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Resumen ejecutivo

El sector agroindustrial en el Perd ha tenido un considerable y sostenido crecimiento durante los
Gltimos afios, y es uno de los principales aportantes al PBI nacional. Asimismo, es un sector
econdmico intensivo en mano de obra, por lo que las grandes empresas agroindustriales se
constituyen en los principales empleadores de los poblados de su influencia, por lo que es
necesario que sean especialmente cuidadosas en el manejo de sus relaciones laborales.
Camposol S.A., empresa agroindustrial que cuenta con su méas grande operacion en la region de
La Libertad, es uno de los principales empleadores del pais, con mas de 13 mil trabajadores en
sus temporadas altas de cosecha. Cuenta con tres sindicatos y, en el pasado, ha tenido niveles de
conflictividad que han implicado, incluso, actos de violencia y bloqueos de carreteras, con el
detrimento consecuente de la imagen de la empresa y la marca empleador, ademas de pérdidas

econdmicas considerables.

El presente estudio tiene por objetivo principal dotar a Camposol S.A. de un plan de accion, con
estrategias definidas que le permitan mejorar las relaciones laborales, previniendo conflictos,
con el objetivo final de lograr la sostenibilidad del negocio a través del fortalecimiento de su

marca empleador.

Para cumplir con el objetivo referido, se realiz6 un diagnostico de las relaciones laborales en
Camposol S.A., siendo que, ante la falta de marco teérico que desarrolle procedimientos de
diagnatico de relaciones laborales colectivas, en el presente estudio se desarrollé un intrumento
de diagndstico propio sobre la base de nuestra experiencia en dicho campo, el mismo que parte
de la premisa consistente en que las relaciones laborales se sustentan en seis (6) pilares o
dimensiones a ser examinadas: beneficios y condiciones de trabajo, comunicacion, respeto,

politicas, confianza y liderazgo.

A efectos de establecer el grado de desarrollo de las dimensiones referidas fue necesario contar
con la perspectiva de los actores principales de las relaciones laborales (empresa y sindicatos) y
establecer si los procesos de recursos humanos se encontraban o no alineados al objetivo de
mejora de las mismas. Para ello, se desarrollaron dos estudios de campo, ambos mediante
entrevistas semiestructuradas realizadas, en el primero, a los actores de las relaciones laborales
de tipo colectivo y, en el segundo, a los lideres de los procesos de recursos humanos. Este

andlisis, se realiz6 a la luz de la teoria de Urlich (2014), que indica que el rol de los recursos

il



humanos se encuentra centrado en lo cotidiano/operativo, relacionado a procesos y en transicion

a un enfoque en la gente.

El resultado de ambos estudios de campo nos permitié desarrollar una matriz FODA de las
relaciones laborales, enfocarnos en los aspectos de las mismas que requieren mejora y
desarrollar un plan de accién con estrategias determinadas para cada una de las dimensiones

mencionadas.

Finalmente, con el fin de establecer sobre qué dimensiones actuar primero, se elabord una
matriz de priorizacion que considerd los siguientes aspectos: el grado de desarrollo de las
dimensiones, estableciéndose mayores valores a aquellas con menor grado de desarrollo y en
segundo lugar, el nivel de impacto de las dimensiones en la organizacion, estableciéndose

mayores valores a aquellas con mayor nivel de impacto.

Considerando ambos aspectos en conjunto se tiene que, a menor grado de desarrollo y mayor
grado de impacto en la organizacion, la intervencion sobre la dimension correspondiente resulta
prioritaria. Al realizar el analisis se obtuvo que las dimensiones que requieren trabajarse de
inmediato son: beneficios (remuneracién monetaria y no monetaria), liderazgo (satisfaccion con
el estilo de liderazgo) y confianza. Se considera que trabajar estas dimensiones implica que la
gestion de personas asuma un rol estratégico, puesto que busca garantizar la ejecucion de la
estrategia de la compaifiia, la cual tiene dos pilares: desarrollar mercados, para lo cual es
importante mantener y fortalecer la reputacion empresarial; y desarrollar productos al menor

costo, por lo cual debe garantizar contar con la dotacion de personal sufiente para operar.

Las estrategias planteadas en cada una de las dimensiones de las relaciones laborales
examinadas buscan, en un umbral de tres afios, reforzar los procesos de recursos humanos
relacionados con aquellas, con énfasis en las referidas en el parrafo anterior, estableciendo KPI

de seguimiento y cumplimiento especificos.
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Capitulo I. Introduccion

En los ultimos afios, el Perd ha experimentado un crecimiento econdémico sostenido, el cual ha
permitido el incremento en general del empleo formal mediante el aumento de la inversion

privada. Esto ha tenido como consecuencia la reduccion de los niveles de pobreza.

Camposol S.A. (en adelante “Camposol”), con su linea de negocio de producciéon de frutas y
vegetales, es el lider de la agroindustria peruana, siendo la mayor la mayor productora de palta
Hass; y segun sus planes, pronto serd la primera productora de arandano en la region.
Adicionalmente, comercializa mangos, uvas, mandarinas, entre otros. Al segundo trimestre del
afio logré ventas netas por USD 219,8 millones en sus lineas de productos frescos (55%),

congelados (29%), conservas (14%) y otros (2%).

El modelo de negocio de la compafiia es de excelencia operacional. Busca la eficiencia de los
costos en sus procesos y basa su crecimiento en el desarrollo de nuevos mercados y en la
identificacion de productos de alto margen. Sus operaciones se ejecutan en Piura, La Libertad y
Arequipa. Tiene sus oficinas administrativas en Lima y desarrolla actividades intensivas en
mano de obra, llegando a contar, en temporada alta de cosecha, con méas de 13 mil trabajadores.
Asimismo, la empresa cuenta con tres (3) sindicatos, todos ellos ubicados en su operacion en La
Libertad; los que, si bien no son mayoritarios, tienen una alta influencia en el desarrollo de las
actividades empresariales. Lo anterior supone, ciertamente, la necesidad de implementar
practicas preventivas de conflictos con los trabajadores que abarquen, de manera transversal, sus
procesos de recursos humanos y que permitan dar sostenibilidad al negocio. Para ello, es
necesario planificar de manera estratégica el manejo de los referidos procesos, con el objeto de
gue su gestion no impacte negativamente en las relaciones laborales e incremente la

conflictividad laboral.

Objetivo, alcance y limitaciones:

El presente estudio tiene por objetivo principal dotar a Camposol de un plan de accion, con
estrategias que le permitan alinear las iniciativas de gestiébn humana a las necesidades del
negocio, las cuales consisten en matener su reputacion empresarial, de cara a los clientes,
permitiendo asegurar el crecimiento de mercados, y de cara a sus potenciales colaboradores,

asegurando la mano de obra que soporte sus planes de crecimiento. Para ello, requiere continuar



su buen manejo de relaciones laborales, que son impactadas por los procesos de recursos

humanos que, a la fecha, no se encuentran alineados con aquellas.

Consideramos que, a través del alineamiento entre los procesos de recursos humanos y el
objetivo de mejora de las relaciones laborales, lograremos mantener la paz laboral de la
compafiia y con ello fortalecer la marca empleadora, logrando asi reducir contingencias legales
y la rotacién de personal, lo que tiene incidencia directa en la rentabilidad y contribuye al

objetivo final: la sostenibilidad del negocio.

Para tales efectos, el presente trabajo realiza un diagnéstico de las relaciones laborales en
Camposol S.A. y el alineamiento de los procesos de recursos humanos de la empresa al objetivo

de mejora de aquellas.

En lo que respecta al alcance, en la investigacion de campo nos centramos en las relaciones
laborales de caréacter colectivo o sindical, dado que las mismas constituyen la principal fuente de

conflictos, al ser los sindicatos los canalizadores de reclamos laborales.

Finalmente, en lo que corresponde a las limitaciones, ante la ausencia de bibliografia que
sustente un instrumento de diagndstico de las relaciones laborales de caracter colectivo, se ha
desarrollado un instrumento de medicion sobre la base de la experiencia propia y la validacion
de expertos, que incluye los diversos aspectos que, consideramos, constituyen las dimensiones
de las relaciones laborales (beneficios, comunicacion, politicas, liderazgo, respeto y confianza),
las mismas que han sido analizadas en sendos estudios de campo que seran explicados mas
adelante, estableciéndose una matriz de priorizacién para su intervencién, basada en el grado de

desarrollo de la dimension analizada y su nivel de impacto en la organizacion.



Capitulo I1. Marco teorico

1. Concepto de relaciones laborales

La expresion “relaciones laborales” se refiere, desde un punto de vista académico, al estudio de
los diferentes aspectos de la regulacién del trabajo, en especial a aquellos relativos al

establecimiento y aplicacion de las normas (Bain y Clegg 1974).

En palabras simples, el concepto de relaciones laborales engloba todas las relaciones que tiene
el trabajador con la empresa, tanto de manera individual como colectiva. Un tercer actor es el
Estado, que suele desempenfiar tres roles principales: legitimador del orden social, integrador de
las partes en conflicto y coordinador de la negociacion laboral (Artiles 2002). No obstante, para
efectos del presente estudio, cuando hagamos referencia al concepto de relaciones laborales nos
estaremos refiriendo a las relaciones colectivas de trabajo, esto es, a la relacién que se da entre

una organizacion sindical y la empresa.

El sindicato es una organizacion que desde su concepcién busca, mediante el poder colectivo,
reivindicar los derechos de los trabajadores, compensando la asimetria de los individuos frente
al contrato de trabajo (Artiles 2002). La influencia del sindicato no se limita a la empresa sino
también actla fuera de ella, es decir, ejerce presion sobre otras organizaciones e instituciones
sociales (Artiles 2002).

Rigby y Serrano (1997, en Artiles 2002) clasifican en tres los tipos de sindicato: sindicatos de
clase, sindicatos econdémicos y sindicatos de concertacién. El primero concede mayor
importancia a las movilizaciones que a la negociacion colectiva. Asimismo, tiende a velar por
los intereses generales de los trabajadores mediante la politica y la accion legislativa. El
sindicalismo econémico focaliza su accion en la empresa; por lo cual, recurre constantemente a
la negociacion colectiva y busca tener control en el centro de labores. En cambio, el
sindicalismo de concertacién persigue objetivos econdmicos y sociales mas amplios; por ello,

involucra en sus iniciativas al Estado.

Por otro lado, desde el punto de vista empresarial, el fin de toda empresa consiste en ser lo mas
rentable posible con una gestion eficiente de sus recursos. Por tanto, la relacion entre empresa y
trabajadores se encuentra en negociacion constante, puesto que ambas partes tienen intereses

determinados que buscan satisfacer.



2. Lanegociacion

Entendemos por negociacion al proceso en el que intervienen dos 0 mas partes, las cuales, con
el uso de determinadas técnicas, buscan la satisfaccion de sus intereses mediante un intercambio
de ofertas que, enmarcadas en el poder de cada una de ellas, puedan ser aceptadas por las otras

partes como satisfactorias de sus propios intereses (Sierralta 2009).

Ciertamente, contar con informacion constituye tener poder; y, contar con mayor poder, resulta
una ventaja en un proceso de negociacion, por lo que coincidimos con Sierralta (2009) cuando
afirma que “el elemento fundamental (en la negociacion) es el poder”. La dinamicas de poder en
un proceso de negociacion implicaran, necesariamente, que la parte que ostenta un mayor poder
pueda conseguir la satisfaccion de sus intereses de mejor manera; sin embargo, consideramos
también que, en ese juego de poderes, no debe dejarse de lado la ética y la finalidad ultima de la
negociacion (beneficio mutuo); no debiendo pasar de una situacién de ventaja a una situacion de

aprovechamiento de la necesidad ajena.

Ahora bien, la finalidad de conseguir un resultado que satisfaga a ambas partes no implica
necesariamente que las partes en el proceso veran satisfechos sus intereses maximos y
primigenios, sino que, al finalizar este, ambas tengan la conviccién de que obtuvieron un

resultado aceptable de acuerdo a sus intereses iniciales.

3. Negociacion basada en intereses

Este método fue desarrollado por Harvard Negotiation Project con el fin de lograr con eficiencia
acuerdos ganar-ganar mediante estrategias colaborativas (Ramirez 2004). Martinez-Vilanova
(2006) sefiala que este método se caracteriza por reconocer la legitimidad de las solicitudes del
interlocutor (la otra parte) a pesar de que estén contrapuestas a los intereses propios. Asimismo,
fomenta un ambiente de confianza cuidando el tiempo, el lugar y los medios para que no exista

interferencia.

En sintesis, este método se concentra en los intereses de cada parte con la intencion de encontrar
un marco comun que permita alcanzar un acuerdo mutuamente aceptable (Cohen y Altamira
2003, en Ramirez 2004). En este contexto, si los intereses se encuentran en conflicto se propone

que estos se resuelvan en funcién de patrones justos e independientes.



4. Particularidades de la negociacion laboral en el Peru

La negociacion colectiva puede ser definida como “el conjunto de relaciones y procesos de
acercamiento y dialogo en cuyo seno la autonomia colectiva de grupos antagonistas sociales
(organizaciones de trabajadores y empresarios) produce el convenio colectivo (Palomeque
1986). El Convenio 154 de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) de 1981, sobre el
fomento de la negociacion colectiva, sefiala en su Articulo 2° que las negociaciones colectivas
tienen lugar entre un empleador, o un grupo de empleadores, 0 una organizacion, o varias
organizaciones de empleadores, por una parte, y una organizacion o varias organizaciones de

trabajadores por otra, con el fin de:

o fijar las condiciones de trabajo y empleo, o regular las relaciones entre empleadores y
trabajadores; 0

e regular las relaciones entre empleadores o sus organizaciones y una organizacion o varias
organizaciones de trabajadores; o

e lograr todos estos fines a la vez.

Siendo ello asi, seria l6gico pensar que el tipo de negociacién que debiera imperar es el de la
negociacion basada en intereses, en donde se busca que ambas partes obtengan beneficios. Sin
embargo, el estilo de negociacion que impera es distributivo o de “suma cero”, sobre la base de
un conflicto subyacente, en donde lo que el sindicato gana constituye un gasto para la empresa
sin posibilidad de réditos mayores a los obtenidos cominmente por el trabajo; es decir, por
ejemplo, el incremento remunerativo fijo no hara que el trabajador sea mas productivo o que la

empresa tenga acceso a determinados beneficios.

Esta negociacién es, en consecuencia, meramente salarial. Con los pliegos de reclamos se
inician pretensiones insostenibles y muy elevadas que obligan a la empresa a plantear
propuestas exiguas desde el inicio. Con ello se produce una dindmica larga y desgastante en
donde las partes van haciendo concesiones; se produce una negociacién basada en posiciones y

no en intereses. Se sustituye la negociacién colectiva por el conflicto colectivo.



5. Importancia de la gestion estratégica de las relaciones laborales

La conflictividad natural de las relaciones laborales puede poner en riesgo la sostenibilidad del
negocio, por lo que gestionarla constituye un componente clave del éxito empresarial. Tal como
lo sefiala Albalate (2011), al contratarse a un individuo se contrata capacidades y
potencialidades que son el resultado de procesos que no dependen de una relacién mercantil
(compra-venta), sino de la influencia de otros factores tales como la voluntad del individuo. Por
ello, no puede gestionarse la relacion con los colaboradores como una relacion mercantil, puesto
que el individuo puede actuar y tomar decisiones que no concuerdan con lo esperado por su
empleador (pagador). En este sentido, cada vez que una de las partes considere que no esta
recibiendo lo esperado, que no existe una simetria en la relacion (real o percibida), una figura
equilibrada o un manejo adecuado de sus intereses o deseos se desencadenard un conflicto
(Barrera 2004).

En este contexto, unas relaciones laborales gestionadas sin un enfoque de prevencién de
conflictos pueden generar un impacto negativo significativo en la marcha del negocio, ya que
una situacion de conflictividad laboral es poco propicia para incentivar la productividad, realizar
nuevos emprendimientos, generar ahorros, hacer cambios, entre otras acciones necesarias en la

gestion diaria de una empresa.

6. Factores que impactan en las relaciones laborales

En Europa, desde los afios ochenta, las grandes empresas enfocan su gestion, con distinto grado
de éxito y niveles de dificultad, en establecer estilos de administracion que promuevan la
participacion y motivacion en el trabajo, mejorar la calidad de este, lograr que el trabajador se
identifique con la empresa mediante estrategias de comunicacion y brindarles lineas de carrera
(Artiles 2002). Esta forma de proceder tiene relacion con lo sefialado por Alzate Saez de
Heredia (1998), quien considera que la mayoria de causas de conflicto pueden ser clasificadas

en tres rubros:

e Problemas de recursos: Ligados a la escasez de recursos materiales.

