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Resumen ejecutivo

Contilatin del Pertl S.A. es una empresa que tiene como actividad principal la importacion y
comercializacién de commodities agricolas en el mercado peruano. Asimismo, la compafia
brinda, de forma complementaria, servicios industriales y logisticos segun la necesidad de sus

clientes.

El sector de comercializacién de commaodities es bastante reducido y dindmico, siendo pocas las
empresas dentro del sector; esto genera mayor competencia entre ellas e incorpora el desafio de
retener a los colaboradores que, contando con experiencia, especializacion, formacion y buen

desempefio, desarrollan sus funciones en puestos claves que impactan en el negocio.

De la literatura revisada, se verifica la importancia de retener a los colaboradores que ocupan los
puestos claves dentro de la organizacion, pues la carencia de un plan de retencion expone a las
empresas a diversos riesgos. Asimismo, existe coincidencia respecto a los principales factores

gue inciden en la retencidn.

Se diagnostico que la gerencia de Administracion y Recursos Humanos en Contilatin carece de
algunos procesos de gestion de recursos humanos, tales como: desarrollo y planes de sucesion,
formacion, evaluacion de desempefio, clima y cultura, limitandose solo a la administraciéon de

planilla, lo cual dificulta la identificacién de puestos claves y, por ende, su retencion.

En ese sentido, se realiz6 un estudio de campo con herramientas cuantitativas (encuesta) y
cualitativas (focus group y entrevistas a profundidad) para recoger informacién sobre las
expectativas, intereses y variables asociadas a la retencion de los colaboradores de Contilatin,
ademas de una evaluacion de la estructura interna de la empresa e identificacion de los puestos

claves.

Los resultados indican que los colaboradores valoran el otorgamiento de beneficios, bonos y
desarrollo profesional para permanecer en la empresa, motivo por el cual, se ha disefiado un plan
de retencion que comprenda a todos los colaboradores de la organizacion, enfocandose en los
puestos claves, toda vez que el desarrollo de sus funciones impacta significativamente en la

consecucion de la estrategia empresarial.
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Capitulo I. Introduccion

1. Presentacion de la empresa

Contilatin del Pert S.A., en adelante: Contilatin, es una empresa que tiene como actividad principal la
importacion y comercializacion de commodities agricolas en el mercado peruano desde 1994. Los
commodities son «bienes basicos, (...) que se destinan para uso comercial, y que tienen como
caracteristica mas relevante, que no cuentan con ningun valor agregado, se encuentran sin procesar 0
no poseen ninguna caracteristica diferenciadora con respecto a los demés productos gue encontramos
en el mercado, por esto se utilizan como materias primas para elaborar otros bienes» (Castro 2017:
parr. 1). En este caso, los principales commodities que importa la empresa son: maiz, trigo y frejol de
soya. Asimismo, la compafiia brinda, de forma complementaria, servicios industriales y logisticos

segun la necesidad de sus clientes (Contilatin del Perti 2018).

Contilatin tiene como principales socios accionistas a dos compafiias de capital estadounidense:
Continental Grain Company vy, desde el afio 2007, Seaboard Corporation. La incorporacién de
Seaboard Corporation como socio accionista generd resultados favorables para la empresa. Se
convirtio en el Unico proveedor de materia prima y, a su vez, es el responsable de proveer la
logistica de transporte internacional, generando mayor eficiencia operativa para Contilatin. En la
actualidad, la empresa ha logrado triplicar el volumen de sus ventas y es una de las lideres del
mercado de importacion de granos del Peru, con presencia activa en las industrias avicola, porcina

y molinera (Contilatin del Pert 2019).

Desde el 2014, la empresa ha diversificado sus unidades de negocio. Inici6 operaciones de servicios
industriales desarrollando procesos de extrusién® de frejol de soya y fabricacion de alimento
balanceado, para lo cual adquirié dos plantas industriales ubicadas en las ciudades de Limay Trujillo.
En el 2016, inici6 sus operaciones de servicios logisticos, brindando soporte en la descarga de barco,
transporte y almacenamiento de productos en dos almacenes ubicados en Lima y en Arequipa. De este

modo, opera en los principales puertos del pais: Callao, Salaverry, Pisco, Matarani e llo.

En el ambito de responsabilidad social, Contilatin brinda apoyo a la Fundacion La Calera desde
el afio 2017, organizacion benéfica conducida por su cliente La Calera, que busca desarrollar la
provincia empobrecida de Chincha (aproximadamente a 03 horas al sur de Lima), enfocandose

en proyectos para las poblaciones més vulnerables del &rea: nifios y ancianos.

! Extrusion: La extrusion es la etapa de coccidn de la materia prima molida en la cual se agrega vapor directo (vapor
directamente sobre la materia prima molida) e indirecto (vapor calienta una superficie, y por transferencia de calor
se cocina el producto).



El firme apoyo a la Fundacion La Calera se alinea con parte de la mision de Contilatin: “Crear

prosperidad para sus familias y una contribucion positiva a la sociedad”.

2. ldentificacion de los retos centrales

El sector de commodities se caracteriza por la prevalencia de competidores con capacidad de
entregar el mismo producto a un mejor precio (Rangan & Bowman 1992). En este contexto, para
asegurar un proceso eficiente de importacion y comercializacion de materia prima, Contilatin ha
implementado acciones para lograr un mayor volumen de ventas, incrementar sus margenes de
utilidad y, adquirir progresivamente, diferenciacion de sus competidores fortaleciendo la calidad
de sus productos y su relacion con el cliente (Contilatin del Pert 2019), siendo ésta una de sus

principales ventajas competitivas.

Para sostener la implementacién de estas acciones, los desafios en gestion de personas que ha
enfrentado la compafiia vienen cambiando en el tiempo. De este modo, se buscd superar la escasez
de colaboradores altamente especializados y mejorar su productividad (Staffing América Latina
2014). Sin embargo, frente al incremento de la demanda de alimentos en el mundo (IProfesional
2010), el creciente dinamismo del mercado de commodities, y la consecuente mayor competencia
entre las empresas que ofrecen los mismos productos, se hace indispensable retener a los
colaboradores que, contando con experiencia, formacion y buen desempefio, desarrollan sus
funciones en puestos clave que impactan significativamente sobre el logro de la estrategia

empresarial (Diario Gestién 2016).

Segun los datos obtenidos de la empresa, Contilatin cuenta con un indice de rotacion de
colaboradores que ocupan puestos clave equivalente al 10% en promedio en los Gltimos 3 afios,
lo que implica un riesgo a la calidad y servicio al cliente, principales ventajas competitivas de
Contilatin, toda vez que la pérdida de uno de estos puestos puede significar la interrupcién de las
operaciones, ademas de resultar costoso de reemplazar. Estos riesgos impactan en el negocio,
afectando su crecimiento e incluso causando una pérdida de su posicion de liderazgo, toda vez
gue estos colaboradores son esenciales para la operacion, escasean en el mercado, afectan la
operacion con su salida, son costosos para reclutar y capacitar, controlan la relacién vy
comunicacion con los clientes, teniendo como consecuencia, para la empresa, la pérdida de los

mismos, conforme se desarrolla en el capitulo del marco teérico.

Esta problematica se podria mitigar contando con un plan de retencion dirigido principalmente a
los colaboradores que ocupan puestos clave en la compafiia, toda vez que son éstos los que

impactan significativamente en la estrategia y operacion del negocio.



3. Objetivos del trabajo

3.1 Objetivo general

Disefiar un plan estratégico para la retencion de colaboradores que desempefian puestos clave en
la empresa Contilatin.

3.2 Objetivos especificos

« Desarrollar un anélisis situacional del negocio, evaluando variables del entorno externo y
entorno interno que generen un potencial impacto en el logro de la estrategia de la empresa.

» Identificar, mediante un estudio de campo, las principales variables que impacten en la
retencion de colaboradores de puestos clave de la empresa.

» Disefar un plan que permitan a la organizacion retener a colaboradores de Contilatin, enfo-
candonos principalmente en aquellos que ocupan puestos clave.

» Definir los indicadores de gestion necesarios para medir la efectividad del plan.

4. Alcance
El presente plan estratégico tiene alcance a toda la organizacién, haciendo énfasis en puestos
clave. Esto permitird a Contilatin desarrollar las herramientas necesarias para retener a los cola-

boradores, mitigando los riesgos de la rotacion de éstos.

Adicionalmente, este plan estratégico podria contribuir a que el area de Administracion y
Recursos Humanos de Contilatin implemente acciones especificas relacionadas con la gestion de

recursos humanos, orientadas a la consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion.

5. Importancia de la investigacion

El sector de comercializacion de commaodities es bastante reducido en el pais, debido a que son
pocas las empresas que conforman el mercado: ADM, Bunge, Cargill, Contilatin y Dreyfus.
Asimismo, el alto grado de especializacién de este sector, asi como de los colaboradores que
ocupan puestos clave dentro de las organizaciones, impulsa a que las empresas adopten medidas

enfocadas a lograr la retencién de sus talentos.

Por lo expuesto, la finalidad del presente trabajo es disefiar un plan de retencién que comprenda
a todos los colaboradores de la organizacion, enfocdndose en los puestos clave. En el siguiente
capitulo se desarrollaran los diferentes modelos que sustentan la importancia de la retencion de
los colaboradores, en particular de los puestos clave, teorias que sirven para el desarrollo del

presente trabajo.



Capitulo I1. Marco teorico

1. Retencion

Las organizaciones necesitan personas con un desempefio adecuado que quieran permanecer en
la empresa como colaboradores. En este escenario, la retencion es entendida como la habilidad
que tienen las organizaciones para retener a los colaboradores valiosos que contribuyen al éxito

de la organizacion por el tiempo que resulte favorable para ambas partes (Michael et al. 2016).

De acuerdo con Hausknetch et al. (2008), la retencidn de colaboradores puede ser definida como
el conjunto de préacticas utilizadas en la gestion de personas valiosas para la organizacién, con la
finalidad de que estas no dejen sus puestos; incluyendo dentro de dichas préacticas, los pasos
necesarios para motivar y animar a los colaboradores a permanecer y desempefiarse de manera

productiva en la organizacion por el mayor tiempo posible.

Asimismo, la retencidn puede ser descrita como los esfuerzos realizados por una organizacion
para desarrollar estrategias e iniciativas que busquen que los colaboradores permanezcan en ella
(Mwakidimi & Obwogi 2015).

Las acciones de retencién estan delimitadas por aquellas practicas administrativas orientadas a no
dejar ir a aquellos colaboradores posicionados en cargos claves dentro de la organizacion
(Gonzales 2009).

Para Ganapathy (2018), la retencion de colaboradores puede jugar un rol importante en la tarea
de incrementar la productividad en la organizacion. No todos los colaboradores estan igualmente
adaptados y comprometidos con su trabajo. Sin embargo, las organizaciones cuentan con una
razén para motivar y alentar a los colaboradores talentosos y con alto rendimiento a permanecer

en la organizacion.

En virtud de lo expuesto, consideramos que la retencion podria verse reflejada en la
implementacion de estrategias por parte de las empresas para incentivar al colaborador valioso a

permanecer en esta a largo plazo, generando asi una mayor productividad para el negocio.

En el siglo X1X, Dibble (2001) precisa que, quien ostentaba el poder dentro de las relaciones
laborales era el empleador; por lo que aquellos individuos que rechazaban las condiciones de

trabajo ofrecidas no conseguian empleo. No obstante, en la actualidad la situacion ha cambiado,



pues la nueva relacion laboral concede a los colaboradores por lo menos tanto poder como el que
ostentan los empleadores, dificultando esto el reclutamiento y, ain mas, la posibilidad de

conservar al colaborador.

Segun Harvard Business School Press (2006), la retencion de buenos colaboradores resulta
importante por tres motivos: i) La importancia del capital intelectual, en el sentido de que en
la actual “era del conocimiento”, el capital intelectual de la fuerza de trabajo, entendido como
conocimientos y habilidad de los colaboradores, es el bien méas preciado que poseen las empresas.
Hoy en dia, los negocios exitosos sustentan su crecimiento a través de la innovacion de nuevas
ideas, y la generacién de productos y servicios de primera categoria, los cuales se originan del
conocimiento y habilidades de los propios colaboradores. Por tal motivo, cuando un colaborador
deja la empresa, esta Gltima pierde los conocimientos y habilidades desarrolladas por dicho
colaborador, y cuando ese colaboradores migran a la competencia, la pérdida para la empresa es
mas compleja, debido a que, esta no solo es privada de una parte importante de conocimiento
bésico, sino que ademas, dicho conocimiento ha sido ganado por la competencia, sin tener que
invertir el tiempo y dinero que adquirio el anterior empleador de estos colaboradores; ii) Los
colaboradores que estan satisfechos con sus trabajos y con las empresas en las que laboran, es
mas probable que generen clientes satisfechos; y iii) Los costos que genera la rotacion pueden ser
relevantes, pues el costo de perder un colaborador altamente efectivo es evidentemente mucho
mayor que el costo de perder un colaborador promedio, asi sea que el sueldo de ambos

colaboradores sea similar.

Ante dicho escenario, segun Harvard Business School Press (2006), la meta no debe ser retener a
todos los colaboradores o hacer todo lo posible para reducir la rotacion, sino por el contrario, la
meta debera enfocarse en retener a aquellos colaboradores que verdaderamente agreguen valor y
gue sean costosos Yy dificiles de reemplazar, en otras palabras, las empresas deberan practicar una
retencion sabia de sus colaboradores. La rotacidn de colaboradores que demuestran un bajo ren-
dimiento podria llegar a ser positiva, pues la vacancia que se crea, da oportunidad a la empresa

de contratar personas con potencial para realizar mejores contribuciones.

Ahora bien, convertirse en una empresa atractiva para los colaboradores es esencial para adquirir
el mejor talento, motivarlos, mantenernos involucrados y desarrollarlos para que puedan crecer y
favorecer a la empresa con sus habilidades (Phillips & Edwards 2009). Ademas, segin los mismos
Phillips y Edwards (2009), las empresas deben considerar que la salida del talento de la

organizacion genera los siguientes impactos negativos:



Alto costo financiero: La salida de las personas identificadas como talentos presentan un alto
impacto econdmico en la organizacion, el cual se manifiesta como costos directos o indirectos.
Es esencial cuantificar el costo de la rotacion para que los ejecutivos puedan reconocer el
impacto financiero real que involucra estas salidas.

Mercado laboral restringido: En un mercado restringido la supervivencia es un problema
donde el éxito de la empresa depende de tener talentos con habilidades criticas. Reclutar y
retener el talento apropiado puede determinar el éxito o el fracaso de la organizacion en
funcidn al modelo de negocio.

Calidad de servicio: con el alto enfoque que tienen las empresas en brindar un excelente
servicio tanto a clientes internos como externos, se afecta negativamente la calidad del
servicio al cliente. A menudo, la salida de los puestos de alta linea, se consideran como la
amenaza mas grave para brindar un excelente servicio al cliente externo.

Pérdidas de productividad e interrupcion del flujo de trabajo: en la mayoria de las salidas de
colaboradores talentosos, repentinamente se deja una brecha de productividad. Esto impacta
no solo el trabajo especifico realizado por el colaborador que se va, sino también en el mismo
equipo y dentro del flujo de trabajo.

Pérdida de experiencia: en aquellas empresas que consideran fundamental el conocimiento, el co-
laborador que deja el puesto puede tener las habilidades criticas necesarias para trabajar con un
software especifico, completar un paso en un proceso de importacién o llevar a cabo una tarea
para un proyecto. El colaborador puede ser dificil de reemplazar, méas aun en un corto plazo.
Pérdida de oportunidades de negocio: la salida de un colaborador puede afectar un proyecto
0 dejar al resto de colaboradores sin estar preparado para aprovechar una nueva oportunidad
de negocio.

Problemas administrativos: el volumen operativo genera una gran cantidad de esfuerzo
administrativo en la mayoria de las organizaciones.

Interrupcidén de redes sociales y de comunicacion: se refiere a la red informal que existe en
cada organizacion; la salida de talentos afecta el regular patron de comunicacion y
socializacién para mantener el trabajo en equipo y un ambiente de trabajo productivo.
Satisfaccion laboral de los colaboradores restantes: la rotacion afecta de forma negativa a los
otros colaboradores se ven obligados a asumir la carga de trabajo de quienes dejaron la
empresa, 0 deben encargarse de los problemas que ocurrieron a la salida. Ademas, puede
haber preocupaciones de porqué los colaboradores se van.

Imagen de las organizaciones: si en una empresa existe una alta rotacion, se crea una imagen
negativa. El riesgo se da cuando esta imagen se ha establecido en el mercado laboral y es

dificil cambiarla, afectando asi los canales de reclutamiento.



Considerando el impacto negativo antes detallado, contratar y retener a colaboradores con un alto
desemperio no es algo que deba ser dejado a la casualidad o a eventos fortuitos; siendo necesario
basarse en estrategias inteligentes e implementarlas a través de practicas eficaces que identifiquen,
atraigan y retengan a la gente correcta (Lawler 2004).

La retencion del talento ha adquirido mucha visibilidad mediante maltiples articulos y libros que
manifiestan su importancia sobre todo frente a mandos gerenciales y a especialistas, logrando asi
capturar la atencién de las empresas. Siendo un tema estratégico que requiere de atencion y

recursos, asi como la formulacién de politicas integradas. (Phillips & Edwards 2009).

Como se indica, actualmente las organizaciones enfrentan el desafio de atraer y retener al talento
con ellas; es asi que la retencién de los colaboradores no solo se centra en la parte econémica,
existiendo muchas otras herramientas utilizadas por las organizaciones que pueden ser

consideradas como parte de la retribucion (Fuchs & Sugano 2009).

Existen diversas posiciones tedricas sobre las estrategias que deberian adoptarse e implementarse
con la finalidad de lograr la retencién de aquellos colaboradores que resultan valiosos para los

intereses de la organizacion, dentro de las cuales encontramos las que se detallan a continuacion.

Para Dibble (2001), la retencion del colaborador empieza mucho antes de su primer dia de trabajo,
empieza con la descripcion detallada del puesto (tener una imagen clara del trabajo que queremos
que hagan y las habilidades que se necesitan para hacerlo), su reclutamiento, selecciéon y
orientacion, pues todo lo que el colaborador realiza durante sus primeros dias de trabajo, influye

en su capacidad de conservarlo una vez que es contratado.

Finalmente, Dibble (2001) refiere que el dinero y la oportunidad de tener una trayectoria profesional
en la organizacién son los dos intereses mas importantes de los colaboradores cuando estudian la
posibilidad de quedarse o irse de la organizacién en la que trabajan. En el caso del desarrollo de una
trayectoria profesional, esto incluye el contar con retroalimentacion y planeacién de desarrollo,
capacitacion distinta a la tradicional y la posibilidad de cambiar de puesto dentro de la organizacién;

resultando otro interés de relevancia el ambiente de trabajo, y el balance vida-trabajo.

