brinda la empresa. Para lograr esto se plan plantean tres
estrategias. La primera se refiere a la tangibilizacion permanente de los beneficios no
econdmicos mediante la difusion de los alcances del salario emocional. La segunda apunta a
evaluar las posibilidades de mejoras salariales, producto de la implementacion de mediciones de
desempefio, el establecimiento de bandas salariales y la implantacion de la meritocracia. La
tercera se refiere a la comunicacion de las mejoras en las condiciones bésicas de la planta como
limpieza de los bafios, disponibilidad del comedor, condiciones acusticas, de iluminacion y
ventilacion adecuadas.

Finalmente, se plantea modificar la composicion de la poblacién con perfiles mas adecuados a
las caracteristicas y necesidades de la empresa alineando escalas. Para lograrlo se plantean dos
estrategias: una referida a la profundizacion en la comprensién de las variables
sociodemograficas y geograficas, y la otra se enfoca en el mejoramiento de los perfiles de
puesto para todas las responsabilidades encontradas, acompafiado de un plan de capacitacién

para la mejora continua de procesos de gestion y procesos especificos de la posicion.

2. Herramientas y técnicas utilizadas

La informacion recopilada mediante la encuesta se evalto utilizando el software SPSS 24 y
Excel. Los datos de la encuesta fueron tabulados y detallados a través de técnicas de estadistica

descriptiva.

Con la finalidad de comprobar el coeficiente de confiabilidad se utilizé el alfa de Cronbach.
Para la validez de cada constructo (pregunta) se usé la prueba de item test. Este analisis se

puede apreciar en el Anexo 1 (Tablas 33y 34).

La validez de constructo esta definida por la correlacion de Pearson entre las puntuaciones de

los sujetos en el item y las puntuaciones en el total del test. Este indice permite comprobar si el
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item mide lo mismo para lo que fue disefiado y que realmente contribuye a la consistencia
interna del test (Abad et al. 2004: 13-17).

La confiabilidad indica el grado de estabilidad, consistencia y precisién de la medida que tendra
la encuesta, por lo que si se replica su aplicacion en una cantidad de tiempo a ciertas personas
los puntajes obtenidos no deben de variar, teniendo ausencia de errores en la medicion (Abad,
Garrido, Olea y Ponsoda 2006: 102-115).

e Analisis Pestel: Liam Fahey y V. K. Narayanan (1986). acrénimo de una herramienta
utilizada para identificar las fuerzas macro (externas) que afectan a una organizacion. Las
letras de Pestel representan politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas, del entorno y

legales.

¢ VRIO: técnica o analisis mediante el cual la empresa es capaz de detectar cuales son los
recursos y capacidades que pueden proporcionarle una determinada ventaja competitiva
sostenible, es decir, una posicién de superioridad en el mercado frente a sus competidores a
lo largo del tiempo. El analisis VRIO se basa en el enfoque de recursos y capacidades, y
surge del analisis interno de la empresa. Los términos y definiciones que componen el
analisis VRIO son valioso, raro, inimitable y organizado. Por otro lado, Martins (2013)
menciona que una de las criticas a este modelo corresponde a la dificultad de encontrar un

recurso que cumpla con todos los criterios que establece el VRIO.

o Entrevistas a profundidad: esta técnica consiste en la realizacion de una entrevista
personal no estructurada cuyo objetivo principal es indagar de manera exhaustiva a una sola
persona, de forma que se sienta comoda y libre de expresar en detalle sus creencias,
actitudes y sentimientos sobre el tema en estudio. Se realiza principalmente en
investigaciones exploratorias, sobre todo en cuando el problema a investigar se relaciona
con aspectos confidenciales, delicados, embarazosos, o cuando la presion de un grupo puede
afectar las respuestas del entrevistado. Se trata de una herramienta indispensable en estudios
cualitativos empresariales donde las limitaciones de tiempo de los entrevistados y los temas
tratados lo requieren. Cabe sefialar que también se realizaron entrevistas grupales tipo focus

group.

e El modelo de las cinco fuerzas de Porter: esta herramienta de gestion permite analizar y
conocer el grado de competencia que existe en una industria o sector y, en el caso de una

empresa dentro de ella, realizar un analisis externo que sirva como base para formular
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estrategias destinadas a aprovechar las oportunidades y/o hacer frente a las amenazas
detectadas. Segun Porter, dividir una industria en estas cinco fuerzas permite lograr un
mejor andlisis del grado de competencia en ella y, por tanto, una apreciacion mas acertada
de su atractivo. En el caso de una empresa dentro de la industria, hace posible un mejor
andlisis de su entorno y, por tanto, una mejor identificacion de oportunidades y amenazas.
Porter (2007).

FODA: el andlisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la
situacion actual del objeto de estudio (persona, empresa, organizacion, etc.). Permite
obtener un diagndstico preciso para tomar decisiones de acuerdo a los objetivos y politicas
formuladas. Por su parte, Medianero (2010) senala que “Es una técnica que permite
identificar y evaluar los factores positivos y negativos del ambiente externo e interno,
adoptar decisiones sobre objetivos, cursos de accién y asignacién de recursos sustentados en

este analisis”.

Canvas: pensado para que los integrantes de la empresa puedan debatir sobre qué modelo
de negocio quieren y como lo van a conseguir. Para Osterwalder, Pigneur y Vasquez (2012),
es una herramienta para definir y crear modelos de negocio innovadores que simplifica

cuatro grandes areas: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econdmica.
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Capitulo VIII. Propuesta de mejora
1. Analisis causa-efecto

Para formular la estrategia propuesta, se realiza un analisis del problema a través del Arbol de
problemas, de la metodologia Marco ldgico, en donde investigando y comprendiendo a
profundidad las razones que los clientes aluden al problema, ya que pudieran omitir informacion

involuntariamente, al no considerarla dentro de su espectro de andlisis inicial.

El primer paso es reconocer cudl es el objetivo principal de la empresa, llegando a consensuar
que es alcanzar la mayor rentabilidad en sus operaciones y seguir siempre siendo elegidos por
sus clientes, ya que necesitan mantener vinculos de largo plazo para mayor estabilidad de la

organizacion.

Luego de ello, bajo las diferentes reuniones y entrevistas con el gerente general, el subgerente
de Operaciones y el gerente de Recursos Humanos, se identifico que el principal problema es

gue existe un nivel alto de rotacion laboral voluntaria en la fuerza laboral operativa.

Con estos principales puntos se procede a identificar las causas que generan el verdadero
problema para proponer las acciones a implementar. A continuacién en el Grafico 14 podemos

apreciar el Arbol de problemas analizado.

Gréfico 14. Esquema de causalidad en funcidn a los objetivos estratégicos

! Mayor Fidelidad
Lo ?_b_]‘_?t_“_’?_ _: Rentabilidad del cliente

Disminucidn
de pago de
penalidades
al cliente

No se
detiene la
operacion

___________ Sobrecostos
Efecto | por

contratacién

FooTmoooooo i PROGRAMA DE GESTIGN DE PERSONAS QUE DISMINUYA LA ROTACION LABORAL VOLUNTARIA

! Problema | NIVEL DE ROTACION ALTO EN FUERZA LABORAL OPERATIVA

Alta
rotacidn del
sector

Incentivos
salariales

Acceso al
CcD

Operarios
sin
compromiso

IMotivacion

Fatiga
ergonomica

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Luego del andlisis, se identifica la necesidad de disminuir la rotacién laboral voluntaria como
objetivo inicial; de acuerdo a la definicion de Griffeth y Hom (2001), esta es disfuncional y
evitable. Para la organizacion es importante abordar la rotacion de los colaboradores nuevos,
puesto que el proceso de captacion es dificil y el proceso de incorporacion resulta caro por la

cantidad de personas que rotan.
2. ldentificacion de stakeholders

Para lograr el éxito es necesario reconocer cual es el interés clave de cada uno de ellos, asi se les
debe proponer una solucion efectiva a su problema raiz. Asimismo, se debe identificar los
beneficios que cada stakeholder recibiria a cambio si se logra ejecutar la propuesta con éxito y
es necesario registrar cudl seria el impacto negativo para indicar acciones que minimicen este

periodo de dolor o sopesar que la recompensa sea mayor al sacrificio que estan teniendo. En la

tabla 13 podemos apreciar el analisis consolidado de los stakeholders.