¢ Problemas que provienen de necesidades psicoldgicas insatisfechas: Ausencia de confianza,
autoestima, asi como dificultad para comunicarse y de relacionarse con los demas y la falta
de control de emocional.

e Problemas que impliquen valores: Discrepancias respecto a valores culturales y familiares.



En este sentido, estando los problemas que pueden causar conflictos, las dimensiones laborales

exploradas en este estudio se desarrollan bajo los siguientes pilares (ver detalle en el anexo 1):

¢ Respecto a los problemas de recursos: Pago de remuneraciones y beneficios.
e Respecto a los problemas que provienen de las necesidades psicoldgicas: Comunicacion,
existencia de politicas y ejercicio del liderazgo.

e Respecto a los problemas que impliquen valores: El respeto y la confianza.

Lastimosamente, es aln bastante comdn encontrar que las empresas y sindicatos permanecen en
enfrentamiento permanente y no han podido salir de la relacién de conflictividad que es natural
a las relaciones laborales, a pesar de que es mas que evidente que esta situacion no genera

beneficios para ninguna de las partes; por el contrario, ambas pierden.

Adicionalmente, en el sector agroindustrial, existe escasez de mano de obra (calificada y no
calificada); por tanto, contar con una estrategia de recursos humanos, y mas aun, de la gestién
de relaciones laborales, puede consistir en un elemento clave de la competitividad de la empresa

y la captacion de mano de obra.

En tal sentido, consideramos que las empresas deben efectuar una gestion de las relaciones
laborales de manera que se pueda prevenir el conflicto. Esto, desde nuestro punto de vista, es
una de las maneras més visibles en que la gestion de los recursos humanos le agrega valor al
negocio, ya que genera un clima, en el interior de la empresa, de tranquilidad para continuar con

la gestion empresarial.



Capitulo 11l. CAMPOSOL

Camposol es una empresa agroindustrial verticalmente integrada, lo que le permite tener el
control total de su proceso productivo (cultivo, cosecha, procesamiento, embalaje,
almacenamiento, distribucion y comercializacion). La actividad de la organizacion se encuentra
muy influenciada por la estacionalidad; por ello, la operacion suele considerar ventanas de
oportunidad, es decir, se procura vender los productos en épocas de mayor demanda y poca

oferta con el fin de obtener un valor diferenciado.

El modelo de negocio de la compafiia es de excelencia operacional (Treacy & Wiersemia, 1997)
por lo cual busca ser eficientes en los costos de sus procesos. En este contexto, su estrategia de
crecimiento tiene dos pilares:

i) Desarrollar mercados: buscando incursionar en nuevos mercados con los productos
actualmente existentes. Para ello, se realizan estudios constantes para establecer qué
productos pueden ser demandados en otros paises.

i) Desarrollar productos: identificando nuevos productos de alto margen que pueden

comercializarse con los clientes que actualmente se posee (p.e.: el arandano).

En este acapite, realizaremos un andlisis del entorno externo general de Camposol, en principio,
los principales factores que afectan el negocio tanto en el macroentorno y el microentorno de la
empresa, para luego hacer un analisis del sector en el que desarrolla sus actividades vy,
finalmente, del entorno laboral agroexportador, a efectos de ubicar a la empresa en el espectro

correspondiente del entorno laboral peruano.

1. Analisis de la variables del macroentorno

El entorno empresarial puede ser dificil de analizar, por la diversidad de influencias que
comprenderia y por la complejidad de estas. EI marco de PESTEL nos permite, como punto de
partida, describir las principales fuerzas del macroentorno de una organizacion e identificar
como pueden afectar a las organizaciones las tendencias politicas, econémicas, sociales,
tecnolégicas, ecoldgicas (medioambientales) y legales. A partir de este andlisis descriptivo se
pueden obtener datos generales para identificar los principales motores de cambio (Jhonson
2001), lo que ciertamente apoyara nuestra identificacion de acciones a llevar a cabo para que los
procesos de recursos humanos contribuyan a la mejora de las relaciones laborales y, con ello, a

la sostenibilidad del negocio en el tiempo. De esta manera tenemos, en el macroentorno, los



factores politicos, econémicos, socioculturales, tecnoldgicos, ecolégicos o medioambientales y

legales, los cuales desarrollaremos a continuacion.

1.1 Factores politicos

El 2016 ha sido un afio electoral, en el que finalmente no se impuso ninguna opcién populista
que hubiera intentado captar votos mediante promesas dirigidas a la eliminacion, por ejemplo,
del régimen laboral agrario. Al haberse impuesto el partido Peruanos por el Kambio, se espera
estabilidad econdmica y politica. Si bien podrian darse algunas modificaciones laborales, estas
no seran traumaticas; y, en todo caso, se encontrardn dirigidas al incremento de la

productividad.

La Federacion Nacional de Trabajadores de la Agroindustria y Afines (Fentagro) ha anunciado
una propuesta para modificar la norma que regula la seguridad y la salud del trabajo agricola. El

punto central es modificar las condiciones de contratacidn y las jornadas de trabajo del rubro.

La gestion publica local y de la region puede no satisfacer las necesidades de la poblacion; ante
lo cual, la poblacién podria volcar sus demandas de educacion, salud y bienestar general hacia

la empresa, como referente econémico de la region.

1.2 Factores econémicos

La proyeccion de crecimiento de la economia peruana para el 2016 es de 4%, segln el Banco
Central de Reserva, lo que supera en méas de un punto porcentual al PBI del 2015. Esto supone
un escenario optimista de cara a la recuperacion de las inversiones en el pais. Sin embargo, ello,

a su vez, puede ocasionar mayores demandas de los sectores sociales, incluyendo laborales.

El fortalecimiento y el alza del ddlar no impactan sustancialmente en la operacién de la
compariia, puesto que sus ingresos provenientes de las ventas (exportaciones) y sus gastos
(materia prima y servicios) se producen en esta misma moneda. No obstante, la economia
laboral peruana es altamente informal, pues llega al 73,2% de la PEA en el 2015, segun
informacion del INEI. La informalidad no es ajena al sector agrario, lo que ciertamente
incrementa las potencialidades de conflicto generadas por un colectivo que, en general, no
cuenta con los beneficios béasicos que otorga la formalidad (acceso a seguridad social y

beneficios sociales).



1.3 Factores socioculturales

Tendencia creciente de organizaciones sindicales y de empleados sindicalizados. En mayo del
2015, la Asociacion de Exportadores refiri6 que el paro realizado por el Sindicato de
Trabajadores del Terminal Portuario del Callao ocasioné pérdidas de 100 millones de dolares

para las empresas exportadoras e importadoras (Gestion 2015).

Poca disponibilidad e incremento del costo de la mano de obra. En campafa alta se contrata y
desplaza a personas de otras localidades, lo cual incrementa la inversion que tiene que realizar la

compaifiia, principalmente en facilidades de alojamiento al personal.

De acuerdo con el “Estudio Latinoamericano de Indicadores de Gestion Humana” (PwC 2014),
el Perl tiene la tasa mas alta de rotacion del talento, con un 20,7% frente a un 10,9% de
América Latina. Por otro lado, la rotacion voluntaria (renuncias) en Latinoamérica es de 5,4%,

mientras que en el Peru llega a 9,8%.

Existe una tendencia mundial por la inocuidad de los alimentos y sus efectos en la salud; ello

podria incrementar la demanda en nuevos mercados.

1.4 Factor tecnoldgico

La preferencia de los canales electronicos por parte de los principales clientes-consumidores
repercute favorablemente en la visibilidad de la empresa y sus productos. Asimismo, la
integracion de la tecnologia en la operacidon (paginas web, redes sociales y mdviles) genera
mayor cercania con los colaboradores.

1.5 Factores ecoldgicos 0 medioambientales

Los cultivos de la empresa pueden sufrir los efectos negativos del cambio climatico. La escasa

disponibilidad de agua hace que se requiera del apoyo de tecnologia para hacer un uso eficiente

del recurso.

10



1.6 Factores legales

En mayo del 2015 se suscribi6 el Protocolo Fitosanitario para Exportacion de palta Hass a la
Republica Popular China, lo cual abre las puertas a un mercado potencial de mil millones de

consumidores.

Las normas especiales sobre el régimen laboral agrario son altamente criticadas por los sectores
sindicales. Pueden ser materia de conflictos laborales e, incluso, sociales a mediana escala en la

region y el pais.

La existencia del régimen laboral diferenciado conlleva a una sensacién de desigualdad de los
trabajadores del sector agrario con respecto a los trabajadores del régimen general de la

actividad privada, lo que constituye una fuente latente de conflicto.

2. Andlisis de las variables del microentorno

Para analizar el denominado “microentorno” de la empresa, recurriremos a la metodologia de
las cinco fuerzas de Porter, desarrollada por Michael Porter en la Escuela de Negocios de
Harvard en 1979, segun la cual existen cinco fuerzas que constituyen las determinantes de la
fortaleza de la industria y que interactian en la empresa determinando, sobre la base de la
relacion con la competencia en el mercado y con los clientes y proveedores, la viabilidad del

negocio desde la perspectiva de la rentabilidad del mismo (ver gréafico 1).

Grifico 1. Variables del microentorno segun las cinco fuerzas de Porter

Amenaza de nuevos
competidores

Dt

Poder de negociaciéon » Rivalidad entre los « Poder de negociacion

de los proveedores competidores existentes de los clientes

=

Amenaza de productos
y servicios sustitutivos

Elaboracion propia, 2016.
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A continuacion, desarrollaremos las distintas fuerzas, considerando su forma de interaccion de

en el caso de Camposol.

2.1 Poder de negociacién de los clientes

Los clientes no cuentan con una alta capacidad de negociacion, ya que si bien existe un alto
nimero de competidores que ofrecen productos similares, Camposol identifica ventanas de
oportunidad que le permiten ofrecer sus productos cuando la demanda es alta y la oferta es

limitada.

2.2 Poder de negociacién de los proveedores

Al trabajar con productos perecibles los proveedores, especialmente aquellos que brindan
servicio de transporte, tienen mayor posibilidad de negociacion al fijar sus tarifas. El precio del
transporte puede afectar los margenes de ganancia, ya que este representa el 70% de los costos

finales del producto (costo del producto colocado en un supermercado).

2.3 Amenaza de nuevos competidores

Las barreras de entrada son altas debido a la normatividad del sector (en temas de salud y
seguridad laboral), asi como por las vallas fitosanitarias. No obstante, nuevos competidores de
otros paises pueden ocasionar la saturacion del mercado, lo cual si representaria un problema

para colocar los productos de la empresa.

2.4 Rivalidad entre los competidores existentes

A la fecha, Camposol es la empresa agroindustrial mas importante del pais. No obstante, estan
surgiendo en el ambito local competidores. Si bien hasta el momento esto no afecta la

participacion de mercado de la compafiia, si afecta la facilidad que tiene para reclutar mano de

obra calificada.
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2.5 Amenaza de productos sustitutos

Los productos de la empresa tienen una alta gama de productos sustitutos (otras frutas o
verduras). No obstante, la compafiia busca diferenciar sus productos al resaltar su gestion de

responsabilidad social (incluyendo la gestion laboral).
3. Situacidn del sector agroindustrial en el Peru

De acuerdo con las cifras del Banco Central de Reserva del Peri (BCRP), en el 2014 el
producto bruto interno creci6é solo en 2,2%, lo que significo una caida del orden de 4,7%
respecto al 2013 (6,9%) y 5,2% respecto al 2012. En el 2015, si bien el PBI crecié un 3,3%, este

crecimiento aun esta por debajo de los registrados en afios anteriores.

Para el 2016, en abril el FMI incrementd la estimacion del crecimiento del PBI proyectado para
este afio en el mes de enero, de 3,3% a 3,7% (el BCRP lo sitla en 4%); sin embargo, este
crecimiento se mantiene por debajo de la tasa de crecimiento mundial del PBI de economias

emergentes, como se puede apreciar en la tabla 1.

Tabla 1. Proyecciones de crecimiento economico (variacion porcentual anual)

Proyecciones de crecimiento econémico
(variacién porcentual anual)

Proyecciones Proyecciones

aenero 2016 a octubre 2015
Producto mundial 3.4 3.1 3.4 3.6 3.1 3.6
Economias avanzadas 1.8 1.9 2.1 2.1 2.0 2.2
EE.UU. 24 2.5 2.6 2.6 2.6 2.8
Zona del euro 0.9 155 1.7 1) 1i5 1.6
Japén 0.0 0.6 1.0 0.3 0.6 1.0
Reino Unido 219, 22 22 2.2 2.5 22
Canada 25 1.2 1.7 2.1 1.0 1.7
S e e 46 40 43 a7 40 45
Rusia 0.6 -3.7 -1.0 1.0 -3.8 -0.6
China 7.3 6.9 6.3 6.0 6.8 6.3
India 7.3 7.3 7.5 7.5 7.3 7.5
América Latina y el Caribe 13 -0.3 -0:3 1.6 -0.3 0.8
Arabia Saudita 3.6 3.4 12 1:9 3.4 2.2
Nigeria 6.3 3.0 4.1 4.2 4.0 4.3
Sudafrica 455 1.3 0.7 1.8 1.4 1.3

FUENTE: FMI

Fuente: Per(i21, 2016.
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Ahora bien, a partir de la década de 1990, la exportacion de productos agricolas toma especial
relevancia estratégica en la economia peruana, con nuevos cultivos y caracteristicas (Eguren y

Marapi 2015), lo que sienta las bases para el boom agroexportador (Zana 2012).

Segun Plades (2015), citando el informe de la Asociacion de Gremios de Productores Agrarios,
entre el 2000 y el 2013 el Perd multiplico por siete el valor de sus agroexportaciones; es decir,
pese a la tendencia de la economia peruana en los Gltimos afios, la agroexportacion ha sido un

pilar de sostenimiento de su crecimiento.

De acuerdo con un reciente estudio elaborado por Apoyo Consultoria para la Asociacién de
Gremios Productores Agrarios del Pert (Apoyo 2015), en el afio 2014, la produccion para
agroexportacion ha crecido a una tasa anual promedio de 18,8% en los ultimos 20 afios,

obteniendo una tasa mayor a la del crecimiento del PBI (ver el grafico 2).

Grifico 2. Indice de produccién por sector 1991-2014

INDICE DE PRODUCCION POR SECTOR 1991-2014
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1/ Proyectado utilizande la tasa promedio de crecimiento de cada variable entre los afios 2005 y 2013.
Nota: indice de produccién de los productos modernos ha sido calculade con el volumen total de productos modernos ingresados al mercado
mayorista de Lima. Por su parte, el indice de exportaciones ha sido calculado con el valor FOB de las exportaciones por producto moderno.

2/ Preductes agricelas medernes.
3/ Exportaciones de productos agricolas modernos.

Fuente: Apoyo Consultoria, 2015 (con datos de INEI, Sunat, Veritrade EMMSA).

Este dinamismo es impulsado basicamente por los productos de exportacion no tradicional, los
que son producidos por empresas como Camposol, dedicada a la “agricultura moderna”, que es
entendida como aquella que cuenta con procesos productivos tecnificados, técnicas de
proteccién del medio ambiente, procesos de certificacion, buenas précticas agricolas y realiza su

actividad cumpliendo la normatividad vigente y contando con alto potencial de crecimiento.
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De acuerdo con el mismo estudio de Apoyo (2015), las oportunidades de crecimiento radican en
dos aspectos basicos: i) las superficies destinadas a la produccion agricola moderna, y ii) las
inversiones y proyectos destinados a su desarrollo.

Sobre el primer aspecto, se indica que las superficies de tierra se han visto incrementadas
notoriamente. La prueba de ello radica en el incremento en las areas destinadas al cultivo de

esparrago, mango, palta y uva (ver el grafico 3).

Grafico 3. Superficie cosechada por producto 2000-2013

SUPERFICIE COSECHADA POR PRODUCTO, 2000-2013
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TASA DE CRECIMIENTO PROMEDIO ANUAL

ESPARRAGOS: MANGO: PALTA: UVA:
3.71% 8.11% 8.72% 5.93%

Fuente: Apoyo Consultoria, 2015 (con informacidn del Minag).

