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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo realizar un plan de mejora para retener

al personal de los puestos operativos con mayor rotacién en Supermercados 3B.

Se realiz6 un analisis del macroentorno de la empresa, el cual permitié conocer el panorama
externo, identificando que existe una alta tasa de rotacion en el sector retail; también se realiz6 el

andlisis del microentorno para entender el funcionamiento de esta organizacion y sus estrategias.

En el marco tedrico se analizaron las teorias de la rotacién del personal, identificando los
principales factores que motivan a los trabajadores a rotar de manera voluntaria. VVarios expertos
sefialan que las principales causas son la escasez de liderazgo de los jefes, la falta de sistemas (o
softwares) para los procesos de reclutamiento y seleccion, la falta de desarrollo profesional, asi
como los horarios de trabajo y sueldos, que son factores caracteristicos del sector, los que generan
altos costos a la organizacion. También se revisaron las teorias sobre los tipos de liderazgo para
reconocer cudl es el que predomina en Supermercados 3B.

La data histérica de la empresa permitié identificar que la rotacién de personal operario es alta.
Herramientas como encuestas de liderazgo, focus group, encuestas de salida, encuestas a cesados
y entrevistas personales ayudaron a determinar los principales motivos por los cuales rotan los

colaboradores.

El objetivo del plan de mejora es retener al personal desde la perspectiva del “journey employee”,
realizando programas en cada una de las fases: potenciando la atraccion y seleccidn, integrando
al nuevo colaborador, generando compromiso, reconociendo el buen desempefio, y apoyando al
desarrollo profesional de los colaboradores de Supermercados 3B. En cada uno de los programas

se han propuesto planes, los cuales se desarrollaran en el periodo 2019-2021.
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Capitulo I. Introduccion

Actualmente el retail peruano es el sector que genera mas puestos de trabajo a través de sus
diferentes formatos de ventas; sin embargo, los supermercados, que han crecido en cuanto a

infraestructura y ventas, muestran también una alta rotacion a nivel de personas.

El presente trabajo ha tomado como variables de estudio los factores de rotacion para entender el
problema actual y para desarrollar el plan de mejora de gestion humana en la empresa
Supermercados 3B.

Se ha trabajado con personal activo e inactivo quienes ayudaron a identificar las diversas causas
de la rotacion de personal, aplicando herramientas que seran de gran utilidad para determinar los

motivos que inducen a la rotacion.

1. Perfil competitivo de la empresa

A continuacion, se detalla el contexto en el que se desenvuelve la empresa retail, revisando sus

antecedentes, situacién actual, objetivos a largo plazo, descripcidn, problematica, y alcance.

1.1 Antecedentes

Hoy en dia el retail a nivel mundial es un sector que estd mejorando en infraestructura y
tecnologia. Si bien es cierto en Estados Unidos han quebrado muchos retailers, nombrando a esta
situacion como retail apocalypse, esto ha obligado a sus desarrolladores a reinventarse,

cambiando sus marcas y estrategias para tener participacion en el mercado.

En Per(, en mayo del 2018, las ventas del sector retail fueron superiores a los S/ 3.200 millones,
equivalente a un aumento del 9,70% a comparacion a la cifra del mismo mes del afio anterior.
Esto se debi6 a la gestion positiva de las actividades del sector, resaltando entre otras las tiendas
por departamentos y supermercados, y a la inauguracion de nuevos locales que aumentaron en un

27,60%, lo que permiti6 generar mas de 108.000 puestos de trabajo (Redaccidn Gestion 2018a).

Es importante mencionar que desde hace unos afios las provincias han aumentado su participacién

en las ventas de retail: en el 2012 eran un 20,00%, para el 2016 incrementaron a 30,00% y se



estima que para el 2020 alcancen un 50,00%, debido a la inauguracion de nuevos centros

comerciales (Reyes 2018).

El crecimiento del sector retail en Peru se debe al aumento de centros comerciales y sus estrategias
de descuentos y ofertas, principalmente en supermercados y farmacias; sus beneficios son
diversos: incrementa la generacion del empleo formal, intensificando la demanda y permitiendo

la contratacién de mano de obra calificada (Mercados & Regiones 2018a).

1.1.1 Situacion de Supermercados 3B

Supermercados 3B pertenece a un gran grupo econémico trasnacional que comenzd su historia en
el Pery, en el afio 2002. Inicialmente los fundadores querian crear algo parecido a una tienda por
departamento; luego, apostaron por formar un gran supermercado que incluyera panaderia,
carniceria y todas las areas de perecederos. Finalmente, surgi6 la idea de llamar a este nuevo local
Supermercados 3B, un lugar donde se encuentra todo bueno, bonito y barato.

La primera tienda abrié sin publicidad, en lo que se denomina marcha blanca, y en los dos
primeros dias ingresaron pocos clientes, pero una vez que se lanzé la publicidad en todos los
medios se inicio lo que los fundadores Ilaman una “Supermania”.

Fueron 468 los primeros colaboradores, la empresa rompid todos los esquemas y, contra todo
prondstico de la competencia, se convirtid en el favorito de los clientes. Asi fue el inicio de
Supermercados 3B que ahora es 87 veces mas grande.

1.2 Objetivo a largo plazo de la empresa

Ser reconocidos como el mejor supermercado del Per( con productos de calidad a un buen precio.
1.3 Descripcion general de la empresa

Supermercados 3B es una empresa de retail que comercializa la venta minorista de productos de
alimentacion y no alimentacién como articulos de limpieza, aseo personal, ropa, mejoramiento

del hogar, entre otros, a través de su red de tiendas a nivel nacional y on line.

La empresa tiene una participacion de mercado del 29,00% al cierre del afio 2018 y un crecimiento

de 7,10% respecto a las ventas del afio anterior (Equilibrium 2018). Estd conformada por 70



unidades (1 oficina central, 56 tiendas, 10 centros de produccién y 3 de distribucién) con

aproximadamente 10.000 colaboradores (ver tabla 1 y anexo 1).

Tabla 1. Total de unidades de Supermercados 3B al cierre del 2018

Unidades Cantidad
Tiendas Lima 33
Tiendas Provincia 23
Centros de Produccion 10
Centros de Distribucion 3
Oficina Central 1
Total 70

Fuente: Gerencia de Gestion Humana de Supermercados 3B, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

Cabe mencionar que Supermercados 3B ha certificado al 90,00% de sus tiendas en Hazard
Analysis and Critical Control Points (Haccp), norma de inocuidad alimentaria internacional,
brindando méxima seguridad en todos los procesos de fabricacion, manipulacién y traslado de
alimentos. Tiene implementadas las Buenas Practicas Agricolas (BPA) con sus proveedores de
frutas y verduras, certificandolos con la empresa externa TUV Rheinland que cumplen con el

protocolo BPA.

Cuenta con un Programa de Desarrollo de Lideres, que integra a supervisores, coordinadores y
jefaturas de los Centros de Produccidn, Distribucion y Oficina Central, todos certificados por
reconocidas universidades. Se desarrollé la Escuela de Especialistas, y desde el 2015 al 2017 fue
reconocido como una de las mejores empresas para trabajar del Ranking Great Place to Work
(GPTW), vy se cred el Comité de Desempefio para Puestos Claves. Ademas, tiene el Programa
Haciendo Escuela que beneficia a distintos establecimientos en sectores vulnerables que forman

parte de la Asociacion Fe y Alegria.

Bajo el concepto de Ser Un Buen Vecino, Supermercados 3B esta comprometido con el medio
ambiente en tres niveles de operacion: el avance hacia la construccién de tiendas sustentables, la
gestion gradual de sus residuos, y el uso eficiente de su energia. Para ello, aplica sistemas de
construccién bajo la normativa internacional Leadership in Energy and Environmental Design
(LEED), obteniendo la certificacion LEED GOLD del U.S. Green Building Council para su tienda
de Miraflores. En materia de residuos y materiales, su compromiso esta puesto en la gestion de

bolsas biodegradables, sacando de circulacion las bolsas extra grandes y méas pequefias.

Finalmente, cabe resaltar que la empresa ha logrado tener un éxito progresivo dado que enfoca su

trabajo en tres pilares:



e Crecimiento. Expansidn responsable en nuevos mercados.
¢ Rentabilidad. Control de riesgos y mejora de oportunidades.

e Sostenibilidad. Legitimidad social para ser una empresa respetada y valorada.

La empresa ha ganado los siguientes premios en los ultimos afos:

o Effie Bronce. Supermercados 3B - Wunderman Phantasia. Campafa 3B Black 2018.

e Supermercados 3B fue reconocido con el Premio ABE a la Responsabilidad Social 2016 en
la categoria Mejor Programa para Personas con Capacidades Especiales.

o GPTW mejores empresas para trabajar para millennials en el Pert 2018, puesto 20.

o GPTW mejores empresas para trabajar en Latinoamérica 2019, puesto 23.

1.4 Problematica

Como se indica en los Antecedentes del capitulo I, el sector retail se encuentra en crecimiento
constante, esto se refleja en sus ventas y en la inauguracion de nuevas tiendas y centros

comerciales, lo que ha generado un incremento en la oferta laboral.

En un reciente estudio de LinkedIn desarrollado por Booz (2018) para América del Norte, donde
el porcentaje de rotacién se encuentra en 10,90%, siendo los sectores con mayor rotacién los de

tecnologia, medios de entretenimiento y retail, este Gltimo llegando a 13,00%.

Kearney y Kennedy (2013) sefialan que los lideres reconocen a la industria retail como un sector
gue habitualmente experimenta una mayor rotacién en comparacion con otras industrias (Walton
2017). Puede ser comun que los retails experimenten una tasa de rotacion anual del 100,00%
(Smith y Macko, 2014 citados en Walton, 2017). En Supermercados 3B el 78,82% del total de
colaboradores es personal operativo, donde el 60,00% rota anualmente y no cuenta con una
politica de atraccion y retencion que oriente al colaborador de puestos operativos a permanecer

en la empresa por un mediano plazo.

1.4.1 Rotacion en el Peru
Per( Retail (2017a) menciona que en América Latina hay una rotacion del 5,00% al 10,00% y en
Peru la tasa es de 18,00%, siendo el tercer pais con mayor rotacion de la region; esto impacta un

43,00% en el sobrecosto causado por la baja calidad de seleccién (PerG Retail 2017b). Segun



Ipsos 2014 la causa de rotacion no es solo el sueldo, sino también el puesto, ascenso, ambiente

laboral y horarios flexibles, es decir, la falta de una propuesta de valor (Narvaez s.f.).

Teresa Morales, Especialista Regional en Gestion del Talento y Recursos Humanos del Grupo
Softland, empresa que brinda soluciones a retailers, en una entrevista publicada en el diario La
Republica, menciona que el Perd carece de un software que gestione el talento y ayude a las
empresas a la toma de decisiones. Ademas, indica que, segun la Asociacion Peruana de Recursos

Humanos, la mineria y el retail son los sectores con mayor rotacion (Plataforma_glr 2016).

1.4.2 Rotacion en Supermercados 3B

En Supermercados 3B existen dos grandes aristas respecto al cese del personal operario: la
primera es la renuncia voluntaria (74,74% de los casos, equivalente a 3.223 colaboradores), y la
segunda es la decision de la empresa (25,26% de los casos, equivalente a 1.089 colaboradores).
La tasa de rotacién anual de los tres puestos operativos que mas rotan es del 77,57%, equivalente
a 4.312 colaboradores, al cierre del afio 2018 (Gerencia de Gestiéon Humana de Supermercados
3B 2018) (ver tabla 2 y anexo 2).

Tabla 2. Porcentaje de rotacion anual de Supermercados 3B

indice de rotacion

2013 60,20%
2014 74,00%
2015 68,30%
2016 64,00%
2017 69,46%
2018 77,571%

Fuente: Gerencia de Gestion Humana de Supermercados 3B, 2018.

Elaboracion: Propia, 2019.

Por ello, el problema es la alta rotacion del personal operario que labora en tienda, lo cual impacta
negativamente en la productividad y rentabilidad de la empresa (Heskett et al. 2018). Los puestos
con mayor porcentaje corresponden a las areas de Caja, Prevencion y Responsables de linea, que
equivalen a un 50,72% del personal operativo; este problema lo padecen todas las empresas del

sector retail con un indice de rotacion casi similar con pequefias variaciones.

1.5 Alcance de la propuesta

Proponer un plan de mejora para reducir la rotacion del personal operario de todas las tiendas a

nivel nacional de la empresa Supermercados 3B, para los proximos tres afios.



Capitulo 11. Marco teorico

Dada la problematica que se presenta en los supermercados por la alta rotacién del personal
operativo, se considera que los temas de rotacion y liderazgo son relevantes para el desarrollo del

presente plan de mejora.

Referente a la rotacion, es sustancial conocer los factores por los cuales los colaboradores deciden
retirarse de las compaiiias. Se cree que uno de los factores méas importantes es el liderazgo de los
jefes y gerentes, por lo que en el presente trabajo se identificara el estilo que mayor impacto tiene

en la intencidn de rotar.

1. Desafios en el area de Gestion Humana relacionados a la rotacion

Segun Ipsos 2013, el Peru tiene una de las tasas mas altas de rotacion en América Latina,
generando sobrecostos a las empresas con un promedio anual del 15,00%, impactando en la
imagen de la compafia. Por ello, las organizaciones deben tomar decisiones respecto a las
condiciones de trabajo y la recompensa que deberia otorgarse a los colaboradores con alto
desempefio al fin de reducir dicha rotacién (Narvéez s.f.). Mariela Prado, directora de Gestion
Humana y Calidad de Supermercado Peruano, en una entrevista, indico que la rotacion del sector
en el Pert llega a un 50,00% (Redaccion Gestion 2014).

Hoy en dia el desafio continua: la rotacion sigue siendo alta, una realidad que impacta a todas las
empresas del sector por lo cual deben enfocar sus esfuerzos en acciones mas alla de un pago
econdmico, teniendo en cuenta que los puestos operativos del sector retail tienen un rango salarial

menor al de los otros sectores.

2. Rotacion

La rotacion de personal o turnover se refiere al cese de los colaboradores a pertenecer a una
organizacion que le brinda una compensacion monetaria (Mobley 1982), puede ser por
desvinculacion o renuncia, esta Ultima origina costos tangibles como los de seleccion y
entrenamiento del colaborador y su reemplazo, y costos intangibles como disminucion de la

produccion, accidentabilidad, etcétera (Levin y Kleiner 1992).



De acuerdo con Robbins y Judge (2009), la rotacién es el retiro definitivo de una organizacion,
gue puede ser voluntario o involuntario, donde una alta tasa puede ocasionar un aumento en los
costos de reclutamiento, seleccidn y capacitacion, ademas de interrumpir la operacién de la
empresa cuando el colaborador que ceso es preparado y tiene experiencia, debiendo realizar la
busqueda de su reemplazo y capacitarlo. Si las personas que se retiran tienen un bajo desempefio
0 impactan de manera negativa en el clima laboral, la rotacion sera positiva, pudiendo reemplazar
la plaza con una persona mejor preparada, con capacidades y habilidades que pueden valerle
ascensos. Con la rotacion es probable que la empresa pierda colaboradores que no desea dejar ir.
Si larotacion es excesiva o se da una pérdida de trabajadores valiosos, resultara complicado lograr

la eficacia organizacional.

Segun indica Chiavenato (2006), existen factores externos e internos que llevan a la intencién de
rotar. Entre los factores externos se encuentran la oferta de la fuerza laboral, la situacién
econdmica del mercado y las oportunidades de empleo en el mercado. Respecto a los factores
internos, menciona el salario, los beneficios, la relacion con el jefe directo, oportunidad de
crecimiento, relacion con los compafieros, condiciones del ambiente de trabajo, cultura

organizacional, entre otras.

De acuerdo con la investigacion realizada por Wu (2012) existen tres factores principales que
hacen que los colaboradores tengan la intencién de rotar. El factor mas importante que sefiala es
la satisfaccion laboral en la cual el pago, la supervision, los compafieros de trabajo y la promocién
interna son caracteristicas esenciales que deben revisarse en las empresas para confirmar que estén
de acuerdo con lo esperado por los colaboradores que desean mantenerse en el puesto. En segundo
lugar, Wu sefiala que el compromiso con la organizacion también es un factor clave; a mayor
compromiso con la empresa, la intencién de rotar serd menor. Finalmente, el tercer factor que
pudo comprobar fueron las caracteristicas del trabajo; la empresa debe dar tareas mas
significativas, feedback constante, lograr que el colaborador se identifique con la tarea y que tenga

mayor autonomia y variedad para lograr que su intencion de rotar sea escasa o nula.

Torres (2016) indica cuatro agrupaciones de factores: el primero referido a la falta de apoyo
organizacional respecto a los jefes, compafieros, reconocimiento e insumos de trabajo; el segundo,
a las condiciones laborales, aquellas que afectan el bienestar personal (fisico, mental y laboral) y
la busqueda de crecimiento profesional. El tercer factor se refiere al jefe injusto y la organizacion
demandante (tiempo, rigidez, carga laboral) y, por Gltimo, el cuarto factor consiste en la mejor

remuneracion y el crecimiento personal.



2.1 Modelos de rotacion

Se han desarrollado varios modelos que explican como influyen los factores en la intencidn de

rotacion de las personas (ver tabla 3):

Tabla 3. Modelos de rotaciéon

Teoria del equilibrio
organizacional
(March y Simon
1958).

Consideran la satisfaccion laboral y el entorno econémico como factores que influyen en
la rotacion, analizando desde la intencién del colaborador de retirarse de la empresa y su
perspectiva frente a las opciones de empleabilidad.

Modelo de
expectativas
cumplidas (Porter y
Steers 1973).

Indica que las expectativas cumplidas de cada trabajador estan relacionadas directamente
con su decision de retiro, definiendo a las expectativas cumplidas como la diferencia entre
las experiencias, ya sean positivas o negativas, que encuentra un colaborador en la empresa
y lo que esperaba encontrar, pudiendo ser remuneracion, funciones, ascensos, relaciones
con supervisores y equipo de trabajo.

Modelo de
vinculacion (Mobley
1977).

Estudia la manera en que el colaborador analiza la satisfaccion y el medio ambiente y como
los aspectos individuales influyen en dicho analisis. Se conceptualiza a la rotacion como
el cese voluntario o involuntario de un colaborador que presta un servicio remunerado. La
insatisfaccion laboral se considera como determinante para que el individuo evalie los
costos de un cambio de trabajo, asi como su situacion actual con las opciones analizadas,
y finalmente decidir sobre su intencion de rotar (ver grafico 1). Llamado también “modelo
de uniones intermedias” estudidé de manera conjunta la satisfaccion laboral, el mercado
laboral externo y los aspectos individuales relacionando la intencién de abandono y la
rotacion de personal. Recomienda adoptar una postura proactiva y no reactiva ante la
rotacion. La rotacion de personal es considerada como el retiro voluntario del trabajador;
en este contexto, es necesario que las empresas sean proactivas, es decir, puedan
diagnosticar el origen del retiro, la probabilidad de determinar la intencion de abandono y
evaluar las posibles consecuencias individuales y organizacionales, disefiando e
implementando politicas, practicas y programas para una gestion eficiente de gestion
humana. Sefiala las consecuencias positivas y negativas de la rotacién del personal. Entre
las consecuencias positivas estan movimiento interno de los colaboradores considerando
el desempefio, la innovacion, flexibilidad, adaptabilidad y reduccién de conflictos en el
ambiente laboral; y las consecuencias negativas son costos, perturbacion del desempefio
de los demas trabajadores, inquietud por los aspectos sociales y de comunicacion, baja
moral e indiferencia en las estrategias de control. Considera el enfoque integral de los
aspectos individuales, organizacionales y de medio ambiente. Se debe profundizar en el
proceso cognitivo y conductual del trabajador, donde en base a su modelo de uniones
intermedias la satisfaccion laboral tiende a buscar constantemente otras opciones o
expectativas externas y el costo de oportunidad que esta implicaria.

Modelo de Joseph
(Joseph et al., 2007).

Modelo elaborado tomando como referencia a March y Simon, entre otros.

Distribuyen en tres grupos a los factores que tienen efecto en la intencion de rotacion:

o Atributos del individuo, considerando los demogréaficos, capital humano y la motivacion

o Factores relacionados al trabajo, como las caracteristicas del trabajo, comportamientos
y factores de estres.

o Factores organizacionales, como la oportunidad de crecimiento y la recompensa.

Estos atributos y factores influiran en el deseo de moverse y en la facilidad de movimiento,

impactando en la intencién de rotacion. El deseo de moverse dependera del nivel de

compromiso con la empresa y la satisfaccion en el trabajo, si el colaborador no llena sus

expectativas empezard a buscar otras opciones laborales. En cuanto la facilidad de

movimiento, esta dependera de las opciones laborales que se le presenten o haya evaluado.

En ambos casos se concluira en una intencidn de rotacion.

Fuente: March y Simon, 1958; Porter y Steers, 1973; Mobley, 1977; Joseph et al., 2007.
Elaboracion: Propia, 2019.




Graéfico 1. Modelo de vinculacion intermedia de Mobley (1977)

Evaluacion del trabajo actual
!

Determinar la satisfaccion o insatisfaccion de su trabajo

Pensando en renunciar

!
Evaluar la idea de buscar un nuevo trabajo y los costos asociados con irse

Planear la bisqueda de un nuevo trabajo
Busqueda de nuevos trabajos
Evaluar las alternativas
Comparara las alternativas con su trabajo actual

!
Intencidn de renunciar o quedarse

}
Renunciar o quedarse

Fuente: Sang et al., 2012 (traduccién propia).

2.2 Indice de rotacion

Segun Chiavenato (2007), el indice de rotacion de personal se calcula en funcion del nimero de
colaboradores que ingresan o son contratados (altas) y los que salen o cesan (bajas) en relacion
con el total de personal en un tiempo determinado. Este indice de rotacidn de personal devuelve
en porcentaje el numero de trabajadores que rotan en la empresa en relacién con el nimero

promedio de empleados (ver grafico 2).

Grafico 2. Formula de la rotacién de personal

Donde:
I+S x 100 | = Ingreso de personal (altas)
2 S = Salida de personal (bajas)
PE PE = Promedio del personal empleado en un periodo determinado (promedio de la suma
de colaboradores al inicio y al final del periodo)

Fuente: Chiavenato, 2007.

«El indice de rotacion ideal seria aquel que permitiera a la organizacion retener un personal de
buena calidad, sustituyendo a aquel que presenta distorsiones de desempefio dificiles de ser
corregidas dentro de un programa factible y econémico. No hay un nimero que defina el indice
ideal de rotacion, sino una situacion especifica para cada organizacién en funcién de sus

problemas y de la propia situacion externa del mercado» (Millan 2006).



2.3 Costos de rotacion

Segun Grados (2013) los costos de rotacion de un colaborador se generan desde la desvinculacion
de este, hasta obtener su reemplazo, y se dividen en tres clases: desvinculacion, reemplazo y

capacitacion; su estimacion implica la suma de los tres (ver anexo 3).

Mobley (1977), en su modelo de las uniones intermedias, reconoce a los costos como uno de los
resultados mas importantes que afectan de manera negativa en la rotacion; debido a esto trabajéo
los costos directos e indirectos. En su modelo agrupa como directos a los costos de reclutamiento,
seleccion, vinculacion, capacitacion e induccién y costos de cese; y como indirectos a los costos
de ascensos, servicio y tiempo del capacitador, pérdida de productividad durante la capacitacion,
disminucién de le eficiencia antes del cese, y puesto vacante hasta antes de su reemplazo (ver

anexo 3).