Asimismo, Westenberg y Hauer (2009) y Cooperrider (2007) sefialan que un clima de trabajo de
apreciacion y estimulacién se encuentra asociado a la retencion laboral en la medida que los

colaboradores sientan que el trabajo que desarrollan es desafiante y que la organizacién promueve



y valora el aprendizaje, toda vez que genera mayor compromiso con esta y reduciendo la
posibilidad de abandonarla.

Por su parte, Lawler (2004) precisa que una estrategia eficaz para hallar y conservar el talento

comienza por el cumplimiento de los siete principios que se detallan a continuacion:

« El primer principio esta referido a la creacion de una propuesta de valor. Las organizaciones

necesitan crear una plataforma convincente que establezca quiénes son, qué desean, y qué
pueden ofrecer. Es el conjunto inicial de practicas para asegurar que la organizacion empleara
a gente que se adhiera a sus valores y objetivos.
La propuesta de valor debe ser disefiada para ajustarse estrechamente a su estrategia de
negocio, toda vez que su propoésito es atraer, motivar y retener colaboradores, pero no a
cualquiera, sino a aquellos que posean las habilidades, el conocimiento, las facultades y la
personalidad para desempefiarse de manera idénea, y que puedan sentirse motivados por las
practicas y los programas que ofrece la organizacion, proponiendo asi el disefio de propuestas
de valor diferenciadas para “empleados principales” (considerados cruciales para la
organizacion en el largo plazo), en cuyo caso la propuesta de valor deberia incluir
recompensas que desarrollen su compromiso con la organizacion, es decir, ofrecerles grandes
posibilidades de desarrollo, y ser parte de la organizacion mediante acciones de esta.

» El segundo principio est4 referido a la contratacion de la gente correcta, debiendo buscar que
los colaboradores que se contraten se acoplen a los valores, cultura, y objetivos estratégicos
de la organizacion.

+ El tercer principio esta referido a desarrollar bien a los colaboradores, debiendo capacitarlos
constantemente, ofrecerles oportunidades de crecimiento y desarrollo, toda vez que,
incrementar las habilidades de los colaboradores resulta fundamental para conservar la espiral
virtuosa del éxito.

« El cuarto principio esta referido a disefiar bien el trabajo, con la finalidad de que este sea
significativo y que suponga retos para el colaborador que lo realiza, ademas de
proporcionarles retroalimentacion, responsabilidad y autonomia.

« El quinto principio esta referido a establecer objetivos correctos, desarrollando estrategias,
objetivos y valores que puedan resultar de fécil entendimiento para los colaboradores, a fin
de que sea més sencillo que estos crean en ellos.

« El sexto principio esta referido a recompensar adecuadamente a las personas, ideando e im-
plementando sistemas de recompensas que refuercen su disefio, estrategias y valores.

« El séptimo principio esta referido a liderar bien a los colaboradores, en el sentido de contar y



desarrollar lideres capaces de crear compromisos, confianza, existo y un entorno laboral

motivador.

Por su parte, Branham (2005) agrupa en 7 los factores por los cuales un colaborador toma la
decision de dejar su empleo, siendo dichos factores los siguientes: i) El trabajo o el centro de
trabajo no resulta ser lo esperado, existiendo una diferencia entre la expectativa y la realidad,
ii) El colaborador y el cargo que ocupa no estan alineados, debido a una mala gestion del talento,
iii) Falta de coaching y retroalimentacion, siendo esta una de las principales causas de
“disengagement” 'y renuncia de colaboradores a su puesto de labores, iv) Muy pocas
oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional, v) Sentirse devaluado y no reconocido,
vi) Estrés por exceso de trabajo y desbalance vida-trabajo, vii) Pérdida de confianza en altos

lideres debido a un inadecuado liderazgo.

Por otro lado, Delgado, Gomez, Romero y Vasquez (2006) consideran que la retribucion es una
herramienta importante para llevar a cabo una buena gestién de personas debido a su influencia
en los colaboradores para atraerlos, motivarlos y retenerlos. Sin embargo, como las empresas se
encuentran en un contexto de lucha constante por atraer y retener talentos, se debe enfocar en mas

que salarios (Fagalde 2008).

En esa misma linea, Gonzales (2009) sefiala que son escasas las evidencias que indican que pagar
mas a las personas constituye el factor mas importante para atraer, y sobre todo para retener a los
colaboradores. La mayoria de los estudios muestran que el factor monetario no es la razén méas
importante para que las personas tomen o dejen un trabajo, y que el dinero no se encuentra entre

las primeras razones para ello.

Del mismo modo, Hunsaker y Alessandra (2010) concluyen que, segun una encuesta realizada
por Hay Group, a 500.000.00 colaboradores de méas de 300 empresas estadounidenses, de los
cincuenta factores que influyen en la retencion de los colaboradores, el sueldo ocupa el Gltimo
lugar, habiendo demostrado el estudio que dar a los colaboradores la oportunidad de aprender
nuevas habilidades ocupa el primer lugar de la lista de factores de retencion. Recibir coaching y
feedback de los superiores es otro factor muy importante. Los mismos autores sostienen que los
directivos piensan que lo que mas valoran los colaboradores de sus empleos son las
compensaciones extrinsecas, tal como un buen sueldo, seguridad laboral, promociones y buenas
condiciones laborales. Los colaboradores, sin embargo, prefieren las compensaciones intrinsecas,

tal como lo es un trabajo desafiante, el reconocimiento al trabajo bien hecho, la participacion en



las decisiones que les afectan y la empatia de la empresa con sus problemas personales, antes que
la seguridad laboral y buenos sueldos.

Hunsaker y Alessandra (2010), concluyen que las siguientes técnicas dan buenos resultados a la

hora de motivar a los colaboradores a fin de retenerlos:

« Reforzar el compromiso de los colaboradores con los objetivos de la organizacion, logrando
que aquellos se involucren en ellos, y se esfuercen por alcanzarlos.

» Reforzar las expectativas de compensacion del esfuerzo, dejando clara la conexion
rendimiento-recompensa, y proporcionando feedback sobre el rendimiento.

» Ofrecer recompensas notables, para lo cual los directivos deben preguntarse ¢consideran los
colaboradores que las recompensas que pueden obtener a cambio de un buen nivel de
rendimiento o resultados merecen el esfuerzo?

» Recompensar en el momento oportuno. Para motivar a los colaboradores a que rindan al
méaximo durante el afio, es necesario ofrecer una recompensa mas frecuente.

« Administrar las recompensas equitativamente. Para que los colaboradores estén motivados
para esforzarse tienen que percibir que hay justicia a la hora de repartir las recompensas
relacionadas con el esfuerzo de cada uno.

» Vincular el sueldo al rendimiento. Para motivar a una persona para que rinda en su trabajo,
hay que vincular su salario a la cantidad y/o calidad del trabajo que realiza. Los sistemas
salariales uniformes pueden parecer equitativos, pero desde una perspectiva motivacional,
estas compensaciones no vinculadas al rendimiento, no necesariamente fomentan un

comportamiento estelar.

Crawford y Cabanis-Brewin (2006) sefialan que estudios sobre colaboradores altamente
talentosos revelan ciertos valores que hacen que las personas se unan 0 permanezcan en su
empleo, precisando que estos colaboradores buscan organizaciones con un fuerte sentido de
direccidn, con énfasis en la capacitacion y el desarrollo de los colaboradores, y con oportunidades
claras para el crecimiento profesional, con una cultura organizacional y un entorno que privilegien
la innovacién y la creatividad, con estrategias de recompensa competitiva relacionadas con el
desemperio, planes de beneficios innovadores que son disefiado para satisfacer las necesidades
individuales de cada colaborador, y una cultura abierta y justa que valora la diversidad y el respeto

por las diferencias individuales.

Finalmente, segin Harvard Business School Press (2006), el primer paso que debe adoptar una

empresa para lograr una sabia retencion (market-wise retention) de aquellos trabajadores y
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segmentos de trabajadores mas relevantes y criticos para el éxito de la organizacion, es identificar
a dichos trabajadores. Para tal efecto, las empresas deben preguntarse si ejercen un liderazgo
formal o informal para otros, si consiguen excelentes resultados de manera permanente, Si
contribuyen con nuevas ideas, si facilitan el trabajo del resto, si tienen conocimientos y
habilidades Unicas que serian costosas de reemplazar en dinero y tiempo, y podrian hacer un dafio
relevante a la empresa si llegasen a trabajar para la competencia.

A su vez, en Harvard Business School Press (2006) se sefiala que, para identificar al segmento de
trabajadores (puestos clave), las empresas deben pensar: i) quién es el segmento de trabajadores
gue resulta esencial para sus operaciones y que escasean en el mercado, ii) quiénes crean la mayor
interferencia al desarrollo del negocio cuando fallan o dejan la empresa, iii) quiénes son los mas
costosos para reclutar y capacitar, y iv) quiénes controlan la relacién y comunicacion entre la
empresa y sus clientes. Una vez identificados los trabajadores y segmentos de trabajadores que
agregan valor al negocio, las empresas deberan asegurarse de aplicar sobre ellos todas las
estrategias de retencion posibles, tales como: i) brindar a los trabajadores orientacion laboral,
ii) brindarles un excelente ambiente laboral, darles lideres (jefes) respetados, otorgarles un buen
paquete de compensaciones, realizar el redisefio de funciones cuando corresponda, compartirles
informacion relevante para darles confianza, brindarles autonomia en el desempefio de sus
funciones, desafiar a los trabajadores a superarse, darles flexibilidad para el desempefio de sus
labores que les permitan tener un balance vida-trabajo, y disefiar trabajos que animen la retencion

de dichos trabajadores.

Para Sigdman (2010), un puesto critico presenta las siguientes caracteristicas: i) realiza funciones
vinculadas a los principales procesos del negocio, ii) es costoso de reemplazar, y iii) afectan la
continuidad del negocio toda vez que controlan los principales procesos de la empresa que

impactan directamente en su operatividad.

Segun la Consultora Mercer (2016), los puestos clave dentro de la organizacién se identifican
porgue: i) escasean en el mercado, ii) su remplazo resulta altamente costoso y requiere de mayor
tiempo cubrir la vacante a diferencia de un puesto regular, iii) el desarrollo de sus funciones
impacta directamente en la estrategia del negocio, y iv) demuestran un amplio conocimiento y

experiencia respecto al core de la organizacion.

Luego de evaluar los modelos antes mencionados, verificamos que en la mayoria de casos existiria

coincidencia respecto a los principales factores que inciden en la retencién de colaboradores que
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agregan valor al negocio, tal como son el mantener a los colaboradores estimulados y motivados
con su trabajo, promover que ejerzan un liderazgo adecuado, procurando respetar el balance vida-
trabajo de estos, procurando no ejercer sobre ellos un estrés laboral innecesario, y sobre todo,
brindandoles la posibilidad de desarrollarse profesionalmente y capacitarse constantemente, la
mayoria de estos factores se encuentran ademas desarrollados en el cuestionario de retencion

laboral de Musso, Mariel y Salgado, Javier (2012)

Asimismo, se han encontrado coincidencias respecto a las caracteristicas que definen a un puesto
clave, siendo los principales factores la escasez de estos puestos en el mercado por el alto grado
de especializacion que requieren, su alto costo de reemplazo y capacitacion, toda vez que son
ellos los que crean la mayor interferencia al desarrollo del negocio cuando fallan o dejan la

empresa.

2. Rotacion
En la actualidad, la rotacion es uno de los desafios mas grandes a los que se enfrentan las areas

de recursos humanos de las empresas, mas aln si esta se mueve en un mercado reducido.

Segun Mobley (1977: 237-240), la rotacion es «el retiro voluntario e involuntario de una persona
de una organizacion de la cual recibe un salario», mientras que para Chiavenato (2002), la rotacion
es el flujo de entradas y salidas de personas en una organizacion, es decir, las entradas de personas
para compensar las salidas de personas de las organizaciones. A cada desvinculacion, casi siempre

corresponde la admision de un sustituto como reposicion.

A pesar de que la mayoria de personas asocia la rotacion con la obtencion de mayores ingresos,
segin Branham (2005), luego de una encuesta realizada en el 2003 a casi 20.000 colaboradores
pertenecientes a 18 rubros de negocios distintos, el 88% de los colaboradores dejan las empresas
por razones distintas al factor monetario, como pueden ser las limitaciones de crecimiento dentro
de la organizacion, falta de respeto o soporte de sus superiores, funciones de trabajo aburridas o

poco retadoras, falta de reconocimiento, entre otras.

Para Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler (2007: 119), la rotacion «hace referencia a los flujos

de entradas y salidas de los recursos en una organizacion» y existen dos tipos:

« Rotacion involuntaria: se produce como consecuencia de salidas no decididas por la persona,
como la jubilacion, la enfermedad, la muerte, entre otras.

« Rotacioén voluntaria: son originadas como consecuencias de decisiones individuales.
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Segun la publicacion de “Keeping the best: Why Retention matters” de Harvard Business School

(2006), la rotacion produce tres tipos de costos:

« Costo directo: Reclutamiento, seleccion y capacitacion del nuevo colaborador.

» Costos indirectos: el efecto que tiene la salida del colaborador en la carga de trabajo adicional
y en la satisfaccion del cliente. Posibilidad que algun cliente siga al colaborador que renuncié.

« Lapérdida del know-how del colaborador y el tiempo que invierten, tanto los managers como

otros colaboradores que intervienen en el proceso, en reemplazar la posicién vacante.

Por otro lado, Chiavenato (2002) sefiala que la rotacion es la consecuencia de fenébmenos internos
0 externos a la organizacion, entre los cuales se pueden encontrar:
 Factores externos:

- Situacion de la oferta y de la demanda de recursos humanos en el mercado.

- Coyuntura econémica.

- Oportunidades de empleo en el mercado de trabajo, entre otros.
 Factores internos:

- Politica salarial y/o de prestaciones de la organizacion.

- Estilo de liderazgo de los directivos.

- Oportunidad de crecimiento profesional.

- Culturay clima dentro de la organizacion.

Asi también, se incorporan al estudio de rotacién, variables que consideran la relacion de los
colaboradores con el entorno, siendo demostrados por estudios que cuando los valores
individuales del colaborador no guardan relacion con los valores de la organizacion, existe mayor
probabilidad de rotacién y se da un proceso de dos pasos: en primer lugar, la falta de adecuacion
de la persona y el ambiente laboral, reduce la satisfaccidn con el trabajo o el compromiso; en
segundo lugar, los sentimientos de insatisfaccion y falta de pertenencia empujan al colaborador a

irse. (Hernandez, Herndndez y Mendieta 2013).

Finalmente, después de la revision de diversos autores, respecto a la retencion de personal, se ha
tomado como referencia el modelo de Phillips y Edwards (2009), debido a que los impactos que
sefialan en su modelo podrian presentarse en el sector de commodities en el que se desarrolla

Contilatin, el cual se caracteriza por ser reducido, dindmico y altamente especializado.

Por otro lado, se ha escogido el modelo de Braham (2005), toda vez que éste recoge los principales
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factores que inciden en la retencion, los cuales ademas son evaluados en el cuestionario de
retencion laboral de Musso, Mariel y Salgado Javier (2012), el mismo que es aplicado en nuestro
estudio de campo.

Finalmente, respecto a la identificacion de los puestos clave dentro de la organizacion, se opto
por la metodologia de Mercer (2016), la cual desarrolla las principales caracteristicas para
identificacion de dichas posiciones. De igual manera, se identificd que estas caracteristicas

coinciden con las desarrolladas en la lectura Harvard Business School Press (2006).

3. Modelo de direccion estratégica de recursos humanos
Para Pereda y Berrocal (2011), cuando se habla de direccion estratégica de recursos humanos, se
hace referencia a la gestién del principal recurso del que disponen las organizaciones para man-

tener y mejorar su competitividad en el mercado.

Al respecto, se precisa que las tecnologias, los mercados, los productos y servicios cambian
rapidamente, siendo la innovacion, asi como la actividad centrada en el cliente, dos de las
principales armas estratégicas de las que disponen las empresas para mantener su competitividad
y vigencia en el mercado; en ese escenario, son los colaboradores, los que van a innovar y
conseguir que los clientes se encuentren satisfechos, resultando por ello vital que las empresas

gestionen sus recursos humanos de manera eficaz y eficiente (Pereda & Berrocal 2011).

Asi, con el enfoque de gestién estratégica de recursos humanos se empieza a considerar a los
colaboradores como el principal recurso competitivo de la organizacion, siendo necesario darles

libertad para poder aportar su potencial para el desarrollo de la empresa (Pereda & Berrocal 2011).

Para lograr ello, la gestion de personas debe adoptar un enfoque integrado en la estrategia de la
organizacion. En ese sentido, la planificacion estratégica de la organizacion serd el punto de
partida para definir los objetivos de recursos humanos y como llegar a alcanzarlos en los plazos
previstos (Pereda & Berrocal 2011). En este contexto, se plantea el enfoque de competencias
dentro de la gestién estratégica de recursos humanos, con la finalidad de poder predecir qué
personas tendran un rendimiento mas eficaz, eficiente y seguro en sus puestos de trabajo, o
establecer qué actuaciones permitirdn mejorar estos criterios, a fin de generarle ventaja

competitiva a la organizacion (Pereda & Berrocal 2011).

La gestion estratégica de recursos humanos por competencias tiene como finalidad alinear la
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funcidén de recursos humanos a la direccion y objetivos estratégicos de la empresa, para lograr
movilizar las competencias de los colaboradores hacia la consecucion de los objetivos del
negocio. Por tal motivo, la gestion por competencias busca flexibilizar la direccion de los
colaboradores, a fin de poder adaptarla a las necesidades de la organizacion (Fernandez 2006).

Si bien quienes poseen las competencias son los colaboradores, las organizaciones deben trabajar
en una doble via: i) asegurando por un lado que el colaborador ejecute con acierto las funciones que
le son asignadas en virtud del puesto que ocupa, y ii) desarrollando a ese colaborador, a fin de

mejorar su empleabilidad, y aportandole carrera profesional (Fernandez 2006).

Las competencias se definen en el &mbito empresarial como el conjunto de conocimientos y
cualidades profesionales necesarias para que el colaborador pueda desarrollar un conjunto de
funciones y/o tareas que integran su ocupaciéon (Fernandez 2006). Del mismo modo, las
competencias pueden ser definidas como un conjunto de comportamientos observables que estan
casualmente relacionados con el desempefio bueno o excelente en un trabajo concreto y en una

organizacion concreta (Pereda & Berrocal 2011).