En lo que respecta a lo segundo, el Estado ha puesto en marcha diversos proyectos de irrigacion
gue potenciaran las tierras de cultivo y permitiran un mayor desarrollo. En el caso especifico de
La Libertad, donde opera Camposol, se prevé iniciar la construccion de la tercera etapa del
proyecto Chavimochic con una inversion de USD 591 millones y con un beneficio directo para
63 mil hectareas. Adicionalmente, el proyecto Mi Riego, del Minagri, estd ejecutando 74

proyectos de irrigacion con una inversién aprobada de mas de USD 470 millones (ver tabla 2).
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Tabla 2. Proyecto de irrigacion siendo implementado o en cartera

Proyecto Ubicacion Inversion Area proyectada Inicio de

(MM US$) (Milesde Ha.) construccion
Provecto Integral Olmos | Lambayeque 414 38 En construccion 2012
Majes Siguas I Arequipa 540 38.5 Revision del contrato| Indefinido |
Chavimochic Ili La Libertad 591 63 Adjudicado | 2015 |
Alto Piura Piura 250 19 Detenido | 2012 |
Puyango Tumbes Tumbes 296 19.5 Detenido | 2012 |
Chinecas | Ancash 540 33 Porconwocar | Indefinido |
Total 2631 211

Fuente: Apoyo consultoria, 2015 (con informacién de empresas medios, Apoyo Consultoria y Minag)

En conclusidn, pese a la desaceleracion afrontada por la economia peruana, el sector agricola y,
especificamente, el sector de exportaciones no tradicionales (“agricultura moderna”) se han
comportado de manera dinamica y con crecimiento constante, alcanzando en los Gltimos 20

afios una tasa de més del 18% anual en promedio.
4. Anadlisis del entorno laboral agroexportador

El sector agroexportador ha influido positivamente en la creacién de empleo en el pais. De
acuerdo con Apoyo (2015), el sector agricola empleaba, al 2014, 4 millones de trabajadores, de
los cuales el 18,5% eran formales, colectivo que ha venido incrementandose en el orden del
6,6% anual en promedio (ver grafico 4). Esto significa que algo mas del 80% de la fuerza

laboral agricola es informal, y su formalizacion es un gran reto para el Estado.

Gréfico 4. Evoluciéon del niumero de puestos de trabajo en la actividad agricola formal
2004-2014
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1/ Definicion de formal en funcion de la posesion de contrato laboral.
/p Valor proyectado utilizando Ia tasa de crecimiento promedio anual.

Fuente: Apoyo, 2015 (con informacion de Enaho-Metodologia actualizada).
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En lo que respecta a la agricultura moderna, al 2014 el nimero de trabajadores ha crecido mas
de 4 veces en los ultimos 10 afios, a un ritmo porcentual promedio de 16,5% (ver gréafico 5).
Camposol se encuentra entre los 20 principales empleadores del pais, es la empresa
agroexportadora que mas cantidad de personal emplea y la tercera en el pais a nivel general (ver
grafico 6).

Grafico 5. Evolucion del niimero de trabajadores 2004 y 2014

EVOLUCION DEL NUMERO DE TRABAJADORES, 2004 Y 2014
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Fuente: Apoyo consultoria 2015 (sondeo a 15 empresas AGAP)

Grafico 6. Numero de trabajadores de principales empresas privadas 2013
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En lo que respecta a los ingresos mensuales, el correspondiente a los trabajadores formales es
80% superior al que perciben los informales, con un crecimiento real promedio sostenido de
3.6% anual. Adicionalmente, entre el 2013 y el 2014, el incremento de los ingresos de otros
sectores productivos fue menor al del sector agroindustrial (ver grafico 7), lo que significa,
estadisticamente, que el indice de pobreza de los trabajadores agropecuarios en la costa peruana
se ha reducido del 69% en el 2004 a un 28% en el 2013; se redujo ademas en 10% la pobreza

extrema, de 12% a 2% (ver grafico 8).

Grafico 7. Evolucién de los ingresos mensuales (nominales) de los trabajadores del sector

agrario (formales e informales) 2004-2013

EVOLUCION DE LOS INGRESOS MENSUALES (NOMINALES) DE LOS
TRABAJADORES DEL SECTOR AGRARIO (FORMALES E INFORMALES), 2004-2013
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Se ha considerado el ingreso mensual de aquellos trabajadores que son
empleados u obreros del sector.

Fuente: Apoyo Consultoria, 2015 (con informacidn de Enaho-Metodologia actualizada)

Gréfico 8. Incidencia de la pobreza en los trabajadores agropecuarios dependientes en la
costa 2004-2013

INCIDENCIA DE POBREZA EN LOS TRABAJADORES
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100%
20%
80%
T0%
60%
50% -
40%
30%
20%

26%
10% |

L —
2004 2013

0%

= Pobre extremo =Pobrenoextremo =/Neo pobre

Nota: Incluye a ocur. 72 q . gue se fi a la agricultura o a la
ganaderia en la Costa

Fuente: Apoyo Consultoria, 2015 (con informacion de Enaho-Metodologia actualizada).
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Los datos estadisticos anteriores nos hablan de un sector econémico que ha mejorado la calidad
de vida en el pais. Sin embargo, como veremos méas adelante, esa mejoria no es percibida como
la que los trabajadores agroindustriales debieron haber tenido en relacion con el crecimiento del
sector explicado en el acépite anterior; se cuenta ademas con un régimen laboral diferenciado,
regulado por la Ley N° 27360, que otorga menos derechos a los gozados por los trabajadores del
régimen laboral comdn, lo que ciertamente genera una sensacion de desigualdad y un ambiente

de reclamo permanente de los trabajadores y los sindicatos (ver anexo 2).

El régimen agrario permite a las empresas abonar la remuneracion minima vital incluyendo en
ella los beneficios de compensacion por tiempo de servicios y gratificaciones (Plades 2015). Las
diferencias entre ambos regimenes implican, para un trabajador del régimen agrario que percibe
una remuneracién minima, una diferencia anual del 13% menor a lo percibido por un trabajador

de régimen general.

Ahora bien, considerando los aspectos antes sefialados, han surgido diversas criticas en los

gremios sindicales en los siguientes sentidos:

e Que el régimen, como tal, no ha cumplido con el objetivo de la formalizacion, porque se
centra en el enfoque de reduccién de costos laborales por trabajador (menores beneficios
laborales) y no el de politicas de fomento de la productividad. Como se ha sefialado
anteriormente, el nivel de informalidad laboral en el agro es de algo méas del 80%.

e En el sector agrario predomina el autoempleo y la informalidad, razén por la cual la
creacién de un régimen laboral especial no tuvo ningln efecto en la mayoria de segmentos

agricolas y, por ende, no contribuy6 a su desarrollo.

Adicionalmente, se critica el régimen y, en general, la politica salarial en el sector
agroindustrial, al considerarse que no guardan relacion con la evolucién de las exportaciones no
tradicionales, dado que, como vimos anteriormente, el sector ha crecido a un ritmo de méas del
18% anual, mientras que, de acuerdo con estadisticas del Ministerio de Trabajo y Promocion del
Empleo, las remuneraciones se han visto incrementadas en porcentajes que, en su punto maximo
(2013), alcanzaron el 6,81%.

Todo esto, en suma, pese a las cifras de empleabilidad y reduccién de la pobreza sefialadas en el

numeral 1 del presente acépite, se convierte en caldo de cultivo para la existencia de conflictos
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laborales, a lo que debe de sumarse el entorno laboral actual en el Perd, sobre lo cual nos

ocupamos a continuacion.

Adicionalmente, en la region, somos uno de los paises con mayores costos laborales sobre la
remuneracion, con un 59% de sobrecostos sobre el salario, es decir, por cada S/ 1,00 de
remuneracion basica al trabajador, el costo real para la empresa es de S/ 1,59, mientras que los
demés paises de la Alianza del Pacifico cuentan con menores sobrecostos, que van desde el
31,7% al 53,5% (ver tabla 3).

Tabla 3. Sobrecostos laborales sobre la remuneracion

Chile  Mexico Colombia Peru

Contributions and taxes 252 315 368 270
Vacations 4.2 1.7 42 83
Bonus/extra payments 0.0 0.0 42 167
Firing costs 2.3 3.2 83 70
Total non-salary labor costs 31.7 364 53.5 59.0

Memorandum item:
Minimum salary/GDP per capita 030 015 041 046
Fuente: FMI, 2015

Existe, ademas, un incremento de la sindicalizacion a todo nivel (ver grafico 9).

Grafico 9. Indice de sindicalizacion
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Fuente: Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo, 2015.
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Ahora, si bien la sindicalizacion en el sector agroindustrial no es significativa, los movimientos
sindicales, al tener alcance politico regional y pretender reivindicaciones que afectan a gran
parte de los poblados dedicados a las labores en las empresas agroindustriales, reciben apoyo
tanto de la poblacion como del personal no sindicalizado, con lo que el nimero de
sindicalizados resulta ser relativo en el momento de un conflicto, lo que también debe tenerse en
cuenta. Segun informacion de Plades (2015), en el sector agroexportador solo existen nueve
sindicatos, debido basicamente a la cantidad de contratos de trabajo a plazo fijo existentes,
puesto que las labores se realizan por temporadas determinadas y no de manera permanente en
el afio, por lo que a junio del 2014 el porcentaje de contratos a plazo fijo alcanzaba el 83,37%,

segun estadisticas del Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo.

Segun Toyama (2014), el empoderamiento sindical existente ha llevado a:

e Elevacion del conflicto laboral: menores utilidades, desaceleracion, reduccién de ingresos
de empresas.

e Mas reclamos, inspecciones, juicios y huelgas o arbitrajes sindicales.

e Politizacion de los reclamos laborales: RMV, regimenes especiales, fortalecimiento sindical,

derogar leves reformas flexibles, etc.

De acuerdo a lo anteriormente detallado podemos concluir que, pese a los niveles de
empleabilidad y reduccion de pobreza generados por el empleo formal en la agroindustria,
existe una latente conflictividad laboral en virtud de los altos niveles de informalidad y de la
sensacion de desigualdad existente como consecuencia de la diferenciacion de beneficios
laborales entre el régimen laboral agrario y el régimen laboral general. Esto implicara que el
personal del régimen agrario busque, mediante sus respectivas organizaciones sindicales,

beneficios que compensen la diferenciacidn existente.
Asimismo, las criticas politicas de los gremios sindicales al régimen laboral especial agrario y la

consecuente presion politica para su derogacion pueden significar también el apoyo politico no

solo de los sindicatos, sino de poblaciones enteras asociadas a la labor agroindustrial.

5. Analisis de stakeholders

Los stakeholders son grupos especificos de personas (accionistas, trabajadores, clientes,

comunidad, etc.) a los que afectan, de una u otra manera, las acciones y decisiones de la
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empresa. EI mapeo de stakeholders facilita la priorizacion de los criterios mas importantes a

desarrollar, asi como las estrategias de gestion correspondientes (Schwalb 2007).

La politica de responsabilidad social de Camposol se centra en seis lineas de accion:

e Bienestar de los colaboradores: Contribuir al desarrollo personal de los colaboradores, de
sus familias y de la comunidad mediante acciones que brinden una mejor calidad de vida y
promuevan el desarrollo.

e Cuidado del medio ambiente: Proteger el medio ambiente con el uso racional de los recursos
naturales y la energia, asi como con la ejecucion de estrategias para reducir la
contaminacion ambiental.

e Aseguramiento de la calidad y trazabilidad del producto: Proporcionar productos de éptima
calidad e innovados que satisfagan las necesidades de los consumidores.

e Desarrollo de productos y mercados: Innovacién de productos, incluyendo salud, calidad,
cuidado del ambiente y atributos sociales en la estrategia de mercado. Camposol se esfuerza
por cultivar una relacion de confianza con sus clientes y por conocer sus negocios para
promover el crecimiento conjunto.

e Desarrollo y creacion del valor compartido: Crear valor compartido mediante la integracion
de las necesidades de los grupos de interés al plan estratégico corporativo.

e Gestion de la reputacion: Obtener un 6ptimo desempefio en los desafios anteriores y en el
cumplimiento de acuerdos internacionales, como la Declaracién Universal de Derechos
Humanos, la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) y el Pacto Global de las
Naciones Unidas (The Global Compact), del cual Camposol es miembro activo desde el afio
2008.
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Capitulo IV. Analisis del ambiente interno de Camposol

1. Vision y mision

Camposol ha declarado que su vision es convertirse en una empresa global, con el respaldo de
una marca propia posicionada internacionalmente, admirada por sus capacidades y la calidad de
sus productos, mientras que su misién supone entregar al mundo alimentos saludables con
calidad garantizada, buscando el bienestar de las personas y el entorno mediante la innovacion,

el desarrollo y el cuidado en todos los detalles de sus procesos.

2. Principales ventajas comparativas y competitivas

La generacién de valor es un tema importante y estratégico para las organizaciones, ya que
todas las actividades que desempefia una compafiia, a través de su cadena de valor, tienen el
propésito de crear valor para sus stakeholders (Thompson 2012). En este sentido, las ventajas
competitivas sostenibles que desarrollara dependeran de la estrategia que sigue la compafiia. Se
suele pensar que existen dos formas de ejecutar las actividades de la cadena de valor que
permiten asegurar una ventaja competitiva. La primera es mejorando las competencias y

capacidades ante los rivales, o vencerlos en costos (Thompson 2012).

El analisis anterior nos permite identificar que las fortalezas de la compafiia radican en que
posee terrenos propios no solo con ubicacion estratégica sino que también estos le permiten
cuidar y preparar las tierras apropiadamente, lo que incrementa la productividad del cultivo;
radican también en que el conocimiento técnico y experiencia de su personal brinda
sostenibilidad al negocio y, al mismo tiempo, permite la innovacién; en su estrategia de venta 'y
comercializacion que, por ejemplo, en la actualidad est4 incrementando las ventas que se
realizan sin intermediacion, lo cual permite aumentar los margenes de ganancia de la compaiiia.
Finalmente, radican en la calidad de su producto, respaldada con certificaciones otorgadas en
distintas etapas de su proceso productivo que garantizan el buen estdndar de trabajo y el

cumplimiento de la normatividad respectiva.
Identificar que sus grupos de interés valoran la calidad de los productos y, por tanto, manifiestan

exigencias relacionadas con el origen y los procesos de trasformacion del producto origina que

la empresa cuide que se encuentren garantizadas las condiciones laborales y sociales de aquellos
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que participan en su cadena de valor. Una forma de garantizar la calidad de los productos y los

estandares ambientales y sociales es con las certificaciones que posee.

3. Cultura organizacional

La cultura organizacional es un sistema de significado compartido (Robins y Judge 2013); es
decir, es el conjunto de creencias, valores, comportamientos y habitos que determinan el
abanico de conductas aceptables en ese contexto. Por tal motivo, tal como lo sefialan Cantisano,
Morales y Gallastegui (2006), son numerosos los estudios que asumen implicitamente que la
cultura organizacional puede configurar las respuestas afectivas y conductuales de los miembros
de los grupos. En este contexto, cobra relevancia analizar la cultura de la compafiia estudiada,

pues impacta en las relaciones laborares.

Robins y Judge (2013) consideran que existen siete caracteristicas basicas que capturan la
esencia de una cultura, las cuales son: 1) Innovacion y toma de riesgos; 2) Atencion en los
detalles; 3) Orientacidn a resultados; 4) Orientacién a la gente; 5) Orientacion a los equipos; 6)
Dinamismo; 7) Estabilidad. En la organizacion analizada, la caracteristica mas resaltante es la
orientacién a resultados, la cual hace hincapié en procurar el objetivo sin reparar en las técnicas
y procesos para lograrlo. No obstante, desde hace unos meses la organizacion estd4 buscando

estabilizar sus procesos con el fin de lograr un crecimiento ordenado.

Ademas, al ser una organizacion grande, posee una cultura dominante y diversas subculturas
que agrupan a personas que poseen experiencias comunes; por tanto, estas suelen corresponder a
las &reas de la organizacion (Robins y Judge 2013), siendo la socializacién (uno a uno) un
elemento clave. Adicionalmente, la existencia de microgrupos origina que cada lider de la
organizacion gestione y dirija a su equipo hacia el cumplimiento de objetivos de corto plazo.
Dependiendo del grado de confianza y lealtad que tengan los colaboradores con sus lideres, la
comunicacién puede ser mas abierta. Esto ha conllevado que la organizacion identifique que la
cultura organizacional deseada debe tener un mayor foco en los procesos-control, asi como en

las personas.

En la compafiia se observa que el acto comunicativo tiende mas a la “persuasion” que a la
“indagacion”, asi como a la “orientacion externa” mas que a una “orientacion interna”. Se
observa que no hay un estilo de liderazgo homogéneo en la organizacion; la frecuencia con la

cual se retroalimenta reside en la libertad que se brinda para realizar tareas y el grado de

24



tolerancia al error versétil (de lider a lider). Por otro lado, si bien la mayoria de decisiones son
centralizadas, algunas de estas son tomadas descentralizadamente, puesto que estan relacionadas

con el dia a dia (rutina).

Actualmente, se realiza un control estrecho de la forma como se toman las decisiones, buscando
que se sigan las normas y politicas como reglas fijas ineludibles. Todo ello indica que el modelo
organizacional de la compafiia, segin Likert (citado por Brunet, 1987), es un sistema Il

(autoritario paternalista).