3. Liderazgo

Como indica Kotter (1990), para administrar se trabaja con complicaciones, y una administracion
eficiente conlleva a ser organizados y metddicos, supervisando las metas alcanzadas; en cambio,
el liderazgo trabaja influyendo en el cambio a futuro, dando confianza a las personas para que
logren sus objetivos. Robert House, de Wharton School de University of Pennsylvania, menciona
que las personas con cargos de mando utilizan su autoridad para conseguir el compromiso de sus
subalternos (Robbins y Judge 2009).

Se define al liderazgo como el proceso de influir sobre un grupo de personas en su
comportamiento hacia el logro de sus objetivos o vision, siendo el lider quien lo ejerce. El
liderazgo es necesario en la administracion, ya que el administrador debe conocer qué motiva a
las personas y como dirigirlas. Dirigir es una de las funciones principales de una persona con

cargo de mando, por lo que esta debe ser un lider (Robbins y Coulter 2010).

La base del liderazgo puede ser formal como la que tienen los gerentes y jefes, ya que sus cargos
tienen de manera inherente un grado de autoridad establecida, en este caso asumen el liderazgo a
consecuencia del puesto que ocupan en la organizacién; no obstante, esto no garantiza que puedan
guiar de manera eficiente. Entonces no todas las personas con cargo de mando son lideres,
existiendo el liderazgo informal, que lo puede ejercer cualquier colaborador que tenga la

capacidad de influir de manera independiente en la organizacion (Robbins y Judge 2009).
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Revisando el enfoque contemporaneo del liderazgo se pueden mencionar cuatro opiniones:
transformacional-transaccional, carismatico-visionario y de equipos, ademas del liderazgo

adaptativo, que se detallan a continuacién (ver tabla 4):

Tabla 4. Enfoque contemporaneo del liderazgo

Liderazgo
transformacional-
transaccional
(Robbins y
Coulter 2010).

Liderazgo
transformacional
(Avolio et al.
1999).

Liderazgo
carismatico-
visionario
(Robbins y
Coulter 2010).

Liderazgo de
equipos (Robbins
y Coulter 2010).

Los lideres transaccionales motivan a su equipo al logro de sus metas otorgando recompensas
o0 beneficios a cambio (transaccién) de su rendimiento, el trabajador ofrece sus servicios y
recibe a cambio un salario y beneficios, y el lider le proporciona los recursos para que realicen
sus funciones, les da intereses y recompensas. El colaborador tiene como principal objetivo
realizar lo que el lider le indique, mientras que el lider debe determinar de manera clara la
forma de trabajo, reduciendo la complejidad, consiguiendo mayor eficiencia en los procesos
y reduciendo los costos; ofrece resultados a corto plazo.

El lider transformacional incita e inspira (transforma) a los seguidores a lograr un éptimo

resultado, y se genera desde el liderazgo transaccional, logrando un mejor esfuerzo,

desempefio y compromiso del grupo. Este liderazgo esta relacionado con las bajas tasas de
rotacién, satisfaccion laboral, alta productividad, innovacién, cumplimento de los objetivos,
etcétera.

Los lideres transformacionales influyen en los miembros del equipo para que actden en pro

del interés colectivo, aun cuando no tengan satisfechas sus necesidades como seguridad y

salud, generando un compromiso a la obtencion de la meta grupal. Los miembros se sienten

conformes con las decisiones del lider, lo que conlleva a un clima organizacional sano para el
desarrollo de sus funciones.

Crearon el Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ) forma 5X para medir los tres

estilos de liderazgo: transformacional, transaccional y pasivo-evitador mediante dimensiones

(ver anexo 4).

El lider carismatico es positivo, extrovertido y seguro de si mismo; su personalidad, actitud y

comportamiento influyen de manera determinada en las acciones del colaborador. Tienen

visién y cualidad para comunicarla, poseen destreza para tomar riesgos con el fin de alcanzar
esa visién, comprenden las limitaciones ambientales y necesidades de su grupo, Yy
comportamientos especiales.

Los lideres visionarios tienen la habilidad de desarrollar y comunicar una vision objetiva,

racional y atractiva del futuro, para optimizar la situacion en que se encuentran los seguidores,

y hacen esa vision sostenible o aplicable para otras situaciones de liderazgo.

Para liderar un equipo deben tener la capacidad de compartir la informacion, confiar y delegar

responsabilidades, saber cuando involucrarse y cuando dejar solo al grupo. El trabajo de un

lider de equipo debe ser priorizar el manejo de los limites externos del equipo y facilitar su
proceso, lo que involucra cuatro roles:

e Enlace con los grupos externos, donde el lider toma el papel del equipo para otros grupos,
garantizando los recursos, obteniendo informacién del exterior y compartiéndola con su
equipo.

e Encargado de resolver problemas, resolviéndolos los problemas del equipo, ayudandolos
a comunicarse y conseguir los recursos que se requieran.

e Administrador de conflictos, identificando las fuentes, participantes, soluciones y
problemas, ventajas y desventajas, minimizando los conflictos que se den en el interior
del equipo.

e Capacitador, definiendo las funciones, apoyando a los colaboradores a tener un buen
desempefio en sus funciones

Fuente: Robbins y Coulter, 2010; Avolio et al., 1999; Heiftez et al., 2012.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Tabla 4. Enfoque contemporaneo del liderazgo (continta de la pagina anterior)

Liderazgo Consiste en desafiar las expectativas y presionar a cada individuo hasta su limite; busca
adaptativo soluciones a desafios adaptativos (requieren de aprendizaje para solucionarlos) y no a
(Heiftez et al. problemas técnicos (ya tiene soluciones claras). Bajo el contexto anterior, el liderazgo
2012). adaptativo es el conocimiento de movilizar a las personas para que afronten desafios dificiles

y prosperen. Uno de los desafios es conseguir que las personas reconozcan qué partes de las
organizaciones son indispensables conservar y cuales dejar de lado, se puede decir que las
adaptaciones exitosas aprovechan al maximo la sabiduria y experiencias pasadas. Este
liderazgo en las organizaciones se logra mediante la experimentacion, aprendiendo a
improvisar; y la adaptacion depende de la diversidad, valorando la variedad de los puntos de
vista y cada vez menos de la planificacién central; esta adaptacion requiere persistencia y
tiempo.

El liderazgo adaptativo es un proceso reiterado que involucra tres actividades: observar lo
procesos, interpretar lo que se observa, y disefiar intervenciones.

Fuente: Robbins y Coulter, 2010; Avolio et al., 1999; Heiftez et al., 2012.
Elaboracion: Propia, 2019.

4. Conclusiones del marco teérico

Después de revisar los modelos de rotacion del punto 2.1, se ha elegido el modelo de Mobley
(1977) porque este ensefia a ser proactivos de tal forma que se pueden proponer acciones para
prever la rotacion de los colaboradores. Si bien este modelo no da acciones concretas de como
prevenirla, brinda una orientacion hacia donde se deben enfocar estas acciones y toma como una
oportunidad de mejora las consecuencias negativas. EI modelo facilita la direccion hacia dénde
se deben enfocar las acciones validadas y obtenidas de los focus group, cuestionarios, encuestas
de salida y entrevistas que se han realizado para este plan de mejora.

Para esta propuesta se trabajara con el modelo de liderazgo transformacional-transaccional donde
por ser puestos operativos (cumplen funciones especificas y estandarizadas a cambio de un pago:
transaccion) deberia predominar el liderazgo transaccional, basado en la gratificacion, ya que se
trata de un sistema de pago por esfuerzo, en el que los lideres tienen poder y responsabilidad sobre
los colaboradores de puestos operativos. Para determinar el tipo de liderazgo que tienen los jefes
de tienda de las posiciones identificadas con mayor rotacion, se utilizara el Cuestionario
Multifactorial de Liderazgo (MLQ Forma 5X Corta) de Bass y Avolio (1996).
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Capitulo I11. Analisis externo

En el presente capitulo se detalla el contexto en el que Supermercados 3B se desarrolla. Se
empezara con el analisis del macroentorno o Pestel (politico, econémico, social, tecnoldgico,
ecologico y legal) y luego el microentorno, mostrando la situacién del sector retail a nivel

nacional y el andlisis de las Fuerzas Competitivas de Porter de la empresa.

1. Analisis del macroentorno (Pestel)

El termino PEST fue utilizado por primera vez por Aguilar en 1967, posteriormente se dieron
otras definiciones. A continuacion, se realizara el anlisis externo de la empresa Supermercados
3B, a mayo del 2019.

1.1 Entorno politico

El Per( esta atravesando un periodo de incertidumbre politica generada, principalmente, por los
escandalos de corrupcién donde se han visto involucrados los principales lideres politicos del
pais, asi como jueces, fiscales y congresistas. Un Gltimo hecho que sorprendié a todos los
peruanos fue el suicido del expresidente Alan Garcia cuando iba a ser detenido como parte de las
investigaciones por actos de corrupcién. Esto gener6 opiniones de toda indole y ahora, pese a que
ya murié, muchos ciudadanos quieren que se esclarezca su culpabilidad ante los hechos de
corrupcion. El expresidente Pedro Pablo Kuczynski se encuentra internado en una clinica local
después de sufrir problemas de salud durante su arresto preventivo; el juez ya ha dado la orden
para que cumpla arresto domiciliario. Actualmente, uno de los altos funcionarios de la empresa
Odebrecht viene dando su testimonio sobre el apoyo que brindd a los diferentes lideres politicos

del Per0. Se espera que con esta informacion sigan cayendo mas corruptos.

El presidente Martin Vizcarra tiene un nuevo presidente del Consejo de Ministro, Salvador Del
Solar quien, pese a contar con una trayectoria profesional y estudios de alta calidad, es
cuestionado por la poblacion al haber sido actor y participado en peliculas controversiales. Se
espera que el nuevo primer ministro muestre sus capacidades intelectuales y pueda guiar a todo

el gabinete en mejores obras y propuestas para el desarrollo del pais.

Con relacion a los gobiernos regionales y municipales, en octubre del 2018 se realizaron las

elecciones en las cuales el pueblo eligio a sus lideres. Todavia no hay resultados concretos de las
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gestiones municipales y, por el poco tiempo en el mandato, no se pueden apreciar obras
terminadas. Pero si existe un alcalde, George Forsyth, que esta realizando grandes cambios en el
distrito de La Victoria lo cual ha generado que cuente con una alta aprobacion de la poblacién y

se vocee una posible candidatura a la presidencia para el 2021 (ver tabla 5).

Tabla 5. Entorno politico

Factor Oportunidad / Amenaza
Incertidumbre politica A
Poco respaldo del Congreso al Poder Ejecutivo A
Aparicién de casos de corrupcion dentro del Poder Judicial A
Ingreso del presidente Martin Vizcarra y de nuevo premier Del Solar 0
Gestidn de nuevos representantes regionales y municipales 0

Fuente: Weihrich, 1982.
Elaboracion: Propia, 2019.

1.2 Entorno econémico

De acuerdo con la Comision Econémica para América Latina y el Caribe de las Naciones Unidas
(Cepal 2018) en el 2019, América Latina crecera solo 1,7% debido a la incertidumbre gue todavia
seguira por la volatilidad de los mercados financieros y el debilitamiento del comercio global. En
el Perl ya se puede hablar de una recuperacion econémica explicada por dos motores: el
crecimiento de la inversion publica y el viento a favor del mundo (Castillo 2018). En el corto
plazo el principal riesgo para la economia peruana es la ocurrencia de una guerra comercial a

nivel internacional lo cual puede impactar desfavorablemente en el precio de los commodities.

De acuerdo con las cifras reportadas por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI
2018) el Peru tuvo un crecimiento acumulado de 3,99% en el 2018 (Castillo 2019). Para el 2019,
segun el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), se espera que el pais crezca en un 4,2%
superando a Chile, México, Brasil y Colombia. En el 2018 la desocupacion en el Per( se mantuvo
constante (MEF 2018). De acuerdo con el reporte emitido por la Organizacién Internacional del
Trabajo (OIT) la tasa de desocupacion entre enero y setiembre de 2018 se mantuvo en 4,5%, la
cual es la misma del mismo periodo del afio anterior (La Republica 2018) (ver tabla 6).

Tabla 6. Entorno econémico

Factor Oportunidad / Amenaza
Crecimiento de la economia en América Latina de hasta 2,50%
Crecimiento del Producto Bruto Interno (PBI) en el Pert en el primer semestre
Guerra comercial a nivel internacional
Recuperacién de la demanda interna
Mantenimiento de la tasa de desempleo
Fuente: Weihrich, 1982; Cepal, 2018; Castillo, 2018, 2019; MEF, 2018; La Republica, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

O|0|>|0|O
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1.3 Entorno social

De acuerdo con los primeros resultados del Censo Nacional del 2017 realizado por el INEI, la
poblacién total del Peru lleg6 a 31.237.385 habitantes. Segun la estructura por edad de la
poblacién, el 26,40% de la poblacion censada tiene de 0 a 14 afios; 61,70% de 15 a 59 afios y
11,90% de 60 a mas afios de edad, resultado que revelé que en el periodo 1993-2017 la proporcién
de la poblacion menor de 15 afios ha disminuido de 37,00% a 26,40%, mientras que la de adultos
mayores (60 a méas afios de edad) se incrementd de 7,00% a 11,90%; es asi que, por cada 10
menores de 15 afios, 5 son mayores de 60 afios de edad. La Costa concentra la mayor cantidad de
poblacion y presenta la mayar tasa de crecimiento anual. Lima, Arequipa, Callao y Trujillo son
las provincias més pobladas (Oficina Técnica de Difusion INEI 2018).

Segun las ultimas cifras reportadas por la Superintendencia Nacional de Migraciones, a febrero
2019 son casi 670.000 venezolanos los que han ingresado a territorio nacional, de los cuales
456.00 se han registrado para obtener el Permiso Temporal de Permanencia (PTP) (Alayo 2019).

Volviendo a la informacion estadistica de la poblacién y desempleo, actualmente son mas de
420.000 jovenes entre 15 y 29 afios (equivalente al 8,40% de la PEA) que se encuentran
desempleados, mientras que la informalidad laboral en estas edades equivale a casi el 78,00%.
Esto quiere decir que, por cada joven con empleo formal, existen 3,50 jovenes informales
(Redaccion Gestion 2017b).

Respecto al tema cultural, cada afio son mas los jovenes que ingresan al mercado laboral, y estos
cada vez buscan empresas con mayores oportunidades de crecimiento. Los llamados millenials
son jovenes que rapidamente quieren crecer dentro de una empresa y siempre estan en blsqueda
de retos, por lo que trabajos muy repetitivos o sin un propdsito no son atractivos para ellos (ver
tabla 7).

Tabla 7. Entorno social

Factor Oportunidad / Amenaza
Aumento de la tasa de pobreza A
Migracion venezolana a territorio nacional ¢}
Empleo informal en jovenes entre 15 y 29 afios A
Ingreso de millenials en el mercado laboral A

Fuente: Weihrich, 1982; Oficina Técnica de Difusion INEI, 2018; Alayo, 2019; Redaccion Gestion, 2017b.
Elaboracion: Propia, 2019.
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1.4 Entorno tecnolégico

Esta es la era de la transformacion digital, y cada vez son mas empresas las que usan las

Tecnologias de la Informacion (TI) para el desarrollo y eficiencia de sus empresas.

Jorge Kurlya, presidente del Directorio de Sapia (ex Cosapi Data), refirid que la inversién del pais
en tecnologia se encuentra en un rango de 1,00% a 1,50% del PBI al afio, incluyendo tanto al
sector publico como privado. Otros paises de la region estan en el rango entre 2,00% y 2,30%,
pero también significa que hay mucho espacio para crecer en el sector tecnoldgico en el pais, de
modo que las compafiias puedan volverse méas productivas y rentables (De la Vega 2017).

Saul Chrem, vicepresidente de marketing de Xertica, indicé que en el Peru las inversiones en
tecnologia crecen al doble de velocidad que el promedio regional y al menos un tercio de las
empresas destinan mas del 10,00% de sus recursos a este rubro (Mendoza 2018).

En el sector retail se vienen desarrollando herramientas como la compra por Internet o mediante
el uso de aplicativos. Asimismo, algunos supermercados han implementado las cajas de
autoservicios que permiten al comprador realizar casi todo el proceso de pago mediante el self-
service. El uso de ERP también ha sido implementado por el sector, y ahora hay una tendencia a

la metodologia de design thinking para la implementacion de nuevos proyectos.

Finalmente, el Estado esta yendo de la mano de esta transformacidn digital y la esta impulsando

a través de la Secretaria del Gobierno Digital (ver tabla 8).

Tabla 8. Entorno tecnol6gico

Factor Oportunidad / Amenaza
Transformacién digital
Inversién del Estado en tecnologia
Uso de ERP
Creacion de la Secretaria de Gobierno Digital
Fuente: Weihrich, 1982; De la Vega, 2017; Mendoza, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

O|0|0|o

1.5 Entorno ecolégico
En casi todas las regiones, el crecimiento de la poblacion, la rapida urbanizacion, el aumento en

el nivel de consumo, la desertificacion, la degradacion de la tierra y el cambio climético se han

combinado para hacer que los paises sufran una escasez de agua mas severa. Estas preocupantes
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tendencias también estan haciendo cada vez mas dificil que el mundo se alimente, advierte el
informe GEO-6 realizado por el Programa de las Naciones Unidas por el Medio Ambiente
(Pnuma) (UN Environment 2019).

El director ejecutivo del Pnuma, Achim Steiner, afirmé lo siguiente: «[...] Si las tendencias
actuales contindan y el mundo no hace valer soluciones que mejoren los patrones actuales de
produccién y consumo, y si no utilizamos los recursos actuales de forma sostenible, entonces el
estado del ambiente en el mundo continuara declinando. Es esencial que comprendamos la
velocidad del cambio ambiental sobre nosotros y que comencemos a trabajar con la naturaleza en
vez de contra ella para abordar una gran variedad de amenazas ambientales frente a nosotros»
(UN Environment 2019).

En linea con ello, el Ministerio de Ambiente en el Per(G (Minam) viene desarrollando varias
programas y campafas para contribuir al cuidado del medio ambiente. Una de estas campafias, es
la llamada #MenosPlasticoMasVida que busca generar conciencia y promover el consumo
responsable del pléstico o el uso de productos alternativos, para cuidar el ambiente. Cuatro de los
principales supermercados del pais se han unido a esta campafia, y ahora en sus tiendas ofrecen

el uso de bolsas biodegradables o el uso de bolsas de tela (ver tabla 9).

Tabla 9. Entorno ecoldgico

Factor Oportunidad / Amenaza
Tendencias actuales frente al cambio climético )
Programas y campafias de medio ambiente del Ministerio del Medio Ambiente 0
Cultura green en las empresas 0

Fuente: Weihrich, 1982; UN Environment, 2019.
Elaboracion: Propia, 2019.

1.6 Entorno legal

De acuerdo al ultimo compendio de Normas sobre la Legislacién Laboral, existen 136 normas
compiladas en casi 1.400 paginas y mas de 2.000 articulos. Esta gran cantidad de normas y los
altos costos laborales generan un gran problema para las pequefias y medianas empresas que les
complica poder cumplir o asumir los costos laborales (Redaccion EC 2018a). De acuerdo al
Ministerio de la Produccién (Produce s.f.), el nimero de microempresas equivale al 96,20% del
total de empresas formales. Asimismo, las pequefias empresas equivalen al 3,20% del total de

empresas, mayor al 0,10% que corresponde a las medianas.
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Existen normas que se encuentran vigentes desde hace més de 50 afios, y muchas otras que ya no
tienen sentido hoy en dia, motivo por el cual el Estado deberia evaluar la actualizacion de estas
normas, asi como disminuir las trabas o costos laborales para que las empresas no huyan de la

formalidad.

Por otro lado, las nuevas normas legales como el aumento de la remuneracién minima vital, han
impactado de manera directa en los costos laborales, lo que ha originado que muchas empresas
hayan buscado nuevas contrataciones y disminuir su planilla para cumplir con sus presupuestos

anuales.

Toda empresa peruana se encuentra fiscalizada por la Superintendencia Nacional de Fiscalizacion
Laboral (Sunafil), entidad creada en el 2014 y bajo el mando del Ministerio de Trabajo y
Promocion del Empleo (MTPE), que busca garantizar y supervisar el cumplimento del
ordenamiento juridico, socio laboral y el de seguridad y salud en el trabajo, asi como la
formulacion y aprobacion de leyes laborales, por lo que toda empresa debe estar siempre
actualizada con las normas y cumplir con la ley, de lo contrario, podria recibir sanciones con

costosas multas que, ademas, perjudicarian el nombre de la empresa.

Los contratos de tiempo parcial se encuentran siempre en la mira de la Sunafil asi que las empresas
deben tener mucho cuidado y cumplir con todo lo estipulado en el Decreto Supremo N°001-96.
Para que una persona esté bajo la modalidad de part-time, debe trabajar como méaximo 4 horas al
diay no superar las 24 horas a la semana. A estos trabajadores les corresponden beneficios de ley
como el pago de gratificacion, descanso en feriados y descanso vacacional de siete dias al afio,
pero no les corresponde pago de Compensacion de Tiempo de Servicios (CTS) ni indemnizacion
en caso de despido arbitrario. Si un trabajador reclama y prueba que ha laborado mas de las 24
horas a la semana, empresa debera reconocerle todos los beneficios de ley desde que ingres6 a
trabajar como si fuera trabajador a tiempo completo. Las empresas que usan esta modalidad deben
tener controles bastante rigurosos y ordenados para verificar que el personal de esta modalidad

no sobrepase el limite de horas.
Respecto al poder sindical en el Per(, desde la década de los 70 este ha perdido su poder; si bien

todavia existen sindicatos en muchos de los sectores del pais, tienen una mejor regulacion de las

leyes, y las empresas han aprendido a manejar su poder de negociacién con ellos.
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Por otro lado, es importante tener presente a la Ley de Alimentacion Saludable (Ley N°30021) la
cual regula la cantidad de azucar, sodio y grasa que tienen los alimentos y solicita a las empresas
colocar etiquetados de color rojo, amarillo o verde de acuerdo a la cantidad de esos insumos para
advertir al consumidor. Asimismo, las empresas distribuidoras y comercializadoras deberan velar
por el correcto cumplimiento de esta Ley y crear controles internos para que todos los productos

que lleguen a sus establecimientos cuenten con el etiquetado correcto (ver tabla 10).

Tabla 10. Entorno legal

Factor Oportunidad / Amenaza
Normas sobre legislacién laboral
Posible aumento de la remuneracién minima vital
Fiscalizacion por la Sunafil
Poder sindical
Nueva Ley de Alimentacion Saludable
Fuente: Weihrich, 1982.
Elaboracion: Propia, 2019.

> > |> > >

2. Analisis del microentorno

A continuacion, se muestra cdmo se desenvuelve Supermercados 3B en el microentorno,

explicando la situacién del sector retail en el pais y las Fuerzas Competitivas de Porter.