Tabla 13. Stakeholders

Stakeholder Interés clave Beneficio Impacto negativo
Mejores estandares de Problemas de atencién
. Atencidn en los atencion (seguridad, o
Cliente . : . ; durante la transicion de
tiempos ofrecidos tiempos, calidad de .
cambio
entrega)
Gerente Contar con una e Prestigiode lamarca |e Costos de inversion
general empresa rentabley | e Rentabilidad paralos |e Incremento de los
lider en el sector accionistas costos de la operacion
Gerente | Continuidad de | Cumplir con los e Pérdida de clientes
. contratos estandares de calidad que | e Mala reputacion de la
comercial .
e Nuevos clientes | ofrece el contrato marca
. Disminuir la carga o ue los gerentes no se
Gerente de | Lograr que el nivel - g Q 1059
5 operativa que genera la fidelicen con la
Recursos | de rotacion no afecte - : :
. rotacion y convertirse en estrategia de personas
Humanos | la operacion . - =
un socio estratégico e Inversion elevada
Contar con el 100% de
Subgerente 2 . .
Contar con sus posiciones cubiertasy |e Parada de operaciones
de Centro ) o c
de estabilidad en las minimizar los errores e Fallas en la calidad de
... | operaciones cometidos durante el producto y servicio
Distribucién . e
periodo de aprendizaje
Operario Mejorar su calidad Incrementar su nivel de Aumento de carga de
P de vida satisfaccion con el trabajo | trabajo

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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3. Herramientas de analisis

Se hace uso de distintas herramientas que permitirdn identificar los insumos para la
construccién de un plan de accidn que considere aspectos de interés para todos los stakeholders.
Asi sera posible identificar, a través de diferentes metodologias, cuél es el verdadero sentir de
los colaboradores y tener mejor recepcién a la propuesta que se presente. A continuacion el
detalle de las herramientas consultadas (Tabla 14).

Tabla 14. Herramientas de analisis

Herramientas Unidad de analisis Objetivos
Historia de la
empresa
., — Conocer a través de la informacion recibida la
Informacion Datos cuantitativos - .
. ., problematica y contrastarla con las referencias
documentaria rotacion .
recibidas
Relacion de
colaboradores
Supervisores Conocer la opinién y posicion de ambos
Focus group grupos para identificar la conciencia del
Colaboradores problema

Gerente general . .
Identificar causas y consecuencias de la

Gerente de Planta | Pproblematica desde las distintas posturas para
establecer ganancias inmediatas y generar
Supervisores acciones de impacto para todos los
involucrados

Entrevistas a
profundidad

Colaboradores

Establecer medidas estadisticas acerca del

Encuestas Colaboradores
problema central

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4. Plan de accion

El plan de accion clarifica objetivos, actividades, tiempos, responsabilidades, beneficios,

riesgos, indicadores, etc., con el objetivo dar visibilidad y confianza a los implicados.

Podemos dividir nuestra propuesta de mejora en tres partes:
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Revision de los procesos
Reclutamiento y seleccion: establecer un perfil integral de la fuerza operativa, tomando
en consideracion los resultados del levantamiento de informacion y definir metas por
permanencia de colaboradores.
Induccidn: establecer un proceso que brinde claridad corporativa a los colaboradores y
contemple el periodo de aprendizaje de los colaboradores, identificando aquellos
perfiles (capacitadores) y operaciones gque permitan el aprendizaje ordenado de los
colaboradores. Es importante brindar la induccion también a los colaboradores actuales
para garantizar que todos manejen la misma informacién de la organizacion y sus
clientes.
Perfiles de puestos (operativos): definicion de perfiles operativos tipo I, Il y Ill con
caracteristicas de complejidad creciente en la exigencia operativa, con diferencial de
responsabilidades, que pueda construir una propuesta de estructura con un horizonte de
crecimiento a 2 afios. Los colaboradores a cabo de dos afios podran conocer todos los
procesos y roles que les permitan ser expertos logisticos en la organizacion.
Evaluacion del desempefio: incluir dentro de las metas anuales indicadores de gestion

de personas (clima organizacional, evaluacién de liderazgo, retencion, etc.).

Implementacion de programas

Programa de Liderazgo: busca potenciar el manejo de personas a los lideres, de modo
gue se motive el crecimiento y permanencia de los colaboradores en general.

Gestion de clima organizacional: metodologia de seguimiento de acciones en
respuesta a la encuesta de clima organizacional y creacién de comités mixtos de
seguimiento a los planes de accion.

Gestion de beneficios: mapear los beneficios que motivan al puablico objetivo
especifico (fuerza laboral operativa) con base en los resultados de las encuestas e
informacion obtenida. La finalidad es generar diversos convenios para colaboradores

acompafiados de un proceso de endomarketing de beneficios.

Medicidén del impacto y mejora continua

Se refiere a la identificacion de impactos en el negocio que orientan el cumplimiento e
indicaradn el éxito de la intervencién. Luego de cada programa implementado, se deberd
medir la satisfaccion y los impactos para identificar mejoras y estandarizarlas. La mejora

continua brinda dinamismo a los programas y acciones implementadas, de modo que los
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hallazgos puedan incorporarse a los procesos y brinden un criterio de revision y

actualizacion constante que motive la participacion.

En la tabla 15 podemos apreciar como se estructura el plan de accion frente a la problematica de
rotacion voluntaria y el abandono de trabajo, que son las causas predominantes de la

problemética en la organizacion.

Tabla 15. Resumen de las causas de rotacion

Reclutamiento y seleccion
Induccién
Perfiles de puestos
Estructura de puestos
Evaluacion del desempefio
Programa de Liderazgo
Gestidn de clima organizacional
Gestion de beneficios

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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5. Desarrollo de la propuesta

5.1 Revisién de procesos

Fundamentacién

Esta revision de los procesos de gestidn de personas en la organizacién tiene lugar debido a que

se observa que actualmente no existe un alineamiento entre la necesidad del negocio y el modo

de administrar las personas, no existen mediciones que permitan comprender la dindmica de las

personas, lo cual genera falta de claridad al momento de la toma de decisiones frente a la

problemética actual; es por ello que se propone revisar los procesos de reclutamiento y

seleccion, induccion, perfiles de puestos y finalmente la evaluacion del desempefio.

Objetivo general

Alinear los distintos procesos de gestion de personas a la necesidad actual de la

organizacion.

Objetivos especificos

Redefinir el proceso de reclutamiento y seleccion.

Identificar el perfil idoneo del colaborador en la organizacion.

Establecer un plan de inducciéon que garantice el aprendizaje de las actividades
necesarias para realizar una labor dptima en la organizacion.

Definir roles dentro de los puestos operativos que permitan el aprendizaje y crecimiento
dentro el mismo puesto.

Definir una metodologia de evaluacion que permita identificar a los colaboradores

destacados y generar planes de crecimiento diferenciados.

Meta

Incrementar la tasa de permanencia de los colaboradores en la organizacion.
Reducir la tasa de abandono de trabajo en un 10% en el primer afio, 25% en el segundo

afio y 40% en el tercer afio.

Indicadores

Porcentaje de personas que superan los 6 meses en la organizacion.

Porcentaje de compatibilidad del puesto con la persona no menor al 70%.

Porcentaje alcanzado en la encuesta de calidad del proceso de reclutamiento y seleccion.
Porcentaje de personas con proceso de induccion completada.

NUmero de personas que ascienden en los roles definidos para puestos operativos.
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o Porcentaje de resultados sobresalientes en la evaluacion del desempefio.

e Metodologia

Se revisaran los procesos antes mencionados con asesoria de expertos en coordinacion con el

area de Gestion de Personas.

e Cronograma

La revision de procesos se realizard en 3,5 meses en coordinacion con una consultora externa
experta en redefinicion de procesos y el equipo de la Gerencia de Recursos Humanos. Para esto
se identificard a los principales stakeholders de la sede para contar con un equipo
multidisciplinario que defina las etapas de cada proceso e identifique aquellas acciones

requeridas para mejorar cada uno de los procesos, el detalle se aprecia en la tabla 16.

Cabe sefialar que estos procesos corresponden a la sede estudiada; una vez evaluados y

comprobada la efectividad, podria ampliarse a la organizacién completa.