El modelo de gestion de recursos humanos basado en competencias que propone Javier Fernandez
Lopez (2006) en su libro “Gestion por Competencias”, se articula en cinco (5) maodulos:
i) Clasificacion Profesional; ii) Sistema Retributivo y Promocidn; iii) Sistema de Movilidad

Interna; iv) Desarrollo Profesional, y v) Modelo de Seleccion.

Para Pereda y Berrocal (2011), la direccion de recursos humanos debe planificar, actuar y evaluar
los recursos humanos de toda la organizacion, a fin de que disponga de las competencias precisas,
en el nivel y lugar adecuados para alcanzar los objetivos fijados, planteando para tal efecto una
estructura de funciones de la direccion de recursos humanos basada en seis (6) materias:
i) Empleo, ii) Formacion y Desarrollo, iii) Organizacion, iv) Salud Laboral, v) Administracion y

Relaciones Laborales, y vi) Compensaciones.

Por su parte, Chiavenato (2002) establece que la moderna gestién de personas esta conformada
por seis (6) procesos fundamentales: i) Admision, que comprende el reclutamiento y la seleccion
de personas; ii) Aplicacion de Personas, que comprende el disefio de cargos y la evaluacion de
desempefio; iii) Compensacion de Personas, que comprende remuneraciones, beneficios y
servicios; iv) Desarrollo de Personas, que comprende el entrenamiento, los cambios y

comunicaciones; v) Mantenimiento de Personas, que comprende disciplina, higiene, seguridad y

15



calidad de vida, asi como relaciones con los sindicatos; vi) Monitoreo de Personas, que
comprende banco de datos, y sistemas de informacion general.

Para Alles (2008), toda area de desarrollo de recursos humanos o capital humano debe cumplir
cinco (5) funciones principales a fin de ejercer un rol estratégico dentro de la organizacién, siendo
dichas funciones: i) Desarrollo de las personas, que abarca capacitacion, entrenamiento, plan de
carreray plan de sucesion; ii) Empleos, que abarca atraccion, seleccién, incorporacion e induccion
de personas; iii) Compensaciones, que abarca revision de salarios, politicas de beneficios,
encuestas salariales para realizar comparaciones con el mercado; iv) Relaciones industriales, que
comprende el cuidado de la relacion con los gremios o sindicatos; y v) Administracién, que
comprende aspectos de administracion en general, liquidacion de haberes, control de ausentismo,

entre otros.

Alles (2008) también plantea una direccidn estratégica de los recursos humanos basada en un
modelo de competencias que comprende seis (6) procesos o subsistemas: i) Atraccion, seleccién
e incorporacion, ii) Desarrollo y planes de sucesion, iii) Formacion, iv) Evaluacién de desempefio,

v) Remuneraciones y beneficios, y vi) Analisis y descripcion de puestos.

Con lo anteriormente expuesto, hemos repasado los modelos que consideramos importantes para
la presente investigacion, habiéndose tomado como referencia el modelo desarrollado por Martha
Alles, toda vez que, es el que mejor se alinea con los procesos de Contilatin. En el siguiente

capitulo se procedera a describir la filosofia de la empresa.
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Capitulo I11. Vision, mision y valores de Contilatin

1. Declaracion de la vision
“Ser el principal colaborador de éxito para nuestros clientes en el logro de sus objetivos y su

prosperidad en el tiempo”.

2. Declaracion de la mision

“Con pasion por la excelencia en la ejecucion, proveer de productos, servicios y soluciones que
atiendan exitosamente las necesidades y desafios de nuestros clientes, y con ello, la creacion de
valor para nuestros accionistas, prosperidad para nuestras familias y contribucion positiva a la

sociedad donde nos desempefiamos”.

3. Filosofia corporativa, valores y cultura organizacional:

La filosofia corporativa de la empresa se enfoca en la blsqueda de la excelencia en cada parte de
su cadena productiva, buscando la mejor relacion con su entorno y asegurando la sostenibilidad
de su operacion. De este modo, busca formar una cultura organizacional que reflejen creencias y

habitos de trabajo vinculados a los siguientes valores:

« Servicio

Para Contilatin, “el cliente es primero y la organizacion se debe al cliente. Se busca la excelencia
y la calidad en sus servicios y productos para exceder sus expectativas y que los vean como sus
socios. Se busca promover genuino interés por escuchar, comprender y anticiparse a las

necesidades de sus clientes”.

+ Maxima entrega
Contilatin incentiva practicas de mejora continua y generacion del maximo rendimiento de cada
uno de sus colaboradores en busqueda de incrementar la eficiencia de su operacion y entregar

valor agregado a sus clientes.

* Creatividad
La empresa desarrolla espacios para la co-creacion de nuevas ideas que renueven y optimicen sus

servicios y productos.

* Responsabilidad
Contilatin se compromete con la sostenibilidad de su operacién, respetando a cada uno de sus
principales stakeholders, cumpliendo las normas vigentes y velando por desarrollo social

positivo.
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* Trabajo en equipo
Contilatin busca sostener un equipo de alto compromiso y desempefio, que comparta una vision,

mision y valores, con actitud positiva y espiritu solidario.

4. Determinacion de los objetivos estratégicos de la organizacion
El Balanced Scorecard de Contilatin solo contiene indicadores enfocados al logro de la eficiencia

operativa con monitoreo mensual y anual, entre ellos:

» Incremento del valor de capital.

* Reduccion de costos operativos.

+  Optimizacidn del uso de activos.

* Incremento y diversificacion de los ingresos.

* Reduccion del riesgo estratégico.

En el siguiente capitulo se procedera a analizar los factores externos que inciden sobre las

operaciones de la organizacion.
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Capitulo IV. Andlisis externo de la organizacion

En este capitulo se evaluaran los factores del entorno empresarial con un potencial impacto sobre

el logro de la estrategia de la organizacion.

1. Anélisis del macroentorno

1.1 Factores politicos

Al 2019, Peru afronta una situacién coyuntural de inestabilidad politica debido a los actos de
corrupcion vinculados a funcionarios pablicos, empresarios y politicos, asi como a la fuerza de
oposicion del partido con mayoria en el congreso, generando incertidumbre en el pais. Asimismo,
el Reporte Global de Competitividad 2017-2018 (World Economic Forum 2018) indica que,
dentro de los principales problemas que debe afrontar Peru para hacer negocios, se encuentra la

ineficiente burocracia gubernamental.

De este modo, la inestabilidad politica, la incidencia en la corrupcién, y la ineficiente burocracia
gubernamental repercuten negativamente en las inversiones privadas, incrementando el tipo de
cambio, lo que, consecuentemente, constituye una amenaza para la operaciéon de importacion de

commodities, encareciendo el valor del producto que comercializa Contilatin.

1.2 Factores econdmicos

Segun informacion del Banco Central de Reserva del Perd al 2018, la economia en el pais se ha
mantenido estable los Gltimos 16 afios, lo que se refleja en un crecimiento promedio de 4,8% del
PBI entre los afios 2008 y 2016. Esta tendencia al crecimiento se mantuvo en el 2018, de acuerdo
a lo mencionado por el Instituto Nacional de Estadistica e Informética — INEI (2018a), en el
Informe técnico correspondiente a mayo 2018, segun el cual, el PBI ha crecido 3,2% en el primer
trimestre de 2018.

De acuerdo al Informe de Actualizacién de Proyecciones Macroeconémicas 2018-2021 del 27 de
abril de 2018, elaborado por el Ministerio de Economia y Finanzas - MEF (2018), en el periodo
2019-2021 se estima un alza en el crecimiento del PBI de 4,0% a 4,6% en promedio, alcanzando
5,0% en 2021, favorecido principalmente por el fortalecimiento de la demanda interna. Asimismo,
la inversion privada se consolidara al crecer en promedio 7,6% entre 2019 y 2021 por la
recuperacion de la inversion en infraestructura y la mayor inversion minera asociada a la
ejecucion de los nuevos proyectos mineros, lo cual impulsara una mejora gradual del empleo

formal y del consumo privado.
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En cuanto a la demanda interna, la Sociedad de Comercio Exterior del Perd - COMEXPERU
precisa que durante el periodo enero-octubre 2018, el valor de las importaciones fue de
US$ 36.423 millones, lo que significé un crecimiento del 10,9% con respecto al mismo periodo
de 2017, y en cuanto a las exportaciones de materia primera para la industria, segun cifras de
SUNAT, en el periodo analizado, las compras de este sector ascendieron a US$ 10.751 millones
(+14,3%) y representaron un 59,6% de las importaciones de bienes intermedios, siendo los
productos importados més relevantes el maiz duro amarillo (US$ 609 millones; +6,4%), los
demas trigos (US$ 428 millones; +3%) y el aceite de soya en bruto (US$ 314 millones; +18,8%)
(COMEXPERU 2018).

Respecto al sector avicola en especifico, se evidencia una evolucién positiva desde el 2013,

manteniendo su proyeccidn de crecimiento durante el 2018 (Diario Gestion 2018a).

Cabe resaltar que en el caso de Contilatin, su actividad principal estd enmarcada dentro de la
importacion de materias primas agricolas, por lo cual el crecimiento de sus actividades se
mantiene vigente. En ese sentido, consideramos que el factor econémico del pais proyecta un

escenario favorable y de oportunidad de crecimiento para Contilatin.

1.3 Factores sociales
En 2017, Pert fue el pais con mayor consumo per capita de pollo en la region, con 46,66 kg por

persona por afio (Revista Industria Avicola 2018).

Segun reporte del Banco Scotiabank, con cifras al afio 2017, Lima concentra el 55% de las ventas,
mientras que provincias el 45% restante. Indica que la carne de pollo es la preferida por los
peruanos (54% del consumo total de carnes). Lo anterior esta asociado al alto consumo per capita
de carne de pollo, el cual alcanzé cerca de 50 kg en el 2017. En Lima, el consumo bordeé los 65

kg anuales por afio, segun estimados (Scotiabank 2018).

En esa linea, el alto consumo de carne de pollo registrado en el pais favorece a Contilatin,
considerando que la industria avicola es la principal consumidora del maiz duro amarillo que

comercializa la empresa.
1.4 Factores tecnoldgicos

Perd no ha logrado ain avances relevantes en Tecnologias de Informacién y Comunicacion (TIC),

ni en capacidades de innovacion, generando ello un retraso en el nivel de competitividad de Per(
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(World Economic Forum 2018).

Del total de las empresas en Peru, Unicamente el 21,9% invierte en ciencia y tecnologia, mientras
que un alto porcentaje de las empresas, 78,1%, decide no realizar ningun tipo de inversion en este
rubro (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica - INEI 2018b).

Respecto a la capacitacion de los colaboradores en el uso de TIC, Gnicamente el 14,1% de las
empresas capacitan a sus colaboradores en el uso de TIC, lo que permite a los colaboradores
aumentar sus capacidades, productividad y eficiencia laboral, mientras que un alto porcentaje de
85,9% de empresas no lo hacen (INEI 2018b).

En el sector de comercializacion de commodities, el uso de la tecnologia no es un factor que
impacte significativamente en el negocio, toda vez que el know-how y el grado de especializacién
de los colaboradores en Contilatin son los factores mas relevantes para el desarrollo de las opera-

ciones del sector.

1.5 Factores ecol6gicos

La Ley N° 29811, Ley que establece moratoria al ingreso y produccion de Organismos Vivos
Modificados (OVM) en Peru (transgénicos), excluye de dicha restriccion a aquellos OVM y/o sus
productos derivados que sean importados para fines de alimentacién directa humana y animal, o

para su procesamiento.

La emision de gases alrededor del mundo sube la temperatura de la tierra, generando derretimiento
de glaciares, aumento de precipitaciones y la ocurrencia de reiterados eventos meteorol6gicos
extremos, asi como modificaciones en las estaciones del clima. El ritmo acelerado del cambio
climatico, junto con el aumento de la poblacion, amenaza la seguridad alimentaria en todo el
mundo, siendo la agricultura sumamente vulnerable a dicho cambio, toda vez que el aumento de
temperaturas reduce la produccién de cultivos y provoca la propagacion de malas hierbas y pestes,
mientras que los cambios en los regimenes de lluvias aumentan las posibilidades de fracaso de
cosechas a corto plazo y reduce la produccién agricola a largo plazo (Nelson, Rosegrant, Koo,
Robertson, Sulser, Zhu, Ringler, Msangi, Palazzo, Batka, Magalhaes, Valmonte_Santos, Ewing
y Lee 2009).En ese sentido, los riesgos ambientales adquieren cada vez mayor relevancia para la

humanidad.

En la cadena alimentaria humana, la pérdida de biodiversidad estd afectando la salud y el
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desarrollo socioeconémico, con implicancias en el bienestar, la productividad e incluso la

seguridad regional (World Economic Forum 2018).

Finalmente, dentro de los principales factores que inciden en el incremento de la volatilidad del
precio de los commaodities agricolas, se encuentran los aspectos climaticos originados en torno a

las corrientes del océano Pacifico (Doporto & Michelena 2011).

Considerando que Contilatin es una empresa que comercializa commodities agricolas, un
incremento del precio de los granos como consecuencia de factores climaticos, o incluso la

escasez de estos, podria generar graves perjuicios a su negocio.

1.6 Factores legales

La celebracion del Tratado de Libre Comercio (TLC) entre Pert y Estados Unidos celebrado hace
10 afios ha sido beneficiosa para las actividades de comercio exterior de Per( (Diario Gestién
2018b).

En el caso de las importaciones de materia primera, desde Estados Unidos registraron un
importante crecimiento entre 2009 y 2016. Por ejemplo, las materias primas para la industria
pasaron de US$ 1617 millones a US$ 2284 millones, con una tasa acumulada de crecimiento del
41,7%. Ademas, las importaciones de materias para la agricultura crecieron un 56,3% al pasar de
US$ 186 millones a US$ 291 millones (Diario Gestion 2017).

La Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria (SUNAT) y la Oficina de Aduanas
y Proteccién Fronteriza (CBP) de Estados Unidos, han celebrado un Acuerdo de Reconocimiento
Mutuo, con el objeto de reconocer el programa americano Alianza Aduana — Sector Privado
contra el Terrorismo (C-TPAT) y el Operador Econémico Autorizado (OEA) peruano, a fin de
resguardar la cadena logistica bilateral, y reducir los costos y tiempo en las operaciones, asi como

mayor nivel de competitividad para los productos de Per( (Diario Gestion 2018b).

En ese sentido, las empresas que se dedican al comercio internacional requieren encontrarse certificadas
ante la Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria (SUNAT) como Operador Econémico

Autorizado (OEA), a fin de poder ejercer sus actividades comerciales acorde a ley.
El Servicio Nacional de Sanidad Agraria (SENASA) exige a las empresas que comercializan ma-

teria prima de origen vegetal, animal y piensos, contar con la autorizacion sanitaria emitida por

esta entidad, la cual garantiza la inocuidad y calidad de los productos.
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Las regulaciones antes mencionadas le permiten a Contilatin operar y asegurar las actividades de

comercio exterior en mayor medida.

2. Anélisis del microentorno

2.1 Identificacion, caracteristicas y evolucion de comercializacion de commodities agricolas
en Perd

El volumen de importaciones de Peru ha fluctuado entre 36 y 42 billones de délares entre los afios

2011 y 2017. Dentro de este volumen, las importaciones de productos del reino vegetal durante

el afio 2017 representaron 1,91 billones de dolares, traduciéndose en un 5% del total del volumen

de importaciones.

Mas de la mitad del mercado de importaciones de productos del reino vegetal obedece a productos
como el maiz, trigo y soya, representando el 2,7%. En el caso del trigo se registra una importante
baja para el periodo 2011-2017, siendo que, en el afio 2011, se registré 566 millones de dolares,

a diferencia del 2017 que alcanz6 466 millones de délares.

Situacidn diferente es la que enfrenta el maiz, el cual muestra un crecimiento sostenible para el
periodo en mencioén, alcanzando 561 millones de dolares en el 2011, frente a la cifra obtenida en
el 2017, que fue de 587 millones de dolares.

Del mismo modo, la soya registra volumenes de importaciones ascendentes en estos 5 afios, en el

2011 registra 42,2 millones de ddlares y 117 millones de délares en el 2017.

En Per(, el maiz amarillo es el principal insumo para la industria avicola y porcina, por lo que su
consumo se ha visto incrementado en un 8% promedio anual en los Ultimos 5 afios, lo que trajo
consigo el incremento del consumo de aves y carne porcina en un 6% y 5% promedio anual res-

pectivamente en los Gltimos 5 afios (Posada 2018).
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Grafico 1. Volumen del mercado de importaciones de materia prima
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Entre los principales proveedores de los commodities agricolas se encuentran Estados Unidos y

Argentina. Los cuadros a continuacion reflejan los paises de donde Perd ha importado maiz, trigo

y soya durante el periodo 2011-2017.

Tabla 1. Origen de importaciones

Maiz (% sobre volumen de importaciones)

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Estados Unidos 3,0% 0,0% 9,9% | 71,0% | 77,0% | 90,0% | 92,0%
Argentina 79,0% 66,0% | 70,0% | 24,0% | 12,0% | 6,2% 4,4%
Otros 18,0% 34,0% | 20,1% | 50% | 11,0% | 3,8% 3,6%
Trigo (% sobre volumen
de importaciones)
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Estados Unidos 58% 14% 34% 20% 20% 22% 19%
Canada 30,0% 35,0% | 44,0% | 67,0% | 75,0% | 70,0% | 66,0%
Otros 12,0% 51,0% | 22,0% | 13,0% | 5,0% 8,0% | 15,0%
Soya ( % sobre volumen
de importaciones)
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Bolivia 25% 74% 95% 36% 2% 13% 5%
Argentina 19,0% 7,7% 0,0% | 21,0% | 16,0% | 0,0% 0,0%
Paraguay 37,0% 15,0% | 4,6% | 27,0% | 38,0% | 16,0% | 41,0%
Estados Unidos 16,0% 2,8% 0,2% | 16,0% | 43,0% | 61,0% | 44,0%
Otros 3,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,6% [ 10,0% | 10,3%

Fuente: AgrodataPert (2018b). Elaboracion propia 2019.
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2.2 Andlisis de las 5 fuerzas de Porter
A continuacion, se analizaran las variables del microentorno, a través de las cuales podremos

conocer como se desenvuelve el sector donde se ubica Contilatin.

2.2.1 Rivalidad entre competidores:

Conforme se ha indicado en la introduccion del presente trabajo, el sector de comercializacion de
commodities agricolas en el que se desarrolla Contilatin, se caracteriza por ser reducido, toda vez
gue son pocas las empresas que operan en él. Estas empresas compiten por entregar el mismo

producto a un mejor precio.