2.1 Identificacidn, caracteristicas y evolucion del sector

El retail, comercio minorista o venta al detalle, es un sector conformado por empresas que
comercializan productos o servicios de forma masiva a los clientes, e incluye a las tiendas por
departamentos, supermercados, farmacias, venta de vestimenta, ferreterias, electrodomésticos,
entre otras. Inicialmente el retail funcionaba comprando productos en volimenes grandes para
minimizar costos y vender con un margen de rentabilidad, para esto el cliente debia realizar la
transaccion en la tienda de manera fisica; actualmente, con el avance de la tecnologia cada vez es
menos frecuente este tipo de compra ya que pueden realizarlas de manera on line. Los canales de
venta son una de las caracteristicas mas importantes del retail, hoy el minorista atiende a sus

clientes mediante canales fisicos (tiendas) o virtuales (on line) (Per( Retail 2018a).

Actualmente el sector retail se encuentra en alerta debido a la transformacion digital del mercado.
En el Estudio Global de E-Commerce de Nielsen se reconoce la importancia del uso de la
tecnologia para el retail con el fin de informar, ofrecer o vender sus productos o servicios,
agilizando la compra del cliente, esto puede llevar a un incremento del 64,00% en sus ventas

(Mercados & Regiones 2018b). Segun el Instituto de Economia y Desarrollo Empresarial de la
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Camara de Comercio de Lima (2018) en el 2017 el sector retail tuvo un aumento del 3,90% en
sus ventas con relacién al afio anterior, debido al crecimiento de los centros comerciales en Lima
y provincias y a las politicas de descuentos, acumulando en los ultimos tres afios un incremento
total del 12,60%.

En el informe de Euromonitor, en el 2017 se registraron 425.476 puntos de venta de retail,
crecimiento del 0,80% respecto al 2016. Cabe mencionar que para el sector retail es complicado
encontrar espacios grandes para inaugurar nuevos locales; el incremento de los costos de alquiler
empuja a los minoristas a invertir en ciudades intermedias, Cusco es la ciudad con mayor

facturacion que Lima en centros comerciales (Mercados & Regiones 2018b).

En los afios del 2010 al 2017 se construyeron 240 supermercados en todo el pais, originando un
aumento del 166,70%, convirtiéndose en el tercer canal de alimentos y bebidas. Hasta el afio
pasado, 2017, el subsector supermercados tuvo un alza del 5,30% con relacion al 2016, su
facturacion implica una participacion del 39,60% del sector retail (Instituto de Economia y
Desarrollo Empresarial de la Camara de Comercio de Lima 2018).

Para este 2018 se prevé que las ventas en supermercados se incrementarian en 7,00% respecto al
2017 como consecuencia de las estrategias de ventas, la creacién de nuevas tiendas y
consolidacion de las inauguradas anteriormente (Redaccién Gestion 2018b). La tendencia en estos
afios es crear tiendas de conveniencia de mediano tamafio y supermercados express (Redaccion
EC 2018b).

En temas de fuerza laboral y contrataciones, el sector retail es el que atrae a la mayor cantidad de
millenials, tanto en puestos que implican liderazgo como los operativos, donde el 12,00% esta
ocupado por cargos gerenciales en las empresas mas significativas del sector; en cuanto a la
rotacion tiene una alta tasa: 92,00% en la fuerza de venta, que representa la mayor cantidad de
trabajadores, debido a los cambios y contrataciones por camparias, en el caso de los ejecutivos

llega a un 6,00% Y se prioriza la competencia del talento (Cruzado 2018).
2.2 Andlisis de las Fuerzas Competitivas de Porter
Se analizard el sector en base a las cinco fuerzas existentes: rivalidad entre las empresas, poder

de negociacion de los clientes, poder de negociacién de los proveedores, amenaza de 10s nuevos

competidores entrantes, y amenaza de los productos sustitutos.
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2.2.1 Rivalidad entre las empresas

Existe una rivalidad alta, mayormente en los precios de los productos, por ello compiten en las
ofertas que ofrecen. Las tiendas que lidian de manera directa son Plaza Vea y Vivanda de
Supermercados Peruanos, Tottus de Falabella, y Wong y Metro de Cencosud. Segun el reporte
Retailing in Per( - Analysis 2017 elaborado por Euromonitor, la participacién de mercado de
Plaza Vea fue de 35,40%; Vivanda, 4,42%; Tottus, 27,43%; Metro, 26,55%, y Wong con 6,19%
(Euromonitor 2018). Para el presente plan de mejora, se considera que Supermercados 3B tiene

un 27,43% de participacion del mercado (ver tabla 11).

2.2.2 Poder de negociacion de los clientes
El supermercado no tiene poder de negociacion con el cliente; si bien es cierto ofrece promociones
en los productos para atraerlos, los precios estan establecidos de manera expresa, el cliente no

puede negociar asi que decide donde realizard su compra, si en el supermercado o en otra empresa.

2.2.3 Poder de negociacién de los proveedores
Alto poder de negociacion por la gran capacidad de compra del supermercado. Los proveedores
necesitan ofrecer y vender sus productos en el supermercado, por ello acceden a las condiciones

gue les ofrecen, mayormente en cuanto al precio y pago.

2.2.4 Amenaza de los nuevos competidores entrantes

Existe una alta amenaza ya que la tendencia es crear mas supermercados express, tiendas de
conveniencia como Tambo+ de Corporacion Lindley con casi 200 locales y una participacion de
mercado peruano del 6,00%, y las discounters como Mass de Supermercados Peruanos con el
11,60% de participacion (Redaccion 2017). EI e-commerce es también un competidor ahora con
la digitalizacion del mercado que, aungue es incipiente, toma relevancia cuando ofrecen precios
mas bajos que en la tienda fisica (Redaccion Gestion 2017a). Otra amenaza es la posible entrada
de operadores de clase mundial, especialmente Walmart, asi como las tiendas de descuento o hard
discount, que podrian entrar en crisis econdmica porque tienen un formato austero, costos muy
bajos con ofertas baratas, sin estantes, los productos en el piso, donde el cliente lleva su propia

bolsa y se atiende él mismo, minimizando al méximo los costos (Chéavez 2018) (ver tabla 11).

2.2.5 Amenaza de productos sustitutos
Los sustitutos son los mercados y bodegas de barrio, que forman parte del canal tradicional. Cada
vez es mayor la presencia de los supermercados, pero el canal tradicional representa casi un

70,00% de la participacion del mercado peruano, esto se debe mayormente a la cercania, precios
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mas bajos y confianza con el vendedor (Peru Retail 2017b), donde las bodegas alcanzaron el
33,50% y los mercados el 32,30% (Per( Retail 2018b) (ver tabla 11).

Tabla 11. Participacion de mercado

Supermercados

Plaza Vea Vivanda Tottus Metro Wong
(Supermercados Peruanos) (Falabella) (Cencosud)
35,40% 4,42% 27,43% 26,55% 6,19%
Ventas en millones de soles 4.392,68 549,09 3.404,33 3.294,51 768,72
Tambo+ Mass
(Corporacion Lindley) (Supermercados Peruanos)
6,00% 11,60%
Bodegas Mercados
33,50% 32,30%

Fuente: Per( Retail, 2017b, 2018b.
Elaboracion: Propia, 2019.

Con lo desarrollado en el presente capitulo, se ha elaborado la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (EFE), propuesta por David (2008) para identificar los elementos que pueden influir en
el crecimiento de la empresa (ver tabla 12). Esta matriz da como resultado 2,80, resultado positivo
por encima del promedio, lo cual indica que el entorno es favorable para seguir estrategias que
aprovechen las oportunidades externas y minimicen las amenazas. Por ejemplo, esta
aprovechando el crecimiento del ingreso per capita de las provincias de la Costa para abrir nuevas
tiendas, ademas de buscar nuevas maneras de llegar a sus clientes a través de diversos canales
como la venta on line o por teléfono. Frente a la entrada de posibles operadores de clase mundial,
la empresa de supermercados se encuentra creando diversas estrategias para fidelizar a su publico
actual y atraer nuevos (ver tabla 12).

Tabla 12. Matriz EFE

Importancia  Calificacion

Factores externos clave Valor

ponderacion evaluacion

Oportunidades

Relevancia de la cultura green 5,00% 3 0,15
Ingreso de inmigrantes venezolanos 5,00% 2 0,10
Crecimiento del ingreso per céapita de las provincias de la costa 15,00% 3 0,45
Mayor uso de la data analytics para la toma de decisiones 10,00% 3 0,30
Omn!canalldad y compras a todas las empresas del grupo a través de 15.00% 3 0,45
un mismo canal

Amenazas

Posible entrada de operadores de clase mundial (Walmart) 15,00% 3 0,45
_lereumlento de tiendas express y tiendas de conveniencia como 10,00% 3 0,30

ambo
E-commerce con precios mas bajos 10,00% 3 0,30
Crisis politica puede afectar situacion econdmica del pais 5,00% 2 0,10
Cambios en normas legales 10,00% 2 0,20
TOTAL 100,00%

Fuente: David, 2008.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Capitulo V. Andlisis interno de la empresa

En este capitulo se realiza un andlisis interno de la empresa, para ello se ha desarrollado el modelo

de negocio (Canvas), la cadena de valor, el analisis de las areas funcionales y el analisis VRIO,

identificando asi las ventajas competitivas; finalmente se muestran las debilidades.

1. Modelo de negocio (Canvas)

Osterwalder y Pigneur en el 2004 propusieron el Business Model Canvas, o lienzo de modelo de

negocio, herramienta que permite definir el tipo de negocio de la empresa para asi determinar su

propuesta de valor y el rendimiento que se obtiene, ademas de identificar la estrategia que tiene

la empresa al mostrar de una manera integral y sistematica los elementos de la organizacion

(Osterwalder y Pigneur 2010). En base a la informacién recabada de Supermercados 3B se ha

obtenido lo siguiente (ver tabla 13).

Tabla 13. Modelo de negocio de Supermercados 3B

8 6 2 3 1
Socios clave Actividades clave Propuesta de Relacion con Segmento de
- Grupo al - Logistica para tener todo siempre valor clientes clientes
que abastecido Venta en tienda: - Programa de - Personas de
pertenece - Servicios automatizados (self - Calidad fidelizacion al NSEByC
(bancos, service) - Precios mas cliente - Personas de
seguros, - Mejorar la experiencia del cliente bajos que la - Publicidad todas las
viajes, - Descuentos y promociones competencia enfocada en bajos provincias del
construc- - Gestion de los productos, eficiencia | - Variedad de costos pais
cion) operativa (calidad y costo) productos al - Uso de redes
- Accionistas | - Fidelizacion a través de la tarjeta alcance de todos sociales
- Empresas CRM en un solo lugar
de - Seleccion de personal - Ubicacién
tecnologia | 7 geogréfica, 4
(desarrolla- | Recursos clave mayor Canales
dor de - Personal de atencion al cliente accesibilidad - Tiendas a nivel
plataforma (responsables de linea, vendedores, | - Tarjeta de nacional
web) supervisores) fidelizacion - Portal de Internet
- Productos variados y de calidad para compras on
- Sistemas de control de inventarios Venta on line: line
(ERP) - Comercio - Atencion
- Sistema de pago con tarjeta de electrénico telefonica
crédito del grupo
- Sistemas de coordinacion de
horarios
- Centro de produccion y distribucion
- Setenta tiendas a nivel nacional
- Contratos inmobiliarios
9 5
Estructura de costos Estructura de ingresos
- Creapién de nuevas infraestructuras, producto_s » Sucursales Tienda Bodega on line Total
propios, mantener las plataformas web, actualizacion b
de base de datos, mantener sistemas de inventariosy || Efectivo 4003%  69,49%  4,79% | 42,48%
control, inversién en publicidad y promociones Tarjetaexterna  27,33%  19,02%  94,70% | 27,10%
- Costos de recursos humanos Tarjeta 3B 31,71% 11,23% 0,00% 29,55%
- Maquila Otros 0,94% 0,27% 0,51% 0,87%
- Tt Total 100,00%  100,00%  100,00% | 100,00%

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2010; Gerencia de Gestion Humana de Supermercados 3B, 2018.

Elaboracion: Propia, 2019.
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Segmento de clientes (1). Se busca llegar principalmente a los que se encuentran en los
niveles socioeconémicos (NSE) By C vy a las personas de todas las provincias del pais en
donde se tengan tiendas.

Propuesta de valor (2). Supermercados 3B realiza ventas de productos de calidad en tiendas
a precios méas bajos que la competencia, con una gran variedad de productos, con un
posicionamiento de las tiendas en puntos geogréficos estratégicos con mayor accesibilidad
para su publico objetivo y el impulso del uso de la tarjeta del grupo para fidelizar a sus
clientes. Respecto a la venta on line, Supermercados 3B esta alineado a las tendencias del
mercado de potenciar el comercio electrénico y ofrecer sus productos mediante la web.
Relacion con clientes (3). Supermercados 3B busca generar una relacion con sus clientes
mediante sus programas de fidelizacion de uso de su tarjeta de crédito mediante la publicidad,
resaltando los precios méas bajos del mercado y el uso de redes sociales como Facebook para
llegar a su publico objetivo.

Canales (4). Supermercados 3B trata de llegar a sus clientes, principalmente mediante tres
canales: sus tiendas a nivel nacional, las cuales estan ubicadas estratégicamente, el portal de
Internet bastante amigable y didactico para aquellos que desean realizar compras on line o
informarse acerca de los productos, y el centro de atencidn telefénica para cualquier tipo de
consulta o reclamo.

Estructura de ingresos (5). La mayoria de los ingresos de Supermercados 3B son en efectivo
con un 42,48% del total, donde la venta en bodegas es mayor con un 69,49%, en el caso de
las ventas on line, que representan un 27,10% de los ingresos totales, donde el pablico compra
mayormente con tarjeta externa, 94,70%.

Actividades claves (6). Se encuentran la logistica para tener todas las tiendas siempre
abastecidas, desarrollar mas servicios automatizados como el self-service, mejorar la
experiencia del cliente mediante una buena atencion, brindar descuentos y promociones para
atraer al publico y fidelizarlos a través de su tarjeta de crédito mediante promociones
exclusivas o facilidades de pago en cuotas. Otra actividad clave es la gestion de los productos
mediante la eficiencia operativa y asi tener siempre productos de calidad al mejor precio del
mercado.

Recursos claves (7). Se encuentran el personal que brinda la atencién al cliente como los
responsables de linea, vendedores y supervisores; también los productos variados y de
calidad, un sistema potente de control de inventarios para manejar el abastecimiento de toda
las tiendas, el sistema del grupo que permite realizar los pagos mediante tarjeta de crédito, el
sistema que permite a los jefes de area y la oficina central monitorear y asignar los horarios

de los colaboradores de acuerdo a las necesidades, el centro de produccion y distribucion que
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atienden a todas las tiendas y las 70 tiendas a nivel nacional que manejan asi como los
contratos inmobiliarios que tienen por cada una de ellas.

e Socios clave (8). Supermercados 3B tiene tres socios clave: inicialmente el grupo al que
pertenece, ya que forma parte de un conglomerado de empresas que van desde bancos hasta
construccién. Otro socio clave son sus accionistas ya que la empresa debe generar la
rentabilidad esperada para que se siga invirtiendo en ella. El tercer socio clave son las
empresas de tecnologia que soportan a la empresa en sus nuevos desarrollos de negocios como
lo es la plataforma web mediante la cual se realizan las ventas on line.

e Estructura de costos (9). Los costos en los que incurre Supermercados 3B son los de

infraestructura, almacenamiento, recursos humanos, tercerizacion, maquila y distribucion.

2. Cadena de valor

A continuacién, se describe el desarrollo de las actividades de Supermercados 3B para identificar

sus fuentes de ventaja competitiva (ver tabla 14).

La cadena de valor fue propuesta por Porter (1985) en su libro Competitive Aventage, como una
herramienta para analizar la planeacion estratégica reconociendo las ventajas competitivas de una
empresa de bienes, desde sus procesos internos. En el caso de una empresa de servicios, sus
actividades principales distan de una organizacion industrial, sobre todo en las actividades
primarias. Segun explican Eiglier y Langeard (1987 en su libro Servuccién, citado por Alonso
2008) los elementos de un sistema de prestacion de servicios son: cliente, soporte fisico, personal
en contacto, servicio, organizacion interna y otros clientes. Basandose en lo planteado por los
autores anteriores Alonso (2008) presenta una cadena de valor en servicios con eslabones en vez
de actividades.

En los eslabones de apoyo se tiene:

o Direccién General y de Recursos Humanos. La cultura esta orientada al servicio al cliente.
El proceso de seleccion esta definido y contribuye directamente a los resultados del negocio,
la evaluacién de desempefio es rigurosa y la capacitacién es programada para todo el personal
de todas las &reas. La empresa se encuentra dentro de las mejores empresas para trabajar segun
el ranking GPTW, con acciones focalizadas en el clima laboral, atraccion y retencion al mejor
talento especializado en retail y capacitacion a los lideres de equipos para que empoderen a

sus colaboradores y tengan una mayor disposicion y atencion al cliente. En cuanto a la parte
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operativa, se busca ser eficiente en los procesos para otorgar precios mas bajos sin perder la
calidad. El fin de la empresa es alcanzar mayores ventas por metro cuadrado. La empresa
cuenta con la filosofia LEAN de Mejora Continua, que agrega valor a los procesos
relacionados con la atencién del cliente; también ha certificado sus tiendas en Haccp y su
Sistema de Aseguramiento de Calidad bajo la Norma 1SO 9001, y a sus proveedores con las
Buenas Practicas Agricolas (BPA).

¢ Organizacién interna y tecnologia. Recibe directamente los productos perecibles de los
proveedores. Cuenta con un sistema de transferencia de los centros a tiendas y manejo
adecuado de la mercaderia segun las politicas de abastecimiento sin afectar la disponibilidad
del producto para los consumidores. Sus centros de produccion y distribucién en Huachipa
cuentan con lo ultimo en tecnologia en maquinaria y software para los procesos de
abastecimiento, consolidacién de productos y distribucion, cruzando informacion con la
cantidad de productos que se encuentran en géndola y la venta obtenida en el dia para ser mas
precisos en la entrega de productos a las tiendas y solicitudes a los proveedores. Este sistema
brinda informacion de KPI para detectar oportunidades de mejoras con proveedores
especificos. Ofrece servicios automatizados (self service) en caja, 0 compras on line.

¢ Infraestructuray ambiente. Tiendas a nivel nacional en diferentes formatos: hipermercado,
hipermercado compacto, supermercado y supermercado compacto, ademas un Centro de
Produccion y Distribucion para obtener mas mercado y, por ende, elevar el nimero de ventas.
La capacidad de las tiendas esta condicionada para almacenar la mercaderia y se encuentran
ordenadas segun la metodologia 5S, y cuenta con espacios amplios para la mejor circulacion
de los clientes y exhibir la mayor cantidad de productos posibles en piso de venta. Se realiza
un estudio continuo sobre los lugares o compras de terrenos en las zonas con mayor transito
de personas 0 comercio para abrir una tienda.

e Abastecimiento. Productos de diversas marcas y ademas productos maquila, por ello es
importante el abastecimiento y gestion con los proveedores; actualmente tienen cronogramas
de drdenes compras por cantidades/productos mensuales con cada uno de ellos, asi como
también alianzas con los proveedores para asistir a las tiendas en la reposicion oportuna o

abastecimiento en los almacenes de las tiendas con mayor margen.

Dentro de los eslabones primarios:

o Marketing y ventas. La estrategia de marketing esta basada en “Mama Sabe” y se impulsa

la venta a través de campafias innovadoras de pago con tarjeta de crédito del grupo, que ofrece

mayores ofertas y descuentos a los clientes. Se promociona por la pagina web una garantia
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extendida para sus productos electrénicos, algo que no ofrecen otros supermercados, y se
impulsan las compras a traves de su pagina web formando un nuevo equipo de ventas a
distancia.

Personal de contacto. Personal con buen trato, competente y capacitado: cajeros, vendedores,
preventores y responsables lineales. Los clientes son atendidos principalmente por personal
operativo.

Soporte fisico y habilidades. Es el proceso mas importante para el presente plan de mejora
por considerar al personal operativo (cajeros, responsables lineales, vendedores y
preventores). En cuanto a la organizacion de sus locales, géndolas y estantes se encuentran
separados por espacios amplios que permiten la circulacién de los clientes; productos
ordenados para qué el cliente pueda familiarizarse con su ubicacion y encontrarlos facilmente
y siempre en su lugar realizando la reposicion nocturna, asi los proveedores s6lo acomodan
sus productos y revisan asuntos menores sin obstaculizar la compra del cliente. Se brinda
informacién precisa y clara en las etiquetas de los productos; se elaboran productos de
panaderia y pasteleria, y platos preparados, reemplazo de bolsas extra grandes y mas pequefias
por el uso de bolsas reutilizables, y se cuenta con personal especializado en los controles de
calidad de los productos perecibles.

Prestacion. Control minucioso de los factores que intervienen en la compra de un producto
(seleccion, presentacion y atencion en el local, relacion precio/calidad, escucha del cliente y
servicio postventa). Considera la calidad de servicio en las areas de cajas, cuyo personal
interact(a con el cliente. Las solicitudes de reclamo son atendidas hasta en un plazo de siete
dias, con solo acercarse a la tienda mas cercana. La empresa ofrece un servicio de postventa
por cualquier compra; en todos los casos se solicita al cliente que responda una encuesta para
medir su satisfaccion en busqueda de su mejora continua, ademas existe un observador
incognito y canales de contacto.

Cliente. Clientes cercanos al local, de NSE B y C, que busquen productos de calidad a buen
precio.

Otros clientes. Clientes ocasionales que pasen por la tienda a buscar algun producto

especifico.
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Tabla 14. Cadena de valor de servicios de Supermercados 3B de Eiglier y Langeard (1987
citado en Alonso 2008)

Direccion General y de Recursos Humanos

Fomenta y promueve una cultura de mejora en atencion al cliente. Procesos internos de
reclutamiento y seleccion y capacitacion estan orientados a un mejor servicio del cliente
externo. Los procedimientos desarrollados y metodologias implementadas son en pro de una
mejor atencion al cliente externo e interno, y generar mayor rentabilidad a la empresa. Las
certificaciones exigidas al cliente permiten ofrecer productos de dptima calidad al cliente
externo.

Organizacion Internay Tecnologia

Cuenta con centros propios de distribucién y produccién, implementados con la Gltima
tecnologia y control. Procesos operativos de distribucion que garantizan la disponibilidad
diaria de los productos para el cliente. Servicios automatizados (self service).
Infraestructura y Ambiente

Tiendas con espacios amplios a nivel nacional, en diferentes formatos y todas ordenadas con
la metodologia 5S. Permanente estudio sobre disponibilidad de locales o terrenos para creacion
de nuevos establecimientos.

Eslabones de apoyo
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Fuente: Alonso, 2008; Porter, 1985.
Elaboracion: Propia, 2019.