Al respecto, Costumero (2007) describe el sistema autoritario con caracteristicas benevolentes
como una organizacion en la cual los lideres muestran comportamientos paternalistas que
incluso pueden llegar a exhibir, en algunos casos, conductas condescendientes con los
trabajadores. Adicionalmente, sefiala que en este tipo de organizaciones la delegacion suele
darse en menor medida y que la principal fuente de motivacion busca generarse por intermedio
de fuentes externas (motivacion extrinseca), descripcién que calza con el perfil de la
organizacion en estudio. EI comprender qué motiva al personal permite entender la intensidad
(esfuerzo desplegado), la direccion (calidad del esfuerzo) y la persistencia del esfuerzo que
realizan los miembros de la organizacion para alcanzar las metas organizacionales (Robins et al.

2013), y ello nos facilita el andlisis de la cultura desde otra perspectiva.

La teoria de la jerarquia de las necesidades elaborada por Abraham Maslow (Robins et al. 2013)
sefiala que el ser humano presenta cinco escalones o niveles de necesidades que, al ser
cubiertos, permitirian tener una vida satisfactoria. Asimismo, indica que cuando un nivel
alcanza un gran grado de satisfaccion deja de motivar, por lo cual el siguiente escalén se vuelve

dominante.

El primer escalon de la piramide esta relacionado con necesidades fisiologicas basicas
(alimentacion, suefio, etc.) que permiten lograr la homeostasis del cuerpo; por tanto, es aquel

que las personas necesitan satisfacer primero.

El siguiente nivel estd ligado a cubrir la necesidad de seguridad y proteccion. En el ambiente
laboral estaria referido a poseer un trabajo estable, la antigliedad, pagos garantizados, etc. El
tercero esta relacionado con cubrir las necesidades sociales; es decir, generar un sentido de
pertinencia de las personas, brindar la oportunidad de sentirse parte de un grupo que los acepta

(Robins et al. 2013). Por otro lado, a la luz de esta teoria se puede observar que la gestion de
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RR.HH. ha buscado principalmente satisfacer los tres primeros escalones o necesidades que

presentan las personas.

Los dos ultimos escalones, los mas dificiles de satisfacer, son la necesidad de reconocimiento y
estima asi como la necesidad de autorrealizacion. Este ultimo punto esta relacionado con el
deseo de trascender de las personas, lo cual estd ligado a buscar el aporte a la sociedad y al

mundo.

En este sentido, se ha identificado que la gestion de recursos humanos en Camposol presenta
dos etapas. La primera buscé satisfacer las necesidades fisioldgicas: entregar uniformes, mejorar
el sistema de registro de labores e incrementar los salarios con bonos; de seguridad: capacitar al
personal para el uso correcto de los elementos de proteccion personal (EPP), no emplear
estrategias antisindicales y entregar el seguro vida ley desde el primer dia. Este enfoque, cuya
caracteristica es una orientacidn a procesos y énfasis en temas operativos, nos habla de un rol de
experto en administraciéon y gestion (Urlich, 2014). La segunda etapa buscO satisfacer las
necesidades sociales, que se ha estado dando en menor medida, a través de promover la
integracion del personal con fiestas de fin de campafa, desayunos con la alta gerencia y
aplicacioén de encuestas de clima indica que el rol de recursos humanos estd migrando a uno de
lider de efectividad y socio de los trabajadores, puesto que promueve mayor cercania con estos

asi como escucharlos y entender sus necesidades (Urlich, 2014)

Estas actividades reflejan el entendimiento que se tenia de las necesidades de los trabajadores,
las cuales se enfocaban en satisfacer principalmente las necesidades primarias (Robins et al.
2013). Este entendimiento de las necesidades de los colaboradores ha variado; por ello, en los
Gltimos meses la organizacion ha buscado cubrir las necesidades mas altas de la piramide, que
son la estima —con el programa de reconocimiento— Yy la autorrealizacion. Sin embargo,
todavia no logra ayudar a sus colaboradores, especialmente operarios, a encontrar un significado

y proposito en su trabajo.

Lo expuesto anteriormente nos permite concluir que la cultura organizacional de Camposol esta
en proceso de convertirse en una cultura fuerte, puesto que si bien no todos los valores
organizacionales son compartidos y adoptados aln por la mayoria de miembros (Robins et al.
2013), una parte importante de ellos si lo han hecho. Adicionalmente, se esta en proceso de
crear un sentimiento de identidad (pertenencia) y generar un compromiso con la vision y la

mision que sea compartido por todo el personal (estable o temporal).
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Capitulo V. Las relaciones laborales en Camposol

1. Sindicalizacion en Camposol

Como dijimos anteriormente, la sindicalizacion en el sector agroindustrial no es significativa;
dicho fendomeno se repite en el interior de Camposol, en donde solo alrededor del 8% de la

poblacién sindicalizable efectivamente lo esta.

Sin embargo, el impacto que tienen en el interior de la empresa es bastante mayor de lo que
supondria el nimero de sindicalizados, ya que al encontrarse las operaciones en localidades
pequefias, de materializarse un conflicto laboral la presién que recibiria la empresa no
provendria Gnicamente de los trabajadores sindicalizados, sino también de los demas grupos de
interés con los que la empresa se relaciona en la comunidad: el alcalde, el gobernador, la Iglesia,

la comunidad, el Ministerio de Trabajo, entre otros.

2. Surgimiento de organizaciones sindicales

Camposol cuenta con tres (3) sindicatos, cuyo detalle se puede apreciar en la tabla 4.

Tabla 4. Sindicatos con los que cuenta Camposol

Sindicato Fecha de NuUmero Numero de NUmero de | NUmero Perfil de
constitucion de trabajadores | convenios de dirigentes
afiliados afiliables colectivos | conflictos
celebrados | o huelgas
Sitecasa 11.08.2007 471 6.696 3 6 aprox. Conflictivo
Sindicato de | 15.08.2007 285 2.824 1 Ninguno Proactivo
Trabajadores
de Planta
Sindicato de | 15.08.2007 273 3.872 1 Ninguno Proactivo
Trabajadores
de Campo

Elaboracion propia, 2016.

2.1 Sindicato de Trabajadores de la Empresa Camposol S.A. (Sitecasa)

Se forma a raiz del desacuerdo de los trabajadores con relacidon al horario de ingreso y salida en
campo, dado que para mediados de junio del 2007 se trabajaba en la modalidad de destajo en la

cosecha de esparrago.
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Asimismo, existian dudas en los trabajadores de cosecha con relacion a los pesos de las jabas de
esparrago, ya que sus pagos estaban calculados en funcion de la productividad en la cosecha de
este producto, motivo por el cual se produjo una huelga de cinco (5) dias en ese mismo afio, que
luego dio lugar a que los trabajadores en campo tomaran la decision de unirse y formalizarse en
una agrupacion sindical, la que se constituyd en agosto del 2007 con un aproximado de 480

afiliados.

2.2 Sindicato de Trabajadores de Planta (Sindicato Planta)

Ante los rumores de la formacion del sindicato de trabajadores de cosecha en el campo, los
trabajadores de la planta agroindustrial tomaron la iniciativa de formar una agrupacién que
representara sus inquietudes y problematica, de manera independiente respecto al sindicato
formado en campo, ya que siempre tuvieron la idea de que se trataba de realidades totalmente

diferentes una de la otra.

2.3 Sindicato de Trabajadores de Campo (Sindicato Campo)

Dadas las multiples actividades en el campo, un grupo de trabajadores, mayormente del area de
riego y aplicaciones (personal obrero calificado), decidid también tener un grupo que los
representara, toda vez que no coincidian con las ideas y forma de pensar del grupo de cosecha
de esparrago (Sitecasa), ya que su actividad es mas técnica y, por ende, da lugar a otro tipo de

pretensiones. Por ello, decidieron agruparse independientemente.

3. Nivel de conflictividad

Tal como se ha detallado en el cuadro precedente, los conflictos sindicales (6) han tenido lugar

con el Sitecasa, los que detallamos a continuacién:

3.1 Conflicto 1

e Fecha del conflicto: Enero 2008.

e Circunstancias que generaron el conflicto: El sindicato argumentd que la empresa habia
cesado a 391 trabajadores sin causa justa, los que en un 95% eran afiliados al Sitecasa,
cuando en realidad se trataba de que no se renovaron los contratos.

e Escalada del conflicto: Bloqueo de carreteras durante dos (2) dias.
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3.2 Conflicto 2

e Fecha del conflicto: Mayo 2008.

e Circunstancias que generaron el conflicto: El sindicato argumentd que la empresa habia
cesado a 84 trabajadores sin causa justa, los que en un 80% eran afiliados al Sitecasa,
cuando en realidad se trataba de que no se renovaron los contratos.

e Escalada del conflicto: Bloqueo de carreteras durante un (1) dia.

3.3 Conflicto 3

e Fecha del conflicto: Julio 2010.
e Circunstancias que generaron el conflicto: Los trabajadores protestaron por el cierre de la
negociacion colectiva, en la que no habian obtenido incremento remunerativo.

e Escalada del conflicto: Bloqueo de carreteras durante dos (2) dias.

3.4 Conflicto 4

e Fecha del conflicto: Octubre 2010.

e Circunstancias que generaron el conflicto: La compafiia habia despedido a dos dirigentes
sindicales por la comision de falta grave, lo que el sindicato consideré un acto ilegal.
Exigieron su reposicion.

e Escalada del conflicto: Bloqueo de carreteras, actos vandalicos en contra de los buses que
transportaban personal y agresiones a funcionarios de la empresa. La medida de fuerza dur6

catorce (14) dias.

3.5 Conflicto 5

e Fecha del conflicto: Diciembre 2012.

e Circunstancias que generaron el conflicto: Esta paralizacién se promovié a manera de
presién, ya que en esas fechas se estaba realizando la negociacién colectiva, por lo que el
sindicato buscaba que la empresa cediera a sus elevadas pretensiones. Esto no se dio, ya que
finalmente la representacion sindical decidio levantar la huelga y firmar un acuerdo con la
Gerencia Regional de Trabajo y Promocion del Empleo de La Libertad. Cabe resaltar

también que la paralizacion fue declarada ilegal por el Ministerio de Trabajo.
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Escalada del conflicto: Bloqueo de carreteras, actos vandalicos en contra de los buses que

transportaban al personal. La medida de fuerza duro siete (7) dias.

3.6 Conflicto 6

Fecha del conflicto: Marzo 2014.

Circunstancias que generaron el conflicto: Esta huelga se origind por la incorrecta
interpretacién del sindicato respecto al pago del bono de permanencia y asistencia perfecta,
implementado para el personal de campo a fin de que los trabajadores pudieran laborar
incluso el sétimo dia y, con ello, se cumpliera con los margenes de kilos cosechados que se
proyectaron para esa época del afio. Cuando el monto pactado y comunicado a los
trabajadores se reflejo en la boleta de pago con el correspondiente descuento a favor de la
AFP y CTS, los trabajadores pensaron que la empresa los habia engafiado. La paralizacion
fue declarada ilegal por el Ministerio de Trabajo.

Escalada del conflicto: Bloqueo de carreteras, saqueos en la ciudad de Chao, dafios contra la
propiedad de la empresa, agresién y secuestro de funcionarios, blogueo de los accesos a las
instalaciones de la empresa, intento de tomar la planta agroindustrial en Chao. La medida de

fuerza durd tres (3) dias.

Tal como se puede apreciar, pese al escaso porcentaje de afiliacion, la escalada de los conflictos

sindicales fue considerable. Esto devino en mala imagen para la empresa y en problemas de

productividad no solo para la empresa misma, sino para la region y en general.
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Capitulo VI. Estudios de campo

A continuacion, desarrollamos los estudios de campo realizados, planteando los objetivos de
estos, la metodologia seguida y sus diagndsticos o resultados.

1. Objetivo de los estudios

En el presente trabajo se han desarrollado dos estudios de campo. El primero (Estudio de campo
N° 1) ha sido enfocado en los trabajadores y las organizaciones sindicales. El objetivo es
establecer el estatus de las relaciones laborales colectivas en la empresa desde la perspectiva de
ellos, lo que es un aspecto determinante para establecer o no la posibilidad de conflicto,

evaluando lo que hemos llamado “dimensiones de las relaciones laborales” (ver anexo 1).

Como se ha sefialado anteriormente, la investigacion de campo se centra en las organizaciones
sindicales, dado que son estas las protagonistas de los conflictos, al ser los sindicatos los
canalizadores de reclamos laborales. Si bien es cierto, como también se ha sefialado, el nivel de
sindicalizacion es bajo, esto se debe al desincentivo dado por la temporalidad de los contratos,
lo que no significa que el personal no sindicalizado no apoye demandas de los sindicatos o
canalice las suyas a través de las organizaciones sindicales, tan es asi que los conflictos a los

que se ha hecho referencia anteriormente contaron con el apoyo de trabajadores no afiliados.

El segundo (Estudio de campo N° 2) ha sido enfocado en los lideres de los diversos procesos de
recursos humanos. El objetivo es establecer si los procesos de recursos humanos referidos se

encuentran alineados con la consecucion de mejoras en las relaciones laborales de la compafiia.

2. Metodologia

Ante la falta de una metodologia previamente desarrollada para realizar las mediciones que
corresponden a los objetivos anteriormente sefialados, para ambos estudios de campo hemos
desarrollado sendos instrumentos de medicion o cuestionarios sobre la base de nuestra propia
experiencia en la gestion de relaciones laborales y de recursos humanos; los que han sido

validados por los siguientes expertos:

e Luis La Madrid Cohen es Partner y CEO de HR Latam. Ha sido presidente de Aperhu,

director del Instituto Peruano de Fomento Educativo y miembro del Comité Consultivo del
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Ministerio de Trabajo. Ademas, es conferencista internacional en temas de gestion de la
calidad y gestion de recursos humanos. Es ingeniero industrial de la UNI con
especializacion en Calidad Total y Gestion Humana en Venezuela, Japon y Espafia, ademas
de tener una maestria en Organizacion y Direccion de Personas en ESAN. También se
desempefia como consultor sénior en Gestion del Talento y Executive Coaching. Cuenta con
més de 20 afios de experiencia como gerente de gestibn humana en empresas lideres
trasnacionales y nacionales, como la Corporacion Backus, donde laboro 27 afios
desempefidndose en diferentes posiciones estratégicas de nivel corporativo.

e Jorge Toyama Miyagusuku, abogado laboralista y socio del Estudio Miranda & Amado,
profesor de posgrado y pregrado en la Universidad del Pacifico, profesor principal en la
Pontificia Universidad Cat6lica del Pert, consultor de organismos internacionales, miembro
de los comités de recursos humanos Amcham y Aperhu, autor de diversos libros y articulos
sobre derecho laboral y relaciones laborales, asesor de diversas empresas.

e Alfredo Palacios Huaman, licenciado en Relaciones Industriales de la Universidad de San
Martin de Porres, posgrado en Relaciones Laborales en la Universidad del Pacifico, gerente
de Relaciones Laborales en la Corporacién Lindley, presidente del Comité de Relaciones

Laborales de Aperhu.

Ahora bien, esta fase del proyecto incluy6 realizar el anélisis y el diagndstico de la situacion
actual de las relaciones laborales en la empresa a partir de la percepcién que tienen de estas los
usuarios del servicio (sindicatos), asi como de los procesos de recursos humanos y su alineacion
con el objetivo de mejora de las relaciones laborales. Por tal motivo, se optd por un enfoque
cualitativo, ya que se deseaba identificar y reconstruir los fendmenos desde el punto de vista de

los sujetos estudiados en su contexto cotidiano y natural (Flick 2004).

Considerando lo sefialado por Fordyce y Weil (1979, en French, Bell y Zawacki 2007), la
entrevista es un método excelente para investigar problemas y oportunidades de la organizacion,
porque permite evocar ideas y emociones que el sujeto no ha elaborado en forma previa de

manera consciente.

Por tal motivo, esta etapa del estudio empled como instrumento entrevistas semiestructuradas,
ya que se elabord una guia de preguntas sobre los temas que se deseaba explorar, y que iban
recorriendo las dimensiones de las relaciones laborales, de tal manera que, en medio de la
conversacion, fueran surgiendo las principales practicas implementadas respecto a estas, asi

como las percepciones de las partes sobre ellas. Adicionalmente, se le brindd libertad al
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entrevistador para introducir preguntas adicionales con el fin de precisar conceptos y obtener

mayor informacion sobre los temas deseados (Herndndez, Fernandez y Baptista 2006).

En la indagacion cualitativa, el instrumento no es una prueba estandarizada ni un cuestionario ni
un sistema de medicion; es el mismo investigador, que constituye también una fuente de datos
(Hernandez, Fernandez y Baptista 2006). Debido a ello, con el fin de minimizar la influencia de
variables externas relacionadas con distintos entrevistadores, todas las entrevistas realizadas

fueron llevadas a cabo por el mismo entrevistador.