Tabla 16. Revision de procesos (seguin Gantt)

ANO 1 - PRIMER SEMESTRE

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

El presupuesto necesario para la revision de los procesos en referencia asciende a S/ 20.100. A

Presupuesto

continuacion el detalle (Tabla 17):

Primer | Segundo | Tercer Cuarto | Quinto Sexto
mes mes mes mes mes mes
R e EEERE ENEE SRR R
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DE R EEEEEEEEEE R R
procesos |5 5l & SIS &5 S El5cleel&eeeee g e e g els
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'g 8| Reclutamiento
[72] .z
© @| vy seleccion
NS
% o/ Induccién
vd =
Evaluacién del
desemperio
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Tabla 17. Presupuesto de la revisién de procesos

Perfiles de puestos 32 8 horas semanales | S/ 350 S/ 11.200

Reclutamiento y seleccién 9 3 horas semanales | S/ 300 S/2.700

Induccion 9 3 horas semanales | S/ 300 S/ 2.700

Evaluacion del desempefio 10 2,5 horas semanales | S/ 350 S/3.500
Total 60 14 semanas -T

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

5.2 Implementacién del Programa de Liderazgo, Clima Organizacional y Gestion de

Beneficios

e Fundamentacion

Dentro de las distintas causas identificadas para la rotacion voluntaria en la organizacion se
aprecia desmotivacion y falta de compromiso por parte de los colaboradores. Tampoco se han
establecido los espacios para generar acercamientos entre los colaboradores y generar las
sinergias que potencien el aprendizaje y desempefio en la organizacion. Es importante
mencionar que la fuerza laboral operativa identifica como principal lider y representante de la
organizacion al supervisor inmediato, por lo que es importante gestionar la forma como se
lidera y motiva a los colaboradores. Es por ello que se busca implementar un programa de
liderazgo para supervisores y jefes que alinee la manera de gestionar a las personas en la
organizacion. Por otro lado, no se ha establecido un proceso de seguimiento sobre las
solicitudes y necesidades de los colaboradores relacionada a la mejora de condiciones en el
trabajo; actualmente la organizacion realiza mejoras a las condiciones de trabajo,
infraestructura, etc., pero no necesariamente esto responde a las necesidades méas valoradas por

los colaboradores (se busca priorizar estas necesidades).

Objetivo general

o Disminuir la tasa de rotacion voluntaria en la organizacion.

Objetivos especificos

o Definir un modelo de liderazgo estandar en la organizacion.
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o Mantener una comunicacion fluida con los colaboradores y escuchar sus necesidades.

o Identificar los principales motivadores para la fuerza laboral operativa.
e Meta
o Reducir la tasa de renuncia voluntaria en un 10% en el primer afio, 25% en el segundo

afio y 40% en el tercer afio.

e Indicadores

o NUmero de personas que ascienden en los roles definidos para puestos operativos.

o NUmero de supervisores que culminan el Programa de Liderazgo.

o Porcentaje del factor de liderazgo alto en la evaluacion de desempefio de los

supervisores.
o Plan de Beneficios implementado.
o Plan de Clima Organizacional implementado.

¢ Metodologia

Se disefaran talleres experienciales como parte del Programa de Liderazgo, esto se definira con
una consultora especializada. Para gestionar el Plan de Clima Organizacional se identificaran
los representantes de las distintas areas de trabajo y se estableceran grupos de trabajo en donde
se evaluaran y priorizaran las acciones solicitadas. Para la gestion de beneficios se convocara a
distintas instituciones (educativas, de salud, etc.) para brindar distintas alternativas a los
colaboradores. Se debe priorizar aquellas que son mas importantes para ellos, para lo cual se

generaran encuestas que brinden informacion semestralmente.

e Cronograma

Con respecto al Programa de Liderazgo, estara a cargo de una consultora externa experta en el
disefio y realizacion de talleres. Este tendra 2 semanas de preparacion y levantamiento de
informacién para afinar el contenido de cada sesion. La realizacion del taller tendra la duracion
de 1,5 afios, 4 horas semanales. En total serdn 24 horas de taller en el que participardn ocho
jefes y veintiséis supervisores.

La definicion del proceso de gestion de clima consiste en establecer una metodologia de
seguimiento a las acciones que se desprenden de la encuesta de clima organizacional, ya
implementada en la organizacion, con el objetivo de definir comités de representantes de los
colaboradores y de la organizacion que tengan reuniones periddicas y participen de la definicion

de actividades, presupuesto y ayuden a priorizar las acciones a implementar. Esta planificacion,
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identificacion de responsables y definicion de equipos tendré una duracion de 1 mes y una vez
implementado el comité, se reunirdn mensualmente durante 2 horas. La organizacion cuenta con
un presupuesto para las actividades de clima organizacional, el cual seria asignando a las
acciones definidas por el comité. El resumen a continuacion (Tabla 18).

Tabla 18. Implementacion de programas (segun Gantt)

ANO 1 - PRIMER SEMESTRE

Gestion de
beneficios

Cuarto mes | Quinto mes | Sexto mes
M| < 1O © ~| O O O] | N| M <
A | — —| | | N|] N N| N| N
REVISIONDE | g =/ g g & = g 2| g 8 g &
PROCESOS | &l & & S| E| € & g| g g g &
ol o ol o] X O O 0| O O | ©
NN Nl O] Dl Ol Ol B Bl Bl n
c Programa de
:gg Liderazgo
QS £
I Az q
E S | Gestion declima
E © organizacional
L &L
Q.
€35

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Por ultimo, el proceso de gestion de beneficios consiste en construir, de acuerdo a los hallazgos
obtenidos en la etapa de levantamiento de informacion, convenios estratégicos con empresas de
entretenimiento, educacion, salud, entre otras que permitan brindar acceso a sus servicios (con

descuentos o tarifas especiales). Para definir la primera version de este paquete de beneficios se
emplearan 2 meses.

e Presupuesto
El presupuesto requerido para la implementacion de los procesos sugeridos asciende a

S/ 206.000. Todo el detalle de costos en las tablas 19 y 20.

Tabla 19. Resumen del presupuesto de implementacion de programas

Programa de Liderazgo S/ 150.000
Gestion de clima organizacional S/50.000
Gestion de beneficios S/6.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Tabla 20. Presupuesto detallado de la implementacion de programas

Total
Programas general

Reuniones de coordinacién con equipo de

aprobador

24 3 focus group S/ 400 S/9.600
Recursos Humanos
. . . 2 focus group
Focus group con equipo gerencial y jefes 8 (10 personas) S/ 100 S/8.000
. 8 focus groups de 2 hr c/u
i . Focus group con fuerza laboral operativa 16 S/ 8.5 S/1.360
ieihodetyih o Mkl i (10 prsore) /15000
P y) Realizacion del taller 24 Costo taller (3 afios) S/ 500 S/ 36.000
Horas de los jefes 24 8 jefes (3 afios) S/ 60 S/ 34.560
Horas los supervisores 24 26 supervisores (3 afios) S/25 S/ 46.800
Materiales - - - S/13.680
Reunién de coordinacion con equipo de 1 1 vez al mes (12) S/ 26 /312
Recursos Humanos
Reunion de coordinacion con jefes 1 1 vez al mes (12) S/ 36 S/ 432
Reuniones coordinacion con Comité 6 veces al afio
Organizacional 2 (6 personas) S/25 $/1800 S/ 45,144
Gestion de clima Asesoria consultora externa 24 Costo de asesoria S/ 400 S/9.600
organizacional - —
Presupuesto para acciones - Acc_lones rapidas de - S/ 33.000
implementar
Reunion regular (colaboradores) 2 5 persomessl((igi veces al S/ 8,5 S/ 3060
— S/ 4860
Reunion regular (responsable de Recursos 3 personas / dos
2 S/ 25 S/ 1800
Humanos) veces al mes (12)
Reuniones con proveedores 32 4 horas semanales / 2 meses S/ 50 S/ 1600 * 3
Gestién de beneficios Validaciones con equipo legal 6 Honorarios equipo legal S/33.3 S/200* 3 S/ 6000
Firmas de convenios 2 Honorarios gerente S/ 100 S/ 200 * 3

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Cabe sefialar que la realizacién de reuniones regulares para el proceso de gestion de clima
organizacional implica horas hombre de los asistentes que ascienden a S/ 4860 anuales, el
detalle en la tabla 20.

5.3 Mejora continua

Consiste en el aprendizaje constante que se debe tener de cada proceso implementado. Se debe
ir corrigiendo cada proceso en la medida que se ven sus efectos. Para ello es importante
mantener una comunicacion fluida con los lideres informales y los colaboradores; es importante
que los supervisores cumplan un rol comunicacional dinamico para este objetivo y también hay

gue establecer distintos canales de comunicacidn para acceder a la informacién necesaria.
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Capitulo IX. Evaluacion financiera de la propuesta de mejora

1. Objetivo

Establecer la rentabilidad y viabilidad de implementar el plan de mejora propuesto.