Una actividad clave que realiza la empresa es la gestion y calidad de los productos, ya que cuenta
con mecanismos y sistemas que permiten tener un buen control de inventarios, ubicacion
estratégica de los productos, uso de estrategias como Category Management - Catman,
administracion por categorias, y la calidad de los productos mediante certificaciones exigidas a
los proveedores, certificaciones internas y auditorias rigurosas. Es importante mencionar la
fidelizacién del cliente mediante el uso de la tarjeta CMR que brinda la facilidad de obtener

descuentos y promociones especiales.
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3. Amofhit

Segin D’Alessio (2015) las empresas cuentan con seis areas funcionales: administracion y

gerencia, marketing y ventas, operaciones y logistica, finanzas y contabilidad, recursos humanos,

sistemas de informacion y comunicaciones, y tecnologia, investigacion y desarrollo (Amofhit)

(ver gréfico 3).

Supermercados 3B cuenta con las siguientes areas funcionales: Gerencia General, Marketing,

Operaciones, Finanzas, Comercial y Gestion Humana, las mismas que se describen a

continuacion:

Gréfico 3. Areas funcionales de Supermercados 3B

Gerencia General
Marketing
Area de Operaciones
Area Finanzas
Area de Comercial
Area de Gestion Humana

Fuente: D’Alessio, 2015.
Elaboracion: Propia, 2019.

Gerencia General. Esta area define las metas y objetivos anuales de la empresa, alineados a
los objetivos de la corporacion. Ademas, alinea a sus gerencias de segunda linea o éareas
funcionales para que sus objetivos especificos se desarrollen y cumplan en un plazo
determinado. La gerencia tiene como estrategia atraer y retener a los gerentes especializados
0 de puestos criticos, sobre todo los que generan ingresos para la organizacién, como el area
Comercial, el area de Marketing, LEAN, etcétera, estableciendo una compensacion integral:
bono por cumplimiento de metas y segln los resultados de su evaluacion 360.

Area de Marketing. Estudia a la competencia, determina al publico objetivo, y promociona
a través de los medios de comunicacion los descuentos y ofertas mediante campafias como
“Mama lo sabe”. Distribuye el material promocional a las tiendas segun las negociaciones del
area Comercial. Asimismo, tiene mayor comunicacion con el Centro de Produccion dado que
segun la estacionalidad o temporada pueden lanzarse productos extra para abastecer a toda la
cadena.

Area de Operaciones. Gestiona la linea principal del negocio, desde la llegada del producto
a latienda hasta su venta al consumidor final. Su principal estructura organizativa se encuentra

en los puestos que se desemperfian en piso de venta: cajeros, responsables lineales, vendedores
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y preventores, trabajando en sinergia con las demas areas de la empresa. Hoy en dia sus
esfuerzos estan direccionados al cumplimiento de objetivos de venta y satisfaccion al cliente,
lo cual muchas veces pone en punto ciego la rotacién del personal, clima laboral, desarrollo
y retencién de los colaboradores.

e Area de Finanzas. Controla los ingresos y gastos de la empresa, en comunicacion constante
con la casa matriz. Informa a todas las areas sobre el estado de ganancias y pérdidas, asi como
también es responsable de detectar las desviaciones entre las cuentas principales como la de
remuneraciones.

e Area Comercial. Gestiona la compra/venta con proveedores, descuentos, promociones y
nuevos SKU que puedan ofrecer productos novedosos. También se encarga de incrementar el
margen de venta segun los objetivos de la empresa.

e Area de Gestion Humana. Su gestion esta alineada a ser el socio estratégico del negocio.
Coordina principalmente con el Area de Operaciones para cumplir con el nimero de dotacién
en las tiendas, produccion, y brinda asesoramiento en relaciones laborales. La Gerencia de
Gestion Humana (GGH) esta conformada por 170 colaboradores de los cuales 55 trabajan en
la oficina central y 115 colaboradores en centros y tiendas a nivel nacional (ver tabla 15). La
GGH realiza las funciones de reclutamiento y seleccion, formacion y desarrollo, clima laboral,
evaluacion de desempefio, comunicaciones, beneficios, bienestar, relaciones laborales,

administracion de personal, nGminas y compensaciones (ver grafico 4).

Tabla 15. Numero de colaboradores de Gestion Humana de Supermercados 3B al cierre del
2018

Puesto Colaboradores en oficina central Colaboradores en tiendas
Administrativo 33 62
Asistente 5 0
Gerente 2 0
Jefe 15 39
Supervisor 0 14
Total 55 115

Fuente: Gerencia de Gestion Humana de Supermercados 3B, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

Mediante un tablero de indicadores presenta el cumplimiento de los jefes directos respecto a los
temas de gestion de personas: vacaciones, capacitacion, personal con discapacidad, horas extras,
rotacion de personal, etcétera, que impactan directamente en el gasto y depende de un trabajo en
conjunto para no desviarse del presupuesto. Cada unidad de Supermercados 3B, ya sean tiendas
en Lima o provincia, Centros de Distribucién, Centros de Produccién u Oficina Central, cuenta
con una seccion de gestion humana, la cual reporta funcionalmente a la GGH; cada seccion tiene

como responsabilidad el control administrativo y operativo del personal de su unidad. En la
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Oficina Central se encuentra la GGH, encargandose del asesoramiento, control global de los KPI,

asi como también de la gestidn de los procesos y asistencia a las secciones.

Grafico 4. Modelo de Gestion Humana de Supermercados 3B

Seleccion Reclutarr_uento,_sleleccmn
e induccion

Formacion Capacitacion, atraccion

y desarrollo y retencién del talento

Seguridad Cumplimientos de politicas GHI

y salud en el trabajo y procedimientos Tiendas

Comunicaron Comunicacién interna

y bienestar y beneficios

Administracion Administracion de personas, néminas,
y RRLL compensaciones y gestion de informacion
Business Partner GH

Fuente: Gerencia de Gestién Humana de Supermercados 3B, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

El proceso de reclutamiento y seleccidn tiene como objetivo seleccionar a los candidatos idéneos
qgue cumplan con el perfil de acuerdo con el mercado tanto para puestos operativos como
estratégicos, ofreciendo una propuesta de valor atractiva para todos ellos. Para los puestos
operativos se cuenta con perfiles de puestos ya validados que permiten iniciar el proceso de
manera mas rapida. Para atraer a personas estos puestos se usan las bolsas laborales méas usadas
a nivel nacional (portales web, peridédico, Mintra). La seleccion es descentralizada, cada tienda
realiza su proceso de seleccion; es decir; cada tienda hace la publicacion de la vacante, hace el
pre filtrado de curriculums vitae, las entrevistas con el Area de Gestion Humana y el jefe directo,
las evaluaciones psicométricas y filtros laborales. Actualmente el tiempo promedio de cobertura
es de 21 dias. En el proceso de gestion del talento se tiene como objetivo manejar adecuadamente
el clima laboral, evaluacion de desempefio y formacién y desarrollo. Respecto al clima laboral,
se realizan una serie de actividades y programas que buscan lograr una mayor satisfaccion laboral
y mejorar la experiencia del colaborador. En la etapa de evaluacion de desempefio, que se realiza
una vez al afio, cada jefe se retine con sus colaboradores para revisar sus objetivos anuales y el
nivel de desarrollo de sus competencias. Asimismo, en este proceso se fomenta el feedback y
coaching. Respecto a la formacién y desarrollo, la empresa cuenta con un programa anual de
capacitaciones tanto técnicas como blandas. A los jefes y gerentes con personal a cargo, se les

entrena para que sean mejores lideres y son medidos a través de la encuesta de clima laboral
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GPTW, buscando mejorar el ratio obtenido cada afio. En el 2017 la satisfaccién de jefes y gerentes

fue de 82,00%, y este afio se estan trabajando en varias acciones para poderlo mejorar.

4. Analisis VRIO

Mediante la herramienta VRIO, propuesta por Barney y Hesterly (2008), se analiza en qué medida
los recursos y capacidades de Supermercados 3B ayudan a su posicionamiento y diferenciacién

de la competencia, previa identificacion de sus ventajas competitivas (ver tabla 16).

Tabla 16. Analisis VRIO de Supermercados 3B

Variables V R I O Implicancia competitiva

Talento

Gerente General y Corporativo Si_SiSi_Si Ventaja competitiva sostenible

Gerentes de Operaciones Si  Si No Ventaja competitiva temporal

Gerentes de Comercial Si_ Si No Ventaja competitiva temporal

Gerentes de Marketing Si_ Si No Ventaja competitiva temporal

Gerentes de Gestion Humana Si_Si No Ventaja competitiva temporal

Gerentes de Finanzas Si  Si No Ventaja competitiva temporal

High potentials Si_ Si No Ventaja competitiva temporal

Gerentes de tienda Si_ No Paridad competitiva
Procesos

Comité de gerentes centrales (alineamiento de estrategias) Si No Paridad competitiva

Negociaciones con proveedores Si  No Paridad competitiva

Atencidn y trabajo constante para la satisfaccion al cliente Si No Paridad competitiva

Promociones y descuentos dados a conocer por los medios de Si No Paridad competitiva

comunicacion

Proceso de produccion y abastecimiento integrado con las No Desventaja competitiva

tiendas segun el volumen de ventas por tienda

Gestion humana, procesos de seleccion descentralizado, Si No Paridad competitiva

permite cubrir en menor tiempo un puesto de trabajo y
precision en la eleccién del candidato

Alta rotacion de colaboradores en el rea de operaciones No Desventaja competitiva
Ventas a distancia (Internet), potenciando los descuentos y No Desventaja competitiva
promociones por el uso de tarjeta del grupo

Produccion de productos maquila, dando a conocer lamarcade Si No Paridad competitiva

la empresa, obteniendo mayor margen de ganancia y ofreciendo
productos a bajo precio

Recursos
Cultura Si_ SiSiSi Ventaja competitiva sostenible
Marca Supermercados 3B Si_ Si_Si Si Ventaja competitiva sostenible
Centros de produccidn y distribucién Si_Si No Ventaja competitiva temporal
Productos maquila (marca propia) Si No Paridad competitiva
Ubicacidn de tiendas Si_ No Paridad competitiva
Potencial intelectual Si_ No Paridad competitiva
Tarjeta de crédito del grupo Si  Si Si Si Ventaja competitiva sostenible
Donde: Conceptos: Valores:
V - Valioso 4 - Ventaja competitiva sostenible
R - Raro o escaso 3y 2 -Ventaja competitiva temporal
I - Inimitable 1 - Paridad competitiva (iguales)
O - Organizacion 0 - Desventaja competitiva

Fuente: Barney y Hesterly, 2008.
Elaboracion: Propia, 2019.

32



De la tabla se deducen como ventajas competitivas sostenibles la capacidad de direccién del
Gerente General y Corporativo, la cultura y la marca de la empresa, vy la tarjeta de crédito del

grupo, las cuales se explicaran a detalle en el siguiente punto.

5. Ventaja competitival

En agosto de 2018 el gerente general, debido a su capacidad de direccion, es removido a un puesto
de mayor exigencia, representando a Supermercados 3B a nivel transnacional, lo que hace que
tenga una ventaja competitiva sostenible tanto a nivel de las empresas del grupo como a nivel
corporativo, este es el resultado de superar constantemente la meta de cumplimiento de ventas
alineando a la empresa a una cultura innovadora, tecnoldgica y con comunicacion a todo nivel
con los clientes. En base a ello se ha identificado que este gerente corporativo tiene competencias
valiosas tanto para el supermercado como para la corporacion ya que sus habilidades de
pensamiento estratégico, visioén holistica, conocimiento del mercado, y comunicacion efectiva

han hecho de Supermercados 3B una empresa competitiva en el sector.

En cuanto a la cultura, ha permitido que el personal siempre esté orientado a las necesidades del
cliente, ademas se vive un buen ambiente laboral que permite a los colaboradores sentirse en un
lugar seguro y ser mas productivos y, por ende, atender bien a los clientes. Gestion humana, al
ser un area trasversal, esta enfocada en capacitar a sus lideres en gestion de personas lo cual
permite tener un estilo de liderazgo uniforme en toda la organizacion. Hoy en dia la empresa se
estd orientando a la transformacion digital siguiendo las tendencias del mercado, donde los
colaboradores tienen mayor accesibilidad a su informacién personal, beneficios y pueden conocer
en linea la informacion mas importante de la empresa. Asimismo, se esta reforzando el uso de

aplicativos y herramientas que permiten estar mas interconectados y de manera simultanea.

La tarjeta de crédito es una ventaja competitiva respecto a las deméas empresas del mismo rubro.
Ofrece descuentos y descuentos sobre descuentos con su campaia “preciazos”, acumulando, a su
vez, puntos para canjear diversos productos en el supermercado o en empresas del mismo grupo,

es un “ganar ganar” con el cliente, el cual siempre busca dicho beneficio.

Finalmente, la marca es una ventaja competitiva debido a que se ha interiorizado en la mente de
los consumidores y esta en el top of mind de supermercados a nivel nacional. Supermercados 3B

ha logrado ser reconocida como una de las cadenas de supermercados mas grandes y con mejores

1 Porter, 1980.
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precios. Asimismo, debido a sus buenos resultados en encuestas de clima laboral y de satisfaccion
del cliente, la marca empleadora tiene un fuerte valor, lo cual permite atraer nuevos colaboradores

siempre.

6. Debilidades

Segun el andlisis VRIO, se puede identificar que una de las grandes dificultades de la empresa es
la falta de un sistema integrado de produccidn, abastecimiento, ventas y capacidad instalada, que
deberia tener cada tienda segun su formato; es decir, no hay un alineamiento entre las areas, lo
cual impacta en el colaborador en realizar un trabajo mas intenso y tal vez no reflejado en
indicadores de productividad o calidad de vida que este busca en su dia a dia, siendo un factor
importante que afecta la alta rotacion, otra debilidad mas de la organizacion.

Como se ha mencionado anteriormente, la rotacién de personas es un punto débil en la
organizacion. Aqui se demuestra el porcentaje de rotacion enfatizando sobre todo en la rotacion
voluntaria, lo cual impacta en mayores esfuerzos de reclutamiento y seleccién de los
colaboradores, donde el resultado es tener un gap importante porque los colaboradores activos
deben seguir cumpliendo las mismas metas en ventas, pero con mayor esfuerzo, inclusive

mediante horas extras.
Con lo analizado en este capitulo se ha desarrollado la Matriz de Evaluacién de Factores Internos

(EFI) (David 2008) a modo de auditoria interna, para evaluar la efectividad de las estrategias que

aplica la empresa (ver tabla 17).
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Tabla 17. Matriz EFI

Importancia Clasificacion

Factores internos clave ponderacion evaluacion Valor
Fortalezas
Marca reconocida por precios bajos 20,00% 4 0,80
Encontrarse en el ranking de GPTW 10,00% 4 0,40
gsir;tlgos de Produccion y Distribucién (Huachipa) economia de 10,00% 3 0,30
Elaboracion de productos de marca propia (mayor margen de
ganancia) P propia (mayor marg 5,00% 3 0,15
70 tiendas a nivel nacional 10,00% 4 0,40
Web de ventas de productos por internet (marketplace) 5,00% 4 0,20
Nuevos formatos de tienda (nuevos mercados) 5,00% 4 0,20
Debilidades
Alta rotacion de personal operativo 10,00% 2 0,20
Menor nimero de establecimientos que la competencia 5,00% 1 0,05
Recursos financieros limitados para la gestion de personas 5,00% 2 0,10
Personal no capacitado integralmente en el negocio 10,00% 2 0,20
Falta de conocimiento del consumidor en el mercado actual 5,00% 2 0,10

TOTAL 100,00% 3,10 |

Fuente: David, 2008.
Elaboracion: Propia, 2019.

La matriz EFI, propuesta por David (2008), da como resultado 3,10; es decir, por encima del
promedio, demostrando un balance positivo. Se sustenta en su fortaleza el enfoque en apertura de
tiendas y nuevos formatos encontrando nichos de mercado que permitan hacer sostenible el
crecimiento de la empresa, pero ello debe ir de la mano con la gestién de personas, reducir la
rotacion y tener personal capacitado donde perdure el conocimiento, asi como implementar
nuevas formas de trabajo para seguir siendo competitivos. Cabe mencionar que el mayor puntaje
gue se puede obtener en esta matriz es de 4,00, significando que la empresa aprovecha de manera

eficiente las oportunidades y contrarresta el impacto de las amenazas de su rubro.
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Capitulo V. Estudio situacional

Este capitulo tiene como objetivo conocer cuales son los factores que inducen a la rotacién
voluntaria del personal de Supermercados 3B con el fin de elaborar un plan de mejora para retener
al personal operativo. Para ello, se han utilizado las siguientes herramientas: encuesta de

liderazgo, focus group, entrevista personales, encuesta de salida y encuesta a personal cesado.

1. Focus group

Se realizaron las reuniones focales con una muestra de colaboradores de las tiendas con mayor

rotacion de operarios, utilizando una guia de elaboracién propia (ver tabla 18).

1.1 Objetivo

Recoger las opiniones de los colaboradores para conocer los motivos de la intencion de rotacion
y los motivos que los comprometen con la empresa. Esta técnica, al ser presencial y realizarse
con grupos pequefios, permite ver de forma directa las expresiones y emociones de los

participantes y ahondar en los temas de interés (ver tabla 18).

Tabla 18. Focus group

Focus group

Metodologia  Se elabord un cuestionario con 13 preguntas abiertas y faciles de responder, donde el participante
pueda responder ampliamente, evitando preguntas que puedan tener como respuesta un “si” o
“no”; la ltima pregunta, de cierre lleva al grupo a dar conclusiones (ver anexo 5).

Cada focus group se realizd con operarios activos de los puestos de mayor rotacion (cajeros,
preventores y responsables lineales) en grupos de 12 personas, en cada una de las instalaciones
de las tiendas con mayor indice de rotacion voluntaria de Supermercados 3B.

La duracion fue de una hora con una induccion previa de cinco minutos. Cada sesion fue grabada
y luego transcrita en Word para analizar los resultados.

Universo El universo es de 731 colaboradores que ocupan los puestos de operarios activos con mayor
rotacion (cajeros, preventores y responsables lineales) en las tiendas de Atocongo, Jockey Plaza,
San Luis, EI Agustino y Las Begonias.

Muestra Se entrevistaron a un total de 60 operarios activos: 12 por cada una de las 5 sedes, siendo 4
cajeros, 4 preventores y 4 responsables lineales, en cada reunion focal (ver tabla 23).

Resultados En todos los establecimientos se pudo observar que, en lineas generales, los jefes eran percibidos
como empaticos y con flexibilidad. Lo que se deberia trabajar son las modalidades de
contratacidn: full-time y part-time, las herramientas de trabajo, la asignacidn de tienda conforme
a la ubicacion de domicilio, buscar alternativas de crecimiento laboral y reconocimientos por
buen desempefio y afios de servicio (ver anexo 6). Ademas, el ausentismo, por enfermedad
intempestiva, genera carga de trabajo a los colaboradores que asisten.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2. Entrevistas personales

Las entrevistas se realizaron en base a una breve guia de preguntas a tratar (ver tabla 19).
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2.1 Objetivo

Conocer la percepcidn de los jefes y gerentes sobre los factores por los cuales los colaboradores

se retiran de la empresa, asi como recoger sus sugerencias para reducir la rotacion.

Tabla 19. Entrevistas personales

Entrevistas personales

Metodologia

Se entrevisto a jefes y gerentes de las tiendas con mayor rotacion, en una reunion de 30 minutos
en las oficinas de cada uno de ellos.

Las preguntas fueron repetidas dos o tres veces para validar las respuestas (ver anexo 7).

Las reuniones fueron presenciales, grabadas y luego transcritas en Word para analizar las
respuestas.

Universo

El universo es de 10 lideres, entre jefes y gerentes, de las tiendas y areas donde se encuentran los
puestos con mayor rotacion (cajeros, preventores y responsables lineales).

Las entrevistas se llevaron a cabo en las tiendas de Atocongo, Jockey Plaza, San Luis, EI Agustino
y Las Begonias.

Muestra

Se entrevisto a 1 jefe o gerente por tienda, haciendo un total de 5 entrevistados (ver tabla 23).

Resultados

Entrevistas personales a jefes y gerentes: entre sus comentarios indicaron que la mayoria de
personal en sus equipos se retiraban de la empresa por la falta de crecimiento, por la distancia,
por estudios, y porque se les presentaban otras oportunidades de empleo con mejores sueldos (ver
anexo 7).

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3. Encuesta de salida

Se utiliza una encuesta estandar para todas las posiciones a todo el personal que presenta su

renuncia, que es aplicada en Supermercados 3B desde enero del 2018 (ver tabla 20).

3.1 Objetivo

Identificar los principales motivos por los cuales los colaboradores decidieron retirarse de la

empresa de manera voluntaria.

Tabla 20. Encuesta de salida

Encuesta de salida

Metodologia

Se utilizé una encuesta presencial escrita de dos preguntas, elaborada por Supermercados 3B,
tomada al colaborador que renuncia y acepta responder la encuesta al momento de su cese.
Tiene una duracién de cinco minutos y es anénima (ver anexo 8), los resultados se transcriben en
Word y se analizan posteriormente.

Universo

El universo es de 3.604 (ceses voluntarios de enero a octubre del 2018).

Muestra

Encuestas respondidas por 710 empleados, equivalente a 20,00% del universo (ver tabla 23).

Resultados

De las 3.604 renuncias al mes de octubre del 2018, se obtuvo un indice de respuesta del 20,00%.
Entre los resultados mas importantes, el motivo principal por el que los trabajadores tomaban la
decision de renunciar era por temas familias (ver anexo 8).

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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4. Encuesta telefonica a personal cesado

Se entrevistd via telefénica a colaboradores cesados que no respondieron la encuesta de salida,

mediante un cuestionario de elaboracion propia (ver tabla 21).

4.1 Objetivo

Obtener mayor informacion sobre los motivos de los ceses voluntarios y sus opiniones acerca de

Supermercados 3B.

Tabla 21. Encuesta telefonica a personal cesado

Encuesta de salida

Metodologia

Se realizaron entrevistas telefénicas con una guia de cinco preguntas abiertas. La duracion de
cada llamada para la entrevista fue de cinco minutos (ver anexo 9).

Universo

Se realizaron las encuestas telefonicas a las personas que cesaron en el 2018 pero que no habian
respondido la encuesta de salida.

Se tiene un universo de 731 colaboradores que ocupan los puestos de operarios activos que méas
rotan voluntariamente: cajeros, preventores y responsables lineales, en las tiendas con el mas alto
indice de rotacién: Atocongo, Jockey Plaza, San Luis, El Agustino y Las Begonias (ver anexo 2).

Muestra

Se realizaron entrevistas telefonicas a 60 operarios cesados en el 2018: 20 cajeros, 20 preventores
y 20 responsables lineales (ver tabla 23).

Resultados

La mayoria de los colaboradores decidieron retirarse debido a que los horarios de trabajo no les
permitian cumplir con sus horarios de estudios, ademas que, en muchos casos, al no sentirse del
todo contentos optaban por cambiarse de trabajo.

Otro tema recurrente, fueron los motivos personales, relacionados a viajes, cuidado de familiares
y distancia (ver anexo 9).

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

5. Encuesta de liderazgo

Se utiliz6 el cuestionario validado llamado Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ

Forma 5X corta) para hallar el estilo de liderazgo de los jefes en su version subordinado (ver tabla

22).