Las entrevistas tuvieron el objetivo principal de analizar los diversos procesos de recursos
humanos de la empresa y conocer la percepcion del servicio por los usuarios clave, a efectos de
que nos permitan construir con ello una matriz FODA que nos sirva de punto de partida
estratégico en adelante. Por tal motivo, los tipos de pregunta empleados en la guia elaborada
(ver anexos 3y 4) segun la clasificacion de Mertens (2005 en Hernandez et al. 2006) contempla

preguntas de opinidn, de expresién de sentimientos y de conocimientos.

Siguiendo dichos intereses, la muestra fue seleccionada intencionalmente, de acuerdo a la
rigueza de la informacion que podrian proporcionar los participantes sobre el entendimiento del

fendmeno (Hernandez et al. 2006).

El tipo de muestreo intencional fue el de muestra homogénea, pues se tenia el proposito de
investigar procesos de personas con un mismo perfil (lideres de la organizacion y trabajadores
sindicalizados) que comparten entre si caracteristicas similares (Hernandez et al. 2006). Es
importante sefialar que el procedimiento de muestreo intencional no pretende brindar
informacion representativa de una poblacion general; por el contrario, busca una comprensién
profunda de un fenémeno. En ese sentido, el tamafio de la muestra se encuentra vinculado con la
riqueza de la informacién que brindan los participantes (Gonzales 1999; Latorre, Arnal y Del
Rincon, 1996, y Patton 1990).

3. Estudio de campo N° 1
En el marco de este primer estudio de campo se disefid un cuestionario (ver anexo 3) que
explora las dimensiones de las relaciones laborales, el mismo que ha sido aplicado mediante

entrevistas semiestructuradas dirigidas a los principales actores de las relaciones laborales de la

empresa (representantes de la empresa y de los sindicatos). Esto tuvo el objetivo de evaluar el
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desarrollo de las relaciones laborales desde sus dimensiones. Las entrevistas fueran realizadas a

las siguientes personas:

3.1 Por la parte trabajadora

e Junta Directiva del Sitecasa, en una entrevista conjunta en la que participaron todos los
dirigentes. Los miembros de esta dirigencia sindical no permitieron la grabacién de la
entrevista.

¢ Junta Directiva del Sindicato de Campo: José Arévalo Cefia, secretario general; lvan Garcia

Aguinaga, secretario de Economia; Hugo James Durén, secretario de Deportes.

No fue posible entrevistar a los integrantes de la junta directiva del Sindicato de Planta, debido a
que, en el momento de la ejecucion del trabajo de campo, se habia procedido al cambio de

dirigencia y esta no contaba aln con la acreditacion otorgada por el Ministerio de Trabajo.

3.2 Por la parte empleadora

e Martin Merino Gilvonio, gerente de Recursos Humanos de la empresa.

e Rafael Hernandez Carrasco, miembro del area legal de Camposol y participante directo en
los procedimientos de negociacion colectiva como integrante de la mesa negociadora.

o Luis Alfaro, jefe del area de Atencién al Trabajador, encargada de levantar, mediante la
entrevista directa, los reclamos e inquietudes cotidianas del trabajador y de canalizarlos para
su eventual solucion.

e Michael Ruiz, asesor legal laboral externo, quien se desempefid como jefe de Relaciones
Laborales de la empresa y, a nuestro criterio, en los hechos, ejerce esta funcion a la fecha,

aunque de manera informal.

3.3 Diagnostico inicial

Respecto al factor beneficios, por lo general los trabajadores se perciben como remunerados
adecuadamente para el mercado; obviamente que sus expectativas consisten en ganar mas
dinero, pero en verdad no es un problema latente. En todo caso, el desafio es para el sector
agroindustrial, debido al régimen laboral diferenciado que tienen respecto al general y que crea
la percepcidn de un trato desigual e incluso discriminatorio. Los beneficios que se otorgan en el

convenio colectivo son competitivos en el mercado. El sindicato intenta, con estos beneficios,
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compensar lo que la ley no les otorga, o les otorga diferenciadamente respecto al régimen

laboral general.

El factor de comunicacion presenta un nivel de desarrollo medio, ya que la empresa ha hecho
esfuerzos para mejorar la comunicacion, pero no se evidencia una propuesta integral o un plan
gue tenga como objetivo desterrar la mala informacion que afecta a muchas compafiias. Se ha
identificado al sindicato como una posible ayuda para difundir los mensajes organizacionales, lo
que difiere de précticas anteriores en las que a los sindicatos se los trataba de dejar de lado.
Existen ejemplos en donde los sindicatos han servido como un adecuado interlocutor (por

ejemplo, cambio de boletas).

La tercera dimensién explorada esté relacionada con el establecimiento de politicas que influyen
en la percepcion de trato justo entre los colaboradores. Se desprende de las entrevistas que la
empresa cumple con ser objetiva en el momento de entregar los beneficios. Asimismo, se
identificd que la compafiia se encuentra implementando diversas politicas; sin embargo, existe
la percepcion de una saturacion al respecto, ya que de un momento a otro se pretende crear

todas las politicas que antes no existian.

Respecto a la dimension de liderazgo, se logré identificar que la compaiiia esta trabajando en
capacitar a sus supervisores —para que desarrollen habilidades blandas— invirtiendo una suma
considerable en esta capacitacion. Adicionalmente, estan realizando actividades que permiten
que los colaboradores tengan cercania con sus lideres. Por ejemplo, los almuerzos que son
llevados a cabo todos los viernes con las personas que laboran en campo son valorados de
manera muy positiva por los trabajadores, ademas de ser un buen medio de comunicacion, como

un ejemplo en donde el liderazgo de la compafiia se hace visible.

En relacion con la dimension de respeto, las personas entrevistadas refieren que en Camposol se
han vivido dos etapas bien marcadas. Una primera, en la que no se evidencia una preocupacién
por la gente, y una segunda, la actual, en la cual se percibe un mejor clima y existe una
preocupacion real por las necesidades de las personas. No obstante, por la dimension de la
operacién se observa la dificultad para garantizar el trato adecuado de su grupo critico
(operarios de campo), porque es dificil asegurar que todos los supervisores tengan las

competencias blandas suficientemente desarrolladas.
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Casi la totalidad de los entrevistados han hecho referencia a que el tema del trato justo y

adecuado, con muy pocas excepciones, ya es algo estandar a nivel organizacional.

Existe un proceso formal para presentar las quejas al interior de la organizacion, pero no se sabe
si tiene efectividad. Ademas, hay una preocupacion en el interior de la empresa respecto al
acoso sexual; se han presentado denuncias, algunas sin pruebas, y otras han motivado
desvinculaciones. Es un desafio muy importante ya que es un tema bastante sensible y que

genera malestar en la organizacion.

Finalmente, en relacion con el tema de confianza, el grado de desarrollo aln es inicial, dado
que, si bien es cierto se mide el grado de satisfaccién del trabajador, no se han identificado
acciones concretas a realizar para la mejora de esta dimension y no se la ha incorporado como

parte de la cultura organizacional.

4. Estudio de campo N° 2

En el marco de este segundo estudio de campo, se procedié a analizar los procesos de recursos
humanos con el objetivo de establecer si estos se encuentran 0 no alineados con el objetivo de

mejora de las relaciones laborales.

Se defini6 que las entrevistas serian semiestructuradas a profundidad, para lo cual se desarroll6
un cuestionario (ver anexo 4) que fue aplicado a los lideres de los siguientes procesos de

recursos humanos en la empresa:

e Bienestar

e Comunicacion interna

e Administracion de personal
e Compensaciones

e Capacitacion y desarrollo

¢ Reclutamiento y seleccion

e Salud laboral

El objetivo de estas entrevistas fue que sirvan de insumo, junto con los resultados del Estudio de

Campo N° 1, para establecer el grado de alineamiento de los procesos de recursos humanos con
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la pretension de mejora de las relaciones laborales y como estos pueden influir en el desarrollo

de las mismas.

5. Analisis FODA

De los cuestionarios aplicados y en alineamiento con las lineas estratégicas de desarrollo
establecidas por Camposol, consistentes en el desarrollo mercados y el desarrollo de productos,
anteriormente explicadas, y sobre la base ademés de los andlisis de los entornos interno y
externo de la empresa y el nivel de conflictividad sindical, se realizé un analisis FODA de los
procesos de recursos humanos, a efectos de establecer los lineamientos estratégicos preliminares

a partir de los cuales se podrian implementar diversas acciones para su mejora.

No obstante, debemos sefialar que las acciones concretas a implementar seran las resultantes de
la aplicacidn del instrumento referido en el siguiente acapite; las que, si bien es cierto, se alinean
con las estrategias que se derivan del andlisis del FODA, estan enfocadas sobre todo en el
desarrollo de las dimensiones o pilares de las relaciones laborales que hemos sefialado

anteriormente.

El desarrollo del FODA consta en detalle en el anexo 5. A continuacién, consignamos las
estrategias preliminares resultantes del FODA cruzado, que son necesarias de considerar en el

desarrollo de las acciones propias del plan de accion que se detalla mas adelante:

Establecer alianzas estratégicas con las dirigencias sindicales que puedan servir como
canales adicionales de comunicacion descendente, mediante la adiciéon de un punto de
agenda en las reuniones periodicas sindicales de los temas a comunicar.

e Establecer la estrategia de desarrollo de una “marca empleador” mediante la difusion interna
de la reputacion empresarial y externa de beneficios diferenciados con otras empresas del
sector.

¢ Realizar el diagndstico de efectividad de los canales de comunicacion.

¢ Implementacién de talleres de liderazgo y coaching para mandos medios, que les permitan
mejorar el trato, midiendo los resultados mediante una encuesta de clima, a efectos de tener
claros los puntos sobre los cuales se debe trabajar para mejorar el bienestar laboral y evitar
conflictos.

o Disponer que un representante del area de bienestar participe en las reuniones periédicas de

la empresa con las dirigencias sindicales, con el objetivo de tomar, de primera mano, los
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reclamos de su competencia, responsabilizdndose de las acciones de solucidn con fechas

determinadas.

e Desarrollo de una herramienta que permita consolidar el background del colaborador,

establecer y realizar un seguimiento de su plan de desarrollo profesional, los objetivos

planteados y cumplidos y las potencialidades del mismo (mediante people review o similar),

con la finalidad de identificar a los sucesores de los puestos clave.

e Realizacién de un estudio sociodemografico de los trabajadores para contar con data

suficiente que permita desarrollar estrategias de retencion y bienestar, mediante la

implantacion de beneficios y/o facilidades asociadas con las necesidades de cada grupo

identificado.

6. Desarrollo del instrumento de medicion

En paralelo con el desarrollo del cuestionario, se procedié a realizar un instrumento de medicién

que permita, aplicando las respuestas obtenidas en las entrevistas semiestructuradas del

cuestionario, establecer el grado de desarrollo de las dimensiones de las relaciones laborales en

la empresa.

Tabla 5. Instrumento de medicién para respuestas de las entrevistas semiestructuradas

Dimension Grado 1 Grado 2 Grado 3 Grado 4

Las compensaciones | Las compensaciones | El salario
Beneficios - | Las remuneraciones | incluyen beneficios no | incluyen incentivos | emocional es un
Condiciones de los trabajadores | monetarios. anualizados de | elemento clave de
de trabajo se pagan a tiempo. acuerdo al | la retencion del

Se cumple con la
normativa legal y
los convenios
colectivos vigentes
para el calculo y el
pago de los
beneficios.

Las condiciones de
trabajo son las
minimas

establecidas por ley.

Se cuenta con una
valoracion de las
posiciones.

Existe una politica de
compensaciones  que
garantice la equidad
interna y el pago por
desempefio.

Se realizan encuestas
salariales, incluyendo
beneficios no
monetarios, para el
grupo de operarios y
empleados con la
finalidad de garantizar
la competitividad
externa.

Condiciones de trabajo
mayores al estandar
previsto por ley.

cumplimiento de las
metas.

Se paga por retencion
de habilidades poco

comunes y buen
talento. Existe un
plan transversal a lo
largo de la
organizacion que
haga que las

compensaciones sean
un elemento de
retencion.

talento.
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Dimension Grado 1 Grado 2 Grado 3 Grado 4
Existen canales | Se mide la efectividad | Existe un plan de | La comunicacion
Comunicacion | formales de | de los medios de | comunicacion anual | interna no es vista

comunicacion.

La comunicacion es
reactiva; se gesta
como una reaccion
ante el rumor.

comunicacién interna.

Se involucra a las
organizaciones

sindicales como
portavoces de
determinadas medidas

para ser ejecutadas por
la compaifiia.

y se promueve una
comunicacién
proactiva.

Existen medios por
los cuales los
trabajadores
participan
activamente en las
comunicaciones
internas.

COmMO Uun proceso
separado a cargo
de una gerencia
especifica,  sino
que los lideres se
hacen cargo.

Se prioriza la
comunicacion
verbal mediante la
labor  de los
lideres de area.

Existe un canal | Se capacita a todos los | Se cuenta con un | Los trabajadores
Respeto formal para que los | trabajadores de manera | proceso de | han asimilado el
trabajadores puedan | periédica respecto a la | investigacion  que | respeto a cada
interponer sus | importancia del respeto | garantiza que todas | empleado como
quejas. en nuestras | las denuncias sean | un valor
interacciones diarias. investigadas. corporativo.
Se cumple con la
legislacion en temas | La compafiia difunde | Existe un comité que
de acoso laboral y | activamente la | revisa en Ultima
hostigamiento tolerancia cero frente a | instancia los
sexual. los casos de maltrato. resultados de las
investigaciones
derivadas de quejas
de trabajadores.
Existen las politicas | Se actualizan las | Los trabajadores | EI cumplimiento
Politicas requeridas para | politicas conocen y entienden | de las politicas de
gestionar de manera | periédicamente. las politicas. la compafiia es
estandarizada  los parte del ADN del
variados temas en el | Las politicas  son | Existen auditorias | trabajador de la
interior de | difundidas. periddicas que | organizacion.
organizacion. certifican el
cumplimiento de las
politicas.
Los trabajadores | Los trabajadores | Existe la percepcion | La cultura laboral
Confianza confian en que la | confian en su superior | en los trabajadores | de la compafiia
empresa va a | inmediato para la | de que la empresa | incorpora la
cumplir con todos | resolucion  de  sus | actla de acuerdo a | confianza como
sus  deberes de | problemas. lo que declara. un valor
acuerdo al contrato compartido.
de trabajo, el
convenio colectivo
y laley.
Se mide el grado de | Se tiene identificado el | Los supervisores de | Los trabajadores
Liderazgo satisfaccion del | modelo de lider de la | primera linea son | reconocen y
factor liderazgo por | organizacién, con las | representantes de la | valoran
parte de los | competencias compafifa y asumen | positivamente a
trabajadores. requeridas. el liderazgo de su | sus lideres.
equipo.
Se tiene un plan | Las gerencias  son Los lideres estan
establecido para | visibles y asumen su rol | Existe un plan de | involucrados en la
reforzar las | de liderazgo. sucesion  definido | gestion de las
habilidades de que garantiza la | relaciones
liderazgo de los continuidad de la | laborales.

supervisores.

operacion en caso de
cambio de liderazgo.

Elaboracion propia, 2016.
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7. Diagnostico

Luego de la realizacion de los estudios de campo y considerando el resultado del andlisis

FODA, se obtuvo el siguiente diagndéstico por dimension, que se aprecia en la tabla 6:

Tabla 6. Diagnostico por dimension

Dimension

Grado

Detalle

Beneficios

El nivel de desarrollo es medio, ya que:

e Las compensaciones incluyen beneficios
monetarios y no monetarios.

e  Se cuenta con una valoracién de las posiciones.

e  Existe una politica de compensaciones que
garantiza la equidad interna y el pago por
desempefio.

e Se realizan encuestas salariales para el grupo de
operarios y empleados a efectos de garantizar la
competitividad externa.

Comunicacion

El desarrollo es medio, ya que:

e Existe un plan de comunicacion anual y se
promueve una comunicacion proactiva.

e Se mide la efectividad de los medios de
comunicacion interna.

e Seinvolucra a las organizaciones sindicales como
portavoces de determinadas medidas a ser
ejecutadas por la compafiia.

Respeto

El desarrollo de esta dimension es medio. Es decir, la
compafiia evidencia que se cuenta con un canal formal
para que los trabajadores puedan interponer sus
quejas, y ademas se cumple con la legislacion en
temas de acoso laboral y hostigamiento sexual. Se esta
trabajando en la capacitacion y en hacer mas visible la
difusion de la importancia de este valor.