Asi, los principales competidores de comercializacion de commodities de Contilatin son: ADM,
Bunge, Cargill y Dreyfus. Estas empresas compran directamente la materia prima a los

agricultores y, ademas de comercializarla, exportan a USA, Europa y Sudamérica.

En Pert, Cargill Américas Perd SRL se dedica a la comercializacion de granos y aceites de
semilla, produccién y venta de alimento animal y transportacién maritima. Por su parte, ADM
cuenta con una division de commodities y otra de consumo. Por otro lado, Cargill y ADM, ademas
de ser productores, cuentan con una unidad de negocio industrial y una linea de negocio de aceite
y atln dirigido al consumo humano, respectivamente. Finalmente, en el caso de Bunge, empresa
trasnacional con presencia en mas de 40 paises, cuenta con operaciones en Perl de

comercializacién de granos y aceite de semillas.

Por otro lado, Seaboard Corporation, accionista y unico proveedor de Contilatin, compra
directamente a las 4 comercializadoras mencionadas, teniendo mayor poder de negociacion para
lograr precios mas competitivos debido al alto volumen de compra que realiza; mientras las demas
empresas comercializadoras que operan en Per(, solamente pueden realizar la compra a su casa
matriz. Asi, esta caracteristica le permite a Contilatin tener precios mas competitivos frente a sus

competidores.

Segun entrevista con el Gerente Comercial de Contilatin, sefialé que la empresa ocupa el 33,3%
del mercado y el 66,6% restante estd dividido entre los principales comercializadores de
commodities agricolas. Asimismo, precisé que otra de las causas por las que Contilatin mantiene

una ventaja frente a sus competidores, se debe al servicio brindado a sus clientes.
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En entrevista con el Supervisor de Almacenes y Campo de Contilatin, sefial6 que a diciembre
2017 la compafiia lideré la importacién y comercializacion de maiz, trigo, torta de soya y frejol,
importando 1.500.000 de toneladas; seguida de ADM con 1.050.000 toneladas; el tercer lugar es
ocupado por Bunge con una importacion de 820.000 toneladas de maiz, torta de soya y frejol; y
en el cuarto lugar se ubica Cargill, con una importacion de 550.000 toneladas de maiz, torta de

soya, trigo y frejol.

En el afio 2018, las importaciones de maiz amarillo duro han sido lideradas por Contilatin con un
valor de 97.000.000 de dolares y, en segundo lugar, por San Fernando con un valor de 53.000.000

de ddlares, segun informacion del portal AgrodataPer( (2018c).

Asimismo, a junio 2018, Contilatin lidera las importaciones de frijol de soya con un valor de
43.300.000 délares, seguido por ADM con 7.800.000 ddlares (AgrodataPer( 2018d).

De lo antes expuesto, podemos concluir que Contilatin lidera las importaciones tanto en maiz

amarillo duro y en frijol de soya.

Respecto a la unidad de negocio de servicios logisticos, Contilatin compite con Ransa y Depsa
principalmente. Cabe mencionar que la empresa es especialista en el tratamiento del grano, lo que
genera una ventaja importante frente a sus competidores que no cuentan con el nivel de

conocimiento requerido.

Finalmente, frente a la unidad de negocio de servicios industriales, encontramos que los
principales competidores se dedican exclusivamente a la produccidn de harina integral de soyay
son quienes fijan el precio hacia el cliente, tomando en cuenta el precio del frijol de soya y los
costos de produccion. Mientras que Contilatin, ademas del proceso antes mencionado, brinda el

servicio de maquila® a sus clientes.

2.2.2 Poder de negociacion del proveedor
En la unidad de negocio de comercializacion, el proveedor, quien compra la materia prima, tiene
el poder de negociacion, tomando en cuenta el precio que fija la bolsa de valores sumado a los

gastos logisticos.

En el caso de Contilatin, como se menciond en secciones anteriores, la compra es realizada a su

2 Maquila: Servicio de transformacién de una materia prima a un producto terminado con un valor agregado.
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propio accionista, Seaboard, quien le ofrece precios competitivos, lo cual le genera una ventaja

competitiva.

En la unidad de negocio de servicios logisticos, las tarifas del servicio de transporte para Lima
han sido consensuadas por los proveedores del sector, teniendo precios Unicos, en ese sentido
podemos sefialar que el poder de negociacion lo tiene el proveedor.

Entre los principales proveedores de servicios logisticos destacan: Tosa, Transcorp, Mancargo,
Rosmar, Supervan Quality, Transcold y Vilma Rojas.

Sin embargo, estos proveedores no cuentan con poder de negociacién frente a Contilatin cuando

este requiere transportar un volumen mayor o igual a mil toneladas.

Finalmente, no todos los competidores del sector cuentan con una unidad de negocio de servicios
industriales. En el caso de Contilatin, cuenta con proveedores importantes que contribuyen al
buen funcionamiento de sus operaciones, frente a quienes tiene poder de negociacién debido a

gue este evalla sus servicios.

Cabe mencionar que Contilatin realiza un proceso de seleccion riguroso de todos sus proveedores

y mantiene un trato cercano con estos a fin de mantenerse como la mejor opcion para sus clientes.

2.2.3 Poder de negociacion del cliente
Dentro del sector de comercializacion, los precios son fijados por la Bolsa de Valores de Chicago,
siendo precios que se manejan en el mercado internacional en donde los clientes no cuentan con

mayor poder de negociacion.

El precio es determinado tomando en cuenta tres factores: i) el precio base del grano ii) el precio

futuro, el cual es fijado por la Bolsa de Valores de Chicago v iii) los costos logisticos.

Para las empresas del sector de comercializacion de commodities, los clientes pueden ser personas
naturales y personas juridicas, que adquieren materia prima para consumo directo de animales,

transformacion en sus plantas, y/o para comercializacion.

Cabe mencionar que no existe ningln tipo de contrato de exclusividad entre los clientes y las

empresas de comercializacion de commodities.

En Contilatin, el precio de sus productos es determinado de la siguiente manera: i) el precio base
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del grano, el cual representa el 15% del precio final de comercializacion; ii) el precio futuro del
grano, que representa el 70% del precio; v iii) el 15% restante es establecido por los costos
logisticos de descarga, flete, transporte, almacenaje, entre otros.

Dentro de la totalidad de clientes de Contilatin, las personas juridicas abarcan entre el 85% y 90%
de su facturacién, mientras que las personas naturales abarcan del 10% al 15% de su facturacion.

Entre los principales clientes encontramos empresas como Backus, San Fernando, La Calera, Ga-
nadera Santa Elena, Redondos, Alicorp y Molitalia; contando también con una gran cantidad de

clientes pequefios, cuyo valor de compra alcanza el 30% de la importacién total de granos.

Contilatin realiza un proceso de evaluacion a sus potenciales clientes, el cual consta de diversas
etapas, siendo la primera, la validacion en la Oficina de Control de Bienes Extranjeros (OFAC)
para asegurar que el potencial cliente no registre negocios vinculados a actividades ilicitas. El
siguiente paso consiste en validar el tipo de pago que desea ejecutar, pudiendo ser al contado o al
crédito; en caso el cliente solicite compra al crédito, se realiza una evaluacién crediticia en base

a sus estados financieros.

En el mercado, las empresas comercializadoras de commodities no ofrecen servicios logisticos,
siendo Contilatin la Gnica que cuenta con almacenes propios. En este caso, Contilatin tiene el

poder de negociacion frente a sus clientes para fijar el precio de almacenamiento.

Como se mencion6 en la unidad de negocio de servicios industriales, Contilatin es el Gnico que
realiza el servicio de maquila, teniendo asi el poder de negociacidn frente a los clientes; ventaja
que no se repite con los demas servicios industriales como produccion, puesto que sus

competidores también lo brindan.

Estos servicios complementarios que sélo Contilatin ofrece a sus clientes, le genera una ventaja

competitiva frente a sus principales competidores.

2.2.4 Productos sustitutos
En cuanto a la unidad de negocio de comercializacion, este sector no cuenta con productos susti-
tutos, al tratarse de commodities. Los transgénicos no son considerados sustitutos toda vez que el

producto sigue siendo el mismo.
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Respecto a la unidad de negocio de servicios logisticos, que incluye la descarga del barco,
transporte y almacenamiento, también encontramos sustitutos debido a que existen otras empresas

en el mercado que realizan la misma actividad.

Para la unidad de negocio de servicios industriales, encontramos un sustituto. En este escenario,
se encuentran aquellos clientes que poseen o desarrollan sus propias plantas industriales o los que

deciden optar por los servicios de otro proveedor.

2.2.5 Amenaza de nuevos competidores

La principal barrera de entrada en el negocio de la comercializacion de commodities agricolas es
el reducido mercado en el que operan y la alta especializacion de los colaboradores requeridos
para esta actividad.

Las empresas que comercializan commodities enfrentan, como mayor amenaza, entrar en una
guerra de precios con sus competidores y que estos ofrezcan un precio menor. Bajo el escenario
descrito, una de las ventajas de Contilatin consiste en aplicar economias de escala, importando y
comercializando altos volimenes de materia prima —por intervencion de Seaboard— lo que permite

que sus costos se reduzcan.

2.3 Entes reguladores
Las empresas de este sector cuentan con varios entes reguladores dependiendo de las actividades

en las que se desarrolla.

En cuanto al negocio de la comercializacion, algunas empresas del sector se encuentran reguladas
por bolsas de valores del mundo; ademés de intervenir en el proceso, entidades como la

Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria (SUNAT).

Respecto a la unidad de negocios de servicios logisticos e industriales, las municipalidades, en
conjunto con el Instituto de Defensa Civil (INDECI) son las encargadas de la regulacion de las
licencias de funcionamiento y permisos necesarios para el correcto desarrollo de las operaciones.
Para temas ambientales, el regulador es el ministerio de la Produccién con el Organismo de Eva-
luacion y Fiscalizacion Ambiental (OEFA). Asimismo, el Servicio Nacional de Sanidad Agraria

(SENASA) es el encargado de velar por las buenas practicas e inocuidad agroalimentaria.

Respecto a sus actividades comerciales, estas también se encuentran reguladas por el Instituto

Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual
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(INDECORPI), a través de la Sala Especializada en Defensa de la Competencia (SDC), dicha
institucion regula los procedimientos tramitados por los 6rganos resolutivos en materia de libre
competencia, competencia desleal, dumping, subsidios y eliminacion de barreras comerciales no

arancelarias.

En conclusion, podemos indicar que el mercado de comercializacion de commodities es un
mercado reducido, dindmico y altamente especializado, que requiere de alta especializacion de
los colaboradores en la compraventa de los productos. Adicionalmente, los clientes no mantienen
exclusividad con alguna empresa en particular del sector, sino que aprovechan las fluctuaciones
del precio de los commodities, situacién que obliga a las empresas a esforzarse por encontrar
distintos medios para diferenciarse de sus competidores. En el caso de Contilatin, el factor
diferenciador elegido en linea con la estrategia organizacional es el servicio, segin expreso en

entrevista el Gerente Comercial.

Luego del analisis de los factores externos, se examinaré la estructura organizacional de la em-

presa, como parte del andlisis interno.
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Capitulo V. Andlisis interno de la organizacion

En este capitulo, se analiza la organizacion a través de herramientas que permiten visualizarla de manera didactica. Asimismo, se revisa la estructura de
la organizacion, del &rea de administracion y recursos humanos, y se determinan los puestos clave.

1. Cadena de valor

En la siguiente gréfica se presenta la cadena de valor de Contilatin, la cual permite apreciar de manera gréfica el desarrollo de las actividades de la
organizacion:

Tabla 2. Cadena de valor

ACTIVIDADES DE SOPORTE

GESTION DOCUMENTARIA

SEGURIDAD FiSICAY PATRIMONIAL
LICENCIAS PARA LA OPERACION

CONTABILIDAD
GESTION DEL SISTEMA CONTABLE (CONTROL DE PRESUPUESTOS, FLUJOS FINANCIEROS, ENTRE OTROS)

FINANZAS

ADMINISTRACION Y RECURSOS HUMANOS

GESTION Y SOPORTE FINANCIERO (DISENO DE PLANES DE NEGOCIO, EVALUACION DE RIESGOS FINANCIEROS, PRESUPUESTARIOS,

FINANCIAMIENTOS)

COMPRA DEL
COMMODITY

= REQUERIMIENTO

DEL CLIENTE
COORDINACION
CON SEABOARD

* COMPRA DE

MATERIA PRIMA

* TRANSPORTE

MARITIMO USA-
PERU

SISTEMAS Y TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION

GESTION Y ACOMPANAMIENTO EN LA IMPLEMENTACION DE TECNOLOGICAS EN LA COMPARNIA (DESARROLLO, IMPLEMENTACION,
OPERACION, MANTENIMIENTO, INNOVACION, ENTRE OTROS)

LOGISTICA DE
ENTRADA

DESADUANAJE
EN EL PUERTO
DESCARGA DEL
BARCO
COORDINACION
CON AGENTE DE
ADUANAS
TRASLADO DE LA
MERCADERIA AL
PUNTO DE

INVENTARIO Y

ALMACENAMIENTO

* CONTROLDE LA
MERCADERIA

» REVISION DE LOS

TICKETS DE
PESAJE

= VERIFICACION

DE MERMAS
REVISION DE LA
GUIA MARITIMA
(CONTRATO DE

LOGISTICA DE
SALIDA

*+ ENTREGADE LA

MERCADERIA AL
CLIENTE

VENTAS

ATENCION AL
CLIENTE
NEGOCIACION
CIERRE DE
VENTA

S3vnLHy

N3 OJ.NEWQ

$31
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DN

DESTINO EMBARQUE)

ACTIVIDADES PRIMARIAS
Fuente: Elaboracion propia 2019.

De este grafico, podemos interpretar que el objetivo principal de la empresa es lograr mayor rentabilidad mediante el incremento en el porcentaje de
participacion en el mercado, asi como lograr un incremento en ventas a los clientes actuales.

Ademas, a través de la entrevista al Gerente de Finanzas de la empresa se pudo conocer que los objetivos estratégicos de Contilatin son:
» Incremento del valor de capital financiero.

« Reduccion de costos operativos.
« Optimizacion del uso de activos.
+ Incremento y diversificacion de los ingresos.

» Reduccion del riesgo estratégico.

A partir de la revision del Balanced Scorecard, podemos identificar que Contilatin solamente cuenta con ratios financieros por producto que les permite
medir los objetivos financieros y operativos, dejando de lado objetivos importantes como la gestion de recursos humanos, siendo este tltimo uno de los
temas mas relevantes que deberia ser considerado por el area de administracion y recursos humanos, toda vez que Contilatin esta dentro de un sector que

requiere de alta especializacion en sus colaboradores, la cual se adquiere mediante afios de experiencia, de 2 a 5 afios en promedio, segun lo indicado por
la alta gerencia.

2. Ventaja competitiva

Para identificar los recursos y capacidades que proporcionan a la empresa una ventaja competitiva, se procedié al andlisis de los atributos de esta,

calificandolos como “Valioso, Raro, Inimitable y Organizacionalmente Provechoso” (VRIO, por sus siglas en inglés). A continuacion, se presenta el
analisis VRIO de la compaifiia:
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Tabla 3. Analisis VRIO

Matriz VRIO
Variable Valioso Raro Inimitable | Organizacionalmente provechoso Puntaje
Talentos
» Equipo comercial y de operaciones altamente experimentado y . . . .
. Si Si Si Si 4
capacitado
Procesos
« Asesoria a los clientes en las decisiones de compra de productos Si No 1
agropecuarios
+ Estrategia de comercializacién (compra-venta del commodity de . .
Si Si No 2
los traders y merchants
« Contrato con el proveedor logistico Si No
» Almacenes operados por Contilatin Si Si No
+ Tratamiento especializado de la materia prima en almacenes Si Si
« Competitividad en precios por tener a su accionista como provee- Si Si Si Si 4
dor
« Financiamiento ajustado al cliente Si No
« Diversificacion de unidades de negocio Si No
Recursos:
« Marcay reputacion de la compafiia Si Si Si Si 4
 Servicio al cliente Si Si Si Si 4
+ Calidad del producto Si No 1
» Respaldo econémico de sus accionistas con mas de 100 afios en el . . . .
Si Si Si Si 4
mercado
» Presencia a nivel internacional Si No 1

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Del anélisis VRIO se concluye que las principales ventajas competitivas de Contilatin son:

Precios mas competitivos del mercado. Es la principal ventaja con la que cuenta la empresa, toda vez que Seaboard —accionista de Contilatin— al
comprar a los 4 principales comercializadores, tiene la opcidn de elegir al proveedor con los precios mas competitivos, a diferencia de los competidores
con sede en Lima, quienes solo pueden comprar a su casa matriz.

Equipo comercial y de operaciones altamente experimentado y capacitado. El negocio de comercializacion de commodities demanda colabora-
dores con alta formacién y experiencia que les permita desarrollar contacto directo con el cliente y fidelizacién de cuentas, monitoreo del mercado
agricola, analisis de la oferta y demanda local e internacional de commodities y andlisis de los competidores y de sus estrategias asociadas a la
comercializacion de granos. En la actualidad, el s6lido equipo comercia y de operaciones con el que cuenta Contilatin representa una ventaja compe-
titiva frente a sus competidores.

Posicionamiento de marca. La marca ha logrado posicionarse en el mercado y cuenta con prestigio de cara a sus clientes por el servicio brindado
desde el primer contacto hasta la oferta de servicios complementarios. Ademas, cuenta con certificados de calidad que garantizan la inocuidad de sus
productos y de toda su cadena de valor.

Respaldo del grupo de socios accionistas. La experiencia de méas de cien afios de sus socios genera confianza en los clientes, lo cual incentiva a

desarrollar su posicionamiento de marca.