5.1 Objetivo

Determinar el tipo de liderazgo que perciben los operarios activos de sus jefes y confirmar si

predomina un liderazgo transaccional, y en base a ello proponer medidas de mejora en el plan.
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Tabla 22. Encuesta de liderazgo

Encuesta de liderazgo

Metodologia La estructura del cuestionario permite determinar tres tipos de liderazgo: transformacional,
transaccional o pasivo, mediante nueve dimensiones y tres variables de resultado (ver anexo 4).
Contiene 45 preguntas de las cuales 36 miden el liderazgo y 9, el resultado organizacional.
La encuesta se desarrolla de manera presencial en las instalaciones de Supermercados 3B, con
una duracién aproximada de 15 minutos para completarlo (ver anexo 10).
Los resultados se obtienen de la sumatoria de los puntajes obtenidos para cada pregunta mediante
la escala de Likert (del cero al cuatro), donde el liderazgo con mayor puntaje sera el estilo que
predomina. La informacion recogida se tabula en Excel y posteriormente se analiza.

Universo A la fecha de la realizacién de la toma del cuestionario, Supermercados 3B tiene un total de
10.915 colaboradores activos.
El universo estd conformado por los 3 puestos de operarios activos con mayor rotacién de
Supermercados 3B, estos son: 2.534 cajeros, 2.044 responsables lineales y 963 preventores, lo
que representa el 50,77% del total de trabajadores activos.

Muestra La prueba se realiz6 a operarios activos en 10 de las sedes de Supermercados 3B: Arequipa, Las
Begonias, San Luis, El Agustino, La Marina, Cusco, Atocongo, Comandante Espinar, Angamos
y 28 de Julio.
Los operarios encuestados fueron 400 (7,22% del universo) (ver tabla 23).

Resultados El liderazgo predominante en los jefes de Supermercados 3B es el de tipo transformacional con
un 61,01%, seguido de un liderazgo transaccional con un 25,58% (ver anexo 11). Segun Faustor
(2017) a mayor porcentaje de liderazgo transformacional, menor tendencia a la rotacion.
Dentro del liderazgo transformacional la dimension que ha recibido mayor puntuacion es la
Motivacidn Inspiracional, los colaboradores perciben que su lider tiene la capacidad de proponer
retos atractivos y comunicar su vision a los seguidores, estimulando y desarrollando en ellos
lideres internos.
Predomina el liderazgo transformacional en los jefes, se reconoce que no es el tipo de liderazgo
de estos, un factor que origina la rotacion en Supermercados 3B.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Tabla 23. Detalle de las muestras analizadas

Herramienta Muestra

Focus group 60 operarios activos: 12 por cada una de las 5 sedes (4 cajeros, 4 preventores
y 4 responsables lineales, por cada una de las 5 sedes visitadas)

Entrevistas personales 5 entrevistados: 1 jefe o gerente de cada una de las 5 sedes visitadas

Encuesta de salida 710 operarios

Encuesta telefénica a personal 60 operarios cesados en el 2018: 20 cajeros, 20 preventores y 20

cesado responsables lineales

Encuesta de liderazgo 400 operarios activos: 147 cajeros, 80 preventores y 173 responsables
lineales, de los cuales 218 fueron mujeres y 182, hombres

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

6. Conclusiones

Los resultados del cuestionario revelaron que el estilo de liderazgo predominante es el
transformacional, el cual es inverso a las altas tasas de rotacion. La dimension con mayor puntaje
dentro del estilo transformacional es la motivacién inspiracional, que genera compromiso entre
los colaboradores y permite que compartan una misma vision gracias a la buena comunicacion
que tienen entre ellos. Por otro lado, la dimensién de menor medida fue la consideracién
individualizada, refiriendo la poca labor del lider para identificar las capacidades, expectativas y

necesidades individuales de los miembros de su equipo.
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En vista que el estilo de liderazgo predominante en Supermercados 3B no es concluyente para
determinar los factores de rotacion, se aplicaron las herramientas de focus groups a operarios
activos, entrevistas personales a jefes y gerentes, encuesta de salida y encuestas telefonicas a

personal cesado, para determinar si estos factores se deben a condiciones organizacionales.

Se realiz6 el focus group y la entrevista personal con la finalidad de conocer mas a detalle las
causas gue conllevan a la rotacién, profundizar en los diversos factores que motivan al cese,
ademas conocer el por qué o qué han escuchado de sus comparieros o colaboradores que se han
retirado de la empresa. Como resultado trasversal de las herramientas aplicadas para el
reconocimiento de las causas que motivan a la rotacion se obtuvo la falta reconocimiento, limitado

crecimiento laboral, y sobrecarga laboral.

La sobrecarga es generada por el ausentismo y horas extras que realiza el colaborador, y aunque
estas son pagadas (por ley), no ofrecen el equilibrio de vida personal-trabajo. Este trabajo extra
no es en muchas ocasiones reconocido por el lider o por la empresa, ni como salario emocional
ni econdmico. La empresa no brinda capacitaciones ni alternativas de crecimiento, los
colaboradores no sienten la oportunidad de seguir desarrollandose en la organizacion. Finalmente,
el horario de trabajo se traslapa con el horario de sus estudios, llevando a los colaboradores a
tomar la decisiéon de un cambio, a esto se suma la distancia de la tienda a su centro de estudio o

domicilio. Dentro de las principales causas de esta situacion se hallaron (ver tabla 24):

Tabla 24. Poblacion de muestra por herramienta por causa de rotacion

Herramienta Focus Entrevistas Encuesta Encuesta Total
Causa groups personales desalida  telefénica por causa

Crecimiento profesional 21,40% 33,30% 4,03% 23,3% 82,06%
Estudios 21,20% 22,92% 18,67% 62,79%
Motivos personales 38,66% 16,67% 55,33%
Remuneracion 15,00% 17,63% 13,33% 45,96%
Ubicacién del lugar de trabajo 13,60% 30,50% 44,10%
Reconocimiento 23,00% 1,89% 24,89%
Sobre carga laboral 21,90% 2,77% 24,67%
Horario 6,55% 18,00% 24,55%
Jefe 5,54% 10,00% 15,54%
Herramientas de trabajo 11,50% 11,50%
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Tomando en consideracion los motivos descritos lineas arriba, se propondra un plan de mejora

para minimizarlos y que el colaborador no opte por una rotacion voluntaria.
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Capitulo VI. Planeamiento estratégico

Para fines del presente plan de mejora se presenta a continuacién la informacion relevante de la
empresa Supermercados 3B para el periodo 2019-2021. Cabe resaltar que se trabajara con la
vision y mision actual de la empresa.

1. Vision

La vision de Supermercados 3B es «Somos lideres en cada mercado donde competimos por
ofrecer el lugar preferido para comprar y trabajar» (Supermercados 3B s.f.2).

2. Misién

La mision de Supermercados 3B es «Ahorrarles dinero a las familias para que vivan mejor»

(Supermercados 3B s.f.).

3. Objetivo general

Ser reconocidos como el mejor supermercado del Peru con productos de calidad a un buen precio.

4. Objetivos estratégicos

Se tienen objetivos estratégicos de rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad.

4.1 Objetivos de rentabilidad

e Lograr un EBITDA 20,00% mayor respecto al afio anterior.

4.2 Objetivos de crecimiento

e Potenciar el canal de ventas e-commerce para triplicar la venta respecto al afio anterior.

e Crecer en infraestructura abriendo 10 tiendas a nivel nacional en el 2019.

2 Para el presente trabajo de investigacion se ha reemplazado el nombre real del supermercado por el de Supermercados
3B en aras de guardar la confidencialidad.
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o Aumentar el nivel de ventas a través de nuevos formatos de tiendas de proximidad al cliente:

“Vecino” e “Hiperbodega”.

4.3 Objetivos de sostenibilidad

e Ser més eficientes en los procesos logisticos logrando una reduccion en el gasto del 30,00%.

5. Objetivos de Gestion Humana

Los objetivos de Gestion Humana son:

¢ Reducir la rotacion del personal operativo de tienda en 36,00% anual en los proximos tres
afnos.

e Mejorar los tiempos de cobertura de los procesos de seleccion en un 25,00%, es decir, en un
plazo de 15 dias.

e Mejorar la satisfaccion del colaborador respecto al liderazgo de los jefes y gerentes con un

porcentaje mayor al 70,00%.

6. FODA cruzado

El andlisis FODA fue propuesto por Albert S. Humphrey en los afios 70 mientras participaba en
una investigacion del Instituto de Investigaciones de Stanford para identificar por qué no resultaba
la planificacion corporativa; consiste en obtener conclusiones mediante el analisis de las
fortalezas y debilidades de la organizacion para afrontar las oportunidades y amenazas del
mercado. Posteriormente, Heinz Weihrich (1982) crea la matriz de cuatro cuadrantes conocida

hoy como la matriz FODA.

Para conocer la situacion real de Supermercados 3B, tener un diagndstico claro, y proponer
acciones estratégicas y planes de mejora a futuro, se han analizado mediante la matriz FODA las
principales variables internas y externas que tienen impacto en el negocio, identificando si son

oportunidades, fortalezas, amenazas o debilidades (ver tabla 25).

En el caso puntual de este trabajo, el analisis FODA sirve para evaluar si es necesario proponer

un plan de mejora para retener al personal operativo con mayor rotacion.
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Tabla 25. FODA de Supermercados 3B

Factores
externos

Factores
internos

Relevancia de la cultura green, como el reemplazo de las
bolsas por bolsas reutilizables

Ingreso de venezolanos calificados (aumento de mano de
obra)

Crecimiento del ingreso per capita de las provincias de la
costa

Mayor uso de la data analytics para la toma de decisiones

Oportunidades Amenazas

Posible entrada de operadores de clase mundial,
como Walmart

Creacion de mas supermercados express y
tiendas de conveniencia como Tambo vy
discounters como Mass

Canal tradicional: mercados, tiendas y bodegas
de barrio

E-commerce, con precios mas bajos

Crisis politica puede afectar la situacion
economica del pais, reduciendo el poder
adquisitivo del consumidor.

Cambios en normas legales que perjudican a las
empresas

Ingreso de los millenials al mercado laboral

Estrategia FO (Crecimiento)

Estrategia FA (Defensa)

Marca reconocida por precios bajos

Ranking en mejores empresas para trabajar segin GPTW

Filosofia LEAN de Mejora Continua en procesos relacionados con la
atencion del cliente

Tiendas certificadas en Haccp, Sistema de Aseguramiento de Calidad
con ISO 9001 y proveedores con BPA

Alto poder de negociacién con los proveedores

Propios centros de produccién (maquila) y distribucién con ultima
tecnologia en maquinaria y software para abastecimiento,
consolidacién de productos y distribucion, cruce de mercaderia en
tienda y mercaderia vendida

Tiendas a nivel nacional en lugares estratégicos con altos niveles de
circulacion

Plataforma de ventas on line

Control minucioso de los factores que intervienen en la venta de un
producto

Implementar programas para fidelizar a clientes top

Crear programa de incentivos para los clientes por su
primera compra (obsequios, bonos)

Desarrollo de cinco tiendas al afio en provincias de la costa
con alto crecimiento

Desarrollar programa de incentivos de ventas
para tiendas

Despliegue de campafia publicitaria mostrando
las fortalezas (certificaciones, procesos, etcétera)
para atraer nuevos clientes (de la competencia)
Crear tiendas con formatos de conveniencia para
barrios

Desarrollar planes de reconocimiento vy
compensacion enfocado en las tendencias de los
millenials

Alianza comercial con banco del grupo corporativo
Debilidades \

Estrategia DO (Refuerzo)

Estrategia DA (Retiro)

Alta rotacion de personal operativo

No tiene poder de negociacion con el cliente

Menor nimero de establecimientos que la competencia

Poco compromiso en el cumplimiento de las practicas de gestion
humana en las diferentes tiendas

Mejoras hacia el cliente:

- Medir la cantidad de los nuevos clientes y los que ya no
frecuentan la tienda

- Mejorar la plataforma web para que sea méas amigable y
con promociones y descuentos para compras on line

Mejoras en los procesos de recursos humanos:

- Implementar mejoras en los procesos de atraccion y
seleccion

- Desarrollar planes para mejorar el proceso de on
boarding

- Desarrollar planes que generen compromiso en los
colaboradores

- Mejorar el proceso de comunicacion interna

- Reestructurar los procesos operativos de mayor impacto
en Gestion Humana

- Elaborar planes de desarrollo a los colaboradores y
lideres

- Desarrollar planes de reconocimiento para las tiendas
con mejores practicas

- Repotenciar el proceso de feedback para el ciclo de cierre
en la empresa

Descontinuar productos de baja rotacion
Camparias de remate

Fuente: Weihrich, 1982.
Elaboracion: Propia, 2019.
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7. Estrategia competitiva

Supermercados 3B tiene una estrategia de liderazgo en costos, la cual le permite mejorar el precio
al consumidor final. La empresa logra ofrecer sus precios bajos, minimizando sus costos a través
de:

e Economia de escala. La empresa cuenta con centro logistico de produccién y distribucion a
nivel nacional con tecnologia de Gltima generacion y personal especializado en la produccion.

e Productos de marca propia. A través de la maquila, la empresa ofrece una variedad de
productos a bajo precio.

e Supermercado Vecino. Es un nuevo formato de tienda el cual se caracteriza por tener los
productos con mayor rotacion, segln la zona geografica y con un area 300 m?, maximizando
la productividad con colaboradores multifuncion.

e Optimizacion de la capacidad. Los productos que ofrece estan seleccionados segun el
segmento de clientes y la zona geogréafica de cada tienda. Ademas, maximiza los espacios en

las géndolas, reduciendo los tiempos de reposicion, quiebres y merma.

8. Estrategias de crecimiento

Supermercados 3B tiene dos estrategias de crecimiento: penetracién de mercado con expansion y

desarrollo de mercado geogréfico.

En los 2 ultimos afios la empresa ha inaugurado 15 tiendas a nivel nacional, estudiando cuéles
son los productos con mayor demanda segln la zona geografica y los cambios constantes que
puede presentarse en el mercado actual respecto al consumo. Para ello, su estrategia es establecer
precios mas bajos que sus competidores tal cual menciona su slogan “preciazos”, ademas de abrir

tiendas en zonas menos saturadas para vender mayor volumen.

La tecnologia ha permitido desarrollar estrategias de crecimiento para el desarrollo de mercado a

través de la venta on line, aplicaciones moviles y alianzas con empresas delivery.
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Capitulo VII. Plan de mejora

En el presente capitulo se desarrolla un plan de mejora para retener al personal operativo con

mayor rotacién, trabajando asi las estrategias DO propuestas en el FODA Cruzado.

1. Obijetivos

Reducir la rotacion del personal operativo con mayor rotacion, que labora en tienda, en un
estimado de 36,00% anual durante el periodo 2019-2021.

2. Estrategia

La estrategia es generar pertenencia e identidad en el colaborador, para que este reconozca sus
posibilidades de crecer, desarrollarse y sentirse comprometido con la empresa. Los programas se
han disefiado para retener al personal operario de manera progresiva, desde la necesidad de cubrir
la vacante hasta el momento de su salida de Supermercados 3B. Ademas de considerar las
necesidades del colaborador, se han tomado en cuenta factores importantes como mejoras en los

procesos operativos de gestion humana y el reconocimiento a las mejores tiendas (ver tabla 26).

Tabla 26. Plan de mejora

Programa Objetivo Meta

Potenciando | Contar con los procesos de atraccion y | Disminuir en un 15,00% anual el nimero de

la atraccion seleccion reforzados para atraer mejores | colaboradores que cesan en periodo de prueba

y seleccién colaboradores y ayudar al area de gestién | porque no cumplen con el perfil.

3B humana a cumplir con los tiempos de | Esto quiere decir pasar de 346 cesados por periodo
cobertura que el negocio requiere. de prueba a 294.

Integrando Integrar al colaborador en su ingreso a la | Brindar el programa en sus tres planes al 100,00%

al nuevo 3B | empresa con una correcta adecuacion y | de colaboradores nuevos y reducir en 10,00% la
facil adaptacion a la dindmica del trabajo, | rotacion de operarios que renuncian a los 3 meses.
con el fin de evitar que se retire antes de | Es decir, pasar de un 37,24% a un 27,24%, lo que
los tres meses. representa retener a un promedio de 431

colaboradores al afio.

Compromiso | Retener al personal operativo mediante la | Reducir en 16,00% la rotacion de operarios que

3B motivacion y con informacion oportuna, | renuncian antes de cumplir seis meses.
ofreciendo planes que formen a los lideres | Es decir, pasar de un 51,14% a un 35,14%, lo que
y reconozcan el esfuerzo de los | representa retener a un promedio de 690
colaboradores. colaboradores al afio.

Desempefio | Reconocer a la tienda que ha potenciado | Premiar a la tienda que ha tenido mayor nimero de

3B el talento de sus colaboradores. ascensos en el afio.

Desarrollo Retener al personal operativo con un afio | Reducir en 12,00% la cantidad de colaboradores

3B de antigliedad, apoyandolo en su | que cesan antes de cumplir un afio en la empresa.
crecimiento profesional y a su vez ser | Esto quiere decir, pasar de tener 3.156 ceses a
reconocidos como empresa formadoradel | 2.777.
pais.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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3. Acciones

En base a las estrategias propuestas en el FODA Cruzado se proponen cinco programas a

implementar basandose en la herramienta Employee Journey Map, que permite identificar y

proponer mejoras en las distintas fases del ciclo laboral para brindar experiencias positivas a los

colaboradores durante su permanencia en la empresa (ver tabla 27 y grafico 5).

Tabla 27. Estrategias del FODA Cruzado y programas del plan de mejora

Implementar mejoras en los procesos de
atraccion y seleccion

Potenciando la atraccion y seleccion 3B: “El perfil 3B”,
“Referido 3B”, “Evaluacion de candidatos 3B” y “Mas
colaboradores 3B”

Desarrollar planes para mejorar el proceso de
on boarding

Integrando al nuevo 3B: “Bienvenido 3B”, “Amigo 3By
“Conociendo la nuevo 3B”

Desarrollar planes que generen compromiso
en los colaboradores

Compromiso 3B: “Yo Soy 3B” y “Convenio con banco 3B”

mejorar el proceso de comunicacion interna

Compromiso 3B: “Comunicacion integral 3B”

Reestructurar los procesos operativos de
mayor impacto en Gestion Humana

Compromiso 3B: “Gestion de horarios 3B

Elaborar planes de desarrollo a los
colaboradores y lideres

Compromiso 3B: “Lideres 3B”
Desarrollo 3B: “Yo crezco con 3B”

Desarrollar planes de reconocimiento para las
tiendas con mejores practicas

Desempeiio 3B: “La mejor 3B”

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Graéfico 5. Plan de mejora

Plan de mejora Employee Journey Map

Fase Atraccion y seleccion Induccion Compromiso Desempeno Desarrollo

Compromiso
Programa 3B
. v Yo Soy 3B
; E' Fef:;" SEB v’ Gestion horarios 3B
€Teriaos v Lideres 3B
i6 . N - . -\ A v Yo crezco con 3B
v Evaldu'zuton gg 1 BT v Conwvenio con Banco g A a%
andidatos - = 3B ‘
Plan v Mas e i [ B 2= U
v/ Comunicacién F \ w
gc;aboradores v Bienvenido 3B integral 3B .
9 4 v Amigo 3B L, .
it v Conociendo al La mejor 3B
v nuevo 3B
Atraer mejores Integrar al colaborador Retener al personal Reconocer a la tienda que ha Retener al personal
colaboradores y ayudar en su ingreso a la operativo mediante la potenciado el talento de sus operativo con un afio de
al area de GGHH a empresa con una motivacion e informacion colaboradores. antigiedad, apoyandolo
SR cumplir con los tiempos correcta adecuacion y oportuna, con planes que en su crecimiento
J de cobertura que el facil adaptacion a la formen lideres y profesional y ser
negocio requiere. dindmica del trabajo, reconozcan el esfuerzo de reconocidos como
evitando que se retire los colaboradores. empresa formadora del
antes de los tres meses. pais.

Costo S/139.000,00 S/ 23.688,00 S/ 675.200,00 S/20.600,00 S/ 427.500,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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3.1 Programa “Potenciando la atraccion y seleccion 3B”

Este programa estd orientado al mercado laboral que en un futuro puede trabajar en

Supermercados 3B (ver tabla 28).

Tabla 28. Programa Potenciando la atraccion y seleccién 3B

Programa Objetivo

Potenciando Contar con los procesos de atraccion y | Disminuir en un 15,00% anual el nimero de

la atracciony | seleccion reforzados para atraer mejores | colaboradores que cesan en periodo de prueba

seleccion 3B | colaboradores y ayudar al area de gestion | porque no cumplen con el perfil. Esto quiere decir
humana a cumplir con los tiempos de | pasar de 346 cesados por periodo de prueba a 294.
cobertura gue el negocio requiere.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.1.1 Justificacion

La alta rotacion en Supermercados 3B se debe, en muchos casos, a que los nuevos colaboradores
no cumplen con el perfil del puesto y, por otro lado, hay muchas personas en el mercado laboral
que pudiesen tener el perfil correcto, pero no son seleccionados. Con estas acciones se busca tener
mejores procesos para que el costo que actualmente la empresa tiene en seleccion, disminuya. Es

por ello que se han planteado cuatro planes que ayudaran con esta problematica:

e “El perfil 3B”, el cual consistira en armar el perfil ideal que deberan tener los puestos
operativos y basarse en ello para la seleccion.

e “Referido 3B”, donde los actuales colaboradores podran recomendar a comparieros 0 amigos
para que trabajen en Supermercados 3B recibiendo asi un reconocimiento si es que el amigo
aprueba los requisitos del programa

e “Evaluacion de candidatos 3B”, consiste en tener el sistema Evaluar.com que filtrara a los
postulantes que cumplan con el perfil

e “Mas Colaboradores 3B”, que consiste en potenciar todos los portales de empleo que la
empresa posee para que estos sean los mas atractivos posibles y mas personas quieran postular

a Supermercados 3B.

3.1.2 Sustento tedrico

Mobley (1977), en su modelo de las uniones intermedias, reconoce que producto de la rotacion
hay costos directos elevados por el reclutamiento y seleccion. Segun Grados (2013), los costos de
rotacion de un colaborador se generan desde la desvinculacion de un colaborador hasta obtener

su reemplazo.
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3.1.3 Resultado esperado

Incrementar la cantidad de postulantes a Supermercados 3B y ser mas eficientes en el tiempo de

cobertura.

3.1.4 Acciones
e “El Perfil 3B”

O

Se realizard un andlisis de la data historica para establecer qué tipo de colaboradores son
los que mas tiempo permanecen en la empresa y que tienen un mejor resultado.

Una vez se cuente con ese andlisis historico, se realizard una reunion con una muestra de
jefes de las diferentes tiendas para conocer el perfil de los colaboradores con mejor
desempefio.

Con la informacidn de la data histérica y los comentarios de los jefes, el area de Gestién
Humana creara el perfil ideal y asi lo usardn como métrica para los futuros procesos de
seleccion.

Trimestralmente, se reuniran a diferentes jefes para consultarles si los nuevos ingresos

cumplen con sus expectativas y validar que el perfil definido es el correcto.

o “Referidos 3B”

O

o«
-

O

Se lanzara el Programa de referidos a través de los canales de comunicacion interna.

En este programa se reconocerd a aquellos colaboradores que refieran a amigos o
compafieros para las posiciones vacantes. Aquellos que cumplan con los requisitos seran
reconocidos con un bono de S/ 50,00 en vales de productos cuando su referido cumpla
tres meses en la empresa.