2. Supuestos

Se realizard un andlisis proyectando los gastos y comparando los resultados en dos

escenarios: con y sin la aplicacion del plan de mejora.

Se determina como afio cero el cierre del afio en donde dentro del calculo del presupuesto
del siguiente ejercicio se ha incluido el gasto del proyecto. Con ello, no habré necesidad de

solicitar financiamiento externo.

Se espera reducir la rotacién en 10% el primer afio, 25% el segundo afio y 40% el

tercer afio.
El COK a considerar es de 20%

Se ejecutaran los programas y proyectos por los siguientes 3 afios y solo el analisis de

procesos el primer afo.

Se considera como ahorro Unicamente lo relacionado al gasto que genera la rotacion

voluntaria.

La rotacion voluntaria tendra una tendencia lineal para los siguientes 3 afios, asi como los

gastos asociados a la cobertura de vacantes.

Los montos son expresados en soles.

3. Analisis de inversion

La inversion inicial comprende el costo de las acciones sugeridas en la implementacion del plan

de mejora y se extendera por un periodo de 3 afios. La inversion inicial es de S/ 226.100.

En la tabla 21 podemos apreciar el detalle de costos por las actividades a implementar para 3

afos.
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Tabla 21. Presupuesto de la Inversiéon

Revision de Procesos 20.100 - -
Programa de Liderazgo 50.000 | 50.000 | 50.000
Gestién Clima Organizacional - 25.000 | 25.000
Gestidn de Beneficios 2.000 2.000 2.000
TOTAL ANUAL 72.100 | 77.000 | 77.000

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4. Cuadro de gastos proyectados

La inversion inicial comprende el costo de las acciones sugeridas en la implementacion del plan
de mejora y se extendera por un periodo de 3 afios. Con ello, dimensionaremos el presupuesto
considerando como afio 0 el periodo en que se realizaran las inversiones del plan, hasta el afio 2
y desde el afio 1 al afio 3 la reduccion segun los indicadores deseados. Asimismo, en la Tabla 22

se muestra cémo seria el gasto proyectado bajos los escenarios en que se apligue y no se aplique

el plan estratégico.

Tabla 22. Inversiones y gastos proyectados

Gastos de rotacion 627.816 | 627.816 | 574.878 | 494.643 | 414.408
Revision de procesos - 20.100 - - -
Programa de Liderazgo - 50.000 | 50.000 | 50.000 -
Gestidn de clima organizacional - - 25.000 | 25.000 -
Gestion de beneficios - 2.000 2.000 2.000 -
TOTAL ANUAL 627.816 | 699.916 | 651.878 | 571.643 | 414.408
SIN CONSIDERAR PLAN DE ACCION (Escenario 2)
Afo base | Afio0 | Afiol Afio 2 Afo 3
Gastos de rotacion 627.816 | 627.816 | 627.816 | 627.816 | 627.816
TOTAL ANUAL 627.816 | 627.816 | 627.816 | 627.816 | 627.816
VAR'AC'OTZ')DE ('i)SCENAR'OS - | 72,100 | -24062 | 56,173 | 213,408

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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5. Ahorro proyectado

Considerando como inicio de la inversion pero sin reduccion (afio 0), ya que esta reduccion de
la rotacion se aprecia recién desde el segundo afio, la Tabla 23 muestra el ahorro que genera la

disminucién de la rotacion en los porcentajes meta para los afios 1, 2y 3.

El siguiente gréfico 15 se muestra la tendencia proyectada de los gastos de ambos escenarios,

asi como el ahorro potencial que podria significar la aplicacion del plan.

VAN: 70.357 (indica que al ser un ratio en positivo nos indican que el negocio generara un
beneficio adicional, por lo que la propuesta podria ser viable)

TIR: 50% (indica que el negocio presenta una rentabilidad en positivo)

Tabla 23. Ahorro Proyectado

Reduccion segln programa 0% 10% 25% 40%
Rotacion deseada 118% 108% 93% 78%
Rotacién Anual 759 695 598 501
Rotacion por renuncia voluntaria (62.98%) 478 438 377 316
Gastos sin considerar Plan de Accion 627,816 627,816 627,816 627,816
Gasto considerando Plan de Accién 699,916 651,878 571,643 414,408
Ahorro generado -72,100 -24,062 56,173 213,408
VAN 70.357
TIR 50%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Gréfico 15. Tendencia proyectada en ambos escenarios

Proyeccion de Retorno de Inversién

Monto miles de soles
Ul

350 213

Afio Base Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3

—8— CONSIDERANDO PLAN DE ACCION —&—SIN CONSIDERAR PLAN DE ACCION

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Conclusiones y recomendaciones
1. Conclusiones

e Larotacion en la organizacion requiere ser comprendida desde las diversas experiencias que
se dan desde su interior, ya que corresponden a caracteristicas particulares de cada cultura y
subculturas subyacentes en la organizacion. Es por ello que es sumamente necesario
comprender la rotacién laboral como un fenémeno multicausal, que responde tanto a
factores internos como externos. Aislar aquellos aspectos sobre los que podemos gestionar
es el primer paso para determinar las acciones que conformaran nuestro plan de accién
(preventivo y correctivo), las buenas précticas pueden brindar una direccién pero las
acciones son ad hoc, es por ello la importancia de identificar a los principales stakeholders y

conocerlos a profundidad.

o Mediante la segmentacion del pablico, de acuerdo al autor Agustin Reyes Ponce (1986), se
identifica a la fuerza laboral operativa como critica en términos de rotacion voluntaria en la
organizacion. Segun las fuentes de informacion aplicadas, las causas principales de la
rotacion voluntaria se encuentran agrupadas en liderazgo y gestion, condiciones de trabajo y
caracteristicas del puesto: estas organizan el plan de accion propuesto y deben visibilizarse
desde el plan estratégico de personas en la organizacion.

e Laestrategia del negocio no debe descuidar la gestion de personas, es decir, debe considerar
las cualidades particulares del sector en que se encuentra (escasez de talento, distancia de la
ciudad, etc.) de modo que contemple estrategias para atenderlas. La organizacion debe
adecuarse a las caracteristicas del entorno (demanda, incertidumbre, etc.) para prever
sobrecostos en sus tarifas que se generen al buscar sus soluciones. En el andlisis estratégico
realizado se observa que las operaciones se fundamentan principalmente en la fuerza laboral
operativa, la cual desarrolla su experiencia y dominio en el ejercicio de sus funciones,
impactando en el desempefio y calidad de la organizacion. Es por ello que esta adecuacion a
la dinamica del entorno, mercado, realidad, debe asegurar la posibilidad de brindar las
condiciones bésicas para disefiar planes de crecimiento y desarrollo que aporten al
compromiso de los colaboradores con la organizacion y perfeccionen su desempefio en el

negocio.

e De acuerdo a Jericd (2001), la retencion es uno de los pilares mas importantes de la gestion

el talento. Es por ello que los procesos de gestion de personas deben alinear el objetivo de
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retencion desde el planteamiento de sus metas para impactar positivamente en el

colaborador.

Los procesos de reclutamiento, seleccidn e induccién juegan un rol muy importante en la
permanencia del colaborador, deben disefiarse indicadores de calidad que permitan el éxito
de cada etapa. En conjunto con los responsables de las operaciones se debe gestionar que la
velocidad de los negocios no se contradiga con la premura de las incorporaciones que

puedan resultar poco apropiadas o saltarse pasos en la induccion.

De acuerdo a la investigacion el perfil del colaborador con mejor indicador de permanencia
en la organizacion es: mayor de 30 afios, de género masculino, con carga familiar y que vive
cerca a la sede donde trabaja. Algunas de las caracteristicas importantes durante su
permanencia es que ha ejercido diversas responsabilidades informales, ha podido
reemplazar en algunos casos a los encargados formales en la operacidn, cuenta con
experiencia mas horizontal que vertical (lo cual revela el factor motivacional que generan
los diversos encargos que se le asignan), muestra un adecuado conocimiento de los procesos
(por lo que es reconocido por sus supervisores) y manifiesta un compromiso con la

organizacion.

Por el contrario, el perfil que muestra mayor rotacion se caracteriza por: jévenes de 20 a 30
afios, de género masculino, sin carga familiar, que perciben el lugar de trabajo como lejano
a su domicilio, conciben el trabajo de modo funcional (mientras estan de vacaciones en su
actividad formativa o van encontrando mejores opciones laborales) y tienen como principal
objetivo ocuparse mas que aprender o desarrollarse en el rubro (la identificacion del interés

Gltimo determina la posibilidad de contar con ellos a mediano plazo).