Conforme se ha desarrollado en el analisis externo del presente trabajo, el sector de commodities se caracteriza por ser un sector reducido, dinamico y

altamente especializado. Es reducido toda vez que son pocas las empresas que conforman el mercado; es dinamico porque el valor de los commodities

fluctta diariamente en el mercado global haciendo que la empresa debe estar en constante alerta; y es altamente especializado puesta para operar en €l se

requiere de colaboradores con experiencia y conocimientos especializados en el mercado de commaodities, en las operaciones en bolsa de valores, y que

ademas cuenten con orientacion analitica y financiera, siento adquirida esta especializacion en la préctica

Ahora bien, de los resultados obtenidos del analisis VRIO, se concluye que el equipo comercial y de operaciones de Contilatin constituye una ventaja

competitiva para esta Ultima debido a que estos cuentan con experiencia y alta especializacion en el sector de commodities, desarrollando funciones que

impactan significativamente en la estrategia del negocio. Asi, la pérdida de uno de estos puestos podria significar la interrupcion de las operaciones de la

empresa, la pérdida de clientes e ingresos, la disminucion en la calidad del servicio prestada a los clientes; ademas de representar altos costos directos

relacionados al reclutamiento y capacitacion; y costos indirectos referentes a mayor carga laborar de sus comparfieros y pérdida del know-how.
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3. Estructura organizacional de la empresa

En Contilatin se presenta una estructura jerarquica en los distintos niveles de reporte, como se puede apreciar en el siguiente grafico:

Gréfico 2. Organigrama de Contilatin del Peru

Gerente
General

Gerentede Gerente de
Sistemas y Administracién
Proyectos de T1 & RR.HH

Director

Gerente de Gerente de Gerente de

Financiero Planta Logistica Proyectos

Contralor de i :
Reporte Gerente de Gerente de JefedePlanta  JefedePlanta Contralor  Supervisorde  Coordinadora
eportes o o Tesorero .. : de Campo y de
Contabilidad Créditos Trujillo Lurin . .
inventario Almacenes importaciones

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Descripcion de las areas funcionales:

Direccidn Financiera: es el area responsable del andlisis de la inversion necesaria para alcanzar los resultados trazados. También es la encargada de

elegir las fuentes y formas alternativas de fondos para financiar inversiones o las decisiones de estructura del capital de la empresa.

La direccion financiera se divide en:

- Contabilidad: es el area responsable de dirigir y supervisar la ejecucion del sistema contable. Se encarga también de elaborar los estados
financieros.

- Finanzas: se divide en Tesoreria y Cuentas por Cobrar. Tesoreria esta encargada de la gestion de financiamiento con entidades bancarias y a su
vez del pago a proveedores. La seccion de Cuentas por Cobrar esta encargada de la evaluacion crediticia a los nuevos clientes y la gestion de todas
las cuentas por cobrar con clientes.

- Contraloria: tiene como funcion principal el control de los reportes financieros de la empresa.

Gerencia de Plantas: es el area responsable del manejo de las plantas industriales a nivel nacional y la gestion operativa de nuevos proyectos. También

es la encargada de gestionar los recursos en el proceso de produccién para lograr un desempefio eficiente y rentable.

Comercial: gestiona el riesgo de las actividades de comercializacion de granos a nivel nacional. Incluye comercializacion, trade execution y funciones
administrativas comerciales. Es responsable de la toma de decisiones sobre el mercado agricola y de la maximizacion de las oportunidades del mercado

en laregion y la ejecucion efectiva de nuevos proyectos.

Tiene la responsabilidad de la gestién del riesgo de las posiciones de los commodities y las exposiciones de moneda. Ademas, asegura la ejecucion
Optima de los planes estratégicos y cierres de negociacion con clientes. Asimismo, tienen trato directo con los clientes, atendiendo requerimientos
diarios, ademas de planificar y asesorar en la compra. En el caso de Contilatin, se cuenta con un especialista quien coordina la compra de los

commodities con Seaboard.
Logistica: es el area encargada de planear, organizar, dirigir y supervisar las operaciones a nivel nacional. Gestiona la logistica integral en las opera-
ciones de comercio local e internacional de manera efectiva, a fin de optimizar los recursos y espacios para la debida preservacion de la carga que

llega del exterior. Incluye al area de importaciones e inventario.

Gerencia de Proyectos: liderar proyectos existentes, evaluar la factibilidad de nuevas ideas, y asistir en la elaboracion de propuestas comerciales a

clientes para desarrollo de nuevos negocios.

Sistemas y Tecnologia de la Informacion: es el &rea encargada del desarrollo, implementacion, operacion y mantenimiento de las tecnologias de

informacién que soportan los procesos técnicos y administrativos de la organizacion.

Administracion y Recursos Humanos: es el &rea encargada de asegurar el control y empleo eficiente de los recursos de la empresa. Ademas, se encarga

del resguardo de los bienes patrimoniales, seguros, gestion de licencias y autorizaciones que permiten el funcionamiento de la operacion.
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En relacion con la gestion de personas, es el encargado de la administracion, (pago de némina,

contratos, control de vacaciones, altas y bajas) y bienestar social (tramites ante Essalud, descansos

médicos, subsidios, visitas domiciliarias, campafias de salud y activaciones de menor

envergadura).

A enero 2019, Contilatin cuenta con 152 colaboradores distribuidos de la siguiente manera:

Grafico 3. Numero de colaboradores de Contilatin

Numero de colaboradores

1

m Administracion & Recursos
Humanos

M Direccidn Financiera

m Sistemas

M Logistica

M Comercial

™ Gerencia de Plantas

™ Gerencia General

Total: 152 colaboradores

Fuente: Elaboracién propia 2019.

El headcount antes mencionado se encuentra distribuido entre las tres unidades de negocio y areas

de soporte seguin se muestra en el siguiente gréafico:

Gréfico 4. Distribucion de colaboradores por unidad de negocio en Contilatin

Ditribucién de colaboradores por unidad
de negocio (en nimero de colaboradores)

B Comercial
M Servicios Industriales
1 Servicios Logisticos

M Soporte

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Finalmente, el siguiente gréfico presenta la distribucién de los colaboradores segun las locaciones

a nivel nacional.

Gréfico 5. Distribucion de colaboradores por sede de Contilatin

Distribucion de colaboradores por sede
(en nimero de colaboradores)

M Lima - San Isidro

M Lima - San Martin de
Porres

Lima - Planta Industrial
Lurin

m Arequipa — Matarani

M La Libertad - Planta
Industrial Trujillo

Fuente: Elaboracion propia 2019.

3.1 Anadlisis de puestos clave

La evaluacion e identificacion de los puestos clave dentro de Contilatin, fue realizada en base a
las caracteristicas contenidas en la metodologia Mercer (2016). Segun la referida metodologia,
dichos puestos se caracterizan porque: i) escasean en el mercado laboral, ii) reemplazarlos es
altamente costoso y se requiere de mayor tiempo de reclutamiento para cubrir la vacante, iii) el
desarrollo de funciones impacta directamente en la estrategia del negocio, y iv) poseen amplio

conocimiento y experiencia respecto al core de la organizacion.

Ademas, segun Phillips y Edwards (2009), la salida de un puesto clave genera un alto costo
financiero a la compafiia, afecta la calidad del servicio por la interrupcién que generaria en el flujo
de trabajo, existiria una fuga de conocimiento asi como la posible pérdida de oportunidades de

negocio.

En funcion a lo antes mencionado y al impacto negativo que generaria la salida de un puesto
clave, contratar y retener a éstos colaboradores no es algo que deba ser dejado a la casualidad o a
eventos fortuitos; siendo necesario basarse en estrategias inteligentes e implementarlas a través

de précticas eficaces que identifiquen, atraigan y retengan a la gente correcta (Lawler 2004).
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Se sefiala que los puestos que cumplen con estas caracteristicas dentro de Contilatin son los
siguientes 7 puestos clave, distribuidos en 3 éreas:

Comercial:
o Gerente Comercial (1 posicién)
e Merchant (2 posiciones)

e Trader (2 posiciones)

Planta:

e Gerente de Planta (1 posicion)

Logistica:
e Gerente de Logistica (1 posicion)
o Coordinador de Importaciones (1 posicidn)

o Jefe de Almacenes y campo (1 posicion)

Asimismo, una de las caracteristicas que identifica a los puestos comerciales como puestos claves
radica en el contacto directo que tienen con los clientes. Un riesgo potencial al que la empresa se
expone es la pérdida de la cartera de clientes, debido a que la relacion comercial es manejada
directamente por los merchants y traders, existiendo poca fidelizacion del cliente con la empresa.

En los Gltimos 3 afios, estas posiciones han presentado un indice de rotacion del 10% en promedio,
lo cual ha afectado a Contilatin debido a la pérdida de clientes importantes con la salida de los
mismos. Ademas, estas salidas le generaron a Contilatin costos directos, como son los de reclu-
tamiento, seleccion y capacitacion del nuevo colaborador, y costos indirectos, como lo son la

insatisfaccion del cliente y el aumento de carga laboral que se genera en el area.

Conforme se precisa en el analisis de la cadena de valor de Contilatin, de acuerdo a lo manifestado
por el Gerente Comercial, el tiempo de especializacion que requieren estos puestos clave tiene

una duracion aproximada de entre 2 a 5 afios.

4. Estructura organizacional del &rea de Administracion y Recursos Humanos
La actual estructura del area de Administracion y Recursos Humanos se encuentra disefiada de la

siguiente forma:
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Gréfico 6. Organigrama del area de Administracion y Recursos Humanos de Contilatin

Gerente de
Administracion y
Recursos Humanos

Analista de
Administracion y Asistenta Social
Control Interno

Analista de Asistente de
Recursos Humanos Gerencia

Asistente de
Administracion

| Asistente de
Administracion

| Mantenimiento de
oficina

Fuente: Elaboracion propia 2019.

A continuacién, se describen de forma general las funciones de cada puesto de trabajo.

Gerente de Administracion y Recursos Humanos: su principal funcién es la de velar por la
gestion de los recursos humanos en la empresa, ademas de ser la responsable del desempefio
exitoso de los recursos humanos dentro de la estrategia y cultura corporativa.

Asistente de Gerencia: su funcion principal es asistir al Gerente General y coordinar su agenda.
Coordina eventos corporativos, realiza reserva de pasajes, transporte, estacionamientos; siendo,
ademas la encargada de la recepcién en la oficina administrativa de Contilatin.

Analista de Recursos Humanos: su funcion es la elaboracion de la némina de la empresa.
Administra toda informacion vinculada a la planilla de acuerdo a las normas laborales.
Asimismo, se encarga de la gestion de contratos, ingresos y desvinculaciones.

Analista de Administracion y Control Interno: identifica los riesgos del negocio relacionados
a la gestion del Sistema de Seguridad y Salud en el Trabajo. Brinda soporte en procesos de
obtencion de autorizaciones normativas del sector para el correcto desempefio de las
operaciones de la organizacion.

Asistencia Social: gestion de seguros de los colaboradores, canje de subsidios, seguimiento

37



de descansos médicos y visitas domiciliarias. Asimismo, realiza campafas de salud y apoya
en la organizacion de eventos del area.

« Asistente de Administracion: realiza actividades de mensajeria y custodia de los documentos
generados en las diferentes areas de la empresa.

« Mantenimiento de oficina: realiza labores de aseo, limpieza y cafeteria en las oficinas de la

empresa.

Como se observa, la gerencia de Administracion y Recursos Humanos tiene cuatro reportes di-
rectos, de los cuales solo uno se enfoca en gestion de colaboradores y estas se limitan a la admi-

nistracién de planilla.

De otro lado, el area de Administracién y Recursos Humanos cuenta con tres procesos
implementados sobre la base del modelo de direccidn estratégica de recursos humanos planteado

por Martha Alles (2008). Dichos procesos se desarrollan a continuacion.

* Analisis y descripcién de puestos

El proceso busca generar documentacion (manual de organizacion y funciones) que delimite la
estructura organizativa, los puestos, las responsabilidades, funciones, linea de reporte y requisitos
formativos minimos para el desarrollo de un puesto de trabajo dentro de la organizacion. Es
insumo para el proceso de atraccion, seleccion e incorporacion de colaboradores. En la actualidad,

las descripciones de puestos no estan validadas por los gerentes de area.

« Seleccion e incorporacion de personas

Este proceso tiene como propdsito incorporar capital humano idéneo para el desarrollo de la
operacion. En la actualidad, el proceso de reclutamiento y evaluacion de candidatos para puestos
operativos y ejecutivos se encuentra tercerizado con empresas especializadas. La etapa de
seleccidn de candidatos se realiza en coordinacion con los gerentes de area, quienes realizan las
entrevistas sin la participacién de recursos humanos. Una vez definidos los candidatos idoneos,
se les comunica el ingreso a la organizacién. La empresa no cuenta con un proceso de induccion

e incorporacion establecido.

* Remuneraciones y beneficios
Actualmente, el proceso esté orientado al desarrollo de tramites administrativos, administracion
de legajos, pago de néminas, y cumplimiento de normativa laboral (ingresos y bajas en el T-

Registro, desvinculaciones de los colaboradores, declaracion de PLAME, aportaciones a EsSalud,
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inscripcion y pago de AFP/ONP, declaracion de SENATI mensual y anual, gestion de péliza de
Seguros Complementarios de Trabajo de Alto Riesgo). Asimismo, incorpora los procesos de
bienestar social y seguridad y salud en el trabajo. Por otro lado, este proceso no contempla revision
de salarios y politicas de beneficios.

De la revision efectuada, se aprecia que la gerencia de Administracion y Recursos Humanos en
Contilatin carece de algunos procesos de gestion de RRHH identificados en el modelo de Martha
Alles, tales como: desarrollo y planes de sucesidn, formacion, evaluacion de desempefio, climay
cultura, limitandose solo a la administracion de planilla, lo cual dificulta la identificacion de pues-
tos clave y, por ende, su retencion. Los mismos que seran desarrollados en la propuesta de imple-

mentacion.

Al mismo tiempo, la carencia de estos procesos dificulta la consecucion de los objetivos estraté-
gicos de la organizacion. Sumado a ello, como se ha mencionado anteriormente, Contilatin no
cuenta con objetivos ni indicadores establecidos en el Balanced Scorecard de la compafiia, nece-

sarios para la medicion de los KPI de recursos humanos.

En el siguiente gréfico se identifican los recursos con los que cuenta el &rea, asi como las oportu-

nidades de mejora.

Tabla 4. FODA de Administracion y Recursos Humanos

MATRIZ FODA

OPORTUNIDADES AMENAZAS

» Alineamiento de la primera linea de reporte de la|+  Creciente estadistica de accidentabilidad.
empresa a los nuevos lineamientos del area de | Riesgo de pérdida de puestos claves.

RR.HH. « Eventuales fiscalizaciones laborales por parte de la
* Respaldo de la Gerencia General para la imple- SUNAFIL.
mentacion de iniciativas del area de RR.HH. » Potenciales demandas laborales.

» Crecimiento sostenido de la organizacion que
permite a RR.HH. implementacion de iniciativas

RR.HH.
FORTALEZAS DEBILIDADES

» Cuenta con un sistema integrado de RR.HH. (RH [+  Falta de politicas internas y procedimientos de los proce-

PLUS) sos del area de RR.HH.
« Cuenta con un sistema de verificacion en linea|+ Falta de un equipo de RR.HH estructurado.

que facilita la seleccion de colaboradores. « Faltade un plan de desarrollo para los colaboradores de la
» Gerente de RR.HH. con amplia trayectoria en el empresa.

sector de commodities. » Falta de cultura de seguridad dentro de la empresa.

» Falta de indicadores de medicion del area de RR.HH.
» Falta de un plan de comunicacion organizacional.

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Finalmente, luego de la informacion obtenida en el analisis interno y externo de la empresa, se
requiere recoger informacion sobre las expectativas, intereses y variables asociadas a la retencion

de los colaboradores de Contilatin, por lo cual se procederd a realizar el estudio de campo.
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Capitulo VI. Estudio de campo

Habiéndose realizado el analisis de la empresa, se obtuvo que una de las ventajas competitivas
con las que cuenta Contilatin es su equipo comercial y de operaciones, altamente experimentado
y capacitado; por lo que es necesario conocer y profundizar en los factores que impactan en su

permanencia en la compafiia.

1. Objetivos del estudio de campo
1.1 Objetivo general
Identificar mediante un estudio de campo, las principales variables que impacten en la retencién

de colaboradores de puestos clave de la empresa.

1.2 Puntos a desarrollar
» Explorar los intereses vinculados a la permanencia en la empresa, de los colaboradores que

laboran en puestos clave de Contilatin.

2. Metodologia del estudio de campo

2.1 Disefio del estudio

El estudio de campo presenta un disefio mixto, es decir, integra el método cuantitativo y el método
cualitativo en un solo estudio para obtener datos mas completos; implica procesos sistematicos y
empiricos de investigacion, recoleccion de informacion, andlisis de datos y su integracion

conjunta (Hernandez, Fernandez & Baptista 2014).

Respecto al método cuantitativo, el cual se caracteriza por el uso de «la recoleccion de datos para
probar hipo6tesis, con base en la medicion numérica y el andlisis estadistico, para establecer pa-
trones de comportamiento y probar teorias» (Hernandez et al. 2014: 4), se emplea una encuesta

de retencidn para medir la intencién de los colaboradores por permanecer en la empresa.

El instrumento empleado tiene como base el Cuestionario de Retencién Laboral de Kyndt, E.,
Dochy, F., Michielsen, M., Moeyaert, B. (2009). Se trata de un cuestionario autoadministrable en
escala liker del 1 a 5, que evalta las siguientes dimensiones: (1) apreciaciéon del clima y
estimulacion del desarrollo profesional, relacionadas con oportunidades que brinda la compafiia
para proponer ideas, desarrollar proyectos y empoderamiento; (2) habilidades de liderazgo,
relacionadas con competencia en la comunicacion, la propension al estrés y el interés de asumir

el liderazgo; (3) presion laboral, relacionada con la presion que perciben los colaboradores en el
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ambiente de trabajo; (4) seguimiento de los procedimientos, relacionado con las reglas, politicas
y métodos dentro de la empresa; y (5) actitud frente al aprendizaje, relacionada con la buena
predisposicion e iniciativa de incorporar nuevos conocimiento. Para efectos de esta investigacion,
se emplea la version en espariol validada por Mariel Musso y Javier Salgado del afio 2012, la cual
consta de 34 items. La decision de emplear esta encuesta se debe a que recoge la mayor cantidad
de variables mencionadas en el modelo de Branham (2005).

El método cualitativo, de otro lado, estd caracterizado por capturar la realidad social desde “los
ojos” de las personas que estan siendo estudiadas, indicandonos la percepcion que tienen los su-

jetos desde su propio contexto (Bonilla Castro & Rodriguez Sehk 1997).

Para la aplicacion de este enfoque se desarrollan dos herramientas de recoleccion de informacion:
i) sesion de focus group, con los colaboradores que ocupan los puestos claves de Contilatin, con
el propo6sito de explorar las motivaciones vinculadas a su permanencia en la organizacién. Este
método de recoleccion de informacidn nos permite que los participantes conversen sobre diversos
temas en un contexto informal (Herndndez, Fernandez & Baptista 2014); y ii) entrevista a

profundidad, realizadas también a los puestos claves de la organizacion.

2.2 Poblacién y muestreo

i. Investigacion cuantitativa
La encuesta fue dirigida a todos los colaboradores de la empresa, excepto a las sedes ubicadas
en provincia en las que tiene operaciones Contilatin. Se obtuvo un total de 94 encuestas

efectivas, sobre una poblacion de 116 colaboradores.

ii. Investigacion cualitativa
Para efecto de la investigacion cualitativa, los participantes son colaboradores que

desempefian puestos claves.