Se colocaré la politica de referidos en el mural de las tiendas para que pueda ser visto por
todos los colaboradores.

Se publicard mensualmente en los murales los colaboradores ganadores de este bono.

Evaluacion de Candidatos 3B”

Se realizard un contrato con Evaluar.com, empresa que mediante un sistema realiza la
evaluacion de candidatos.

Se enviara el perfil ideal de la posicion a reclutar a Evaluar.com. Dicha empresa recibira
todos los curriculos de los colaboradores postulantes y realizara un pre filtro considerado
la informacion enviada del perfil ideal.

Con los candidatos que cumplen el perfil, la empresa Evaluar.com realizara evaluaciones
psicométricas y entrevistas on line. Con toda esta informacion, enviaran la lista de los

candidatos con mayor puntaje en las evaluaciones.
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o El éarea de seleccién de las tiendas entrevistara a estos candidatos y elegiran a los que
crean mejores para cubrir las vacantes.

“Mas colaboradores 3B”

o Se renovarén las membresias anuales con las bolsas de trabajo méas importantes del pais.

o Se revisaran todas las péaginas de empleo con las que cuente la empresa para asi
potenciarlas y asegurar que contengan la informacion relevante de la empresa como:
mision, vision, valores, testimonios, videos, informacion importante y datos de interés de
los postulantes.

o Se actualizardn todos los procesos vacantes en estos portales para que mas personas
puedan postular a ellos.

o Se realizara una campafia muy fuerte de reforzamiento de la marca empleadora.

3.1.5 Indicadores

Numero de colaboradores que postulan a las bolsas de trabajo.

Numero de colaboradores que refieren amistades o compafieros.

Numero de colaboradores que ingresan y permanecen de acuerdo con el programa de
referidos.

Numero de postulantes que filtra la empresa Evaluar.com e ingresan exitosamente a la

empresa.

3.1.6 Responsable

Gestion Humana - Area de Atraccion y Seleccion.

3.1.7 Acciones contingentes

Si con el Perfil 3B se observa que todavia siguen cesando muchos colaboradores, se revisara
este perfil y se hara un replanteamiento.

Si con el programa de referidos no muchos colaboradores refieren a sus amistades, se buscara
dar un premio mas atractivo para impulsar el programa.

Si los colaboradores que filtra la empresa Evaluar.com no estan cumpliendo con las
expectativas de Supermercados 3B, se evaluara a otras empresas del mercado que brinden ese

Servicio.
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3.1.8 Costo
Se estimada que para el plan de Referidos 3B se invierta S/ 10.000,00 en el primer afio ya que
seran aproximadamente 200 colaboradores que habran referido a otros compafieros y estos

cumpliran los requisitos.

Para el convenio con Evaluar.com, la empresa les pagara por perfil, esto quiere decir que sera un
pago por tres perfiles (cajero, responsable lineas y preventor). Cada perfil tiene un costo de S/

3.000,00 por lo que por los tres puestos serian S/ 9.000,00.

Para robustecer los portales de empleo de Supermercados 3B, se trabajara con el area de
Comunicaciones Interna, no se invertira en las bolsas de trabajo ya que actualmente la empresa
cuenta con membresias anuales en ellas. Se invertira S/ 120.000,00 anuales en reportajes y
articulos que potencien la marca empleadora de Supermercados 3B (ver anexo 12).

3.2 Programa “Integrando al nuevo 3B”
Programa de induccién e integracién, orientado a dar la bienvenida al personal que ingresa a
trabajar a Supermercados 3B. Este programa se sumard al proceso de on boarding que realiza la

empresa actualmente (ver tabla 29).

Tabla 29. Programa Integrando al nuevo 3B

Programa Objetivo
Integrando Integrar al colaborador en su ingreso a la | Brindar el programa en sus tres planes al 100,00%
al nuevo 3B | empresa con una correcta adecuacion y | de colaboradores nuevos y reducir en 10,00% la
facil adaptacion a la dinamica del trabajo, | rotacion de operarios que renuncian a los 3 meses,
con el fin de evitar que se retire antes de | es decir pasar de un 37,24% a un 27,24%, lo que
los tres meses. representa retener a un promedio de 431
colaboradores al afio.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.2.1 Justificacion
El 37,24% del personal operativo se retira a los tres meses, esto ocasiona un gasto en el proceso

de seleccion e induccion.

3.2.2 Sustento tedrico
Chiavenato (2007) indica que los programas de induccion o socializacion estan orientados a los
nuevos colaboradores para habituarlos con la cultura, misién y objetivos de la organizacion,

ademas de los recursos y estructura de la misma; de esta manera, los nuevos colaboradores
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adquieren las practicas comunes que la empresa considera indispensables para un buen

desempefio de sus funciones.

El estudio de Bevegni (2014) sostiene que el 22,00% de la rotacion de los colaboradores sucede
dentro de los primeros 45 dias, donde el 4,00% deja la empresa luego de un primer dia de trabajo
insatisfactorio para ellos. En su estudio afirma que el proceso de induccion media en el tiempo

que el colaborador permanecera en la empresa.

3.2.3 Resultado esperado

Disminuir el indice de rotacion del personal operario que se retira a los tres meses.

3.2.4 Acciones
El programa consta de tres planes:

e “Bienvenido 3B”

o Se mandard a elaborar e imprimir 4.000 tarjetas de bienvenida con el logo de
Supermercados 3B y un mensaje especial, anualmente. Estas tarjetas seran firmadas por
todo el equipo de gestion humana y del area a la cual se incorporara el colaborador.
Asimismo, se prepararad una canasta de viveres con productos propios de Supermercados
3B.

o El primer dia de trabajo del colaborador, el jefe lo presentara al equipo de ese turno y le
entregard la tarjeta de bienvenida, todos los compafieros los saludaran presentandose
también; luego el jefe entregara la canasta de viveres a cada colaborador nuevo.

e “Amigo 3B”

o A cada colaborador nuevo se le asignara un “Amigo 3B”, el cual lo acompafara en sus
primeros 15 dias de trabajo para guiarlo en sus funciones. Este proceso se llevara a cabo
desde el primer dia de trabajo del operario, inmediatamente después de culminado el plan
“Bienvenido 3B”.

o En este proceso los colaboradores antiguos podran inscribirse en la lista de “Amigo 3B”
para servir de compafieros guias a sus pares nuevos, para ello deberan cumplir los
siguientes requisitos (segun indicadores de Supermercados 3B, el 40,00% de los
colaboradores cumplen con los requisitos): operarios en los puestos de cajeros;
responsables lineales y preventores; tiempo de permanencia en la empresa minimo de seis
meses; cero faltas injustificadas, cero tardanzas y cero amonestaciones. En el caso del

cajero debe llegar al 80,00% de productividad al quinto mes; en el caso del responsable
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lineal y preventor, el gerente de tienda evaluara el desempefio a los cinco meses y se
elegirdn a los que tengan un resultado “satisfactorio”.
e “Conociendo al nuevo 3B”

o Se mandard a elaborar al afio 4.000 lazos con el logo de Supermercados 3B y el mensaje
“Mis primeros pasos”. Para cada uno de los colaboradores nuevos se preparara un lazo en
forma de escarapela y se le colocara una etiqueta con su nombre.

o Esta etapa se llevara a cabo en la reunion de seguimiento de resultados. A cada operario
que ingreso en el mes de la reunion se le colocaré el lazo distintivo y la etiqueta; se
generara un espacio de tiempo para que los jefes y deméas empleados de todas las areas se

acerquen a conversar con ellos.

3.2.5 Indicadores
o NuUmero de operarios que se retiran antes de los tres meses.
e Resultados de la encuesta de satisfaccion para “Integrando con 3B”, trimestral.

e Numero de colaboradores inscritos en la lista de “Amigo 3B” por area.

3.2.6 Responsable

Gestion Humana - Area de Reclutamiento, Seleccién e Induccién.

3.2.7 Acciones contingentes
Gestién Humana publicara en el periddico mural de cada tienda la lista de colaboradores nuevos,

con el mensaje “Bienvenido a Supermercados 3B”.

3.2.8 Costo
Mensualmente ingresan un promedio de 329 colaboradores, es decir 3.948 altas anuales, lo que

significaria un costo de S/ 23.688,00 al afio (ver anexo 12).
3.3 Programa “Compromiso 3B”
Este programa esta dirigido a todos los colaboradores operativos de Supermercados 3B. Con los

planes se busca aumentar su compromiso con la empresa y, a la vez, mantenerlos motivados en

su experiencia laboral en la misma (ver tabla 30).
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Tabla 30. Programa Compromiso 3B

Programa Objetivo

Compromiso | Retener al personal operativo mediante la | Reducir en 16,00% la rotacion de operarios que

3B motivacion y con informacion oportuna, | renuncian antes de cumplir seis meses, es decir
ofreciendo planes que formen a los | pasar de un51,14% a un 35,14%, lo que representa
lideres y reconozcan el esfuerzo de los | retener a un promedio de 690 colaboradores al afio.
colaboradores.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.3.1 Justificacion

El personal operativo alcanza la productividad esperada a los seis meses, pero el 37,00% se retira
a los tres, ocasionando un gasto en la seleccién e induccién, por ello se propone este programa
para que permanezcan tres meses mas y asi alcancen la productividad deseada y se sustente el

gasto en la seleccién e induccion.

3.3.2 Sustento tedrico

Chiavenato (2006) indica que entre los factores internos que conllevan a la intension de rotar estan
el salario y los beneficios. Mobley (1977) indica que la satisfaccion laboral tiende a buscar
constantemente otras opciones 0 expectativas externas y el costo de oportunidad que esta

implicaria.

3.3.3 Resultado esperado

Reducir el indice de rotacién del personal operativo que se retira antes de los seis meses

3.3.4 Acciones
En esta etapa, las acciones van direccionadas a generar compromiso en los colaboradores donde

se han creado los siguientes planes:

e “Yo Soy3B”

o El érea de seleccion sera responsable del seguimiento del nimero de colaboradores que
cumplan el periodo de seis meses.

o De acuerdo con la data histérica de la empresa el 51,14% de los colaboradores en puestos
operativos con mayor rotacion cesados en el 2018 se retiran antes de cumplir los seis
meses, esto es un aproximado de 2.205 colaboradores. Por otro lado, 215 colaboradores
en estos puestos llegan a cumplir los seis meses.

o El areade seleccion debera realizar el sequimiento y verificar las personas que seran aptas
para recibir el incentivo; para ello considerara los siguientes factores (segin indicadores

de Supermercados 3B, el 40,00% de los colaboradores cumplen con los requisitos): el
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trabajador debe tener cero faltas injustificadas; debe tener cero tardanzas. En el caso del
cajero debe llegar al 80,00% de productividad al quinto mes; en el caso del responsable
lineal y preventor, el gerente de tienda evaluara el desempefio a los cinco meses y se
elegirén a los que tengan un resultado “satisfactorio”.

o Asimismo, el area de seleccidn se encargard de enviar mensualmente la relacion de
personal que estara apta para el incentivo. Estos colaboradores seran reconocidos en una
ceremonia de sede. En la ceremonia se otorgard una canasta a cada colaborador con
productos con la marca de la empresa valorizada en S/ 100,00 cada una.

e “Gestion de horarios 3B”

o Gestion Humana, acompafiada con el area de Productividad, levantara la informacion
sobre los horarios de trabajo y la capacidad instalada que se necesita en las diferentes
areas de la tienda para cumplir con la venta planificada.

o Se modificara la planificacion de horarios, cambiando de mensual a semanal. El jefe
tendra la responsabilidad de realizar la planificacion en coordinacion con los
colaboradores, identificando sus motivos personales para tener el menor ausentismo y
balancear su vida personal y laboral.

o Se modificard el sistema Ofisis, con la condicion de que pueda bloquearse al iniciarse el
nuevo mes para que no existan modificaciones particulares y se realicen de manera
centralizada.

o EIl &rea de administracién de personal en Central, realizard las modificaciones con
aprobacion del Gerente de Tienda.

e “Lideres 3B”

o Los jefes estan enfocados al logro de resultados, sus acciones del dia a dia no se
encuentran reflejadas en la organizacién y comunicacién con su equipo.

o Es por este motivo, que se plantean las siguientes acciones: se realizara una capacitacion
integrando las acciones positivas que lleven al resultado y como desarrollar las
competencias de los colaboradores en la bldsqueda del objetivo; se contratard a una
consultora que ayude a levantar las competencias necesarias que deberan tener los lideres
y colaboradores; se comunicara por medio de los periddicos murales el concepto de
competencias como trabajo en equipo, orientacién a resultado, orientacién de servicio al
cliente y adaptabilidad y flexibilidad; Supermercados 3B programara reuniones de
feedback trimestrales para que el lider pueda evaluar al colaborador tanto en resultados

numericos como el nivel de competencia donde se encuentra.
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e “Convenio con Banco 3B”

O

Se establecera un convenio con el Banco 3B con la finalidad de lograr en el colaborador
sentido de pertenencia tanto con la empresa como con el grupo.

Se crearan los siguientes productos: tasa preferencial para créditos de consumo al 8,00%;
0,00% de inicial para créditos hipotecarios y tasa preferencial del 6,00%; tasa preferencial
para depositos a plazo 7,00%; 0,00% de inicial de para crédito vehicular con tasa
profesional 7,00%; y Compensacién por Tiempo de Servicios (CTS) con tasa preferencial
del 11,00%

Se comunicaran estos beneficios en las charlas de induccion, en las reuniones mensuales,

en los murales de tiendas y en la intranet de la empresa.

e “Comunicacion integral 3B”

@)

Se realizard una reunion con las empresas que pertenecen al Holding de la Corporacién
para homologar la comunicacién.

Se comunicaran via e-mail: convocatoria interna, beneficios, cambios estructurales,
reconocimientos, eventos, charlas informativas, logros de la empresa y camparfias
ecoldgicas.

Se reestructurard el mural de las tiendas. Este mural de dividird en dos partes: en la
primera se encontraran todos los comunicados los cuales iran cambiando mes a mes y en
la segunda parte se colocaran “cartillas informativas” las cuales podran ser llevada por los
colaboradores para su lectura detallada.

Se creara un aplicativo web en el cual se actualizara diariamente todas las comunicaciones
internas y los beneficios para los colaboradores.

El area de comunicaciones realizard una auditoria mensual aleatoria a las tiendas. Estas

tendran que enviarles una foto del mural para validar la informacion expuesta.

3.3.5 Indicadores

¢ Numero de colaboradores que se retiran antes de los seis meses.

¢ Numero de colaboradores que reciben el beneficio (cada uno) / total de colaboradores.

e Numero de tiendas que cumplieron el plan de comunicacion / nimero de tiendas auditadas.

3.3.6 Responsable

Gestion Humana - Area de Comunicacion y Area de Formacion.
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3.3.7 Acciones contingentes

e Si los jefes no cumplen con la programacion mensual de horarios se les entregara una carta
de amonestacion.

e Si los colaboradores no cumplen con el horario planificado se les entregara una carta de

amonestacion.

3.3.8 Costo

Para el plan Yo Soy 3B se estima que seran 86 colaboradores al mes los que cumplan los
requisitos, cada uno recibird un bono de S/ 100,00, lo que representa un costo total anual de S/
103.200,00 para los tres afios. Para la gestion de horarios se va a mejorar el sistema actual de
control de horarios, esta actualizacion tendra un costo de S/ 100.000,00 a ser pagado una sola vez.
Se invertira S/ 144.000,00 anuales en la contratacion de la empresa consultora que ayudara a
levantar las competencias. En el caso de los periddicos murales para mejorar la comunicacién
interna, se invertira S/ 400,00 por cada mural en tienda. Para el primer afio se gastara S/ 28.000,00
y a partir del segundo afio dependera de la cantidad de tiendas que se abran. Para el desarrollo del
aplicativo web para la comunicacion a los colaboradores, se invertird en el primer afio S/
300.000,00. A partir del segundo afio ya tendra un costo fijo anual de mantenimiento de S/
30.000,00 (ver anexo 13).

3.4 Programa “Desempeiio 3B”

Este programa esta orientado a reconocer a la mejor tienda de Supermercados 3B, para ello se

crea el plan “La mejor 3B” (ver tabla 31).

Tabla 31. Programa Desempefio 3B

Programa Objetivo
Desempefio Reconocer a la tienda que ha potenciado | Premiar a la tienda que ha tenido mayor nimero de
3B el talento de sus colaboradores. ascensos en el afio.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.4.1 Justificacion
En el capitulo VI, Estudio situacional, se identificd que no se tiene una linea de carrera definida,

ademas hay desconocimiento de las ofertas laborales internas.
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3.4.2 Sustento teorico

Porter y Steers (1973) sostienen que la decision de retiro estd relacionada directamente con
factores como la remuneracion, funciones, ascensos, relaciones con supervisores y equipo de
trabajo.

3.4.3 Resultado esperado

Incrementar el nimero de movimientos internos, ya sean horizontales o verticales.

3.4.4 Acciones

e Gestion Humana establecerd los lineamientos para que los jefes puedan identificar a aquellos
colaboradores que merezcan ascensos 0 movimientos internos.

e Cada vez que se abra una vacante, Gestion Humana publicara en el periédico mural la
convocatoria, ademas de encargarse de todo el proceso de seleccidn de semifinalistas.

o El Gerente de Tienda elegira al candidato final

e Sereconocerd a la tienda que ha tenido mas promociones 0 movimientos internos en el afio y
se les otorgara lo siguiente:
o Una ceremonia, con la presencia de todos los gerentes de tienda.
o Untrofeo que sera entregado por el Gerente General.
o Los colaboradores seran entrevistados y se publicara su caso de éxito en un periédico

local.

o Los colaboradores de dicha tienda ingresaran a un sorteo de 5 viajes a nivel nacional
anual.

3.4.5 Indicadores
e Ranking de tiendas con mayor nimero de promociones 0 movimientos.

e Numero de colaboradores promovidos / total de colaboradores por tienda.

3.4.6 Acciones contingentes

¢ Sino hubiera candidatos en la tienda para promover o realizar movimiento lateral, se evaluara

tanto al jefe como su equipo de trabajo y se dara feedback semestralmente.

3.4.7 Responsable

Gestion Humana - Area de Formacion y Desarrollo.
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3.4.8 Costo

Este programa tiene un costo de S/ 20.600,00 para cada uno de los tres afios (ver anexo 13).

3.5 Programa “Desarrollo 3B”

Este programa esta orientado al personal operativo que cumple un afio en Supermercados 3B.

Para ello se denominar4 al plan “Yo crezco con 3B” (ver tabla 32).

Tabla 32. Programa Desarrollo 3B

Programa Objetivo

Desarrollo Retener al personal operativo con un afio de | Reducir en 12,00% la cantidad de colaboradores

3B antigiiedad, apoyandolo en su crecimiento | que cesan antes de cumplir un afio en la empresa.
profesional y a su vez ser reconocidos | Esto quiere decir, pasar de tener 3.156 ceses a
como empresa formadora del pais. 2.777.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.5.1 Justificacion

Los colaboradores indicaron tanto en el focus group como en las entrevistas personales, que la
empresa carece de oportunidades para el crecimiento profesional y personal, por ello
Supermercados 3B buscara ser identificado en el mercado como formador de talento y ser el
“primer trabajo” para los jévenes que quieren iniciar su vida laboral, ademas de generarles sentido
de pertenencia y que incrementen su tiempo de permanencia en la empresa por un mediano plazo.
Actualmente el 73,19% de los colaboradores de los puestos operarios, permanecen menos de un

afno.

3.5.2 Sustento tedrico

Torres (2016) indica que uno de los factores que llevan a la intensién de rotar es la falta de
crecimiento profesional, de la misma forma Joseph et al. (2007) sostienen que dentro de los
factores organizacionales que afectan la rotacion de personal esta el crecimiento profesional; por
otro lado, Wu (2012) sefiala que el compromiso con la organizacion es un factor clave para que

la intensién de rotar sea menor.
3.5.3 Resultado esperado

e Curso. 100,00% de capacitados aprobados.

o Marca empleadora. Figurar en el ranking de Great Place to Work.
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3.5.4 Acciones

El programa iniciara identificando cudles son los cursos que mas impactan en el negocio, para
ello se reunid a los jefes de tienda del personal operario que mas rota y se les pregunt6 sobre
cuéles son los conocimientos técnicos que les gustaria que su personal tenga, identificandose dos
cursos: cajero y logistica. El siguiente paso fue contactar con las instituciones que brindan dichos
cursos y cotizar con ellos. La institucién finalista fue Certus ofreciendo los cursos cortos de seis

meses de Cajero Financiero y Comercial, y Logistica Integral.

Para elegir con cudl institucion realizar el convenio se consideraron los siguientes pardmetros:
cantidad de sedes disponibles, curricula de los cursos, costos y facilidades (pago, horarios,
recursos, etcétera) ademas de considerar el instituto con sedes cercanas a las tiendas con mayor

rotacion. El convenio con la institucion tendra una vigencia de tres afios.

El acuerdo con la institucion educativa se dara por 30 vacantes mensuales, lo que permite becar
a 360 colaboradores al afio. Para elegir a los colaboradores que podran participar de este
programa, se ha tomado en cuenta los siguientes requisitos (segun indicadores de Supermercados

3B, el 40,00% de los colaboradores cumplen con los requisitos):

e Operarios en los puestos de cajeros, responsables lineales y preventores (posiciones con
mayor rotacién en la compafiia).

e Tiempo de permanencia en la empresa de un afo.

e Para todos los casos deberan tener cero faltas injustificadas, cero tardanzas y cero
amonestaciones.

e Solo para los cajeros, deberan llegar minimo a una productividad del 90,00% segun la
evaluacion de desempefio mensual de Supermercados 3B.

e Para el caso de los responsables lineales y preventores, el gerente de tienda evaluara el

desempefio a los 10 meses y se elegiran a los que tengan un resultado “satisfactorio”

Se tendra en cuenta lo siguiente:

e El colaborador solo podra participar por una Unica vez en este programa durante su
permanencia en la empresa.

e El Convenio de Permanencia sera un afio, dado que la empresa subvencionara el 100,00% del
curso. Esto quiere decir, que el colaborador se comprometera a quedarse en la empresa un afio

como minimo después de haber concluido el curso. En caso se retire antes de cumplirse el
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plazo, se le descontara el monto proporcional de la inversion en su liquidacion de beneficios

sociales.

3.5.5 Indicadores

Numero de colaboradores aprobados / total de colaboradores gque ingresan al curso (mensual).
Numero de colaboradores capacitados / total de operarios de la empresa (anual).

Numero colaboradores capacitados con permanencia > dos afios / nimero total colaboradores
capacitados.

Numero de postulantes mes y afio actual / nimero postulantes mes y afio anterior.

Resultado de la encuesta Great Place To Work.

3.5.6 Responsable

Gestion Humana - Area de Formacion y Desarrollo.

3.5.7 Acciones contingentes

Si no se llega al minimo de colaboradores, se entrevistara a aquellos que presentan menos de
dos faltas injustificadas con el fin de analizar su perfil y darles la oportunidad por el cupo
disponible, completando los 30 cupos al mes.

Si no terminan el curso se descontara por planilla el costo proporcional por el tiempo que falto
para terminarlo.

Si ninguno aprueba se descontara por planilla lo indicado en el convenio.