Politicas

Se cumple con el nivel basico de esta dimension y se
estd trabajando en el nivel medio, ya que existen las
politicas requeridas para gestionar de manera
estandarizada los diversos temas en el interior de
organizacién. Se estd trabajando en actualizarlas
periédicamente y difundirlas.

Liderazgo

El desarrollo de esta dimension cumple con el minimo
nivel, porque se tiene un plan establecido para reforzar
las habilidades de liderazgo de los supervisores.

Confianza

La dimension se encuentra en un nivel minimo de
desarrollo, ya que se mide el grado de satisfaccion del
factor confianza por parte de los trabajadores.

Elaboracion propia, 2016.
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Capitulo VII. Plan de accion para mejora de relaciones laborales

1. Matriz de priorizacion de procesos de recursos humanos

A continuacién, se mostrara una matriz de priorizacion de las seis variables que influyen en una
saludable relacion de la empresa con los trabajadores. De esta manera, el plan de accién se

centrard primero en aquellas areas de mayor impacto en las relaciones laborales.

Esta matriz ha sido obtenida del cruce de dos variables analizadas previamente. La primera de
ellas trata del nivel de desarrollo de las dimensiones. Para ello, se analizé los resultados
obtenidos del test elaborado en la presente investigacion (ver fase diagnostico). En este sentido,

a los grados asignados se les otorgé el siguiente puntaje:

Tabla 7. Nivel de desarrollo

Valor asighado Significado

La dimension requiere de intervencion urgente. Las medidas a
implementar implican mayor grado de esfuerzo/ conocimientos/

Gradoly?2 5 habilidades.

La dimension requiere la aplicacion de practicas y
Grado 3 2 procedimientos relativamente complejos.

La dimension requiere mantener los estandares de trabajo
Grado4y5 1 implementados.

Elaboracion propia, 2016.

La segunda variable analizada fue el impacto o consecuencias que tendria para la organizacién

el hecho de no reforzar este aspecto. En este sentido los valores asignados fueron los siguientes:

Tabla 8. Nivel de impacto en la organizacion

Valor asignado Significado

Consecuencias minimas: El no trabajar en esta dimension a corto
plazo genera poca o ninguna incidencia en las actividades o

Bajo 1 resultados.
Consecuencias considerables: Repercuten negativamente en los
Regular 2 resultados trimestrales de la organizacion.

Consecuencias muy graves: Pueden afectar el normal
funcionamiento y la produccion de la organizacion impactando en
Alto 5 los resultados econémicos anuales.

Elaboracion propia, 2016.

Al cruzar los valores relativos asignados tanto por nivel de desarrollo como por nivel de

impacto en la organizacion, se obtuvo que las dimensiones que requieren trabajarse de
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inmediato son las de beneficios (remuneracion monetaria y no monetaria), liderazgo

(satisfaccion con el estilo de liderazgo) y confianza, tal como se aprecia en la siguiente tabla:

Tabla 9. Matriz de priorizacion de dimensiones

Nivel de Desarrollo

Nivel de Impacto

Valor Absoluto

Diagnostico Valor Impacto Valor (priorizacion)
Beneficios 2 5 Alto 5 25
Liderazgo 1 5 Alto 5 25
Confianza 1 5 Alto 5 25
Comunicacion 3 2 Alto 5 10
Politicas 2 5 Regular 2 10
Respeto 3 2 Alto 5 10

Elaboracion propia, 2016.

2. Plan de accion

El objetivo de este plan es conservar el grado de desarrollo de algunas de estas dimensiones y

llevar a otras al siguiente nivel en umbral de tres (3) afios tal como lo muestra el siguiente

grafico:

Grafico 10. Diagnostico del nivel de desarrollo y meta de las dimensiones de las relaciones

laborales en Camposol

Confianza

Liderazgo

Elaboracion propia, 2016

Politicas

Comunicacion

Respeto

Diagnostico

Meta
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El plan de accidn desarrollado contempla una serie de acciones por cada una de las dimensiones

que hemos identificado como pilares de las relaciones laborales, las mismas que se detallan en

las tablas 10, 11y 12.

Tabla 10. Problema de recursos

Dimension beneficios y condiciones de trabajo — INTERVENCION PRIORITARIA

Accion Indicador / Entregable Presupuesto Plazo de
en dolares gjecucion
Realizar una auditoria preventiva | Informe de auditoria:
respecto al calculo y pago de las | Observaciones y plan de
remuneraciones de __Ios accion ejecuyado respecto a $10,000 Primer afio
trabajadores, ademas de verificar | esas observaciones.
el cumplimiento de la ley en
temas de contratos de trabajo.
Auditar el cumplimiento de la ley | Informe de auditoria:
de seguridad y salud en el trabajo. | Observaciones y plan de
accion ejecutado respecto a . o
esas obsejrvaciones. P $10,000 Primer afio
Verificar las condiciones de | Cronograma con planificacion | Actividades a
trabajo y definir un estandar | de este proyecto (objetivos, | incoporar
minimo para los servicios | fechas de inicio, término, | dentro de las
higiénicos, comedores, vestuarios, | responsables, etc.). acciones  del
transporte, etc. Porcentaje de cumplimiento | actual equipo . ~
) . Primer afio
proyecto: de trabajo.
= NoOmero de acciones
realizadas / nomero de | No genera un
acciones definidas (considerar | gasto
tiempo). adicional.
Involucramiento del personal de | NUmero de reuniones anuales. | Actividades a
Bienestar Social en las reuniones incoporar
mensuales con los sindicatos. dentro de las
acciones  del
actual E4UIPO | primer afio
de trabajo.

No genera un

gasto
adicional.
Actualizar la valoracion de | Cronograma con planificacion | Actividades a
posiciones existentes. de este proyecto (objetivos, | incoporar
fechas de inicio, término, | dentro de las
responsables, etc.). acciones  del
Porcentaje de cumplimiento | actual equipo
proyecto: de trabajo. En ejecucion
= numero de acciones
realizadas / ndmero de | No genera un

acciones definidas.

gasto
adicional.
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Dimension beneficios y condiciones de trabajo — INTERVENCION PRIORITARIA

Trabajar  una  politica de

Cronograma con planificacion

Actividades a

Primer afio

compensaciones que garantice la | de este proyecto (objetivos, | incoporar
equidad interna y el pago por | fechas de inicio, término, | dentro de las
desempefio para los empleados de | responsables, etc.). acciones  del
todos los niveles. actual equipo
Porcentaje de cumplimiento | de trabajo.
proyecto:
= NOmero de acciones | No genera un
realizadas / ndmero de | gasto
acciones definidas adicional.
Participar en las encuestas | Encuesta  realizada  para
salariales que realizan HayGroup | operarios, empleados vy
y PwC para analizar la | ejecutivos. $25,000 Segundo afio

competitividad externa de sus
compensaciones.

Realizacion de estudio
sociodemogréafico para el
desarrollo de estrategias de
retencién mediante la
implementacion de beneficios
monetarios 'y no monetarios

(facilidades) asociados con las
necesidades de cada grupo
identificado.

Cronograma con planificacion
de este proyecto (objetivos,
fechas de inicio, término,
responsables, etc.).

Porcentaje de cumplimiento
proyecto:

= Numero de acciones
realizadas / nlmero de

acciones definidas.

Actividades a

incoporar
dentro de las
acciones  del
actual equipo
de trabajo.
No genera un
gasto
adicional.

Segundo afio

Elaboracion propia, 2016.

Tabla 11. Problemas que provienen de necesidades psicoldgicas

Dimensién comunicacion

Accibn Indicador / Entregable Presupuesto Plazo de
en dolares ejecucion
Medir la efectividad de las | Tabulacion  resultados  del
comunicaciones internas con un | estudio (métrica). ) B
focus group que cubra los $10,000 Primer afo
perfiles de los trabajadores.
Desarrollo de un plan de | Cronograma con planificacion | Actividades a
comunicacion anual. Hacer foco | de este proyecto (objetivos, | incoporar
en una comunicacion ludica. fechas de inicio, término, | dentro de las
responsables, etc.). acciones  del
Porcentaje de cumplimiento | actual equipo
proyecto: de trabajo. Primer afio
= NOmero de acciones

realizadas / nimero de acciones
definidas (considerar tiempo).

No genera un
gasto
adicional.
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Dimensién comunicacion

Trabajar una identidad
corporativa distinta para el
publico interno haciéndola més
cercana para el perfil del
trabajador.

Cronograma con planificacién
de este proyecto (objetivos,

fechas de inicio, término,
responsables, etc.).

Porcentaje de cumplimiento
proyecto:

= NOmero de acciones

realizadas / numero acciones
definidas (considerar tiempo).

Eficiencia del proyecto:
Encuesta a los trabajadores post.

Actividades a
incoporar
dentro de las
acciones  del
actual equipo
de trabajo.

No genera un
gasto
adicional.

Segundo afio

Desarrollar una red de voceros
internos que aporten en la
difusion o clarificacion de
mensajes.

Red de voceros desarrollada.

Actividades a
incoporar
dentro de las
acciones  del
actual equipo
de trabajo.

No genera un
gasto
adicional.

Segundo afio

Incorporar al sindicato como un

Agenda de temas tratados con el

Actividades a

portavoz  activo  de la | sindicato. incoporar
organizacion para determinados dentro de las
temas. acciones  del
actual - equipo | Tercer afio
de trabajo.
No genera un
gasto
adicional.
Incorporar en la red social | Cronograma con planificacién | Actividades a
interna a los operarios. de este proyecto (objetivos, | incoporar
fechas de inicio, término, | dentro de las
responsables, etc.). acciones  del
actual equipo N
. o . Tercer afio
Porcentaje  de cumplimiento | de trabajo.
proyecto:
= Nomero de acciones | No genera un
realizadas / nimero de acciones | gasto
definidas (considerar duracion). | adicional.
Dimension politicas
Accion Indicador Presupuesto Plazo de
en dolares ejecucion
Actualizar las politicas | Porcentaje de politicas | Actividades a | Primer afio
existentes empezando por las | actualizadas: ndmero de | incoporar
mas sensibles: Politicas de | politicas actualizadas / nimero | dentro de las
préstamos, beneficios y | total de politicas. acciones  del
vacaciones. actual equipo
de trabajo.
No genera
gasto
adicional.
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Dimension politicas

Simplificar el formato de

elaboracion de politicas.

Formato de politicas
simplificado.

Actividades a
incoporar
dentro de las
acciones  del
actual equipo
de trabajo.

No genera un

Primer afio

gasto
adicional.
Difundir las politicas de una | Cronograma con planificacion | Actividades a
manera 4gil y que sea entendible | de este proyecto (objetivos, | incoporar
para la totalidad de los | fechas de inicio, término, | dentro de las
trabajadores. Por ejemplo, se | responsables, etc.). acciones  del
podrian elaborar videos o flujos actual equipo ~
. o . Segundo afio
de los procesos de forma | Porcentaje de cumplimiento | de trabajo.
gréfica. proyecto: nimero de acciones
realizadas / nimero de acciones | No genera un
definidas . gasto
adicional.
Abrir un espacio de | Cronograma con planificacion | Actividades a
comunicacion para que los | de este proyecto (objetivos, | incoporar
trabajadores puedan aportar con | fechas de inicio, término, | dentro de las
sugerencias respecto a las | responsables, etc.). acciones  del
politicas existentes, indicando | Porcentaje de cumplimiento | actual equipo ~
, . . . Tercer afio
que se deberan realizar las | proyecto: de trabajo.
observaciones al proceso. = NUmero acciones realizadas /
namero de acciones definidas. No genera un
gasto
adicional.
Capacitar a los dirigentes | Porcentaje de dirigentes | Actividades a
sindicales en como se gestionan | capacitados: Numero de | incoporar
los distintos subprocesos de | dirigentes capacitados / nimero | dentro de las
recursos humanos. de dirigentes. acciones  del
actual €quUIPO | o rcer afio
de trabajo.
No genera un
gasto
adicional.
Dimension liderazgo — INTERVENCION PRIORITARIA
Accidn Indicador Presupuesto Plazo de
en doélares ejecucion
Ejecutar un estudio cualitativo | Cronograma con planificacion $15,000 Primer afio

que permita explorar el grado de
satisfaccion respecto al
liderazgo y las expectativas en
torno a este por los trabajadores.

de este proyecto (objetivos,

fechas de inicio, término,
responsables, etc.).
Porcentaje  de  umplimiento

proyecto: NUmero de acciones
realizadas / nimero de acciones
definidas.
Tabulacion resultados  del
estudio (métrica).
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Dimension liderazgo — INTERVENCION PRIORITARIA

Aplicar el MBTI a los
supervisores de primera linea
para incrementar su
autoconocimiento  generando
una matriz con los resultados

Resultados individuales.

individuales y buscando $20,000 Segundo afio
correlacionar este con los
resultados del negocio
(productividad).
Reforzar las habilidades blandas | Porcentaje de cumplimento
de los supervisores alineando la | programa: NUmero de tematicas
capacitacion a los resultados del | desarrolladas / namero de
test aplicado. tematicas definidas.
$100,000 Segundo afio
Porcentaje de Spvs.
Capacitados: NUmero de Spvs.
Capacitados / nimero de Spvs.
programados.
Dar entrenamiento a los | Porcentaje de Spvs.
supervisores promovidos del rol | Capacitados: Numero de Spvs.
operario para asegurar que | Capacitados / nimero de Spvs. $10,000

interioricen su nuevo rol como
representantes de la compafiia
(realizacion de video).

promovidos.

Segundo afio

Capacitar a los supervisores en
temas de relaciones laborales:
Medidas disciplinarias, derechos
de los trabajadores y de los
dirigentes sindicales.

Porcentaje  de cumplimento
programa: NUmero de tematicas

desarrolladas / ndmero de
tematicas definidas.
Porcentaje de Spvs.

Capacitados: Numero de Spvs.
Capacitados / nimero de Spvs.

Actividades a
incoporar
dentro de las
acciones  del
actual equipo
de trabajo.

No genera un

Segundo afio

programados. gasto
adicional.

Implementacion de una | Cronograma con planificacion
herramienta que  consolide | de este proyecto (objetivos,
informacion  histérica  del | fechas de inicio, término,
empleado (personal, | responsables, etc.).
SrofesmnNaI, de formacioén y _de _ o $10,000 Tercer afio
esempefio) que permita | Porcentaje  de cumplimiento
implantar y  realizar el | proyecto:

seguimiento de un plan de
desarrollo.

=NuUmero de acciones realizadas
/ nimero de acciones definidas
(considerar tiempo).

Elaboracion propia, 2016.
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Tabla 12. Problemas que impliquen valores

Dimension respeto

No genera un
gasto adicional.

Accidn Indicador Presupuesto Plazo de
en dolares gjecucion
Dar a conocer mediante charlas | Porcentaje de cumplimiento: | Actividades a
el proceso para que los | nimero de charlas de difusién/ | incoporar
trabajadores puedan interponer | nimero de charlas | dentro de las
una queja (linea ética). programadas. acciones  del
actual  equipo | Primer afio
Porcentaje  de trabajadores | de trabajo.
capacitados: Nimero  de
trabajadores capacitados/ | No genera un
numero de total de la dotacién. | gasto adicional.
Difundir el alcance de Ila | Porcentaje de cumplimiento: | Actividades a
legislacion en temas de acoso | NUmero de charlas de difusion/ | incoporar
laboral y hostigamiento sexual. | nimero de charlas | dentro de las
programadas. acciones  del
actual equipo | Primer afio
Porcentaje trabajadores | de trabajo.
capacitados: Nimero  de
trabajadores  capacitados /| No genera un
nimero de total de la dotacion. | gasto adicional.
Analizar las principales | Analisis de tendencia de las | Actividades a
denuncias registradas en la linea | denuncias. incoporar
ética para atacar las causas raiz dentro de las
de estas (favoritismos o acciones  del
maltratos). actual  equipo | Primer afio
de trabajo.

Relanzar el codigo de ética.

Cronograma con planificacion

Actividades a

Hacer foco en el tema del | de este proyecto (objetivos, | incoporar
respeto. fechas de inicio, término, | dentro de las
responsables, etc.). acciones  del
actual  equipo Segundo afio
Porcentaje de cumplimiento | de trabajo.
proyecto: NUmero de acciones
realizadas / numero de | No genera un
acciones definidas (considerar | gasto adicional.
tiempo).
Dimension confianza — INTERVENCION PRIORITARIA
Accion Indicador Presupuesto Plazo de
en doélares ejecucion
Capacitar a los supervisores | Porcentaje de Spvs. | Actividades a
sobre los procesos de RR.HH. | capacitados. : NUmero de Spvs. | incoporar
con el fin de que brinden | Capacitados / nimero de Spvs. | dentro de las
adecuada informacién a sus | programados. acciones  del
colaboradores. actual equipo | Primer afio
de trabajo.
No genera un
gasto
adicional.
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Dimension confianza — INTERVENCION PRIORITARIA
Posicionar la marca empleadora | Cronograma con planificacién | Actividades a
reforzando el orgullo por | de este proyecto (objetivos, | incoporar
trabajar en Camposol y la | fechas de inicio, término, | dentro de las
confianza en los lideres. responsables, etc.). acciones  del
actual equipo Primer afio
Porcentaje de cumplimiento | de trabajo.
proyecto:
= Ndmero de acciones | No genera un
realizadas / nimero de acciones | gasto adicional
definidas.