En el focus group participaron colaboradores del area comercial cuyas edades fluctan entre los
30 y 45 afios y tienen un promedio de permanencia de 4 afios a mas trabajando en la empresa.
Para el caso de las entrevistas a profundidad, participaron colaboradores del area de operaciones
cuyas edades oscilan entre 30 y 40 afios de edad, y tienen un promedio de permanencia de 13

anos.
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2.3 Instrumentos de medicion / evaluacion
i. Investigacion cuantitativa
Como se menciona lineas arriba, se empled un cuestionario de retencion de los autores: Mariel
Musso y Javier Salgado del afio 2012 (anexo 1).
ii. Investigacion cualitativa
» Ficha de datos demogréficos:
Para el estudio se emple6 una ficha sociodemogréfica disefiada con el objetivo de
recolectar datos personales relevantes de los entrevistados para la investigacion.
» Guia - Focus group:
Se desarroll6 una guia de preguntas abiertas para orientar la dindmica del focus group
(anexo 2) de tal manera que se profundizé en aquellos aspectos que la encuesta no abarco,
tales como las motivaciones de los colaboradores a permanecer en la empresa, las
oportunidades de mejora que ellos encuentran en la compafiia y lo que esperan que

Contilatin les ofrezca para permanecer en esta.

» Guia de entrevistas a profundidad:
Se empled la misma guia de preguntas utilizada en el focus group para aquellos puestos

claves que consideramos importante entrevistar de manera independiente.

2.4 Procedimiento
Con el objetivo de acceder a los participantes del estudio, se solicitd la cooperacion de la empresa

a fin de coordinar la participacion de los colaboradores

Para la investigacion cuantitativa, se emplearon dos formas de aplicar el cuestionario. Por un lado,
se envio el cuestionario mediante un correo electronico al personal administrativo de Lima y
Provincia; y por otro, se asistid6 a la planta industrial ubicada en Lurin para administrar el
cuestionario al personal operativo, al carecer este personal de correo electronico. Posteriormente,

se analizaron los datos de manera estadistica mediante el programa SPSS.

En cuanto a la investigacién cualitativa, se asistid a las oficinas de San Isidro para llevar a cabo
el focus group. Para tal efecto, el Gerente Comercial convocé a reunién al equipo comercial en
una sala privada. Las evaluadoras se presentaron y se inici6 la dindmica con la guia de preguntas,
la cual tuvo una duracion de 45 minutos. El registro de la sesion fue grabado mediante audio,
Gnico medio autorizado por la empresa y finalmente se tomaron fotos de la actividad. Las

entrevistas a profundidad fueron realizadas igualmente en las oficinas de San Isidro y se
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registraron mediante audio. En ambos casos, los colaboradores mostraron apertura al brindar sus

respuestas. Para el analisis de los datos cualitativos se realizd la categorizacion de datos.

Asimismo, se solicitd a los participantes firmar un consentimiento informado, toda vez que se
indicé que sus respuestas serian anénimas y se mantendria la confidencialidad del uso de la

informacién.

3. Resultados

3.1 Investigacién cuantitativa

En funcion al andlisis estadistico, se encontrd que el cuestionario aplicado para la investigacién
es confiable y valido. Asimismo, el factor 4) Seguimiento de los procedimientos fue absorbido

por el factor 1) Apreciacion del clima y estimulacion del desarrollo profesional (anexo 3).

Se obtuvo un puntaje de 0,960 en el Alfa de Cronbach, lo cual supera el limite aceptado y se puede

afirmar que la confiabilidad de la prueba es excelente.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,960 34

Asimismo, en cada uno de los items se obtuvo un Alfa de Cronbach superior a 0,958, lo que

confirma la confiabilidad de estos.

A continuacién, se describe la confiabilidad para cada factor:

« Apreciacion del climay estimulacion del desarrollo profesional: ,942
+ Habilidades de liderazgo: ,898

+ Presion laboral: ,656

+ Actitud frente al aprendizaje: ,910
Respecto a la validez del instrumento, se obtuvo un KMO de 0,920, lo cual indica que el

cuestionario tiene una validez aceptable. El modelo es resuelto adecuadamente, por ser mayor o
igual a 0.50
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Tabla 5. KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. ,920
Chi-cuadrado aproximado 2.596.865

Prueba de esfericidad de Bartlett |Gl 561
Sig. ,000

Fuente: Elaboracion propia 2019.

A continuacién, se describe la validez para cada factor:

» Apreciacion del clima y estimulacion del desarrollo profesional: ,908
» Habilidades de liderazgo: ,871

*  Presion laboral: ,603

+ Actitud frente al aprendizaje: ,885

Respecto a los resultados obtenidos en las 94 encuestas aplicadas se puede observar lo siguiente

segun cada factor:

Factor: Apreciacion del climay estimulacion del desarrollo profesional
Este factor esta relacionado con las oportunidades que brinda la compafiia para proponer ideas,
desempefiar proyectos, empoderarse en el alcance de metas y desarrollar fortalezas. Asimismo,

los lideres se muestran cercanos e interesados en el crecimiento de los colaboradores.

Gréfico 7. Resultados. Factor 1: apreciacion del climay estimulacion del desarrollo profesional

4.6%

Totalmente en En desacuerdo Niacuerdoni Deacuerdo Totalmente de
desacuerdo en desacuerdo acuerdo

Fuente: Elaboracion propia 2019.

En el gréfico, se observa que el 52,4% de las respuestas muestran conformidad con el nivel de
apreciacion y estimulacion que los colaboradores reciben de los jefes y supervisores directos en
la empresa. Por otro lado, una proporcion relevante del 27,3% de las respuestas muestra un

resultado neutral, mientras que el 20,2% muestran disconformidad.
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Dentro de este factor, las preguntas que generaron mayor rechazo estan vinculadas a las relaciones
interpersonales fuera del horario de trabajo entre el jefe y el colaborador. A ello se suma la
percepcion de los colaboradores de una pobre escucha efectiva de las criticas que realizan y la
inexistencia de capacitaciones vinculadas a los temas de su interés, lo cual impacta negativamente

en el resultado general.

Los principales aspectos que obtuvieron resultados positivos estan vinculados con la confianza y
oportunidades que otorga la empresa a los colaboradores para el uso de sus habilidades en el
trabajo, y los constantes desafios laborales que estimulan la mejora del colaborador.

Factor: habilidades de liderazgo

Este factor estéd referido a la posibilidad de desarrollar habilidades de liderazgo dentro de la

compafiia motivando a otras personas a la ejecucion de sus tareas.

Gréfico 8. Resultados. Factor 2: habilidades de liderazgo

. mHH

Totalmente en En Ni acuerdo ni De acuerdo Totalmente de
desacuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo

Fuente: Elaboracion propia 2019.

En cuanto al factor “habilidades de liderazgo” un porcentaje importante de 64,9% de
colaboradores se sienten capaces de asumir el liderazgo en sus grupos de trabajo, ademas de
percibir que sus jefes directos los valoran como lideres, mientras que un 11,5% no se

considerarian capaces de asumir un liderazgo dentro de la organizacién.
Factor: presion laboral

El presente factor esta relacionado con la presion que perciben los colaboradores en el ambiente

de trabajo.
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Gréfico 9. Resultados. Factor 3: presion laboral

T T
Totalmente en En Ni acuerdo ni De acuerdo Totalmente de
desacuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Las respuestas dadas por los participantes tienen una distribucion homogénea, toda vez que existe
un balance entre el porcentaje de colaboradores que indican prestar servicios a la organizacién sin
presion laboral y el porcentaje de colaboradores que alegan si padecerlo.

Un 13% de los colaboradores indica no estar bajo presion en el trabajo o que la presién laboral es
baja en la empresa. Mientras que un % similar menciona si tener altos niveles de tension y estrés
laboral en Contilatin, lo que podria ser un factor de rotacion en la empresa. En ese sentido, se
podria concluir que los colaboradores que afirman sentir presion laboral podrian considerar dejar

la empresa.
Factor: actitud frente al aprendizaje
Actitud de aprendizaje estd relacionado a la actitud de los colaboradores para emprender

actividades por iniciativa propia, aceptar retos y aprender en cada actividad desarrollada.

Gréfico 10. Resultados. Factor 4: actitud frente al aprendizaje

—

Totalmente en En Ni acuerdo ni De acuerdo Totalmente de
desacuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Se muestra que un 74,1% de las respuestas muestran el interés de los colaboradores por el apren-
dizaje continuo y por tomar desafios profesionales. En la empresa, existen altas expectativas por
obtener conocimiento técnico a través de capacitaciones y aprendizaje practico en el desempefio

de sus funciones.

Una alta predisposicidon por aprender esta correlacionada con la retencion de los colaboradores
(Westenberg & Hauer 2009), (Cooperrider 2007). Por tanto, mientras mayor sea la predisposicion,
la empresa debera desplegar mayores esfuerzos para satisfacer las necesidades anteriormente
descritas en beneficio de la retencion. Tomando en cuenta los resultados, resulta de vital importancia
para la organizacion brindar suficientes capacitaciones para suplir las necesidades actuales y futuras
de desarrollo. Se desprende del anlisis de los resultados del primer factor (apreciacion y
estimulacién) que estas necesidades no estan siendo cubiertas satisfactoriamente, mientras que el
ambiente de trabajo si resulta suficientemente retador y estimulante.

3.2.Investigacion cualitativa

3.2.1 Focus group

Luego de realizada la investigacién, se analizaron los datos y se encontraron los siguientes
factores mencionados por los colaboradores:

Frente a la pregunta ¢qué los ha motivado a permanecer en la empresa?, los colaboradores

respondieron lo siguiente.

Tabla 6. Analisis de focus group: pregunta 1

Qué los ha motivado a permanecer en la empresa

El dinamismo de la empresa: ritmo acelerado que le genera adrenalina. Se mantienen

Dinamismo ; X .
informados de lo que pasa en el mundo al conocer el funcionamiento del mercado.

Se menciona la evolucién de la empresa y el crecimiento al implementar los servi-

Evolucion A - .
cios industriales y logisticos.

Horizontalidad y | La comunicacién dentro la empresa se da de manera horizontal y de facil acceso a
flexibilidad los gerentes.

Posicionamiento de la empresa como la nimero uno y reconocida por los clientes

Posicionamiento L .
por el buen servicio que brinda.

Oportunidades cre- | Al ser un rubro bien especializado, pueden presentarse ofertas atractivas a los co-
cimiento laboradores.

Oportunidades fuera | Posibilidades de crecimiento y desarrollo a nivel internacional en otras compafiias
del pais de los accionistas.

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Frente a la pregunta ;qué es lo que mas les gusta y/o valoran de Contilatin, que hace que

permanezcan en la empresa?, los colaboradores respondieron lo siguiente:
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Tabla 7. Analisis de focus group: pregunta 2
Qué es lo que mas les gusta y/o valoran de Contilatin, que hace que permanezcan en la empresa.

Existe una buena relacion con todos y buen ambiente labora. Se llevan bien y con-

Buen ambiente . . s
sideran que el equipo es solidario.

Cualidades del lider Los lideres delegan las responsabilidades y esperan el resultado sin hacer un se-
guimiento constante. Se confia en los colaboradores

Horizontalidad  y|Es una empresa &gil, flexible y con posibilidad a innovar y buscar nuevas alternativas,

flexibilidad por ello cada colaborador puede tomar sus propias decisiones y presentar propuestas.
Mercado Este mercado de commodities agricolas es bien especializado y hay pocas personas en
especializado Pert que lo conocen. Da la oportunidad de crecer en el exterior y ser mas atractivo.

Posicionamiento Se sienten bien pertenecer a una empresa posicionada como la niimero uno en el mercado.

Oportunidades cre- [ Observan activos a sus accionistas comprando empresas que puedan integrar a
cimiento Contilatin y tener la oportunidad de trabajar en ellas.

La decisién de permanecer en la empresa es evaluada anualmente, no a largo plazo
en funcién de lo que la empresa les ofrezca.

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Frente a la pregunta ;,qué podria mejorar en Contilatin que facilite su permanencia en la empresa?,

Propuesta afio a afio

los colaboradores respondieron lo siguiente:

Tabla 8. Analisis de focus group: pregunta 3

Qué podria mejorar en Contilatin que facilite su permanencia en la empresa.

Beneficios de forma general que ofrezca la empresa como incentivos e incremento sa-

Beneficios .
larial.

El ambiente de trabajo es muy importante para ellos, donde se sientan comodos y vayan

Buen ambiente .
a trabajar contentos.

Mencionan que son importantes las capacitaciones que le ofrezcan la empresa para es-

Capacitaciones e
pecializarse.

Gerencia Mencionaron que la gerencia tiene la responsabilidad de retener al talento.

Oportunidades [Debe haber mayor oportunidad de crecimiento para desarrollarse profesionalmente y
crecimiento | motivarlos.

El factor comun a mejorar para permanecer en Contilatin es la remuneracién y la im-

Remuneracion -
plementacién de bonos.

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Ante la pregunta ;qué haria que los colaboradores de Contilatin quieran permanecer en la

empresa?, respondieron lo siguiente:
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Tabla 9. Analisis de focus group: pregunta 4

Qué consideran que haria que los colaboradores de Contilatin quieran permanecer en la empresa.

La empresa brinda estabilidad laboral a los colaboradores al mantener su nivel de in-
gresos.

Estabilidad

Se percibe un ambiente donde las personas se sienten empoderadas, valoradas y que

Organizacion .
sus opiniones son escuchadas

Fuente: Elaboracion propia 2019.

De la informacion recogida en el focus group encontramos que el factor més relevante para per-
manecer en la empresa seria un buen ambiente de trabajo. Mientras que, como segundo factor
relevante, se encontraria la remuneracion, siendo esta también mencionada como elemento de

mejora.

Finalmente, mencionaron que un factor importante para los colaboradores en puestos claves seria
la oportunidad de crecer en la empresa, asi como la oportunidad de adquirir experiencia

profesional en el exterior.

3.2.2 Entrevistas a profundidad
A partir del analisis a las respuestas obtenidas en las entrevistas se encontro que los entrevistados
valoran la oportunidad de desarrollo dentro de la organizacion, acompafiada de una adecuada

remuneracion y planes de beneficios.

De los temas referidos a la motivacion por permanecer en la empresa, los entrevistados coinciden
que la oportunidad de desarrollo y linea de carrera han sido aspectos fundamentales; asimismo,
mencionan que los constantes retos profesionales, el desarrollo de nuevos negocios y el prestigio

de la empresa son altamente valorados.

Los entrevistados lo expresan en frases como:
Entrevistado 1: “Lo que mas ha hecho que me quede son los retos profesionales que siempre hay,
el crecimiento de Contilatin que ha ido acompafiado del crecimiento de mi drea... y el desarrollo

de seguir profesionalizando la empresa y el area, el equipo que es super bueno”.

En cuanto a lo que mas les gusta y valoran de la empresa, se encontrd que la respuesta mas
frecuente es la oportunidad de desarrollo profesional. Asimismo, valoran que los puestos de
trabajo sean desafiantes, que representen un reto profesional, y les brinde oportunidades de

aprendizaje constante.
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Por otro lado, una de las participantes preciso que Contilatin les brinda empoderamiento para la
toma de decisiones siempre y cuando se cumpla con los resultados; contando con la libertad para

planificar y trabajar “de acuerdo a su criterio”.

Frente a la pregunta qué aspectos consideras que se podrian mejorar en la empresa se puede ob-
servar un discurso homogeéneo respecto a la falta de procedimientos y politicas, lo que lleva a
problemas en el desarrollo de las operaciones. Indican que se requiere desarrollar las politicas y
los procedimientos de la empresa, asi como asegurarse que estas sean debidamente difundidas a

los colaboradores con el objetivo de que ellos tomen conocimiento de los mismos.

Mencionan que, sin los procedimientos, los colaboradores emplean su criterio generando en mu-
chas ocasiones problemas a la organizacion, toda vez que los criterios empleados no estan alinea-

dos con los de la organizacién; como se evidencia en el siguiente discurso:

Entrevistado 1: “Todos tenemos criterios distintos para manejar diferentes situaciones y eso nos
genera problemas y nos expone a cosas que ya nos han pasado .

Continuando con el anélisis de las respuestas, los participantes coinciden en qué deberia hacer la
empresa para que los colaboradores no tengan intencion de dejar la compafiia, sefialando al
desarrollo profesional y al crecimiento econémico como principales factores. La empresa debe
brindar oportunidades para escalar en posiciones o desarrollar proyectos nuevos, al mismo tiempo
debe asegurar que las posiciones estén remuneradas acorde al mercado y al nivel de
responsabilidades; caso contrario, los colaboradores no estarian satisfechos con el trabajo

desarrollado.

El interés de que todos los cargos estén remunerados adecuadamente es enfatizado por uno de los

participantes como se aprecia en el siguiente enunciado:

Entrevistado 2: “Quiero que mi equip0 este contento, que este trabajando sin pensar en otras

cosas, cuando una persona no esta bien pagada esta pensando en hacer otras cosas.”
Finalmente, los participantes coinciden en que Contilatin deben asegurar desarrollo profesional y
crecimiento para los colaboradores, en especial para los puestos claves; asimismo, refieren

examinar las remuneraciones y beneficios econdmicos.

Sobre la base de la informacion obtenida a partir de las herramientas cuantitativas y cualitativas
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aplicadas a los colaboradores de Contilatin, se obtuvo que éstos valoran el otorgamiento de
beneficios, bonos y desarrollo profesional para permanecer en la empresa; aspectos que seran
abordados en la propuesta del plan de retencidn que se desarrolla a continuacion.
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Capitulo VII. Plan de retencién de colaboradores

A partir de la problemaética sefialada en la seccidn de identificacion de retos centrales referida al
indice de rotacion (10% en promedio en los dltimos 3 afios) de los puestos clave que presenta
Contilatin, se presenta un plan de retencién dirigido principalmente a los colaboradores que
ocupan puestos clave, toda vez que su salida impacta significativamente en la estrategia y

operacion del negocio.

1. Disefio de propuesta de implementacion
El presente plan de accion aborda 3 aspectos referidos a beneficios, dinerarios y no dinerarios,
bonos para puestos clave y de desarrollo y capacitacion, esenciales para retener a los

colaboradores de Contilatin, ello con la finalidad de:

» Alinear los esfuerzos y resultados del colaborador con la estrategia de la organizacion.

» Reforzar la retencion en los colaboradores de puestos claves en Contilatin.

El objetivo general de la propuesta de implementacion es disefiar un plan estratégico para la re-
tencion de colaboradores que desempefian puestos clave en la empresa Contilatin a través del
disefio de acciones y actividades que permitan a la organizacion fortalecer la retencion de estos.