Si terminan el curso y no cumplen con el minimo de permanencia se le descontara en la

liquidacion de beneficios sociales el valor del curso.

3.5.8 Costo

Seran 30 colaboradores al mes, a S/ 1.500,00 por curso, el cual tiene una duracion de 6 meses,

gue representa un costo total de S/ 427.500,00 anual para cada uno de los 3 afios (ver anexo 13).
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Capitulo VIII. Inversidn del plan de mejora

En el presente capitulo se muestra si el plan de mejora propuesto es rentable mediante la

evaluacion financiera.

1. Objetivo

Determinar la viabilidad econdmica de la implementacién del plan de mejora propuesto y su
rentabilidad.

2. Justificacion

La rotacién voluntaria de los puestos con mayor tasa (3.223 colaboradores al afio entre los puestos
de cajero, preventor y responsable lineal) tiene un costo anual de S/ 6.124.774,33, con la
implementacion del plan de mejora la rotacion tendria un costo anual de S/ 2.951.217,67, lo que
significaria un ahorro de S/ 3.173.556,67 (ver anexo 14).

2.1 Resumen

La implementacién de los cinco programas del plan de mejora propuesto tiene un costo total de

S/ 1.285.988,00 para el primer afio (ver tabla 33 y anexo 14).

Tabla 33. Presupuesto del plan de mejora

Programa Inversion afio 0 Responsable

Potenciando la atraccion y seleccion 3B S/139.000,00 Gestion Humana - Area de Atraccion y
Seleccién

Integrando al nuevo 3B S/23.688,00 Gestion Humana - Area de Reclutamiento,
Seleccidn e Induccion

Compromiso 3B S/ 675.200,00 Gestién Humana - Area de Comunicacién
y Area de Formacion

Desempefio 3B S/20.600,00 Gestion Humana - Area de Formacion y
Desarrollo

Desarrollo 3B S/ 427.500,00 Gestion Humana - Area de Formacion y
Desarrollo

Total S/ 1.285.988,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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2.2 Evaluacion financiera (VAN)
Para el periodo 2019-2021 el plan de mejora tendra un ahorro de S/ 2.949.925,44 con una
rentabilidad (TIR) de 152,47% y una ganancia neta (VAN) de S/ 4.065.171,22, lo cual comprueba

que es rentable el proyecto para la compafiia (ver tabla 34 y anexo 14).

Tabla 34. Evaluacion financiera del plan de mejora

Flujo del Plan de mejora

Inversion Plan de mejora -5/1.285.988,00 -5/889.988,00 -5/889.988,00 -S/585.988,00
Reduccion del costo de rotacion S/2.949,925,00 S/2.949,925,00 S/2.949,925,00
Flujo Neto -S/1.285.988,00  S/2.059.937,00  S/2.059.937,00  S/2.059.937,00
TIR 152,47%
COK 10,00%
VAN S/4.065.171,22

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3. Cronograma de implementacion

El plan de mejora ha sido disefiado para desarrollarse en tres afios. En el primer afio se iniciara la

implementacion de todos los planes segun el cronograma propuesto.

Tabla 35. Cronograma de implementacion

Potenciando la atraccion y seleccion 3B

El Perfil 3B
Referidos 3B Area de Atraccion
Evaluacion de candidatos 3B y Seleccién

Maés Colaboradores 3B

Integrando al nuevo 3B

Bienvenido 3B

Area de Reclutamiento

Amigo 3B e Induccion

Conociendo al nuevo 3B

Compromiso 3B

Yo soy 3B

Gestién de horarios 3B

Reglamento de sanciones 3B Area de Comunicacion

Lideres 3B y Area de Formacion

Convenio con Banco 3B

Comunicacion Integral 3B

Desempefio 3B

La Mejor 3B | Avrea de Formacion y Desarrollo | | | | | |

Desarrollo 3B

Yo crezco con 3B | Area de Formacion y Desarrollo | | | | | |

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Al finalizar el presente trabajo de investigacidn se concluyo lo siguiente:

e Per0 es el tercer pais con mayor rotacién a nivel de Latinoamérica y el sector retail tiene la
tasa mas alta de rotacion de personal en el pais.

e La rotacion de personal impacta en los costos, los cuales implican la desvinculacion,
reemplazo y capacitacion, asi como también, costos primarios, secundarios y terciarios.

e Las oportunidades del sector retail estan en ampliar los mercados y canales de ventas, asi
como de distribucidn, ademas una de las grandes amenazas es que ingresan al mercado
nacional nuevos supermercados de talla mundial.

e La marca de Supermercados 3B es su principal fortaleza, y su mayor debilidad es la alta
rotacion de personal operativo.

e Los colaboradores renuncian voluntariamente por temas personales, estudios y sueldo, como
factores principales, ademas se sienten identificados con la empresa, teniendo un clima laboral
y empatia con los lideres identificando a la empresa como su segundo hogar.

e Los colaboradores mencionaron como segunda opcion que impulsa su renuncia: la falta de
reconocimiento, por ello se ha implementado planes de identificar al mejor colaborador de la
tienda, lineas de carrera establecidas, identificar al mejor lider, impulsar e identificar a los
colaboradores con competencias de lideres, ademas para desarrollar el trabajo en equipo, el
mural de agradecimiento y la eleccién de la mejor tienda B.

o El lider puede generar un sentido de pertenencia hacia la organizacion.
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Recomendaciones

Implementar el Plan de Mejora. Mantener todos los programas monitoreados mensualmente
para asi corroborar su eficacia e implementacion.

Involucrar en el compromiso para el desarrollo del plan al &rea de Gestion Humana y a los
jefes y gerentes de todas las tiendas.

Después del tercer afio, revisar los costos de inversion para ver la opcidén de aumentar los

presupuestos segun los buenos resultados obtenidos en esta primera fase.
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Anexo 1. Numero de colaboradores por puesto de Supermercados 3B

PUESTOS EMPRESA # COLABORADORES
CAJERO 2534
RESPONSABLE DE LINEAL 2044
OPERADOR 1566
PREVENTOR 963
JEFE 785
AUXILIAR 748
ASISTENTE 602
SUPERVISOR 377
VENDEDOR 274
GERENTE 152
OPERARIO 136
MAESTRO 128
OFICIAL 109
ANALISTA 102
GERENTE DE TIENDA 69
OPERARIO PICKING 51
COORDINADOR 31
PRACTICANTE 27
PLANNER 25
ASISTENTA SOCIAL 20
ALMACENERO 17
TESORERO 16
GESTOR ADMINISTRATVO Y DE PERSONAS 15
INSPECTOR DE CALIDAD 11
SECTORISTA 9
DISENADOR 8
RESPONSABLE LINEAL CLICK AND COLLECT 8
GESTOR DE EXISTENCIAS 8
ARQUITECTO 7
LIDER DE LINEA 1 7
AUDITOR INTERNO 6
DIGITADOR 6
ESPECIALISTA 6
LIDER DE LINEA 2 5
TECNICO DE MANTENIMIENTO 5
ASESOR INMOBILIARIO 5
RESPONSABLE DE CUENTAS 5
EJECUTIVO DE VENTAS 4
LIDER DE PROY ECTO 3
IMPLEMENTADOR DE TIENDAS 3
MENSAJERO 3
HEAD PLANNER 3
AYUDANTE DE COCINA 3
SECTORISTA SENIOR 2
TECNICO 1
COMPRADOR 1
ENTRENADORA DE CAJA 1
LIDER DE TRANSFORMACION DIGITAL GH 1
PROGRAMADOR WEB 1
RECEPCIONISTA 1
SECRETARIA DE GERENCIA 1
Total general 10,915

Fuente: Gerencia de Gestion Humana de Supermercados 3B, 2018.



Anexo 2. Indices de rotacion y permanencia de Supermercados 3B

Tiendas con el mas alto indice de rotacion voluntaria de Supermercados 3B
Total de renuncias voluntarias en 2018

de cajeros, preventores y responsables lineales

Atocongo 199
Jockey Plaza 153
Las Begonias 138
El Agustino 121
San Luis 120
Total 731

Fuente: Gerencia de Gestion Humana de Supermercados 3B, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

Rotacion voluntaria puestos operativos de Supermercados 3B

% del cese
Ceses voluntarios anual 3.223 74,74%
Ceses involuntario anual 1.089 25,26%
Total ceses anual 4,312 100,00%
Total empleados anual 66.522

Fuente: Gerencia de Gestion Humana de Supermercados 3B, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

Tiempo de permanencia del colaborador cesado (operario) de Supermercados 3B
Cesados Colaboradores al afio Porcentaje

Total 4312 100,00%
Antes 3 meses 1.606 37,24%
Antes de 6 meses 2.205 51,14%
Antes 1 afo 3.156 73,19%

Fuente: Gerencia de Gestion Humana de Supermercados 3B, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 3. Tipos de costos de rotacion de personal y costos de rotacién de puestos operativos
de Supermercados 3B

Tipos de costos de rotacién de personal

Costos de la rotacion de personal seglin Grados (2013)
Costos de desvinculacion | e Remuneracion de los servicios del entrevistador
e Liquidacion y beneficios del colaborador cesado
e Procesos administrativos

Remuneracion de los servicios del reclutador
Gastos en procesos administrativos para reclutar
Entrevista de candidatos, evaluaciones y examenes de postulantes
Entrevistas de ternas finales
Costos de capacitacion e Material de induccion y capacitacion
Remuneracion del capacitador
e Remuneracion del nuevo trabajador en tiempo de capacitacion o periodo de
prueba

Costos de reemplazo

Fuente: Elaboracidn propia, 2019.

Costos segiin Modelo de uniones intermedias de Mobley (1977) ‘

Costos directos e Reclutamiento
e Seleccion

e Vinculacion

e Capacitacion e induccion

o Cese

Ascensos

Servicio y tiempo del capacitador

Pérdida de productividad durante la capacitacion
Disminucion de le eficiencia antes del cese
Puesto vacante hasta antes de su reemplazo

Costos indirectos

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Costo de rotacion de personal de Supermercados 3B
Factores Costo por persona

Sueldo reclutador S/ 99,00
Gastos administrativos para reclutar S/ 5,00
Evaluaciones psicologicas S/ 18,00
Examen medico S/ 30,00
Tiempo en entrevistas S/ 20,83
Material de induccion (uniforme, files, etcétera) S/ 100,00
Remuneracion en periodo de prueba S/1.440,00
Sueldo del capacitador de nuevos ingresos S/ 187,50

TOTAL S/1.900,33
Promedio ceses al afio 4.312
Costo rotacion anual S/8.194.237,33

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Anexo 4. Tabla de estilos de liderazgo y sus dimensiones

Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (Forma 5X corta) - version subordinados

Estilos de liderazgo y sus dimensiones

Estilo de liderazgo | Dimensién | Definicion
Influencia idealizada Como el seguidor percibe al lider, con orgullo, respeto y grado en
atribuida el que se identifican
::r;fr:gﬁgzzlldeahzada Etica, honestidad del lider, y como transmite la mision
Liderazgo Motivacion Buena comunicacién de una misién compartida y posible por su
transformacional inspiracional equipo, generando compromiso

Como el lider motiva la creatividad y la innovacién en base la

Estimulacién intelectual T .
resolucién de conflictos

Consideracién Como el lider trata de manera individual a cada subordinado, e
individualizada identifica sus necesidades.
Recompensa Lider y seguidores acuerdan en las recompensas 0 sanciones
Liderazgo contingente referente al logro de objetivos
transaccional Direccion por excepcion El lider supervisa constantemente el rendimiento de su equipo,
activa determinando medidas preventivas

El lider interviene solo cuando se presentan diferencias a lo

Direccion por excepcion . - .
P P establecido o errores de los seguidores, es decir cuando el error

asiva .
. . P ya se produjo
Liderazgo pasivo 7 ; . L .
Cuando el lider es pasivo y evita las obligaciones, distante de sus
Laissez-faire seguidores, no mide el rendimiento y solo interviene cuando se lo

solicitan

Actitudes y comportamientos del lider que motivan al
colaborador a tener un mejor rendimiento

Calcula la capacidad del lider para lograr los 6ptimos resultados,
en el tiempo establecido y con el mejor uso de los recursos
Cuando el lider motiva a s equipo a lograr un resultado superior
al que se esperaba, superando las expectativas de sus seguidores

Satisfaccién

Variables de

resultado Efectividad

Esfuerzo extra

Fuente: Bass y Avolio, 1996.
Elaboracion: Propia, 2019.

Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (Forma 5X corta) - version subordinados

Estilos de liderazgo, dimensiones, siglas y preguntas
Estilo de liderazgo | Dimensién | Sigla | Preguntas

Influencia idealizada atribuida 10, 18, 21, 25
Influencia idealizada conductual lIC 6, 14, 23, 34
Liderazgo transformacional Motivacidn inspiracional Ml 9, 13, 26, 36
Estimulacién intelectual El 2,8,30,32
Consideracion individualizada Cl 15,19, 29, 31
Liderazgo transaccional Rgcom_pensa contingente RC 1,11, 16, 35
Direccidn por excepcion activa DPE-A 4,22, 24,27
Liderazgo pasivo Direccidn por excepcion pasiva DPE-P 3,12,17,20
Laissez-faire LF 5,7, 28,33
Satisfaccion S 38,41
Variables de resultado Efectividad E 37,40, 43, 45
Esfuerzo extra EE 39,42, 44

Fuente: Bass y Avolio, 1996.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 5. Focus group

Guia para focus group

Objetivo: conocer los motivos de la intencion de rotar del personal operativo, asi como los motivos
que los comprometen

1 Presentacion del moderador
2 El moderador indica el motivo del focus

3 Se indican las pautas:
a. La reunion tendra una duracion de 45 minutos. Se grabara la entrevista, pero no se preocupen ya que
ese video solo sera utilidad por el equipo y lo que ustedes opinen en esta sala, no sera trasmitido
fuera del trabajo de investigacion.

b. Por favor que hable una sola persona a la vez y levante la mano para indicar que quiere hablar.

¢. Si usted tiene una opinidn diferente a las demas personas del grupo, es importante que nos la haga
saber.

d. No hay respuestas buenas, ni respuestas malas. S6lo hay respuestas francas.
Presentacién de cada participante (nombre, puesto, cuanto tiempo tiene en la empresa)
Preguntas para romper el hielo
¢Qué es lo que mas te gusta hacer en tu tiempo libre?
¢Has estudiado? o ¢qué estudias?
¢ Tienes hijos?
6 Preguntas especificas
¢QUué es lo que mas te gusta de tu trabajo actual?
¢Qué es lo que menos te gusta de tu trabajo actual?
¢Consideras que la comunicacion con tu jefe es buena?
¢Consideras que la comunicacién con las demas areas es buena?

¢ Tienes una evaluacion de desempefio? ;crees que funciona adecuadamente?
¢Consideras que hay oportunidades de crecimiento en la empresa?

¢De tus compafieros que se han ido en este afio, por qué crees que se fueron?

¢Qué tendria que haber hecho la empresa para evitar que renuncien?

¢Si pudieras cambiar algo de su trabajo, que seria?
k. ¢Sise pudiera cambiar algo en la empresa en general, ya no solo del area, que seria?
. ¢De acé aun afio se ve trabajando en la empresa?
m. ¢Hay algo adicional que desees comentar?

a.
b.
c.
d.
e. ¢Qué reconocimientos ves en tu empresa cuando alguien hace un buen trabajo?
f.
g.
h.
i
j.

7 Preguntas de cierre

Si pudieras cambiar algo en tu trabajo, ¢qué seria?

Si pudieras cambiar algo en la empresa, ¢ qué seria

Haciendo un resumen de todos los puntos conversados, ¢te sientes bien en la empresa?
8 Agradecimiento

Se les agradece por su participacidon, honestidad y tiempo para el focus
Se les entrega un pequefio regalo

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 6. Resultados del focus group

1.

2.

10.

11.

12.

13.

¢Qué es lo que mas les gusta de su trabajo actual?

- Estar activa, de un lugar a otro, en movimiento,

- Ser parte de un gran equipo, ambiente laboral, compafierismo, trabajo en equipo

- Horarios rotativos, a algunos no los rotan para poder estudiar, beneficios (descuentos para comprar, en Navidad es mayor, incentivos en caja por llegar a la venta con Rapicash)

- Vales de alimentos por antigiiedad

- Ayudar al cliente en lo que se necesita

- Realizar varias funciones (multitasking) donde pueda aprender y desarrollarme profesionalmente.

¢Qué es lo que menos les gusta de su trabajo actual?

- Horario, muy temprano, hay chicos que estudian y no les conviene el horario rotativo

- Comunicacion con el jefe

- El jefe no tiene el apoyo de Central

- El sistema es lento (piden rapidez y el sistema no ayuda),

- Rotacion: cuando renuncian en el area afecta a los demas porque tiene mas trabajo (remunerado, no pueden hacer horas extras), hay dias que no terminan en su hora, faltan
herramientas de trabajo y las que tiene deben esconderlas para que otros no las cojan,

- Faltan capacitaciones (ejemplo de tipo de productos, seguridad y salud en el trabajo, uso de EPP)

- Descontrol en el almacén, Ilega mucha mercaderia asi se cuente con stock.

- El jefe solo se enfoca en resultados, pero no en nuestro sentir.

- No nos brinda permiso cuando lo solicitamos.

¢Consideras que la comunicacion con tu jefe es buena?

- Hay buena comunicacién, si hay inconvenientes lo hablan con los jefes.

- Los compafieros también ensefian.

- Si hay buena comunicacion, hay posibilidad de acercamiento, nunca se niegan.

- Si, se puede hablar con él (caso de reponedores). En el caso de prevencion el jefe es nuevo, lo estan conociendo.

- En las otras areas sienten poco apoyo de su jefe directo.

- Si, es buena, me indica qué tengo que hacer y me apoya en los estudios.

¢La comunicacion con las otras areas es buena?

- Se conocen entre si, hay buena comunicacion, si necesitan apoyo de otras areas se la brindan

- Si, es buena en general, pero a veces por trabajo se tensa.

- Mi jefe directo me apoya, pero no el jefe de otra area.

¢ Qué reconocimientos ves cuando alguien hace un buen trabajo?

- No han visto, el “Super S” es para un solo colaborador de toda la tienda, y son muchas personas, deberia ser por areas

- Solo palabras de agradecimiento, pero no es suficiente

- Deberian darnos algo més cuando sacamos excelentes resultados. Por ejemplo, un desayuno, o la mercaderia que sobre. Es muy triste ver como botan todo en lugar de darlo a los
trabajadores.

- Le asignan un horario y este ya no es rotativo.

- Le otorgan permisos o dias libres a quiénes llegan a la meta.

¢ Tienen evaluacion por desempefio?

- Si, mensualmente y hay carteles con el colaborador del mes para reconocerlos

- Las cajas estan medida por nimero de transacciones o comisiones, evaluaciones por resultados

- A las demas areas no las evaltan por lo que no tienen como recibir reconocimiento

- Depende mucho del jefe, hay algunos que si ven la manera de agradecer, pero otros no. Por ejemplo, un jefe veia la manera de ingeniarse para dar algun tipo de incentivo a los que
lograban un buen trabajo (tiempo pagado).

- Solo una vez al afio, pero no sé qué exactamente evallan.

¢Han visto oportunidades de crecimiento dentro de la empresa?

- No han visto que los colaboradores asciendan, no ven oportunidades, traen colaboradores de afuera para los puestos mas altos, en tres afios no han visto ascensos, pero si
contrataciones externas

- No han escuchado como ascender, que se necesita. Traen personal de afuera

- 1 persona si pudo hacerlo, ha crecido. Dice que la oportunidad la hace uno mismo, buscé su camino para crecer. Uno no debe esperar a que llegue sino buscarlo.

Entre los compafieros que han visto que se han ido este afio, ;cudl sera la raz6n?

- A algunos no les gusta la presion del trabajo, estan acostumbrados a que no los manden, hacer lo que ellos quieren hacer, a veces un trabajador antiguo les dice lo que tiene que
hacer porque conocen mas, trabajan en alguna area por necesidad, por dinero, gente joven que viene solo por dinero, pero no por alguna responsabilidad, solo hacen hora.

- La mayoria se han retirado por clima, por intercambios de palabras con el jefe.

- Despido: Falta de responsabilidad, llegar tarde, inasistencias, no hacia bien el trabajo, hacian hora solamente

- Por estudios. Por ubicacion del local porque les es complicado llegar, gastan muchos pasajes, y domingo a veces, no viven cerca al local, un poco alejado. No les daban la facilidad
de horario para estudiar (por horario rotativo)

- Algunos han estado estudiando y no ven crecimiento. Otros llegaban tarde a sus estudios, se complicaban los horarios. No hay ascensos

- El jefe no apoya a los que estan estudiando y para cualquier trabajo, es fundamental los estudios por lo que uno tiene que irse para estudiar y asi tener otras oportunidades laborales.
- Por horarios de trabajo, estudian lejos y no pueden llegar a los turnos.

- Tengo familia y no tengo con quién dejar a mis hijos por eso dejo de trabajar.

¢Qué tendria que haber hecho la empresa para evitar que estas personas se vayan?

- Reuniones de clima laboral, solo han tenido dos en el afio, encuesta masiva, hay reuniones de clima laboral de uno por area.

- Oportunidades de ascenso, traen supervisores externos y no dan opcion a los que tiene afios trabajando, no les explican cuéles son los requisitos para crecer, en el aviso de
convocatoria no piden a veces estudios completos. La empresa deberia poner jefes que ya han trabajado abajo antes, asi ya conoce todos los procesos y sabe como es el trabajo, los
entiende mas al personal.

- El trato del jefe ya que algunos no aguantaron

- Mejores facilidades para estudiar

- Ultimamente estan trayendo muchos de afuera, sin dar la oportunidad a los trabajadores. Un caso de desmotivacion: vieron a una persona como més de diez afios en la empresa y
con estudios y que nunca ascendid. Y por eso se termind yendo.

-Comunicar, cdmo se dan los ascensos.

- El jefe debid ser méas un lider y no autoritario en la toma de decisiones.

- Los colaboradores que tienen afios en la empresa deben obtener un bono.

¢Si pudieran cambiar algo de su trabajo, que seria?

- Que los descansos también puedan ser los fines de semana de vez en cuando.

- Mejores herramientas de trabajo, por ejemplo, un montacargas

- Sistema de caja.

- El pensamiento de los jefes (nos ven como robots o pulpos). Los jefes deberian aprender a ser jefes. (Mostrar con el ejemplo, cumplir sus palabras, no criticar)

- Horarios especiales para los colaboradores que estudian.

¢Si se pudiera cambiar algo en la empresa en general, ya no solo del area, que seria?

- Los polos mas abrigadores para los preventores que paran en puerta, uniformes mas adecuados al clima.

- Comida del comedor es mala y repiten casi siempre los platos, la comida rica se acaba en el primer turno el segundo ya no lo alcanza.

- Incremento de sueldo. Los objetivos de comisiéon no motivan

- Comunicar, informar mejor sobre los beneficios.

- Mejor planificacion de envio de productos a tienda para que no haya sobre stock y por ende no haya reprocesos para los colaboradores.

- Los productos que envian a tienda deben ser acordes al clima o region donde se encuentren, sino no podemos llegar a la meta de venta.

¢De aca a un afio se ven trabajando en la empresa?