Es preciso identificar en las operaciones actividades que permitan la inclusiéon de publico
gue no es mayoritario en la actualidad (poblacion femenina, personas con discapacidad, etc.)

de modo que se amplie la capacidad y diversidad de personas en la organizacion.

La implementacion de planes de liderazgo fortalece la gestion de personas para los mandos
medios, ya que cumplen un rol importante en el esfuerzo por reducir la rotacion laboral.
Esta gestion de los lideres supera la transmisién de encargos y responsabilidades, asi como

el control operativo. Es muy importante administrar el estilo de comunicacion y liderazgo,
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pues va a determinar el timing del aprendizaje de los colaboradores causando un impacto

directo en la reduccion de la rotacion de personas.

Es primordial disefiar una estructura de puestos gque sea creciente en niveles de complejidad,
exigencia y entrenamiento, de modo que se pueda organizar una escala de puestos de
acuerdo al conocimiento y resultados comprobados, de este modo se genera competitividad
interna y se motiva la permanencia. Este crecimiento debe diferenciarse a nivel econémico o
con beneficios adicionales de ser posible; el reconocimiento social es fundamental también
para su ejecucion, por lo que el crecimiento del colaborador en la organizacién debe
traducirse en la formalizacion del puesto: la falta de formalizacion (regularizacion de
responsabilidades a través de la asuncion formal del nuevo puesto) desmotiva a los

colaboradores.

Los planes de accion deben disefiarse con la participacion de los colaboradores,
considerando los impactos en cada uno de los participantes, puesto que se potencia el
compromiso con el cumplimiento mediante la co-construccion de las diversas soluciones en

la organizacion.

La Alta Gerencia de la organizacion debe comprometerse a brindar la importancia al
proceso de gestién de personas, de modo que se convierta en un patrocinador de toda accion

de mejora que se implemente en la organizacién.

Segun el resultado de las encuestas, la relacion con los jefes y compafieros es uno de los
factores con menor incidencia en la intenciéon de rotar, lo cual es positivo y debe ser
considerado como un factor protector de la rotacién, por lo que promover espacios de

intercambio de ideas y conocimientos genera compromiso al interior de los procesos.

Segun los resultados de las encuestas, mas de la mitad de los colaboradores aportan a la
economia de su hogar (ya sea de manera ocupacional o como sustento fijo). Asimismo, la
segunda variable con mayor frecuencia en la consulta sobre las mejoras que deberia
implementar la organizacion son los beneficios adicionales al salario. La empresa podria
realizar alianzas con sus clientes de retail 0 consumo masivo para que los operarios puedan

recibir descuentos en los productos que ofrecen.
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e EIl costo generado por la rotacion permitiria establecer bonos semestrales para la fuerza
laboral operativa, por lo que es importante vincular metas de desempefio y duracién
(antigliedad) a los colaboradores para extender el periodo de permanencia del colaborador
en la organizacién. Los costos totales de la rotacion no han sido identificados totalmente; de
acuerdo a Chiavenato (2011), estos costos pueden llegar a ser intangibles o producto de

impactos dificiles de calcular.

e Plantear una estrategia de personas enfocada en resultados econdmicos no es contradictorio:
atender con planes correctivos las diversas dificultades que genera no contemplar el aspecto
de capital humano tiene un impacto negativo en la cultura organizacional, el clima

organizacional, los resultados financieros y el factor reputacional de la organizacion.

2. Recomendaciones

e Se recomienda ampliar el estudio a toda la organizacién para establecer un plan integral que

atienda la rotacion.

e La definicion de acciones orientadas a la gestion de personas deben tener base en

indagaciones cuantitativas que permitan conocer, comprender y correlacionar variables.

e La organizacion podria incorporar indicadores de rotacién que contemplen todos los
aspectos vinculados, de modo que se pueda conocer el real impacto de la rotacién en la

organizacion (indagar sobre costos secundarios y terciarios de la rotacion).

e La meta de la gestion de personas es brindar integralmente a todos los procesos de la
organizacion la capacidad de retencion, por ello es recomendable aterrizar metas operativas

a todo nivel, que mejoren el compromiso de los colaboradores.

e Se propone establecer una clasificacion diferenciada (aspecto econdmico) de puestos
operativos que promueva la permanencia en la organizacion como criterio relevante: una
escala salarial para puestos operativos.

e Complementando lo anterior, se sugiere crear o fomentar un plan de incentivos no

econdmicos para la retencion de la plana operativa de la empresa: un plan de beneficios.
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e Serecomienda que la alta plana administrativa tenga una cara mas visible frente al operador
y que haga una gestion de mayor seguimiento en el lugar de trabajo para garantizar el
compromiso comun en la implementacion de acciones y busquedas de cambio en la gestion

de personas.
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Anexo 1. Andlisis de la encuesta

Tabla 24. Sexo de los participantes

Sexo f Porcentaje
Femenino 50 19,8
Masculino 202 80,2

Total 252 100

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

De la muestra conformada por 252 personas que respondieron la encuesta, se observa que 50

personas son de sexo femenino (19,8%) y 202 de sexo masculino (80,2%) en la Tabla 24.

Tabla 25. Distancia del hogar al centro de distribucion

Distancia f Porcentaje
Cerca del centro de distribucion 97 38,5
Lejos del centro de distribucién 154 61,1
No contesta 1 0,4
Total 252 100

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
En la Tabla 25 se puede apreciar que 154 trabajadores (61,1%) procede de un lugar ubicado
lejos del centro de distribucion, mientras que 97 trabajadores (38,5%) se encuentra cerca de

centro de distribucion. No contesta 1 trabajador (0,4%).

Tabla 26. Estado civil de los participantes

Estado civil f %
Casado 23 91
Conviviente 57 22,6
Soltero 171 67,9
Viudo 1 0,4
Total 252 100

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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En la Tabla 26 se observa que la mayoria de trabajadores encuestados son solteros: 171
(67,86%); asimismo, 57 son convivientes (22,6%), 23 son casados (9,1%) y solo 1 es viudo
(0,40%).

Gréfico 16. Rango de edades
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En el Gréfico 16 se encuentran los rangos de edades de los trabajadores. EI rango mas humeroso
es el de las edades comprendidas entre 21 a 30 afios con 134 trabajadores (53,2%), seguido por
el rango de 31 a 40 afios con 59 personas (23,4%), de 18 a 20 afios hay 46 trabajadores (18,3%),
de 41 a 50 afos hay 11 trabajadores (4,4%) y finalmente solo hay 2 trabajadores de 51 a 60 afios
(0,8%).

Gréfico 17. Numero de hijos

Ninguno 150

I
12

De 5 amas

De3 a 4 hijos B
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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En el Gréafico 17 se observa que la mayoria no tiene ningun hijo: 150 trabajadores (59,5%). Los
que tienen de uno a dos hijos son 88 trabajadores (34,9%), 12 tienen de tres a cuatro hijos
(4,8%), y solo 2 trabajadores tienen de cinco a mas hijos (0,8%).

Gréfico 18. Contribucion de gastos en el hogar

No contesta | 1
Soy uno de los sustentos del hogar 122
Soy el unico sustento del hogar
No contribuyo . 6
Contribuyo ocasionalmente m
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En lo que respecta a la contribucion econdmica en el hogar los encuestados, en el Gréafico 18 se
observa que 122 trabajadores (48,4%) declara ser uno de los sustentos del hogar, 79 (31,3%)
son el Unico sustento del hogar, 44 (17,5%) contribuyen ocasionalmente y 6 (2,4%) no
contribuye. Solo 1 trabajador no contest6 (0,4%).

Tabla 27. Numero de personas con las cuales comparten su sueldo

Sueldo compartido f %
1 a 2 personas 118 46,8
3 a 4 personas 69 274

5 a mas personas 11 4,4
Ninguna 54 21,4
Total 252 100

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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En la Tabla 27 se observa el nimero de personas con las cuales el trabajador comparte su
sueldo. La distribucion la siguiente: 118 trabajadores (46,8%) comparten su sueldo con una o
dos personas, 69 (27,4%) con tres a cuatro personas, 54 (21,4%) no comparten su sueldo con

ninguna persona y 11 (4,4%) lo comparten con cinco 0 mas personas.