Elaboracidn propia, 2016.

Como se ha mencionado anteriormente, el umbral de tiempo de desarrollo de las acciones
consignadas en el plan precedente es de tres (3) afios, de acuerdo con el cronograma de

desarrollo especifico que consta en el anexo 6.

3. Inversion para la implementacion de las acciones planteadas

Resulta innegable que los conflictos laborales y, sobretodo, las paralizaciones de labores que
pueden derivar de los mismos, generan pérdidas econdmicas para la empresa, calculadas entre
pérdida de produccion, degradacion de productos, pérdida de ventas, incumplimientos de

entrega e incremento de costos operacionales.

Asimismo, el conflicto genera impacto en el clima laboral y un dafio reputacional para la

empresa dificil de cuantificar econdmicamente.

En lo que respecta a la gestién empresarial, el conflicto tiene un impacto importante, debido a
que la accion disminuye su valor, se impacta el récord de la empresa para recurrir al mercado
financiero, genera tension en la relacion con las empresas clientes, quienes muchas veces
cuentan con politicas muy estrictas en temas de relaciones laborales y desgasta las relaciones

con las autoridades y con la comunidad.

Considerando todos los aspectos contrarios mencionados, se tiene por un lado una inversion
total de US$ 210,000 e incorporar una serie de actividades dentro del plan de trabajo de la
division de recursos humanos, considerando que gran parte de las acciones pueden ser
incorporadas como tareas cotidiandas de las diversas areas de recursos humanos de la empresa

sin que signifique mayor costo en horas hombre.
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En tal sentido, consideramos que claramte la inversion en las actividades del plan de accién y
los beneficios de éstas (prevencion de conflictos laborales) son largamente superiores al

eventual costo a asumir en el caso de una materializacion de conflictos.
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Capitulo VIII. Benchmarking: Practicas de relaciones laborales de otras empresas

Tal como lo sefiala Gomez-Mejia (1997), no existen mejores ni peores précticas, sino politicas

maés eficaces que otras en funcion de la realidad de la empresa. En este sentido concordamos

con lo sefialado por Pin (2007): la gestion de una empresa, y dentro de ello la gestion de

personas, ocupa un ambito Unico y original; por lo cual es dificilmente replicable e imitable. En

este sentido, la utilidad y eficacia del benchmarking queda muy limitada. No obstante, hemos

tratado de enumerar algunas de las practicas mas efectivas que empresas de distintos sectores

implementan para manejar sus relaciones laborales con un enfoque de prevencion de conflictos

(ver tabla 13).

Tabla 13. Practicas mas efectivas para manejar las relaciones laborales con un enfoque de

prevencion de conflictos

PRACTICA

DESCRIPCION

Representantes de recursos humanos
terreno

en

El objetivo de esta practica es tratar de
incrementar la relacion de confianza entre la
Empresa y los trabajadores a partir de poder
brindarles soporte eficaz y de manera oportuna a
sus inquietudes, de tal forma que no toda
inquietud o reclamo tenga que ser intermediado
con la organizacién sindical.

El contar con representantes en el campo hace
que se pueda cumplir con este objetivo, sin
embargo es indispensable que  estos
representantes cuenten con el empoderamiento
necesario para poder cumplir eficientemente con
las labores de su posicién.

Instalacion de mesas de trabajo mensuales

En muchas ocasiones los problemas laborales
llegan a tener mayor complejidad de la que
realmente deberian tener porque no son
afrontados a tiempo. Una de las précticas que
vienen poniendo en practica las Empresas y que
permite que los problemas no lleguen a mayores
es poder tener reuniones periddicas fijadas con
las organizaciones sindicales en donde se
puedan discutir problemas del dia a dia.

En estas reuniones deberia realizarse una minuta
de temas tratados para que se le pueda hacer
seguimiento de las tareas que cada una de las
partes participantes en la reunién deberian
afrontar.

De ser factible, en las reuniones el é&rea
operativa debiera participar para poder conocer
cuales son los principales  problemas
organizacionales y poder tomar accion
rpidamente.
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PRACTICA

DESCRIPCION

Area de relaciones laborales

Los temas de relaciones laborales no pueden ser
afrontados por un gestor de recursos humanos o
por un abogado, debido a que no son
enteramente problemas de gestion ni tampoco
enteramente  legales, sino que tienen
caracteristicas particulares que hacen necesario
que un especialista los aborde desde una
perspectiva multidisciplinaria.

Las Empresas cada vez mas han optado por
tener un &rea especifica de relaciones laborales,
que en la mayoria de las veces estd conformada
por profesionales de distintas carreras, a fin que
puedan tener una perspectiva holistica del
problema, ademas de dedicar todo su tiempo y
esfuerzo a gestionar las relaciones laborales y
no Unicamente a esperar que estalle el conflicto
para tomar accion.

Negociacion colectiva antes del vencimiento del
convenio colectivo y fuera del proceso regulado
por Ley

El proceso de negociacion colectiva genera una
gran presion en los involucrados. Por un lado
tenemos a las organizaciones sindicales que
reciben presiones de los trabajadores, las
familias, las federaciones de las que pudieran
formar parte, las autoridades regionales. De otra
parte, la Empresa recibe presion por parte de los
accionistas, de la autoridad de trabajo, de los
medios de comunicacion, entre otros.

El objetivo de adelantar la negociacion colectiva
(sin recortar la vigencia del convenio) propone,
ademas de reducir presion sobre las partes, la
idea que éstas puedan acordar libremente las
reglas sobre las cuales van a negociar, ya que la
legislacion laboral sobre negociacion colectiva
restringe muchas veces la autonomia de las
partes y ademas incentiva el conflicto.

Ademas que las partes tengan capacidad para

negociar con sus propias reglas y sin
intervencion del MTPE, se disminuye la
posibilidad de que se materialice una

paralizacion laboral, ya que si no se llega a un
acuerdo en este proceso de negociacion
anticipado, las partes tienen expedita la
posibilidad de negociar colectivamente en los
plazos que contempla la ley de relaciones
colectivas.

Mesas de trabajo con otras empresas del sector

Diversas industrias (minera, pesquera, petrolera,
entre otras) tienen comités en donde se discuten
las probleméaticas laborales que vienen
afrontando, lo que les permite tener un poco
mas claro cuales son los desafios del sector y
entender cémo cada una de las empresas los
viene abordando.
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PRACTICA

DESCRIPCION

Mesas de trabajo con otras empresas del sector

Esta practica te permite anticipar potenciales
problemas y conocer practicas que te puedan ser
Gtiles para gestionar las relaciones laborales de
manera proactiva.

Capacitacion de los supervisores en temas
laborales

Muchos de los problemas laborales se generan
porque los supervisores de primera linea
desconocen la regulacién laboral proveniente de
las leyes laborales y de los convenios colectivos
suscritos con las organizaciones sindicales.

En ese sentido, muchas empresas estan tratando
de que esa primera linea puedan decidir de
manera adecuada frente a los hechos del dia a
dia y los requerimientos de los trabajadores,
para lo cual deben entender claramente los
derechos y deberes tanto de la empresa como
por parte de los trabajadores.

Capacitacion a dirigentes sindicales

Uno de los principales desafios que afrontan las
organizaciones es como hacer que los lideres
sindicales entiendan cOémo se gestiona una
empresa. El paradigma de que la ignorancia de
tu contraparte facilita mejores acuerdos para los
fines de la empresa esta basicamente desterrado.

En esa ldgica, muchas organizaciones han
emprendido esfuerzos por hacer que sus lideres
sindicales cuenten con mayores conocimientos
en temas de gestion empresarial (negociacién,
analisis de estados financieros, legislacion
tributaria, etc.), lo que a su vez ha facilitado su
proceso de didlogo.

Incorporacion de la familia como un eje
importante de las relaciones laborales

Cada vez son méas las empresas que involucran
activamente a la familia del trabajador como un
elemento clave del programa de bienestar de la
Compaiiia, ya que entienden que ello incentiva
el sentido de pertenencia por parte del
trabajador y  descomprime  situaciones
potencialmente conflictivas.

Algunas de las actividades mas comunes son:
ferias vocacionales para hijos de trabajadores,
programas de descuentos corporativos para la
familia, ferias de salud, actividades deportivas y
de recreacion, etc.

Elaboracion propia, 2016.
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Conclusiones

e El entorno econdmico del pais en las ultimas dos décadas ha favorecido el incremento de la
actividad agroindustrial, intensiva en mano de obra, lo que ha implicado un aporte decisivo
de esta actividad a la generacion de empleo. Este crecimiento, incluso, no se ha visto
menguado por la desaceleracion de la economia sufrida en los Ultimos afios, lo que
evidencia la existencia de una industria solida y creciente.

e En dicho marco de crecimiento econémico y de demanda laboral, Camposol se sitla como
la primera empresa del sector en nimero de puestos de trabajo; sin embargo, debe afrontar
dificultades diversas para poder completar la mano de obra requerida para sus operaciones,
debido a la competencia en el sector.

e Contar con tal cantidad de trabajadores hace compleja la gestion de las relaciones laborales,
complejidad que se acentla debido a:

o Existencia de sindicatos “profesionalizados” y de cada vez mayor capacitacion, afiliados
a su respectiva federacion.

o Existencia de un régimen laboral especial con derechos restringidos o recortados, en
comparacion con el régimen laboral general, lo que implica plataformas de
reivindicacién salarial mayores y con un alto contenido social y politico que apunta a la
modificatoria normativa.

o Involucramiento de la poblacién aledafia a los conflictos laborales, lo que implica un
alto nivel de impacto de cualquier medida de fuerza que pudiera llegarse a tomar.

e La socializacion en Camposol, al igual que en toda compafiia, juega un rol importante, pues
cada lider transmite la cultura y subculturas al gestionar a su equipo. Adicionalmente, si
consideramos que en la actualidad la gestion de personas se enfoca en satisfacer las
necesidades mas altas de la piramide de Maslow (Reconocimiento y Autorrealizacion), la
compafia requiere definir el rol del lider y homogeneizar las competencias de sus lideres.

e En tal sentido, estando a este nivel de exposicién las contingencias generadas por eventuales
conflictos con sus trabajadores y la poblacion aledafa, es necesario gestionar los procesos
de recursos humanos de manera que no solo no afecten, sino que estén alineados con la
sostenibilidad de las relaciones laborales en la empresa, desde el punto de vista de los
pilares que, en el instrumento desarrollado en el trabajo, sirven de base de estas relaciones:
beneficios, comunicacion, respeto, politicas, liderazgo y confianza.

o Del diagnéstico realizado en la empresa, luego de la aplicacion del instrumento de medicién
y de la matriz de priorizacion de acuerdo al nivel de desarrollo del proceso y de su impacto

en la organizacién, se ha concluido que los principales pilares a trabajar son los relativos a
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beneficios, liderazgo y confianza, habiéndose establecido un plan de accion que, si bien
abarca todas las dimensiones o pilares, pone énfasis en el desarrollo de las tres mencionadas.
El plan de accion elaborado busca reforzar el rol de recursos humanos como socio
estratégico pues busca el alineamiento con modelo de negocio de la misma: excelencia
operacional (Treacy & Wiersemia, 1997) a través de garantizar la dotacion de personal que
requiere el negocio por medio del fortalecimiento y diferenciacién de su marca empleadora
(respecto a empresas competidoras de mano de obra de la zona).

Si bien es cierto Camposol no cuenta con un plan en términos de relaciones laborales, si se
tienen iniciativas que de manera directa o indirecta estan impactando positivamente en la
sostenibilidad de las relaciones laborales. Sin embargo, creemos que estas iniciativas —no
necesariamente coordinadas— pueden tener mayor éxito si se plantean de una manera

orgéanica con un plan como el propuesto en este documento.
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Recomendaciones adicionales

Se recomienda la participacion de la empresa en gremios sectoriales y multisectoriales que
permitan intercambiar experiencias de recursos humanos y, eventualmente, canalizar de
manera grupal iniciativas de mejora (legislativas y/o procedimentales) a las autoridades.

Se deben tender puentes con organizaciones estatales (gobierno central y gobiernos
regionales), con el objeto de promover iniciativas diversas como, por ejemplo, ferias de
empleo, difusién de derechos, auspicio de congresos legales laborales, mejoras en salud y
seguridad, prevencién de enfermedades, etc., que posicionen a Camposol como una empresa
promotora de mejoras a la poblacion, dotandola de una buena reputacion entre las
autoridades que, posteriormente, la fiscalizaran o resolveran los conflictos.

Estando en el desarrollo del instrumento de diagndstico materia del presente trabajo, se
recomienda fomentar investigaciones adicionales que puedan establecer la posibilidad de
extrapolarlo para su aplicacién en otras empresas de sectores econémicos diversos; es decir,

determinar la aplicabilidad general de este instrumento o los ajustes necesarios para ello.
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Anexo 1. Dimensiones de las relaciones laborales

Causas de conflictos Dimension Definicién
El pago que recibe el trabajador debe ser el
- adecuado al trabajo que realiza, se debe
Problemas de recursos Beneficios

cumplir con todos los conceptos ofertados y
debe realizarse a tiempo sin errores.

Problemas que provienen de
necesidades psicologicas

Comunicacion

La comunicaciéon dentro de la Compafiia
tiene que ser franca y abierta, debe existir un
mensaje claro para evitar los rumores y
malentendidos, los que muchas veces son los
principales gatilladores de problemas.

Politicas

Las personas deben ser tratadas de las
misma forma, las politicas claras disminuyen
el favoritismo entre trabajadores y ademas
generan una mayor sensacion de igualdad de
trato:

Liderazgo

La persona que se encarga de un equipo de
trabajo debe tener suficientes cualidades de
lider para hacerse cargo. Muchas veces se le
da responsabilidad de liderar a quien no esta
capacitado ni tiene desarrolladas las
competencias necesarias.

Problemas que impliquen
valores

Respeto

Los trabajadores deben recibir un trato justo
y adecuado por parte de sus compafieros y
jefes. Los problemas en RRLL muchas
veces se derivan porque los trabajadores se
sienten maltratados.

Confianza

Los trabajadores deben confiar en la
Compariia, sus supervisores y el area
encargada de RRLL. Esta confianza se
genera a partir de que todas las partes
cumplen con sus compromisos y sobretodo
lo hacen a tiempo.

Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 2. Comparacion entre el régimen laboral comun y la Ley N° 27360

Comparacion entre el régimen laboral comun y la ley 27360°

Rasgos generales

Remuneraciones

Vacaciones

Gratificaciones
legales

Compensacion
por Tiempo de
Servicios

Indemnizacion
por despido
arbitrario

Régimen comun

Maximo & horas diarias ¢ 48 horas
semanales.

Salario no inferior a la Remuneracidn
Minima Legal. Ademas, Compensacion
por Tiempo de Servicios (CTS) y las
Gratificaciones

Descanso vacacional remunerado de
treinta (30) dias calendarios remunerados
por cada afio de servicios;

Dos gratificaciones al afio: una en julio y
otra en diciembre, con un monto, en cada
caso, equivalente a la remuneracion
mensual que perciba el trabajador en la
oportunidad en que corresponda su pago.

los empleadores depositan  tantos
dozavos de la remuneracidn computable
percibida por el trabajador como meses
completos haya laborado.

Se pagan 45 dias (1% remuneracion) por
cada afo efectivo de servicios hasta un
tope de 360 dias.

| Seguro de salud _JR2

T wdwenconin |tz oo

Régimen laboral, de caracter especial y
transitorio aplicable tanto a las
personas naturales o juridicas que
desarrollan cultivos y/o crianzas en el
ambito rural (con excepcion de la
industria forestal), como a las personas
naturales o juridicas que realizan
actividad agroindustrial.

lornadas acumulativas; solo se paga el
sobretiempo cuando exceda en promedio
los limites maximos permitidos por la ley

Remuneracion no inferior a |la
Remuneracion Minima Legal, pero vya
incluyendo las Gratificaciones legales y la
Compensacion por Tiempo de Servicios

Descanso vacacional de quince (15) dias

calendario remunerados, por cada afio de
Servicios.

Se incluyen ambas gratificaciones en el
salario diario del trabajador.