1.1 Disefio de programa de bonos para puestos claves
Este programa tiene como alcance a los 9 colaboradores que ocupan los 7 puestos claves dentro

de la organizacion, los cuales a la fecha no cuentan con una politica interna de bonos.

Los bonos seran pagados en abril de cada afio, y luego de haberse aplicado la evaluacion de

desempefio, la cual es desarrollada como parte de la propuesta.

Disposiciones especificas del bono

« Contilatin del Peru, en su calidad de empleador, sera quien determinara los parametros con-
cretos requeridos en cada ejercicio anual para otorgar o resultar beneficiario del bono anual.

« Laaplicacion de este bono anual constituye un acto discrecional de la empresa, por lo que su
aplicacion en un determinado ejercicio, no genera la obligacién de aplicarlo en afios
siguientes, teniendo la empresa la potestad de decidir en qué ejercicios resultara aplicable.

» Al tratarse de un beneficio a ser otorgado de manera unilateral por el empleador, este tiene la

facultad de modificar, suspender o interrumpir su otorgamiento en nuevos ejercicios.
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» Los objetivos deben estar alineados a la estrategia de la compafiia, ademas de ser especificos,
medibles, visibles, realizables, realistas y con un periodo de tiempo definido.

« Los gerentes de area deben validar los objetivos.

« Las metas anuales propuestas serdn comunicadas por la empresa a cada colaborador antes del
cierre del afo anterior, con la finalidad de facilitar el cumplimiento de las mismas desde el
inicio del ejercicio anual.

» Una vez establecidos los objetivos del periodo, no se pueden modificar.

» Para otorgar el bono anual, Contilatin debera haber superado el presupuesto anual planteado.

» Para recibir el bono anual, el colaborador debera cumplir con los siguientes requisitos:

- Contar con un minimo de 6 meses de trabajo efectivo en la empresa en el ejercicio
correspondiente.

- Tener vinculo laboral vigente con Contilatin en la oportunidad de su pago y/o no haber
comunicado previamente su retiro de la compafiia.

- Obtener una calificacion de “cumple satisfactoriamente” en su evaluacion de desempefio
y, ademas obtener obligatoriamente una calificacion de “cumple satisfactoriamente” en el
logro de los objetivos.

« Segln el cargo que ocupa cada colaborador, se detalla la siguiente propuesta de bono anual.
El sueldo anual es obtenido considerando 14 sueldos.

Tabla 10. Oferta de bono para puestos claves

Area Puesto Propuesta de bono N° remuneraciones
Gerente Comercial 40% de su sueldo anual 5,60
Comercial [ Merchant 10% de su sueldo anual 1,40
Trader 10% de su sueldo anual 1,40
Gerente de Logistica 20% de su sueldo anual 2,80
Logistica Coordinador de Importaciones 10% de su sueldo anual 1,40
Jefe de Almacenes y Campo 10% de su sueldo anual 1,40
Planta Gerente de Planta 20% de su sueldo anual 2,80

Fuente: Elaboracion propia 2019.

« Una vez obtenidos los resultados de la evaluacion de desempefio, se ubica en la grilla el % de

bono a pagar segun el puntaje obtenido. El % de pago oscila entre 80 y 120% de la propuesta.
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Tabla 11. Grilla de pago de bonos

Evaluacion de desempefio W e &l

Objetivos | Competencias pagar
1 1 0%
1 2 0%
1 3 0%
1 4 0%
1 5 0%
2 1 0%
2 2 0%
2 3 0%
2 4 0%
2 5 0%
3 1 0%
3 2 0%
3 3 100%
3 4 105%
3 5 110%
4 1 0%
4 2 100%
4 3 110%
4 4 105%
4 5 115%
5 1 80%
5 2 110%
5 3 115%
5 4 120%
5 5 120%

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Si bien no se cont6 con la informacion de los salarios de los colaboradores que ocupan puestos claves en Contilatin, se estima que el programa de bonos

significaria aproximadamente entre 3 a 5% de incremento en el costo de la planilla.

1.2 Disefio de programa de beneficios

Esta propuesta busca desarrollar beneficios para los colaboradores de Contilatin haciendo énfasis en puestos claves.

A continuacidn, se presenta el actual programa de beneficios con el que cuenta Contilatin para todos sus colaboradores.

Tabla 12. Beneficios actuales Contilatin

N° Categoria Beneficio Descripcion Costo mensual
Cobertura al 100% de la EPS (administrativo) /| 100% del valor del plan médico otorgado a cada co-
. . S/39.100,00
Seguro particular (operarios) laborador.
i) Administrativos: 0,53% de la Gltima remunera-
cion mensual del colaborador.
ii) Operarios: 0,71% de la ultima remuneracion
i i- | mensual del colaborador.
Cober}ura del seguro de Vida Ley desde del pri $/3.000,00
mer dia de labores.
iii) Colaboradores que realizan actividades de alto
riesgo: 1,46% de la Gltima remuneracion mensual
1 Salud y bienestar del colaborador
Seguro oncolégico para colaboradores adminis- [ 100% del valor del plan oncolégico contratado con
. o S/2.000,00
trativos EPS Pacifico.
50% de descuento en gimnasios determinados|50% del valor del plan elegido por cada colaborador:
S/ 550,00
por la empresa Plan de 3, 6 0 9 meses.
Programa de alimentacidn saludable Maximo S/ 100,00 semanales S/ 400,00
Presupuestq mensual para alquiler de canchas de De S/ 160,00 a S/ 200,00 mensuales S/ 640,00
futbol a solicitud de los colaboradores.
i 16 1 1 1 0, - 1 -
2 Alimentacion Alimentacidn principal cubierta al 100% en plan _S/. 12,50 soles por colaborador, sujeto a labor efec $/1020,00
tas y almacenes. tiva.
Celebracién de cumpleafios mensual. Méaximo S/ 200,00 por cada sede S/900,00
iv) 5 afios: 150 soles
Reconocimiento a colaboradores que cumplen 5, [ V) 10 afios: 250 S/ 233 00
10, 15y 20 afios en la compafiia. ; 5 '
3 Actividades y eventos y P vi) 15 afios: 350
vii) 20 afios 450
B_rmdls por fecha_s especiales (dia del trabajo, $/500,00 por cada sede S/ 250,00
fiestas patrias, navidad).
Campeonato deportivo anual. S/ 10.000,00 S/ 833,00
Préstamos por motivos de salud Méaximo una remuneracién mensual. -
4 Préstamos
Préstamos por campafia escolar Méaximo una remuneracién mensual. -
L_|cenC|a de 5 dias por fall_emm@nto de familiares Licencia remunerada por dia. S/ 5556
directos en su zona de residencia.
5 Licencia
L_|cenC|a de 8 dias por faIIeC|m|_ento (:!e familiares Licencia remunerada por dia. S/ 88,89
directos fuera de su zona de residencia.
6 Estacionamiento Estacionamientos para gerentes y puestos claves S/11.050,00
cubiertos al 100%.
TOTAL BENEFICIOS ACTUAL (MENSUAL) S/60.121,11

Fuente: Elaboracion propia 2019.

El costo de los beneficios que ofrece Contilatin a sus colaboradores es de S/ 60.121,11 mensuales, siendo un total anual de S/ 721.453,33

1.2.1 Programa de beneficios para puestos claves

A partir de los hallazgos obtenidos en el estudio de campo, comprobamos la importancia que tienen para organizaciones como Contilatin, los colaboradores

que desempefian puestos claves, toda vez que el buen desarrollo de sus funciones impacta positivamente en los resultados de la organizacion. En ese

sentido, se propone el siguiente programa de beneficios aplicable solamente para estos colaboradores:
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Tabla 13. Programa de beneficios para los colaboradores de puestos claves

N° Categoria Beneficio Descripcion Costo mensual
Subvencidn del 20% del costo de una maestria en el pais con el com-
1 promiso de permanecer minimo 02 afios en la compafiia. Caso contra- | Hasta un méximo de S/ 12.000,00 S/2000,00

rio, la subvencion sera reembolsada a la empresa en su integridad.
Subvencién del 50% del costo de estudios en el pais de un diplo-

2 Estudios Y Hasta un maximo de S/ 7500,00 S/ 1250,00
mado/cursos de especializacion.
Financiamiento de maestria en un 100% con el respectivo descuento
3 mensual durante la duracion del programa, con el compromiso de per- -
manecer minimo 02 afios en la compafiia.
4 Alimentacion Prestaciones alimentarias de S/ 200 mensuales Por el valor de S/ 200,00 S/1800,00
TOTAL PROPUESTA DE BENEFICIOS PARA LOS COLABORADORES DE PUESTOS CLAVES (MENSUAL) S/5050,00

Fuente: Elaboracion propia 2019.

El costo del programa de beneficios para los colaboradores de puestos claves es de S/ 5050,00 mensuales, siendo un total anual de S/ 60.600,00.
1.2.2 Programa de beneficios para todos los colaboradores:
Con el objetivo de mantener comprometidos y motivados a sus colaboradores, se proponen las siguientes concesiones no dinerarias ni intercambiables

por dinero, que la empresa entrega de forma voluntaria y sin que exista ninguna obligacién legal.

Tabla 14. Programa de beneficios para todos los colaboradores

N° Categoria Beneficio Descripcion Costo mensual
) . Hasta el méximo de una remuneracién mensual. Se otorga en

Préstamos por vacaciones iy . . . -

1 Prést funcidn a la cantidad de dias de vacaciones gozadas.

réstamos

Préstamos por emergencia debidamente | Hasta el maximo de una remuneracion mensual por afo, y su- i
justificada. jeto a evaluacion.
1 Cup6n “Dia Libre Feliz Cumpleafios” | Dia libre remunerado S/ 888,89
1 Cup6n “ 2 Horas Libres para Tramites” [ Horas libres remuneradas S/194,44

2 Cuponera de dias libres |1 Cupén “1/2 Dia Familiar” Horas libres remuneradas S/ 388,89
1 Cupén “1/2 Dia Libre Consulta Médica” | Horas libres remuneradas S/ 166,67
1 Cup6n “ 1 Dia libre” Dia libre remunerado S/ 777,78

Flexibilidad horaria | “Fletime” Escoger er)t(e 3 horarlos de ingreso distintos (aplica para per- i
sonal administrativo)

A partir de los 3 afios en la compafiia la empresa otorgara 10

Dias adicionales de licencia . - . S/ 333,33
. . . dias adicionales al periodo de ley
Licencia por maternidad A do 1o 4 af I = 70
Dias adicionales de licencia \ partir de los 4 afios en la compaiiia la empresa otorgara S/ 666,67
dias adicionales al periodo de ley
Se otorgara un monto de S/ 30 para los colaboradores adminis-
Alimentacién Cena a colaboradores trativos que se queden laborando en la compafiia luego de las 8 S/1800,00
p. m.
Se otorgara el beneficio de taxi al domicilio cubierto al 100%
Movilidad Servicio de taxi para los colaboradores administrativos que se queden labo- S/ 2100,00
rando en la compaiiia luego de las 10 p. m.
TOTAL PROPUESTA DE BENEFICIOS PARA TODOS LOS COLABORADORES (MENSUAL) S/ 7316,67

Fuente: Elaboracion propia 2019.

El costo del programa de beneficios propuesto para todos los colaboradores es de S/ 7316,67 mensuales, siendo un total anual de S/ 87.800,00.

En resumen, los programas de beneficios, tanto para puestos claves como para todos los colaboradores implicaria para Contilatin un 21% de incremento

en los costos actuales, como se puede apreciar en la siguiente tabla:

Tabla 15. Costo de programa de beneficios consolidado

Gasto Actual Gasto Propuesto Total

% Incremental
Mensual Anual Mensual Anual Mensual Anual

S/60.121,11 S/ 721.453,33 S/12.366,67 S/ 148.400,00 S/72.487,78 S/869.853,33 21%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

1.3 Disefio de un programa de desarrollo y capacitacion

Segun las conclusiones obtenidas del marco tedrico y el andlisis interno de la organizacion, el desarrollo profesional de los colaboradores es importante
al momento de evaluar su permanencia en una organizacion. Asimismo, de los resultados recogidos de las herramientas de investigacion se obtuvo que
los colaboradores valoran la oportunidad de crecer en la empresa, asi como la oportunidad de adquirir experiencia profesional y constantes retos

profesionales.
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En esa linea, se considera que un programa de desarrollo y capacitacion es una excelente forma
de motivar a los colaboradores, retener al mejor talento y ofrecer desarrollo profesional basado
en el desempefio. De este modo, los logros de cada colaborador no estardn sujetos a las conside-
raciones de sus lideres sino a su dedicacion y trabajo constante.

Para elaborar el programa de desarrollo y capacitacion deberan definirse las descripciones de
puesto, las cuales deben especificar los conocimientos técnicos y competencias con la finalidad
que los colaboradores puedan ser promovidos, mejorar sus fortalezas y debilidades, asi como

alinear las aspiraciones individuales con las necesidades y objetivos de la empresa.

Uno de los grandes beneficios es que una vez que cumpla con las metas planteadas en el periodo

establecido, el colaborador podra ser candidato de manera automatica a una posicién disponible.

A continuacién, se proponen las siguientes pautas para la elaboracion del programa de desarrollo

y capacitacién en Contilatin:

1.3.1 Analizar y actualizar el organigrama

Se debe revisar el organigrama de la organizacion con todos los cargos por cada area de acuerdo
a la estrategia del negocio, a fin de detectar alguna brecha en las posiciones actuales para el
cumplimiento de los objetivos de Contilatin.

Asimismo, analizar si existe duplicidad de funciones y/o la posibilidad de fusionar posiciones

para buscar eficiencias en la organizacion.

1.3.2 Revisar las descripciones de puesto

Determinar las caracteristicas que deberan tener los colaboradores de acuerdo a los conocimientos
técnicos y competencias que se requieran. Incluye informacién de la posicion laboral: descripcion
general del puesto, responsabilidades, actividades, objetivos, remuneracion, indicadores de

productividad, habilidades, competencias y experiencia.

1.3.3 Elaborar mapas de desarrollo
Trazar los posibles caminos de desarrollo y crecimiento profesional que puede tener cada posicion

en la organizacion y fijar el tiempo en el que deben ocurrir los cambios.

Considerando que la presente investigacion se enfoca en los puestos claves, se proponen los

siguientes mapas para cada area:
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Gréfico 11. Organigrama y propuesta de la Gerencia Comercial

Gerente Comercial
|
| [
“ =

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Merchant

Claudia Suarez

Ir. Merchant

Se propone la creacién de dos posiciones adicionales en el equipo comercial. Las personas que
las ocupen serén entrenadas, a fin que puedan desempefiar a futuro las posiciones Trader y
Merchant, cuando estas queden vacantes por movimientos o promociones internas, o por rotacion

externa.

Gréfico 12. Organigrama y propuesta de la Gerencia Logistica

Gerente de Logistica

lefe de Almacenes Coordinador de
¥ Campo Importaciones

0

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Se propone la contratacion de una posicion, a fin de que la persona que la ocupe pueda ser
desarrollada, y desempefiar a futuro la posicién de Jefe de Almacenes y Campo cuando esta quede
vacante por movimientos o promociones internas, o por rotacion externa.
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Gréfico 13. Organigrama y propuesta de la Gerencia de Planta

Fuente: Elaboracion propia 2019.

En este caso, a diferencia de las dos areas anteriores, no se considera necesario proponer la
creacion de una nueva posicion debido a que el equipo de planta cuenta con 7 supervisores, a
quienes la empresa podria desarrollar para asumir eventualmente la posicion de Jefe de Planta, y
estos ultimos, asumir la posicion de Gerente de Planta. La contratacion de estas 3 posiciones
tendria un costo anual de S/ 104.000, lo cual representaria el 1% de la némina.

1.3.4 Evaluacion de desempefio

La evaluacion de desempefio permite identificar a los talentos de la organizacion.

En la gestién de talento humano se utilizan distintas herramientas que de manera grafica permiten
evaluar a los empleados por su desempefio y potencial, ademas es Util para conocer sus fortalezas

y éreas de oportunidad.

Es uno de los sistemas claves para la gestién del talento, ya que ayuda a alinear los planes de la
empresa con los objetivos de los colaboradores. Ofrece datos acerca de las competencias,

conocimientos, habilidades y fortalezas.

Se propone que la evaluacion de desempefio cuente con 2 componentes: competencias y objetivos.
Ambos seran calificados en una escala likert del 1 al 5. Se agregara una seccion para que los
colaboradores indiquen cuéles son las capacitaciones que consideran necesitan para crecer dentro

de la organizacion.
En el caso de los objetivos, estos son medido a través de los KPI 'y para cada porcentaje de cum-

plimiento se ha asignado la calificacion en la escala likert.

La escala de calificacion es la siguiente:
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Tabla 16. Ponderacion para evaluacion de desempefio

Calificacion Criterio para objetivos Evaluacion
1 <=70% No cumple
2 71 -99% Cumple parcialmente
3 100 - 109% Cumple satisfactoriamente
4 110 - 119% Muy satisfactorio
5 120% a mas Excede las expectativas

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Para el caso de las competencias, estas estaran basadas en los valores de la organizacion, y se

desarrolla a continuacion:

Tabla 17. Competencias

Servicio al cliente

Busqueda de excelencia en la calidad de sus servicios y producto, excediendo sus

expectativas

Maxima Entrega

Alcanzar la excelencia operacional en bisqueda de eficiencia

Creatividad

Desarrollo de nuevas ideas que renueven y optimicen sus servicios y productos

Responsabilidad

Cumpliendo las normas vigentes y generar un impacto positivo

Trabajo en equipo

Mostrar alto compromiso y desempefio, mostrando actitud positiva y espiritu solida-

rio

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Una vez obtenidas las calificaciones de las competencias y de los objetivos, se promedia los

puntajes en cada caso, el cual serd convertido al entero inmediato superior o inferior, segun

corresponda. Finalmente, los puntajes seran trasladados a una tabla de doble entrada para

determinar la calificacion final del colaborador, y cada uno recibira feedback de acuerdo a sus

resultados.

Tabla 18. Matriz de resultados de evaluacion de desempefio

Competencias
= N W A~ o

1

2 3 4 5
Objetivos

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Cumple parcialmente

Excede las expectativas
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Como se explico en el punto anterior, los colaboradores que ocupan puestos claves en Contilatin,
adquieren el beneficio de acceder al programa de bonos.

Para efectos de esta propuesta, se plantea trabajar en el desarrollo de la evaluacion de desempefio
durante el 2019, para difundirlo a los colaboradores en el 2020 y en el 2021 se lleva a cabo la
entrega de resultados conjuntamente con el pago del bono.

1.3.5 Programa de capacitacion
Una vez identificadas las brechas entre lo requerido para el puesto y la evaluacién obtenida por
el colaborador, se plantea un programa de capacitacién que permita cubrir las brechas, mediante

capacitaciones técnicas y blandas.