Grafico 19. ¢ Es tu primer empleo?

77.38%

ENo H Sl/ ¥ No contesta

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

En el Gréfico 19, en respuesta a la pregunta «;Es tu primer empleo?», 195 (77,4%) contestaron

que NO y 55 (21,8%) contestaron que Si. No contestaron 2 personas (0,8%).

A las personas que respondieron que NO, se les hizo la siguiente pregunta «;Donde trabajaste
anteriormente?». La mayoria respondié que era proveniente de empresas donde se dedicaban

al almacenaje, transporte, distribucién o venta.
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Gréfico 20. Cargo que ocupa en la empresa

Otros H 10
Operario del centro de distribucion I ./
Operario del acondicionado HEKIINE
Operario de distribucion kI/H
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En el Gréafico 20 se observa el nimero de personas encuestadas (segun el cargo que ocupa en la
empresa): 180 (71,4%) ocupan el cargo de operario del centro de distribucion, 30 (11,9%) son
operarios de acondicionado, 20 (7,9%) son operarios de distribucion, 12 (4,8%) son operarios
de sistemas y 10 (4%) ocupan otros cargos.

Gréfico 21. Tarea principal

Rebastador
Acondicionar
Curvadora
Inventario
Auditoria
Despacho
Consolidar
Recepcion de mercaderia
Almacen
Operario
Picking
Otros

No contesta

-
b=

10 20 30 40 50 60 70

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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En el Gréfico 21, referido a la distribucion de los trabajadores segun su tarea principal,
destacamos que 63 trabajadores (25%) se encargan del picking, 33 (13,1%) son operarios, 28
(11,1%) se encargan de almacenar, 26 (10,3%) realizan la recepcion de mercaderia, 13 (5,2%)
consolidan, 6 (2,4%) hacen auditoria, 6 (2,4%) realizan el inventario, 5 (2%) se encargan de la
curvadora, 4 (1,6%) acondicionan, 4 (1,6%) son rebastadores y 34 (13,5) hacen otras tareas.

Gréfico 22. Tiempo de aprendizaje de tareas del puesto

No contesta 11
Menos de 15 dias I & i
Mas de 3 meses 12
DelS amas dias Y vl
Del mes a3 meses HEE

(U] S0 100 150 200

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

El Grafico 22 nos muestra el tiempo que la persona demoré en aprender las tareas del puesto
que desempefia: 187 (74,2%) demord menos de 15 dias, 47 (18,7%) demord de 15 dias a mas,
15 (6%) de 1 a 3 meses y 2 (0,8%) mas de 3 meses. 1 trabajador no contesté (0,4%).

Gréfico 23. Tiempo de trabajo en la empresa

Menos de 3 meses

Mas de 6 meses v menos de un aiio 0

Mas de 5 anos

Mas de un aiio y menos de 5 afios

3 meses a 6 meses
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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El Gréafico 23 muestra el tiempo que el trabajador viene laborando en la empresa: 72 (28,6%)
tienen més de 1 afio y menos de 5 afios en la empresa, 70 (27,8%) tienen méas de 6 meses y
menos de 1 afio, 56 (22,2%) estan desde hace menos de 3 meses, 45 (17,9%) estan de 3 a 6
meses y 9 (3,6%) tienen mas de 5 afios en la empresa.

Graéfico 24. Intenciones de renunciar en los Gltimos 3 meses

61.11%

ENo H Sl/ B No contesta

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

El Gréafico 24 muestra las respuestas a la pregunta «En los Gltimos 3 meses “;Has tenido la
intencion de renunciar?». Se obtuvo que 154 (61,1%) personas respondieron que NO y 92
(36,5%) respondieron que Si. No contestaron 6 personas (2,4%).

Tabla 28. Motivos por los cuales se ha tenido intencién de renunciar

. NUmero de de
Motivo
respuestas

No puedo realizar actividades personales debido al horario de mi 30
trabajo

Mi trabajo afecta mi salud 10

Creo que puedo encontrar otro trabajo facilmente 13

Mi sueldo no alcanza para cubrir todos mis gastos del dia a dia 79

Me preocupa la fecha de vencimiento de contrato 23

Mi trabajo no me motiva 15

Otras empresas pagan mas por mi trabajo 39

Iniciaré un negocio propio 9

La empresa no cumple con los beneficios de ley (planilla, horas extra, 18

entre otros)

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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En la Tabla 28, a las personas que en la pregunta 13 del cuestionario marcaron Si, se les pidio
que escogieran uno o varios motivos por los cuales habian tenido intencién de renunciar. Uno
de los motivos principales con 79 marcaciones fue «Mi sueldo no alcanza para cubrir todos
mis gastos del dia a dia», el siguiente motivo con 39 marcaciones fue «Otras empresas pagan
mas por mi trabajo», con 30 «No puedo realizar actividades personales debido al horario
de mi trabajo», con 23 «Me preocupa la fecha de vencimiento de mi contrato», 18 «La
empresa no cumple con los beneficios de ley (planillas, horas extra)», 13 «Creo que puedo
encontrar otro trabajo facilmente», 10 «Mi trabajo afecta mi salud» y 9 «Iniciaré mi

propio negocio».

Tabla 29. Calificacion de condiciones de trabajo

- [4+] c O
c %) c o [<3) \C L © S 8 0 QL E
5 8| S258 80284 5888 ool 82| 55 £8
3] > s, ECQ S5T'SY go0 T oo S S =
< 2| 588 825g ec5285 B =) E§5 2 5
2 2| SgEg=| 8285 S5 EL| 2t g = =
@ WS g8lg 3 8°%° § - Cg g ;
Muy 17 145 123 66 106 39 96 78
satisfecho
Nada | ¢, 4 8 48 20 84 40 62
satisfecho
Poco 159 39 62 91 80 105 83 79
satisfecho
Totalmente | 54 45 33 25 8 13 16
satisfecho
— 13 10 14 14 21 16 20 17
contesta
Total 252 252 252 252 252 252 252 252

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En la Tabla 29 se muestra la satisfaccion sobre las condiciones. En lo que respecta al sueldo,
63% se siente poco satisfecho, 25% nada satisfecho, 7% muy satisfecho. En lo referido a la
relacién con sus compafieros de trabajo, 58% se encuentra muy satisfecho, 21% totalmente
satisfecho, 15% poco satisfecho y 2% nada satisfecho. Sobe la relacién con tu jefe/supervisor
directo: 49% esta muy satisfecho, 25% poco satisfecho, 18% totalmente satisfecho, 3% nada
satisfecho. En cuanto a la distancia del centro de distribucién de tu casa: 36% esta poco
satisfecho, 26% muy satisfecho, 19% nada satisfecho, 13% totalmente satisfecho. En lo referido
a la cantidad de trabajo: 42% esta muy satisfecho, 32% poco satisfecho, 10% totalmente
satisfecho y 8% nada satisfecho. Sobre los beneficios a parte de tu sueldo: 42% se encuentra
poco satisfecho, 33% nada satisfecho, 15% muy satisfecho y 3% totalmente satisfecho. En

cuanto al crecimiento de la empresa: 38% esta muy satisfecho, 33% poco satisfecho, 16%
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nada satisfecho y 5% totalmente satisfecho. En cuanto al reconocimiento a tu trabajo: 31%
estd muy satisfecho al igual que otro 31% que se siente poco satisfecho, 25% nada satisfecho y

6% totalmente satisfecho.