Se subsume en el salario diario.
-5

Se paga sdlo 15 dias (1/2 remuneracicn)
por cada afio efectivo de servicios con un
tope de 180 dias.

4%

Fuente: Estudio realizado por el Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo (MTPE) y el

Programa laboral de desarrollo (PLADES) en setiembre de 2012.
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Anexo 3. Cuestionario guia de la entrevista semiestructurada a los actores principales de

las relaciones laborales

Dimension Cuestionario guia de entrevista semiestructurada a trabajadores y
dirigentes sindicales
Beneficios ¢Estés satisfecho con los beneficios (monetarios y no monetarios)

otorgados por la empresa?

¢Los beneficios son adecuados para el trabajo que realizas?
¢Considerando el cargo que ocupas, el pago que recibes, es adecuado
para tu sustento y el de tu familia?

¢Siempre recibes tu pago a tiempo y sin problemas? /O estos se
presentan de manera frecuente?

Comunicacion

¢Como es la comunicacion dentro de la empresa?

¢Recibes a tiempo la informacion de la empresa?

¢Sientes que recibes toda la informacion que necesitas para hacer tu
trabajo?

¢Los medios de comunicacion interna utilizados en la empresa son
Gtiles para difundir el mensaje?

¢Como crees que deberia darse la comunicacion dentro de la Empresa?
¢Cual es la que mas valoras?

¢Quién es la persona o personas que te comunican los temas mas
importantes?

¢ Son frecuentes los rumores? ;Por qué crees que se da esto?

Politicas

¢Existen politicas claras y definidas? ¢ Las conoces?

¢Las politicas son comunicadas oportunamente?

Existe un trato justo y sin favoritismo al interior de la Compafiia. ¢Por
qué consideras esto?

Liderazgo

¢ QUuE crees que es lo mas importante de un jefe (lider)?
¢ Crees que tu jefe actual es un buen lider? ;Por qué?

Respeto

¢Como calificarias al trato que recibes de la Compafiia? ¢Y al de los
jefes?

Sientes que tratan con respeto ¢Por qué?

¢Alguna vez te has sentido maltratado? ¢Por qué?

¢Puedes expresarte libremente sin temor a represalias?

Confianza

¢ Tienes confianza en tu jefe directo?

¢En tu area de trabajo existe un adecuado ambiente de confianza para
trabajar en equipo?

¢La Empresa y sus representantes cumplen con sus compromisos?

¢Qué tal identificado te sientes con los valores de la empresa?
¢Consideras que son realmente practicados por los jefes y los
trabajadores?
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Anexo 4. Cuestionario guia de la entrevista semiestructurada a los lideres de procesos de

recursos humanos

Area

Pregunta

Bienestar

¢Las personas encargadas de Bienestar tienen reuniones con los
sindicatos? ;Con qué frecuencia?

¢Se tiene un plan de Bienestar anual? ;Se tienen puntos estratégicos?

¢Se piensa en la familia como un elemento de acercamiento a los
trabajadores?

¢Las actividades de Bienestar involucran a las familias de los
trabajadores?

¢Existe una politica de préstamos para casos sociales? (COmo se
ejecuta?

¢Existe un plan de visitas de las asistentas sociales a los trabajadores en
descanso médico prolongado?

Comunicacion
interna

¢ Cémo se elabora el plan de comunicacion interna y quiénes participan
en la elaboracién?

¢Qué canales de comunicacion maneja, tanto formales como
informales?

¢ Se piensa en las comunicaciones como una estrategia?

¢ Se tienen identificados grupos de interés diferenciados?

¢Qué tipo de noticias/comunicados se difunden habitualmente en los
medios internos?

¢Los comunicados son revisados por RRLL?

¢Se conocen quienes son lideres informales de comunicacién que
generan “ruido” o “rumores”?

¢Cémo contrarrestan la informacion que estas personas entregan a sus
compafieros?

¢Cuentan con un buzdn de sugerencias?

¢Se mide el impacto de la comunicacion? ;Cémo se aseguran que la
gente esté enterada de lo que se comunica?

Administracion de
personal

¢El personal conoce el contenido de las boletas de pago? (Sabe
interpretarlo? ;Se le capacita en ello en su induccion? ;Cémo nos
podemos asegurar de ello?

¢ Se paga a tiempo?

¢El personal conoce lo que le corresponde por horas extras? ¢ Trabajo
en feriados?

¢Se tienen quejas respecto a pagos incorrectos? ¢Cuéntas al mes en
promedio? ¢En qué tiempo se resuelven?

¢Quiénes son las personas encargadas de absolver las quejas? ;Se les
encuentra disponibles?

¢Se tienen procesos normados y estandarizados en la elaboracion de la
némina?

¢Se cuenta con un soporte informatico flexible que permita consignar
nuevos conceptos en la nbmina?

¢La asignacion de recursos se encuentra acorde con la carga de trabajo?

¢Se cuenta con fechas de corte o un cronograma establecido para recibir
informacién como horas extras, descansos médicos, pago de bonos?

¢Se tienen definidas las funciones dentro de los procesos asignadas a
cada responsable?

¢Existen procesos judiciales por reintegro o pago de beneficios
sociales? ¢ Cuantos?

¢Cual es la tasa de rotacion?
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Compensaciones

¢ Cémo estd compuesta la remuneracion?

¢Se cuenta con politicas estructuradas de incrementos salariales?

¢Se cuenta con un sistema de retribucion variable? De ser asi, ¢qué
criterios se usan? ¢O s6lo se percibe sueldo fijo?

¢Se cuenta con un estudio de mercado sobre compensaciones? ;De qué
empresa?

¢En qué cuartil respecto al mercado pretende posicionarse la empresa
respecto a compensaciones?

¢ Qué compensaciones de tipo no monetario existen?

¢ Qué compensaciones monetarias adicionales al sueldo existen?

¢ Cuentan con categorias salariales en la empresa?

¢Monitorean la equidad interna y externa? (¢posicionamiento respecto
al midpoint?)

Capacitacion y

¢Existen mecanismos definidos para realizar promociones?

desarrollo

(El personal en general conoce los mecanismos de promocion?

¢Se evalla el desempefio? ;Y de der asi como se evalGa? ;Se otorga
feedback?

¢Existe un plan de capacitaciéon anual de los trabajadores? ;Como se
elabora y quiénes participan en la elaboracién?

¢Existen planes de sucesion? ;COmo se mantienen y cOomo se
despliegan?

¢Se capacita a los supervisores nuevos en habilidades blandas y en
liderazgo?

¢Los dirigentes sindicales han sido capacitados en temas de gestion
empresarial (contabilidad, negociacién, etc.)?

Reclutamiento y
seleccion

¢Cual es la forma en la que se consiguen los candidatos? ¢Se publican
las vacantes internamente previas al concurso externo?

¢ Qué antecedentes del candidato se verifican?

¢ Qué aspectos se evallan?

¢Se cuenta con un modelo de competencias para la busqueda de
candidatos?

¢Se cuentan con perfiles de puesto para aplicar al proceso de seleccién?

¢Cuales son los pasos, uno a uno, que se sigue en el area desde que se
recibe la solicitud del negocio?

¢ Se cuentan con formatos definidos para el desarrollo del proceso?

¢Qué dificultades existen para encontrar al personal? ;Cual es el nivel
de rotacion? ;Se cuenta con un plan para afrontar la rotacion?

¢ Qué herramientas de reclutamiento se utilizan?

¢ Se realizan entrevistas de salida?

Salud laboral

¢ Cudl es la tasa de absentismo de la empresa?

¢Se han identificado las principales causas de ausentismo por
enfermedad?

¢ Se realizan exdmenes médicos preventivos? ;Con qué frecuencia?

¢Se cuenta con un servicio de salud en las instalaciones de la empresa?

¢Se cuenta con un servicio de salud alternativo al Seguro Social? (A
costo de quién?

¢ Se realizan campafias de salud? ;Con qué frecuencia?

¢En las campafias se incide sobre las principales causas de ausentismo
por motivos de salud?

¢Se llevan y ejecutan controles para prevenir enfermedades
ocupacionales y accidentes de trabajo?

Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 5. Analisis FODA

FORTALEZAS

F1. La comunicacion se centra en hechos
concretos y demostrables, aminorando el
efecto de los rumores, guardando coherencia
entre lo comunicado interna y externamente,
lo que permite tener un mensaje uniforme y
oficial para todos los niveles de la Compafiia
y ha posibilitado el incremento credibilidad
de los trabajadores en la empresa.

F2. Existencia de alianza estratégica con una
institucion ~ financiera que incluye la
instalacion de recursos en los propios centros
de trabajo, lo que permite el pago y cobro
inmediato y a tiempo de remuneraciones.

F3. Ser una empresa reconocida como lider
en el sector y formal, lo que es atractivo en el
mercado laboral y facilita el proceso de
reclutamiento.

F4. Se considera a la familia como un eje
importante de las actividades de bienestar, lo
que incentiva el sentido de pertenencia por
parte del trabajador y descomprime
situaciones potencialmente conflictivas.

DEBILIDADES

D1. Ausencia de indicadores y de diagndsticos
sobre qué medios de comunicacion resultan mas
efectivos, por lo que no es posible saber si se
estdn combatiendo los rumores, que a su vez
generan incertidumbre,  desconfianza vy
descontento en los trabajadores. No se tiene un
plan de “utilizacion” de los sindicatos como
medio de comunicacion, lo que permitiria ganar
credibilidad y eficiencia en lo que se comunica.

D2. No se conoce el nivel de desarrollo de la
competencia de comunicacion en el nivel
supervisor, cuando esta posicién, al estar en
contacto directo con la base de la organizacion,
es la que debe ser mas activa e identificar los
problemas de comunicacién, para desactivarlos
prontamente y disminuir la conflictividad de las
relaciones laborales.

D3. No existe contacto entre el rea de bienestar
social y las dirigencias sindicales, con lo que los
reclamos gremiales (o canalizados
gremialmente) en este aspecto pueden verse
desatendidos, con la consecuente posibilidad de
conflictividad.

D4. No se cuenta con un proceso de promocion
estandarizado, lo que puede incidir
negativamente en el clima laboral de la empresa
ante eventuales inequidades en el tratamiento de
personal, lo que incrementa la conflictividad de
las relaciones laborales.

D5. Ausencia de estudio sociodemogréfico del
personal, lo que no permite la segmentacion del
mismo por procedencia, intereses y nivel
socioeconémico que permitiria crear una
propuesta de valor al colaborador diferenciada
(turnos  especiales, sistema  alimentacion,
actividades de bienestar, etc.) y mejorar las
relaciones laborales.

D6. Ausencia de un plan de sucesion que permita
la preparacion y reemplazo, en su momento, de
los trabajadores en puestos criticos, lo que
ocasiona altos costos relativos por el incremento
de la curva de aprendizaje (la que a su vez no ha
sido costeada), asi como drasticos en el estilo de
liderazgo, lo que muchas veces puede generar
incertidumbre y situaciones conflictivas dificiles
de resolver.
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FORTALEZAS

DEBILIDADES

D7. Ausencia de un sistema de retroalimentacion
de desempefio, lo que imposibilita que el
trabajador tengo conocimiento de sus fortalezas
y de sus areas de mejora, a efectos de poder
desarrollarse de mejor manera.

OPORTUNIDADES

O1. Aprovechamiento del liderazgo sindical
y de mandos medios para realizar una
comunicacion efectiva, masiva y, sobretodo,
con alto grado de credibilidad que impacte
positivamente en la disminucion de
conflictos.

O2. Incremento en el tiempo de la tendencia
mundial en el consumo de alimentos inocuos,
lo que amplia las posibilidades de venta,
generandose labor permanente y sostenida.

03. Mejoramiento de la tecnologia en la
agroindustria, que permite la realizacion de
labores mas seguras, con la consecuente
reduccion de bajas por accidente o
enfermedades y la mejora de la
productividad.

O4. Desarrollo de una marca empleadora que
permita establecer diferenciacion en el trato y
en el pago de beneficios, a efectos de atraer
talentos (para puestos claves) y mano de obra
apta para el trabajo en campo en temporadas
de cosecha.

ESTRATEGIAS

El. (F1, D1-O1) Establecer alianzas estratégicas
con las dirigencias sindicales que sirvan como
canales adicionales de comunicacion
descendente, mediante la adicion de un punto de
agenda en las reuniones periodicas sindicales.

E2. (F3, F4-O4) Establecer estrategia de
desarrollo de una “marca empleador”, mediante
la difusidn interna de la reputacion empresarial y
externa de beneficios diferenciados con otras
empresas del sector.

E3. (D1-Al, A3) Realizar diagnostico de
efectividad de canales de comunicacion.

E4. (D1, D2-A3) Implementacion de talleres de
liderazgo y coaching para mandos medios, que
les permita mejorar el trato, midiendo los
resultados mediante una encuesta de clima, a
efectos de tener en claro los puntos sobre los
cuales se debe trabajar para mejorar el bienestar
laboral y evitar conflictos.

E5. (F5 D4-O4, A3) Disponer que un
representante del area de bienestar participe en
las reuniones periodicas de la empresa con las
dirigencias sindicales, a efectos de tomar, de
primera mano, los reclamos de su competencia,
responsabilizandose de las acciones de solucién
con fechas determinadas.

E6. (D5, D7, D8-O4, A3) Desarrollo de
herramienta que permita consolidar el back
ground del colaborador, establecer y realizar un
seguimiento de su plan de desarrollo profesional,
los objetivos planteados y cumplidos y las
potencialidades del mismo (mediante people
review o similar), a efectos de identificar a los
sucesores de puestos clave.

E9. (F5, D6-A3) Realizacion de un estudio
sociodemogréafico de los trabajadores, a efectos
de contar con data suficiente que permita
desarrollar estrategias de retencion y bienestar,
mediante la implantacién de beneficios y/o
facilidades asociadas con las necesidades de cada
grupo identificado.
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AMENAZAS

Al. Conflictos por un manejo distorsionado o
ineficiente de la comunicacion externa
producto de las redes sociales o de medios
externos sobre los cuales no se tiene control,
lo que ocasionaria deterioro de las relaciones
laborales y pérdidas a la empresa.

A2. Protestas y conflictos laborales a nivel
del sector agroindustrial (gremios sindicales
de la  agroindustria)  exigiendo la
modificatoria o derogacion del régimen
laboral agrario, al que podrian plegarse los
trabajadores de la empresa, ocasionando
convulsion social en los poblados aledafios,
desprestigio de la empresa y pérdidas
econdmicas.

A3. Incremento de conflictividad por parte de
los sindicatos, por problemas en los procesos
de recursos humanos, aparejado de un alto
componente social, dado que las protestas se
ejecutan no solo a nivel de trabajadores, sino
que ademas las poblaciones aledafias se
involucran. Ello  podria  derivar en
paralizaciones que supondrian impacto en las
poblaciones aledafias y en el transito en la
Panamericana Norte, deteriorando la imagen
de la empresa.
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Anexo 6. Cronograma de implementacion del plan de accion

Acciones

Beneficios - Condiciones de Trabajo

Realizacién de auditoria preventiva sobre el calculo de remuneraciones
Auditoria cumplimiento Ley de Seguridad

Verificacion y definicion de estandares minimos para servicios basicos
Involucramiento del 4rea de bienestar en reuniones con Sindicatos
Actualizacion de Descriptores de cargo

Elaboracion de Politica de Compensaciones

Participacion en encuestas salariales

Ejecucion estudio sociodemografico

Comunicacion

Medicién de la efectividad de las comunicaciones
Desarrollo plan de comunicaciones anual
Actualizacion de Identidad Corporativa

Desarrollo de red de voceros internos

Incorporacion del sindicato como portavoz activo
Incorporacién de los operarios enla red social interna

Politicas

Actualizacion de politicas

Simplificacion de formatos

Implementacion de nueva propuesta de difusion

Generacién de un espacio de comunicacion para aporte de trabajadores
Capacitacion de dirigentes Sindicales

Liderazgo

Ejecucion de estudio cualitativo de satisfaccion respecto al liderazgo
Aplicacién de MTBI a supervisores de 1° linea

Reforzamiento de habilidades blandas a los supervisores de 1° linea
Capacitacion para Supervisores promovidos

Capacitacion a los supervisores en temas de RRLL

Implementacion de herramienta para consolidar inf historica del empleado

Respeto

Charlas de difusién del concepto "Respeto"

Difusion del 1a Legislacion en Acoso Laboral y hostigamiento sexual
Analisis de denuncias éticas

Relanzamiento del codigo de ética

Confianza

Capacitacion de Supervisores sobre procesos de RRHH
Posicionamiento de la marca empleadora - Orgullo Camposol

Afos

018 019

Q Q
1° ) 2° | 3° | 4° | 1° | 2° | 3°

4°
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