- Depende del trato del jefe, deberia mejorar. Algunos no pueden hablar con sus jefes o decir como se siente porque tienen miedo a que los saquen.

- Sueldos muy bajos, pero si seguirian un afio mas porque el clima es mejor que en Wong, y da horarios que permiten estudiar.

¢Hay algo adicional que deseen comentar?

- No deberian siempre usar el “cliente tiene la razon” porque a veces no la tiene. No deberian dejar que traten mal a los trabajadores o no darles el soporte por seguir ese lema.

- Nos hacen sentir mal cuando las ventas caen, pero no toman en cuenta que es por otros factores: cambio de lugar de los productos, que alguno no tienen el precio porque sélo hay
pocas impresoras y uno tiene que esperar para usarla.

- Deberia de haber méas reuniones de tipo administrativo, donde se comuniquen por ejemplo los beneficios, hay reuniones de clima, pero no ven los efectos.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 7. Entrevista personal

Cuestionario de entrevista personal a jefes y gerentes

COoNOR~WNE

¢Cuadl es tu percepcidn, por qué crees que la gente se va de la empresa?

¢Hay mucha rotacion?

¢Por qué crees que la gente se queda, los que si llegan al afio?

¢ Qué crees que tiene que hacer la empresa para retenerlos, a esa gente que es buena pero que finalmente se va?
¢;Sientes que hay apoyo de Gestién Humana, en el tema de manejo de la rotacion?

¢ Quién crees que tiene finalmente la responsabilidad sobre la rotaciéon?

¢Si pudieras mantener a tu equipo que harias, algo que este en tus manos?

¢Qué tipo de liderazgo crees que posees?

¢ Cémo mides a tu equipo de trabajo, otra forma diferente a los indicadores de productividad?

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Resultados de la entrevista personal

1.

¢Hay mucha rotacion?

¢Cual es tu percepcidn, por qué crees que la gente se va de la empresa?

- No favorece la ubicacion de la tienda (la tienda esta en San Isidro, rodeada de centros financieros, hay tréfico)

- En las entrevistas se les pregunta a los candidatos desde qué lugar vienen, una persona del Cono Norte Ilega mas rapido en el Metropolitano

- Si sera part-time y no tiene carnet de medio pasaje ya le sale mas caro, si el lugar es mas lejos como SJL ya son dos o tres transportes, se trata de sacar su presupuesto en pasajes
para ver si el sueldo de part-time le va a convenir, al inicio estara entusiasmado, pero después cuando vea el lado econémico se va a caer

- Enel caso de Caja, es el tema del incentivo de caja, se tiene el score card de caja que mide en varios indicadores al cajero: velocidad, puntualidad, que no tenga faltas injustificadas,
evaluacion del cliente in home.

- La misma evaluacion se ha mantenido ya por un periodo prolongado, en la Gltima evaluacion que les hicieron no fue tan favorable porque el 15,00% del bono era la solicitud de
la tarjeta CMR, en ese momento se tenian cajeros nuevos y el indicador salié en 64,00%, esto en enero del 2017, ya casi dos afios.

- El bono para full-time es de S/ 120,00 y para part-time de 60; cuando full-time no gana ese 15,00%, no estan llegando a sus S/ 120,00, a veces a S/ 100,00 y algo mas; los part-
time tampoco llegan al bono de S/ 60,00.

- Cuando no llegan a su bono ellos se preguntan y se tiene que ser transparente con ellos, cuando hay la evaluacion del cliente incégnito, se publican en el mural todo lo que se habia
evaluado y quien habia salido mal y quien bien, pero desde que ya no hay esa herramienta ya no se les comunica los resultados ni cémo se los esta evaluando el cliente incognito

- En el local de San Isidro no retiran efectivo con la tarjeta CMR ni la usan para pagar, entonces ese porcentaje de incentivo en el bono, los colaboradores no lo reciben

- El colaborador debe conocer sus objetivos, que son tres: la facturacion de CMR (la mayoria paga con visa y eso trunca la participacion), Rapicash (es un beneficio, pero los clientes
de San Isidro ni optan por hacer retiros con la CMR), y la velocidad.

- Los colaboradores no dan informacion completa en la entrevista y cuando empiezan a trabajar sus horarios no se adecuan a sus necesidades.

- Al inicio se iban siete a ocho cajeros al mes, porque los chicos estudian algo y entran a un supermercado y luego en el banco le piden experiencia en supermercados de seis meses
aproximadamente, entonces en la tienda hacen su experiencia y postulan al banco

- Otros puestos que nos son cajeros, también adquieren experiencia y se van a tiendas por departamentos.

- Aproximadamente el personal se queda seis meses, no pasan el afio, son contados los que pasan un afo.

-La mayor rotacion es voluntaria, no soportan el llegar a metas en el mes a mes.

¢Por qué crees que la gente se queda, los que si llegan al afio?

- En caja los chicos que estudian tienen la facilidad de horario, si estudian en la mafiana se les da horario de la tarde y viceversa, es un beneficio la facilidad del horario.

Saben el sueldo que van a percibir. La seguridad del pago puntual (dia veintiséis), van al banco ese dia, confian en la empresa.

- Chicos que ha estado preparandose para la universidad y eran full-time, ingresaron y cesaron porque se les complicaban los horarios de la universidad, pero después han retornado,
son tres a cuatro casos, y se les ha recibido siempre y cuando hayan sido buenos, se solicita, pide y aboga por ellos, regresan en turno part-time y por lo menos se les tiene para unos
dos afios con esa gente.

- Los horarios son beneficioso para ellos.

- El clima laboral, se siente la cercania con el jefe.

- Muchas veces, los colaboradores, sobre todo que tienen familia, esperan los beneficios de vale de alimentos, gratificaciones, etc., para mantenerse en la empresa.

¢ Qué crees que tiene que hacer la empresa para retenerlos, a esa gente que es buena pero que finalmente se va?

- Se les deba dar mayor oportunidad de crecimiento. Se ve que los chicos mucho se motivan cuando ven las convocatorias, el solo hecho de ir a pasar el proceso, sienten que se les
esta considerando, aunque no pasen el proceso, pero se sienten en encaminados, guiados hacia un crecimiento.

- Dar mayor reconocimiento a los colaboradores respecto a la venta o produccion.

¢Sientes que hay apoyo de Gestion Humana, en el tema de manejo de la rotacion?

- En el local de San Isidro si ha sentido que se les ha apoyado, hay apoyo pensando en los masivos, los gerentes preocupados por qué les pasa a los chicos.

- No, se sentia mas una obstruccion y limites en cumplir los procedimientos de manera estricta y no se evalla caso por caso.

- Si, hay comprension y apoyo en situaciones familiares por parte de la asistenta social.

¢Quién crees que tiene finalmente la responsabilidad sobre la rotacion?

- Al 100,00% responsable alguien, no, la responsabilidad compartidas, a veces hasta involuntario, por ejemplo, el caso de los chicos que se van por otras oportunidades, da pena,
pero no se puede hacer mas, pero si ya han terminado de estudiar se sabe que deben de seguir.

¢Si pudieras mantener a tu equipo que harias, algo que este en tus manos?

- Darles las oportunidades de que postulen internamente, orientarlo en que le pueden preguntar, que debe tener en cuenta.

- La empresa deberia dar mayor presupuesto para incentivar a los colaboradores.

¢Qué tipo de liderazgo crees que posees?

- Como es mama, ve a los chicos como sus hijos, que son casi de la misma edad, o universidad y tienen los mismos problemas.

- Liderazgo de orientar a los colaboradores en los temas operativos, en el dia a dia.

¢Como mides a tu equipo de trabajo, otra forma diferente a los indicadores de productividad?

- A'los supervisores y equipo de cajeros los tiene agrupados, y va midiendo el trabajo de las supervisoras. El equipo de cajeros que mejor rinde es porque la supervisara esta haciendo
el trabajo bien, evalla asi que supervisora tiene mejor llegada a los cajeros, como le equipo es grande entonces delega y confia a las supervisoras y cuando estas ya no puedan mas
ya entra la jefa de caja a ayudar.

- Nosotros revisamos diariamente si cumplimos con la meta de ventas entre todos los jefes y colaboradores del area. Existe un indicador NPS donde nos miden la satisfaccion al
cliente respecto a la atencién.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 8. Encuesta de salida

Cuestionario de la encuesta de salida

Ingrese su DNI

Ingrese su nombre completo

Indique los motivos por los que renuncia a Supermercados 3B (puede marcar mas de una opcién)
Elija tantas opciones como desees:

- Por el horario de trabajo

- Por falta de reconocimiento

- Por falta de linea de carrera/oportunidades de desarrollo

- Por salud personal

- Por temas familiares (cuidado de hijos/padres, cuidado de familiar enfermo)
- Por sueldo/mejor oferta laboral

- Por larelacion con mi jefe directo

- Por estudios

- Por carga laboral/balance vida trabajo

- Por favoritismo y/o ausencia de buen trato

- Otro

Si su renuncia es por otra oferta laboral, ;a qué rubro pertenece la nueva empresa?
Sugerencia y / 0 comentario

Fuente: Gerencia de Gestion Humana de Supermercados 3B, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

Resultados de la encuesta de salida

Motivodecese Mar__Jun

Temas familiares 4 12 30 43 20 21 36 32 22 8 228
Estudios 3 18 33 41 | 21 9 18 22 12 5 182
Sueldo / oferta laboral 4 15 28 22 18 11 13 15 11 3 140
Salud personal 0 3 8 16 9 7 12 11 10 3 79
Otros 1 5 13 12 4 9 9 6 12 3 74
Horario de trabajo 1 1 12 9 4 5 5 7 8 0 52
Linea de carrera 1 4 4 4 4 2 1 6 5 1 32
Favoritismo 1 3 6 6 1 0 5 2 1 0 25
Carga laboral 1 1 3 2 5 0 5 2 2 1 22
Relacion con el jefe directo 1 2 6 2 1 0 2 2 2 1 19
Falta de reconocimiento 1 2 1 4 2 1 1 1 2 0 15

Fuente: Gerencia de Gestién Humana de Supermercados 3B, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.

Afio 2018 Ceses voluntarios Encuestados
Enero 619 13 2,00%
Febrero 407 48 12,00%
Marzo 437 111 25,00%
Abril 429 126 29,00%
Mayo 279 66 24,00%
Junio 271 60 22,00%
Julio 313 86 27,00%
Agosto 329 88 27,00%
Setiembre 319 67 21,00%
Octubre 201 45 22,00%
Total 3604 710 20,00%

Fuente: Gerencia de Gestion Humana de Supermercados 3B, 2018.
Elaboracion: Propia, 2019.
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Anexo 9. Encuesta telefénica al personal cesado

Cuestionario de la encuesta para el analisis de las desvinculaciones voluntarias

El siguiente documento tiene por objetivo conocer SU OPINION sobre los factores que motivaron su decision de
dejar de trabajar en la empresa. Esta informacion es CONFIDENCIAL y sera de mucha utilidad para mejorar
nuestra gestion.

1.

5.

Nombre:

Cadigo:

Cargo ocupado:

Area o departamento:
Centro de distribucion:
Fecha desvinculacion:
Tiempo en la empresa:

Por favor mencione el motivo mas relevante por el cual renunci6 a la empresa.
a) Sueldo
b) Estudios / horario
c) Relacién con el jefe directo
d) Lineade carrera
e) Ambiente de trabajo
f)  Otra oportunidad laboral
g) Otros

Por favor mencione otros motivos que hayan influido en su decision de renuncia.
¢ Qué te hace sentir satisfecho en una empresa?
¢Qué te gusto mas de la empresa?

¢Recomendarias a un amigo trabajar en la empresa?

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Resultados de la encuesta telefonica al personal cesado

Factores Encuestas % ‘
Sueldo 8 13,33%
Estudios / horario 22 36,67%
Relacion con el jefe directo 0 0,00%
Linea de carrera 2 3,33%
Ambiente de trabajo 6 10,00%
Otra oportunidad laboral 12 20,00%
Temas personales 10 16,67%
Total 60 100,00%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 10. Encuesta de liderazgo

Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (Forma 5X corta) - version subordinados

Nombre de la persona evaluada:
Fecha: Sede:
Cargo de la persona evaluada:

Este cuestionario intenta describir el estilo de liderazgo de la persona arriba mencionada, tal como es
percibida por Ud.

Por favor responda, todos los items de este cuestionario. Si un item le resulta irrelevante o si Ud. no esta
seguro o no conoce la respuesta, no lo responda.

Recuerda que este cuestionario es anénimo

IMPORTANTE (necesario para el procesamiento): ¢Cual es la mejor descripcion del lugar que Ud. ocupa en
la organizacion?

____Estoy en un nivel organizacional més alto que la persona que estoy clasificando.
__ Estoy en el mismo nivel organizacional que la persona que estoy clasificando.
____Estoy en un nivel organizacional méas bajo que la persona que estoy clasificando.
___ No deseo dar a conocer mi nivel organizacional.

INFORMACION DEMOGRAFICA
Edad
Sexo
Nivel educativo
Estado Civil
¢ Tiene hijos?
Puesto

A continuacion, se presentan 45 afirmaciones descriptivas. Juzgue cuan frecuentemente cada afirmacion se
ajusta con la persona que Ud. esta describiendo.

Use la siguiente escala de clasificacion para sus respuestas, marcando la categoria correspondiente a su
preferencia con una X:

Nunca | Raravez | Aveces | A menudo | Siempre

0 1 2 3 4
Nunc [Rara| A A
La persona que estoy clasificando: a vez | veces | menudo | Siempre
0 1 2 3 4

1. Me ayuda siempre que me vea esforzandome

2. Acostumbra a evaluar criticamente creencias y supuestos, para
ver si son los apropiados

3. Trata de no interferir en los problemas hasta que se vuelven
serios.

4. Trata de poner atencidn sobre irregularidades, errores y
desviaciones de los estandares requeridos.

5. Le cuesta involucrarse cuando surge alguna situacion
relevante.

6. Expresa sus valores y creencias mas importantes.

7. Suele estar ausente cuando surgen problemas importantes.




Anexo 10. Encuesta de liderazgo (continuacion)

8. Considera diferentes perspectivas cuando intenta solucionar
los problemas

9. Dirige la atencion hacia el futuro de modo optimista.

10. Me hace sentir orgulloso/a de trabajar con él/ella

11. Aclara y especifica la responsabilidad de cada uno, para
lograr los objetivos de desempefio.

12. Espera a que las cosas vayan mal antes de intervenir

13. Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas.

14. Considera importante tener un objetivo claro en lo que se
hace.

15. Dedica tiempo a ensefiar y orientar al equipo

16. Deja en claro lo que cada uno podria recibir, si lograra las
metas.

17. Mantiene la creencia que, si algo no ha dejado de funcionar
totalmente, no es necesario arreglarlo.

18. Por el bienestar el grupo es capaz de ir mas alla de sus
intereses.

19. Me trata como persona individual mas que como miembro
de un grupo

20. Sostiene que los problemas deben llegar a ser cronicos antes
de actuar

21. Actla de modo que se gana mi respeto.

22. Pone toda su atencidn en la busqueda y manejo de errores,
quejas y fallas

23. Considera los aspectos morales y éticos en las decisiones
que toma

24. Realiza un seguimiento de todos los errores que se
producen.

25. Se muestra confiable y seguro.

26. Construye una vision motivante del futuro.

27. Comunica regularmente los fracasos con el fin de superarlos
28. Le cuesta tomar decisiones.

29. Considera que tengo necesidades y habilidades diferentes de
los otros

30. Me ayuda a mirar los problemas desde distintos puntos de
vista.

31. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas.

32. Sugiere nuevas formas de hacer el trabajo.

33. Se demora en responder los temas urgentes

34. Enfatiza la importancia de tener una misién compartida.
35. Expresa satisfaccion cuando cumplo con lo esperado.

36. Expresa confianza en que se alcanzaran las metas.

37. Es efectivo/a en relacionar mi trabajo con mis necesidades.
38. Utiliza métodos de liderazgo que me resultan satisfactorios.
39. Me motiva a hacer mas de lo que yo esperaba hacer.
40. Es efectivo/a al representarme frente a los superiores.
41. Puede trabajar conmigo en forma satisfactoria.

42. Aumenta mi motivacion hacia el éxito.

43. Es efectivo/a en encontrar las necesidades de la
organizacion.

44, Me motiva a trabajar con mas esfuerzo

45. El grupo que lidera es efectivo.

Fuente: Bass y Avolio, 1996 (traduccién propia).
Elaboracion: Propia, 2019.



Anexo 11. Muestra y resultado de la encuesta de liderazgo

Muestra de la encuesta de liderazgo

Género
Puesto Mujeres Hombres LBl Eda((jj_
N° % N° % NG % promedio
Cajero 101 68,71% 46 31,29% 147 36,75% 26
Preventor 38 47,50% 42 52,50% 80 20,00% 28
Responsable lineal 79 45,66% 94 54,34% 173 43,25% 28
218 54,50% 182 45,50% 400 100,00% 27
400

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Resultados de la encuesta de liderazgo

Puntaje Puntaje por
Estilo de liderazgo Dimension por liderazgo
dimension
Influencia idealizada atribuida 4.849
Influencia idealizada conductual 4.903
Liderazgo transformacional Motivacién inspiracional 5.016 23437  61,01%
Estimulacién intelectual 4.526
Consideracion individualizada 4.143
Liderazgo transaccional Rgcom_pzensa contmge.r’]te . 4.943 9.827 25,58%
Direccion por excepcion activa 4.884
. . Direccion por excepcion pasiva 2.649
Liderazgo pasivo L aiissez-faire 2502 5.151 13,41%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 12. Programas “Potenciando la atraccion y seleccion 3B” y “Integrando con 3B”

Costos del programa “Potenciando la atraccién y seleccion 3B”

Afio 1 Afio2 Afio3
anual
Programa de referidos 200 S/10.000,00 S/10.000,00 S/10.000,00
Sistema Evaluar.com 9.000 S/9.000,00 S/9.000,00 S/9.000,00
Publicidad para reforzar la marca empleadora S/120.000,00 S/120.000,00 S/ 120.000,00
Total anual programa S/ 139.000,00 S/ 139.000,00 S/ 139.000,00
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Costos del programa “Integrando con 3B”
Afio 1 Afio2 Afio3
anual
Total colaboradores nuevos primer mes 329 3.948 3.948 3.948
Bienvenido 3B
Tarjeta bienvenida 4.000 1.000 S/ 0,25 S/0,25 S/0,25
Conociendo al nuevo 3B
Lazo de reconocimiento con etiqueta  4.000 1.000 S/0,25 S/ 0,25 S/ 0,25
Total mensual programa S/1.974,00 S/1.974,00 S/ 1.974,00
Total anual programa S/ 23.688,00 S/ 23.688,00 S/ 23.688,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Encuesta de satisfaccion para “Integrando con 3B”

¢ Cémo te sientes trabajando en Supermercados 3B?

¢ Qué es lo que mas te gusta de tu trabajo?

¢ Tienes las herramientas necesarias para desempefiar tus funciones?
;Queé tal te llevas con tus pares y jefe?

¢ Tienes alguna duda sobre tu puesto o el area?
. ;Deseas comentar algo?

NogpwNhE

¢Consideras que deberiamos cambiar algo en tu puesto o en la empresa?

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 13. Programas “Compromiso 3B”, “Desempeiio 3B” y “Desarrollo 3B”

Costos del programa “Compromiso 3B”

Ao 1 Afo2 Afio3
Yo Soy 3B
Total colaboradores cumplen 6
meses Mensual 215 215 215
Trabajadores que cumplen
requisitos al mes dato empresa  40,00% 86 86 86
anual 1032 1032 1032
Bono S/ 100,00 S/100,00 S/ 100,00
Total anual programa S/103.200,00 S/103.200,00 S/103.200,00
Gestion de horarios
Plataforma digital S/100.000,00 S/ - S/ -
Periédicos murales S/ 28.000,00 S/ 2.000,00 S/ 2.000,00
Nueva intranet S/°300.000,00 S/:30.000,00 S/'30.000,00
Consultora gestion de
competencias lideres S/ 144.000,00 S/ 144.000,00 S/ 144.000,00
Total anual programa S/ 675.200,00 S/ 279.200,00 S/ 279.200,00
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Costos del programa “Desempeiio 3B”
Afio 1 Afio 2 Afio 3
La mejor 3B
Trofeo anual S/ 100,00 S/ 100,00 S/100,00
Reportaje on line anual S/ 15.000,00 S/15.000,00 S/15.000,00
Compartir en la tienda anual S/ 500,00 S/ 500,00 S/ 500,00
5 viajes a nivel nacional  anual S/ 5.000,00 S/ 5.000,00 S/5.000,00
Costo anual del Programa S/ 20.600,00 S/ 20.600,00 S/ 20.600,00
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Costos del programa “Desarrollo 3B”
Afio1al3
Yo crezco con 3B
Total colaboradores que cumplen 1 afio anual 1.153
Trabajadores que cumplen requisitos dato empresa  40,00% 461
Total colaboradores que cumplen 1 afio mensual 38
Vacantes mensuales 30
Colaboradores beneficiados anual 360
Costo total curso por empleado duracién 6 meses S/1.500,00
Costo mensual curso por empleado S/ 250,00
Costo mensual curso por total de vacantes  vacantes 30 S/ 7.500,00
Costo anual del Programa S/ 427.500,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 14. Plan de mejora: presupuesto y evaluacion financiera

Presupuesto del Plan de mejora

Programas del Plan de mejora Afo 0 Ao 1 Afio 2 Ao 3
Potenciando la atraccion y seleccion 3B S/139.000,00 S/139.000,00 S/139.000,00 S/19.000,00
Integrando con 3B S/ 23.688,00 S/ 23.688,00 S/ 23.688,00 S/ 23.688,00
Compromiso 3B S/675.200,00  S/279.200,00 S/279.200,00 S/105.200,00
Desempefio 3B S/20.600,00 S/20.600,00 S/20.600,00 S/10.600,00
Desarrollo 3B S/ 427.500,00 S/427.500,00 S/427.500,00 S/427.500,00

Total programas S/1.285.988,00 S/889.988,00 S/889.988,00 S/585.988,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Evaluacion Financiera del Plan de mejora

Flujo del Plan de mejora Ao 0 Afo 1 Ao 2 Afo 3

Inversiones
Potenciando la atraccion y seleccion 3B -S/139.000,00  -S/139.000,00 -S/139.000,00 -S/19.000,00
Integrando con 3B -S/ 23.688,00 -S/ 23.688,00 -S/ 23.688,00 -S/ 23.688,00
Compromiso 3B -S/675.200,00 -S/279.200,00 -S/279.200,00 -S/105.200,00
Desempefio 3B -S/ 20.600,00 -S/20.600,00 -S/20.600,00 -S/10.600,00
Desarrollo 3B -S/ 427.500,00 -S/427.500,00 -S/427.500,00 -S/427.500,00

Reduccion del costo de rotacion S/2.949.925,00 S/2.949.925,00  S/2.949.925,00

Flujo Neto -S/1.285.988,00 S/2.059.937,00 S/2.059.937,00 S/2.059.937,00

TIR 152,47%

COK 10,00%

VAN S/ 4.060.171,22

Costos sin programas S/8.194.237,33  S/8.194.237,33  S/8.194.237,33

Costos con programas S/5.244.311,89 S/5.244.311,89  S/5.244.311,89

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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