Luego de recoger la informacion de los colaboradores referente a cuéles son las capacitaciones
necesarias para crecer, el Gerente de Administracién y Recursos Humanos se reunira con los
gerentes de area para determinar si las capacitaciones solicitadas son las necesarias para el
desarrollo de sus funciones. Una vez concluidas las capacitaciones, el colaborador deberia estar

preparado para asumir un mayor cargo jerarquico o0 movimiento en la compafiia.

Para los puestos claves se propone un programa adicional de “Pasantia en el exterior” el cual se

detalla a continuacién:

Disposiciones especificas del programa de “Pasantia en el exterior”:

» La finalidad de este programa es capacitar a los puestos claves en aquellos procesos en los
que requieran adquirir mayor especializacion, a través de entrenamientos durante un determi-
nado periodo, en las oficinas de los accionistas (Seaboard o Continental Grain).

» Para acceder a este programa de “Pasantia en el exterior”, el colaborador se compromete a
permanecer en la compafiia 01 afio posterior a la conclusion del programa, con la finalidad de
poner en practica los conocimientos y especializaciones adquiridas. Caso contrario, el
colaborador debera reembolsar a la empresa el integro de los gastos asumidos por esta para la
ejecucion del programa.

« Laduracién del programa estara sujeta a la complejidad del proceso de especializacion, y la
coordinacion y acuerdo entre las sedes, con un tiempo de duracidn entre 4 a 8 semanas.

* Alo largo de la duracion del programa de “Pasantia en el exterior”, el colaborador continuara
recibiendo su remuneracion mensual por parte de Contilatin.

» Los costos de traslados y alojamientos seran asumidos por Contilatin, los cuales se estiman
entre USD 5000 y USD 10.000; de acuerdo con la sede que se visite.
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La alimentacion diaria estard a cargo de la empresa anfitriona.

Contilatin contratard, en favor del colaborador, un seguro médico internacional, a eleccion de
la empresa, por el tiempo que dure el programa.

A su retorno, el colaborador deberd presentar ante su gerencia inmediata, con copia a la
gerencia de recursos humanos, un informe detallado con los conocimientos adquiridos,

incluyendo ademas las propuestas de mejora en el &rea especializada.

Procedimiento:

Los gerentes de comercial, logistica y planta identifican entre su equipo, al colaborador que
consideren cuente con las competencias necesarias y que la empresa requiera potenciar o que
adquiera mayor especializacion.

Una vez identificado, el gerente sostendra una reunion con el colaborador a fin de consultar
si esta interesado en participar del programa de pasantia en el exterior.

El gerente inmediato informard a la gerencia de RR.HH., el interés de incorporar al
colaborador de su area en el programa de pasantia en el exterior, para lo cual debera presentar
un informe sustentando el motivo de la solicitud y los beneficios que dicho programa
generarian tanto para la empresa como para el colaborador.

La gerente de RR.HH. evaluard conjuntamente con el gerente inmediato los resultados
obtenidos por el colaborador en sus evaluaciones de desempefio. De igual forma, se revisara
la descripcion del puesto a fin de identificar si el colaborar posee los conocimientos y
competencias necesarios para potenciar su crecimiento

Posterior a ello, el colaborador sera entrevistado por el area de RR.HH., en donde se le explicara
los alcances que conllevan aplicar al programa de pasantia en el exterior y su ejecucion.

El colaborador recibira la confirmacion de su participacion en el programa, por parte de su
gerente inmediato.

El colaborador sera enviado al exterior y deberd cumplir con un programa de entrenamiento diario
a tiempo completo en actividades reales de trabajo durante el tiempo acordado por las empresas.
A su retorno, el colaborador presentara un informe y una propuesta, que seran evaluados por

la gerencia general para validar la implementacion de las acciones propuestas.

1.3.6 Retroalimentacion y movimientos verticales u horizontales

Ejecutado el programa de capacitacion, el &rea de recursos humanos monitorea y evalla a los

colaboradores y se les brinda feedback sobre el desarrollo y evolucion de su desempefio, en

coordinacion con los jefes directos.
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Sobre la base del avance que vaya mostrando cada colaborador en el programa de desarrollo,
recursos humanos evaluara si efectivamente cumple con los conocimientos y competencias
necesarias para asumir una nueva posicién de mayor jerarquia o alcanzar un crecimiento

horizontal dentro de la organizacion.

El programa de desarrollo debe acomparfiarse de un plan de comunicacion interna liderado por
recursos humanos, a fin de que los colaboradores accedan al mapa de desarrollo y a las

descripciones de puesto.

2. Indicadores de gestion
Como se indico en el capitulo I, uno de los objetivos especificos propuestos para el plan de
retencion de colaboradores, refiere la definicion de indicadores de gestidén necesarios para medir

la efectividad del plan, los cuales pasamos a detallar a continuacion:

2.1 Indice de rotacion anual

Este indicador busca medir la rotacion gue existe en Contilatin. Se aplicaria la siguiente formula:
N° de ceses al mes.

N° total de trabajadores en la empresa al inicio del mes.

2.2 Indice de satisfaccion

Este indicador se medira a través de una encuesta de clima laboral.

A la fecha, Contilatin no cuenta con una encuesta que le permita saber cdmo se sienten los
colaboradores en la empresa, lo que dificulta conocer su situacion actual, con el objetivo de

implementar un plan de accién para mejorar el clima de la organizacion.
Se propone aplicar una primera encuesta para conocer el estado actual de los colaboradores de
Contilatin, y aplicar una segunda encuesta después de 1 afio, para medir la efectividad del plan de

accion.

2.3 Promedio de afios en la empresa

Permitir& conocer el tiempo promedio de permanencia de los colaboradores en la organizacion.
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Conclusiones, limitaciones y recomendaciones

1. Conclusiones

« El mercado de commodities es un mercado altamente especializado, por lo que la retencion
de colaboradores que desempefian puestos claves que impactan significativamente en el logro
de la estrategia empresarial constituye un desafio para Contilatin.

+ Segun los diversos modelos revisados en el marco tedrico, los principales factores que inciden
en la retencién son la motivacion y estimulacion, el liderazgo adecuado y las oportunidades
de crecimiento y desarrollo.

» A partir del analisis del macroentorno, se puede indicar que el crecimiento constante del sector
avicola ha influenciado el crecimiento sostenido de Contilatin, el cual ha evolucionado
positivamente desde el 2011.

« Segun el analisis del microentorno del segmento de trader, en el que se desarrolla Contilatin,
la empresa cuenta con un mayor poder de negociacion en la compra de materia prima frente
a sus principales competidores toda vez que, a diferencia de estos, tiene la facultad de elegir
a qué productor comprar en funcion al precio, lo que permite que sea el lider en el mercado
de comercializacion de commodities en el Perd.

« A partir del andlisis de los modelos Canvas y VRIO, se puede concluir que las principales
ventajas competitivas de Contilatin son los precios que ofrece a sus clientes, los colaboradores
del &rea comercial y atencion al cliente altamente competente, el posicionamiento de la marca
en el mercado y el respaldo que le da su grupo de socios accionistas.

« Si bien Contilatin es una empresa lider en el mercado de importacién de granos, un aspecto
de mejora identificado es el limitado rol que tiene el &rea de Recursos Humanos dentro la
organizacion, ya que no cuenta con una serie de procesos bien implementados que generen
retencion para sus puestos claves, lo que constituye un riesgo para mantener la calidad vy el
servicio al cliente, pudiendo afectar su ventaja competitiva.

« Habiéndose realizado el anélisis de la empresa, se obtuvo que una de las ventajas competiti-
vas con las que cuenta Contilatin son su equipo comercial y de operaciones altamente expe-
rimentados y capacitados; por lo que es necesario conocer y profundizar en los factores que
impactan en su permanencia en la compafiia.

» Dentro de los resultados obtenidos analizando las herramientas aplicadas, se muestra que los
colaboradores se sienten conformes frente a la relacion con sus supervisores directos y al
liderazgo de estos, valoran la confianza y oportunidades que les otorga la empresa para el uso
de sus habilidades en el trabajo.

« De acuerdo con la investigacion cuantitativa, respecto del factor “apreciacion del clima y
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estimulacion del desarrollo profesional”, los principales aspectos que obtuvieron resultados
positivos estan vinculados con la confianza y oportunidades que otorga la empresa a los
colaboradores para el uso de sus habilidades en el trabajo, y los constantes desafios laborales
que estimulan la mejora del colaborador.

En cuanto al factor “habilidades de liderazgo” un porcentaje importante de colaboradores se
sienten capaces de asumir el liderazgo en sus grupos de trabajo, ademas de percibir que sus
jefes directos los valoran como lideres.

En relacion al factor “presion en el trabajo”, se verifico la existencia de un balance entre el
porcentaje de colaboradores que indican prestar servicios a la organizacion sin presion laboral
y el porcentaje de colaboradores que alegan si padecerlo. En ese sentido, se podria concluir
que los colaboradores que afirman sentir presion laboral podrian considerar dejar la empresa.
De acuerdo con la investigacion cuantitativa, el factor que arrojé el porcentaje mas alto es la
“actitud frente al aprendizaje” de los colaboradores en Contilatin, lo cual evidencia el interés
por el aprendizaje continuo y por tomar desafios profesionales. Frente a ello, se recomienda
a Contilatin desplegar mayores esfuerzos para satisfacer las necesidades anteriormente
descritas en beneficio de la retencion, asi como brindar suficientes capacitaciones para suplir
las necesidades actuales y futuras de desarrollo.

A partir de la problemética sefialada en la seccién de identificacion de retos centrales referida
al indice de rotacién (10% en promedio en los Gltimos 3 afios) de los puestos clave que presenta
Contilatin, el plan de accién presentado busca mitigar el riesgo de salida de los mismos, toda

vez que su salida impacta significativamente en la estrategia y operacion del negocio.

El plan de accién se desarrolla a partir del andlisis situacional del negocio y del estudio de
campo. Asimismo, presenta las estrategias, acciones y actividades que permitan a la
organizacion fortalecer la retencidn de colaboradores en puestos claves, conjuntamente con
los indicadores de gestion necesarios para medir la efectividad del plan, atendiendo los
principales requerimientos identificados en los colaboradores y en puestos claves en la

organizacion, los cuales estan referidos a remuneracion y desarrollo.

2. Limitaciones

Si bien la empresa se mostrd colaborativa, otorgdndonos las facilidades para la investigacion,

encontramos las siguientes limitaciones durante el proceso de elaboracion de la presente tesis:

Debido a politicas de la empresa, Contilatin mantuvo la reserva de informacion considerada
sensible para el negocio, como informacion financiera, contable, comercial y de planillas.
No se pudo acceder a los colaboradores operativos de las sedes de Arequipa y Trujillo debido

a la limitacion geografica. Ademas, los colaboradores de las sedes en mencion no cuentan con
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correo corporativo.

No se cuenta con un presupuesto asignado para la gerencia de Administraciéon y RR.HH., lo
cual limit6 la presentacion de propuestas en el plan de accion.

Durante la aplicacion de la encuesta, se detecto dificultades para entender algunos items de la
encuesta por parte de algunos colaboradores operativos, a quienes se les tuvo que explicar en
qué consistia cada pregunta.

Dificultad para conseguir informacion acerca de los competidores directos de Contilatin para
la elaboracion de un benchmark.

En la revision de los perfiles de puesto se identificd no contar con competencias/habilidades

por puesto, lo que limit6 la elaboracion del plan de desarrollo.

Recomendaciones

Se recomienda la implementacion de los procesos de recursos humanos que actualmente
Contilatin no ha desarrollado, siendo estos: desarrollo y planes de sucesion, formacién y
evaluacion de desempefio, los cuales estan contenidos en la presente propuesta.

El area de Administracion y Recursos Humanos debe mejorar sus actuales procesos, mediante
el replanteamiento de funciones dentro del equipo o a través de la contratacion de una nueva
posicion de generalista, que se encargue de la gestion de los procesos.

Se sugiere la implementacion de un plan de comunicacidn interna corporativa con la finalidad
de comunicar efectivamente la mision, vision, valores, cultura, entre otros, a los colaboradores
de la empresa.

Se recomienda a la empresa incluir, ademas de las competencias generales planteadas para la
organizacion, competencias especificas para cada puesto en la evaluacion de desempefio.

El area de Administracién y RR.HH. debe asignar un presupuesto para la implementacion de

las propuestas presentadas en el plan de accion.
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Anexos



Anexo 1. Cuestionario

A continuacion, encontraras preguntas referidas a situaciones que se presentan en tu trabajo
y tu percepcidn al respecto. Responde sinceramente en una escala de 1 al 5 como se mostrara

a continuacion.

No hay pregunta correcta o incorrecta, solo queremos conocerte tu opinion.

1 Totalmente en desacuerdo

2 Desacuerdo

3 Ni en acuerdo ni en desacuerdo
4 Acuerdo

5 Totalmente de acuerdo

[ERN

En el trabajo tengo suficiente oportunidad para usar
mis talentos personales y tomar iniciativas

Mis superiores aprecian cuando alguien tiene una
nueva manera de encarar un problema.

Otros en esta compafiia me ven como alguien que
toma el liderazgo facilmente.

La presion laboral es muy alta aqui.

En esta compafiia creen en mi.

Me encanta realizar actividades por iniciativa propia.

En el trabajo parecen estar honestamente interesados
en las cosas que hago afuera del horario de trabajo.

Mi compafiia me da la oportunidad de especializarme
en mis fortalezas.

El personal ejecutivo en esta compafiia siempre pa-
rece estar listo para dar consejos sobre como puedo
aprender cosas nuevas.

10

Soy capaz de motivar a otras personas para hacer las
tareas lo mejor posible.

11

Lo que hago en mi trabajo me estimula para desarro-
llarme en cosas para las que ain no soy bueno.

12

Pienso que es importante aprender a lo largo de toda
mi vida.

13

Cuando se establece una reforma es porque alguien
tuvo una buena idea que fue implementada
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14

Mi compafiia me estimula para que piense donde es-
toy y que necesito hacer para lograr las metas de la
compafiia

15

El personal ejecutivo en esta compafiia parece esfor-
zarse en ser agradable con los empleados.

16

Para la mayoria de las situaciones en el trabajo, los
procedimientos son reforzados por la compafiia

17

La mayoria de los ejecutivos hacen un esfuerzo para
conocernos.

18

Conozco muy bien cudles son mis puntos fuertes.

19

Cuando ocurre un problema usualmente confio en los
procedimientos que son dictados por la compafiia.

20

La compafiia me motiva para desarrollar, si es posi-
ble, mis propios intereses

21

La presion constante del trabajo (cosas que necesitan
ser hechas, fechas limite y la competitividad) me ten-
san y a veces deprimen.

22

Mi compafiia me da la oportunidad de capacitarme en
temas que me interesan.

23

Si tengo la oportunidad de aprender, definitivamente
lo hago.

24

Me siento capaz de tomar una funcion ejecutiva en
esta compafiia.

25

El personal ejecutivo trata de entender los problemas
que los empleados experimentan en su trabajo.

26

Nuestras ideas € intereses son tomadas seriamente
por el equipo ejecutivo.

27

Pienso en acciones concretas y factibles que concuer-
dan con mi vision y metas personales.

28

Me encanta aceptar tareas complejas y desafiantes.

29

Tomo la iniciativa cuando quiero aprender algo que
puede ser Gtil en mi lugar de trabajo.

30

Podemos criticar las reglamentaciones laborales y
nuestras criticas son escuchadas.

31

Cuando trabajo en equipo tomo rapidamente el lide-
razgo.

32

Cuando hago mi trabajo uso mi creatividad e inven-
tiva.

33

En esta compafiia, las expectativas son que debo pa-
sar mucho tiempo aprendiendo.

34

Como empleado estoy bajo mucha presion.
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Anexo 2. Guia de focus group

N o g~ w

Presentacion de evaluadoras

Presentacion de cada participante

a.
b.
C.
d.
e.
Comentar como es el trabajo en Contilatin y el dia a dia
Comentar como ingresaron a trabajar a la empresa
Comentar cuéanto tiempo llevan trabajando en la empresa

Consultar qué los ha motivado a permanecer en la empresa.

Nombre
Edad
Funciones
Cargo

Pasatiempos

Consultar qué es lo que mas les gusta y/o valoran de Contilatin, que hace que permanezcan

en la empresa.

Consultar qué podria mejorar en Contilatin que facilite su permanencia en la empresa.

Consultar qué consideran que haria que los colaboradores de Contilatin quieran permanecer

en la empresa.
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Anexo 3. Andlisis estadistico

Analisis de confiabilidad de la encuesta

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos

,960 34

Anélisis de confiablidad por factores

1. Anadlisis de confiabilidad del factor 1: Apreciacion del clima y estimulacion del desarrollado

profesional.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos

,942 16

2. Analisis de confiabilidad del factor 2: Habilidades de liderazgo

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos

,898 7

3. Analisis de confiabilidad del factor3: presion Laboral

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos

,656 3

4. Anélisis de confiabilidad del factor 4: Seguimiento de los procedimientos

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos

,716 3
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5. Anaélisis de confiabilidad del factor 5: actitud frente al aprendizaje.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos

,910 5

Analisis de Validez de la encuesta

KMO vy prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. ,920
Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado aproximado 2596,865
gl 561
Sig. ,000

Varianza total explicada

Sumas de las saturaciones al cuadrado de la extraccion
Componente Total % de la varianza % acumulado
1 16.525 48.602 48.602
2 2779 8173 56.775
3 1714 5041 61.816
4 1278 3760 65.576
5 1010 2970 68.546

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

Analisis de validez por factores

1. Anélisis de validez del factor 1: apreciacion del clima y estimulacion del desarrollo

profesional
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KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-OlIKin. ,908
Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado aproximado 1015,016
Gl 120
Sig. ,000
2. Analisis de validez del factor: habilidades de liderazgo
KMO y prueba de Bartlett
Medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 871
Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado aproximado 352,762
Gl 21
Sig. ,000
3. Analisis de validez del factor: presion laboral
KMO y prueba de Bartlett
Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. ,603
Prueba de esfericidad de  Chi-cuadrado aproximado 44,768
Bartlett
Gl 3
Sig. ,000
4. Analisis de validez del factor: seguimiento de los procedimientos
KMO y prueba de Bartlett
Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-OlKin. ,586
Prueba de esfericidad de  Chi-cuadrado aproximado 76,040
Bartlett
Gl 3
Sig. ,000
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5. Anaélisis de validez del factor: actitud frente al aprendizaje

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin.

Prueba de esfericidad de  Chi-cuadrado aproximado

Bartlett
Gl

Sig.

,885

320,320
10

,000
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