Tabla 30. Calificacidn de instalaciones de la planta

Seguridad
en el trabajo | Limpieza Nivel
. ., Servicios (EPP, entu ., o
Situacion | Comedor e . de lluminacion | Ventilacion
higiénicos | sefalizacion, area de .
- ruido
charlas, trabajo
otros)
bl Ly 32 37 109 131 08 132 67
satisfecho
Nada 100 65 18 13 17 12 66
satisfecho
ot 102 133 01 75 103 61 87
satisfecho
Totalmente 7 5 21 22 19 34 19
satisfecho
e 11 12 13 1 15 13 13
contesta
Total 252 252 252 252 252 252 252

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En la Tabla 30 se muestra la calificacion de los trabajadores con respecto a las instalaciones.
Sobre el Comedor: 40% se encuentra nada satisfecho, 40% se encuentra poco satisfecho, 13%
se encuentra muy satisfecho y 3% totalmente satisfecho. Sobre los Servicios higiénicos: 53%
estd poco satisfecho, 26% nada satisfecho, 15% muy satisfecho y 2% totalmente satisfecho. En
cuanto a la Seguridad en el trabajo: 43% se encuentra muy satisfecho, 36% poco satisfecho,
8% totalmente satisfecho y 7% nada satisfecho. Sobre la Limpieza en su area de trabajo: 52%
se encuentra muy satisfecho, 30% poco satisfecho, 9% totalmente satisfecho y 5% nada
satisfecho. Sobre el Nivel de ruido: 41% estd poco satisfecho, 39% muy satisfecho, 8%
totalmente satisfecho y 7% nada satisfecho. En cuanto a la lluminacion: 52% esta muy
satisfecho, 24% poco satisfecho, 13% totalmente satisfecho y 5% nada satisfecho. Sobre la
Ventilacion: 35% estd poco satisfecho, 27% muy satisfecho, 26% nada satisfecho y 8%

totalmente satisfecho.
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Tabla 31. Calificacion de la percepcion del trabajador sobre la empresa

19 ¢ Crees
17. ) que tu
) 1(?' ¢ Consideras 1?' ¢Te trabajo es 20.¢Tu
¢Consideras ue el sientes importante | experiencia 21
que la rgceso de satisfecho g ara Ir;boral 'Recomeﬁdarias
Situacion bienvenida Proce - con tu P ¢
. capacitacién o alcanzar aporta esta empresa a
que te dio la de | desempefio | I | idos?
empresa fue ela en la los valor a la tus conocidos?
buena? empresa es empresa? objetivos empresa?
’ bueno? ' de la
empresa?
)0 99 97 126 136 131 106
satisfecho
Nada
satisfecho 33 21 3 3 5 28
Poco 94 101 48 32 40 68
satisfecho
Totalmente 20 22 66 70 67 37
satisfecho
e 6 11 9 11 9 13
contesta
Total 252 252 252 252 252 252

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En la Tabla 31 se muestra la percepcién del trabajador sobre la empresa con las respuestas a las
siguientes preguntas: 16. ¢Consideras que la bienvenida que le dio la empresa fue buena?
(39% respondid estar muy satisfecho, 37% pocosatisfecho, 13% nada satisfecho y 8%
totalmente satisfecho), 17. ¢Consideras que el proceso de capacitacion de la empresa es
bueno? (40% estd poco satisfecho, 38% muy satisfecho, 9 totalmente satisfecho y 8% nada
satisfecho), 18. ¢ Te sientes satisfecho con tu desempefio en la empresa? (50% se encuentra
muy satisfecho, 26% totalmente satisfecho, 19% poco satisfecho, 1% nada satisfecho), 19.
¢Crees gque tu trabajo es importante para alcanzar los objetivos de la empresa? (54% esta
muy satisfecho, 28% totalmente satisfecho, 13% poco satisfecho y 2% nada satisfecho), 20.
¢Tu experiencia laboral aporta valor a la empresa? (52% estd muy satisfecho, 27% esta
totalmente satisfecho, 16% poco satisfecho y 2% nada satisfecho), 21. ;Recomendarias esta
empresa a tus conocidos? (42% estd muy satisfecho, 27% poco satisfecho, 15% totalmente

satisfecho y 11% nada satisfecho).
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Gréfico 25. Motivos para continuar laborando en la empresa

No hay otro trabajo HEE 11
Organizacién dela empresa N 22
Capacitaciones queme dan I 32
Prestigio de la empresa I 34
Estabilidad laboral I 42
Satisfacciéon personal N 0
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En el Gréafico 25 se observa el nimero de marcaciones de las opciones para responder la
pregunta 22. ;Por qué continlias trabajando en la empresa? Se encontr6 que los motivos
predominantes son Sustento del hogar (164), Experiencia laboral (132), Necesidad
econdmica (125), Aprender (113).
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Gréfico 26. ;Qué podria mejorar en la empresa para que trabajes mas contento?

Mantenimiento de equipos de trabajo 1 1
Infraestructura W 16
Limpieza en las dreas cornunes IS 2§
Fechasdepago NS 2§
Compafierismo I 20
Comunicacién con el drea de trabajo I 30
Seguridad y salud ocupacional I 32
Horario detrabajo IS 2
Trato del supervisor I 15
Mantenimiento de equipos de trabajo I 16
Horario derefrigerio I {7
Beguridad contrarcbos NN (4
Capacitaciones NIIIIINNNN—— 53
Motivacidnporparte de lossuperviscres  IIEINNNNN——— O 2
FPromocionesy ascensos NN 0 G
Quevalorenmitrabajo GGG 106
Cormedor I | 26
Movilidad entre el paradero y centrode distribucion I | 34
Bueldo I 164

Beneficioz extrasal sueldo I 151
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En el Gréafico 26 se observa el nimero de marcaciones de las opciones para responder la
pregunta 23. ;Qué podria mejorar en la empresa para que trabajes mas contento? Se
encontré que los motivos predominantes son Beneficios extras al sueldo (181), Sueldo (164),
Movilidad entre el paradero y centro de distribucion (134), Comedor (126), Que valoren
mi trabajo (106) y Motivacién por parte de los supervisores (92).
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Tabla 32. Sugerencias de los trabajadores

24. ;Nos quisieras dejar alguna sugerencia para mejorar tu trabajo?

¢ Cudles serian? f
Aumento de sueldo 51
Mejorar ambiente laboral 35
Beneficios laborales 17
Capacitacion laboral 13
Mejorar comedor 11

Transporte

Bonos extra

Movilidad

Bono asistencia

Comedor

Flexibilidad en los horarios

Menos burocracia

Equipamiento

Mayor motivacion

Seguridad

Bonos extra

Brindar implementos

Cambio de jefe

Eleccion de seguro

Horarios

Maés orden

Mejor seleccion de personal

Mejorar equipo de trabajo

Oportunidad laboral

Pagar tiempos extra

Rl R R R R R R R R R R N N N N W w w o o] ©

Puntualidad

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Segln la Tabla 32 encontramos las siguientes sugerencias principales: aumentar el sueldo,
mejorar el ambiente laboral, dar mejores beneficios laborales, tener mayor ndmero de

capacitaciones, mejorar el comedor, brindar bonos extra y movilidad.
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Tabla 33. Validez de constructo de la encuesta aplicada

Rotacion
Preguntas Correlacion de p n
Pearson
14a. El sueldo ,502" 0.000 252
14b. La relacién con tus comparieros de trabajo ,496™ 0.000 252
14c. Relacién con tu jefe / supervisor directo 576" 0.000 252
14d. Distancia del centro de distribucion de tu -
,529 0.000 252
casa
14e. Cantidad de trabajo ,696™ 0.000 252
14f. Beneficios a parte de tu sueldo 579" 0.000 252
14g. Crecimiento de la empresa ,645™ 0.000 252
14h. Reconocimiento a tu trabajo ,684™ 0.000 252
15a. Comedor 470" 0.000 252
15b. Servicios higiénicos ,403™ 0.000 252
15c¢. Seguridad en el trabajo (EPPS, "
o ,632 0.000 252
sefializacién, charlas, etc.)
15d. Limpieza en tu area de trabajo ,709™ 0.000 252
15e. Nivel de ruido ,666™ 0.000 252
15f. lluminacién ,692™ 0.000 252
15g. Ventilacion ,585™ 0.000 252
16. ;Consideras que la bienvenida que le dio la "
,691 0.000 252
empresa fue buena?
17. ;Consideras que el proceso de capacitacion "
,669 0.000 252
de la empresa es bueno?
18. ;Te sientes satisfecho con tu desempefio en -
,622 0.000 252
la empresa?
19 ¢ Crees que tu trabajo es importante para N
o 580 0.000 252
alcanzar los objetivos de la empresa?
20. ¢ Tu experiencia laboral aporta valor a la -
,553 0.000 252
empresa?
21. ;Recomendarias esta empresa a tus -
] ,670 0.000 252
conocidos?
Rotacion 1 252
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**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).
Se demuestra a través de la prueba de validez de constructo item-test que todas las preguntas de

la encuesta tienes relacion significativa con la variable estudiada rotacion organizacional.

Tabla 34. Consistencia interna de la encuesta aplicada

Variable / Dimensiones n° de elementos | Alfa de Cronbach
Encuesta de rotacién organizacional 21 0.911
Condiciones de trabajo 7 0.772
Instalaciones de la planta 7 0.828
Percepcion del trabajador sobre la empresa 6 0.835
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Anexo 2. Encuesta aplicada

i Tu opinion es muy importante!

Completa los siguientes recuadros con un aspa (X) segin tu

preferencia.

1) Sexo

Femenino

Masculino

3) Estado civil
Soltero
Casado
Viudo
Divorciado
Conviviente

Ndmero de
% hijos

Ninguno
De 1 a 2 hijos

De 3 a 4 hijos
5 a mas hijos

¢Con cuantas personas compartes tu
sueldo?

Ninguna

7)

1 a 2 personas
3 a 4 personas
5 a més personas

2) Casa

Cerca al centro de
distribucion

Lejos del centro de
distribucion

4) Edad:

6) ¢Ayudas con los gastos de la casa?

Soy el Unico sustento del
hogar

Soy uno de los sustentos del
hogar

Contribuyo ocasionalmente
No contribuyo

8) ¢Es tu primer empleo?

Si Si tu respuesta es
No NO:

¢Donde trabajaste anteriormente?:
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¢Cudl es tu tarea

. A r)
9) ¢Qué cargo ocupa en la empresa? 10) principal?

Operario de centro de distribucion

Operario de acondicionado

Operario de distribucién

Operador de sistemas

Otros

11 ¢Cuanto tiempo te tomo aprender las ¢Cuanto tiempo trabajas en la

) tareas del puesto? 12) empresa?
Menos de 15 dias Menos de 3 meses
De 15 dias a mas De 3 a 6 meses
Mas de 6 meses y menos de
De 1 a 3 meses un afo
Maés de un afio y menos de 5
Mas de 3 meses anos

Mas de 5 afios

13) En los ultimos tres meses, ¢ has tenido la intencién de renunciar?

N
Si 0

Si tu respuesta SI, marca los motivos con los que mas te
identificas:
No puedo realizar actividades personales debido al horario
de mi trabajo

Mi trabajo afecta mi salud

Creo que puedo encontrar otro trabajo

facilmente

Mi sueldo no alcanza para cubrir todos mis gastos del
dia a dia

Me preocupa la fecha de vencimiento

de contrato

Mi trabajo no me motiva
Otras empresas pagan mas por mi
trabajo

Iniciaré un negocio propio
Debo cuidar de algin familiar

La empresa no cumple con los beneficios de ley (planilla,
horas extras, entre otros)
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14)

15)

16)

17)

18)

19)

20)

21)

Calificacion de las condiciones de

tu trabajo

Me encuentro satisfecho con... I\_Iada F.)OCO
satisfecho satisfecho

El sueldo

La relacién con tus compafieros de

trabajo

Relacion con tu jefe/supervisor

directo

Distancia del centro de distribucion

de tu casa

Cantidad de trabajo
Beneficios a parte de tu sueldo
Crecimiento en la empresa
Reconocimiento a tu trabajo

Calificacion de las instalaciones de
la planta:
Nada Poco

Me encuentro satisfecho con... sifeehe et

Comedor

Servicios higiénicos

Seguridad en el trabajo (EPP,
sefializacion, charlas, entre otros)
Limpieza en tu &rea de trabajo
Nivel de ruido

lluminacion

Ventilacion

Nada Poco
satisfecho satisfecho

¢Consideras que la bienvenida que le
dio la empresa fue buena?

¢Consideras que el proceso de
capacitacion de la empresa es
bueno?

¢ Te sientes satisfecho con tu
desempefio en la empresa?

¢ Crees que tu trabajo es importante
para alcanzar los objetivos de la
empresa?

¢ Tu experiencia laboral aporta valor
en la empresa?

¢Recomendarias esta empresa a tus
conocidos?

Muy
satisfecho

Muy
satisfecho

Muy
satisfecho

Totalmente
satisfecho

Totalmente
satisfecho

Totalmente
satisfecho
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¢Por qué contindas trabajando en la empresa? Marca las opciones que consideres
22) necesarias

Sustento de mi hogar Cercania a mi hogar
Aprender Ambiente de trabajo

EsSalud Estabilidad laboral
Capacitaciones que me dan Experiencia laboral que gano
No hay otro trabajo Prestigio de la empresa
Horarios flexibles Satisfaccion personal
Necesidad econémica Pago mis estudios

Organizacion de la empresa

23) ¢ Qué se podria mejorar en la empresa para que trabajes méas contento?

Que valoren mi trabajo Horario de refrigerio
Beneficios extra al sueldo Horario de trabajo
Capacitaciones Infraestructura

Limpieza en las reas
Comedor P

comunes
Comparierismo Promociones y ascensos

L ) . Mantenimiento de equipos de

Comunicacion con el area de trabajo .

trabajo
Motivacidn por parte de supervisores Sueldo

Seguridad y salud
Fechas de pago .

Pag Ocupacional

Trato del supervisor Seguridad contra robos

Movilidad entre el paradero y el centro de distribucion

24) ¢Nos quisieras dejar alguna sugerencia para mejorar tu trabajo? ¢ Cuales serian?

jGracias por participar!

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de la informacion de la empresa del rubro logistico en estudio, 2019.
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Anexo 3. Guia de preguntas para las entrevistas
1. Fuerza laboral operativa
Acerca de la rotacion

e ;Cuénto tiempo trabajas en la empresa?

¢ De acuerdo al tiempo de permanencia, ¢qué es lo que ha hecho que te quedes ese tiempo?
e ;Conoces personas que han salido de la empresa? ¢Por qué se fueron?

e Tienes planes de irte de la empresa? ;Qué te motiva a quedarte o irte?

e ;Qué hace falta para que las personas no se quieran ir de la empresa?
Acerca del puesto

e ;Cudl es tu puesto?

e Cual es tu funcion principal? ¢ Cuanto tiempo te toma aprender las funciones de tu puesto?
e ;Quién te ensefd las funciones de tu puesto?

e ;Te capacitaron? ;Conoces algun documento donde estén tus funciones?

e .Las funciones que realizan se relacionan con el puesto que tienes?

e /COmo impacta tu puesto a la organizacion?
Acerca de los lideres

e /Como son tus jefes? ¢ Estas contento con ellos? ;Conversan contigo?
o .ldentificas a un jefe o tienes varios jefes?
e  ;Quisieras ser como tu jefe?

e ;Si tl fueras el jefe? ;Qué harias distinto?
Acerca de la empresa

e /COmo ves a la empresa?

o :/Qué mejorarias?

e Te gusta trabajar en la empresa?

e ;Piensas que los lideres de la empresa hacen lo correcto? ¢Por qué?
e ;Conoces la mision, valores, competencias?

e ¢Quisieras quedarte mucho tiempo en la empresa?
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2. Gerentes, jefes y supervisores

Acerca de la rotacién

¢ Cuénto tiempo trabajas en la empresa?

Desde tu punto de vista, ¢cudl es la causa fundamental de la rotacion en la empresa?
¢Conoces personas que han salido de la empresa? ¢Por qué se fueron?

¢ Tienes planes de irte de la empresa? ;Qué te motiva a quedarte o irte?

¢Coémo manejas la rotacion actualmente (es decir, atender los pendientes con menos
personas)?

¢Como mejorarias el indicador de rotacion en la empresa?

¢Ha implementado acciones para retener personas?

¢Siente que la organizacion / el area de Recursos Humanos comprende la problematica?
¢Qué sugeririas a la direccion para mejorar?

En tu opinidn, ¢cudl es el perfil del operario ideal en la empresa?

Acerca del puesto / funciones de los operarios

¢COmo es la induccion al operario nuevo para la toma del puesto? ¢(Cuanto tiempo toma
aprender? ;Como lo tienen planificado?

¢Quién es el responsable de transmitir en las funciones a los operarios?

¢Existe algun documento donde estén las funciones? ;Los operarios tienen acceso? ¢Lo
revisan?

¢Cémo se comunican las horas extras al colaborador? ;/Con anticipacion? (A Gltimo

momento? ¢Piensas que ellos pueden planificar sus actividades extralaborales?

Acerca de los lideres

¢Como es el liderazgo en la empresa?

¢Cémo es la planificacion en la empresa?

¢Sientes que tienes la informacion a tiempo para gestionar los procesos?
¢Donde dirias que se generan los cuellos de botella en la empresa?

Si tu fueras el gerente, ¢qué harias distinto?
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Acerca de la empresa

e /COmo ves a la empresa?

e ;Qué mejorarias?

e Te gusta trabajar en la empresa?

e ¢ Piensas gque los gerentes de la empresa hacen lo correcto? ;Por qué?
e ;Conoces la mision, valores, competencias?

e ¢Quisieras quedarte mucho tiempo en la empresa?

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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