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Introduccioén

El analisis de las cifras que miden la gestion del capital humano tiene una

relacion directa con los objetivos estratégicos de las empresas.

La gestibn para la generacion de valor de las empresas es un tema
fundamental y el capital humano es, a su vez, un factor principal en la

estrategia y en la estructura de las mismas.

El objetivo de este trabajo de investigacion es analizar el impacto de la
medicion y gestion de indicadores del capital humano en la creaciéon de valor
en una empresa de servicios y definir cuales son las lineas de negocio que mas
aportan en términos econdémicos, con la finalidad de disefar una estrategia que

permita lograr objetivos que generen valor en la empresa.

Ademas, se analizara el impacto de un programa piloto de mejora de gestidon
del capital humano en una linea de negocio de la empresa de servicios, sobre
la base de entrevistas, con la finalidad de establecer propuestas de futuros

programas de mejora.

La opcidén de las empresas para asignar recursos escasos Yy lograr mejores
decisiones, es la de incorporar nuevas alternativas a los modelos tradicionales
de gestion, que les permitan mejoras mediante el desarrollo de ideas

innovadoras y efectivas a la vez.
Medidas adecuadas de gestion del capital humano permitiran a las empresas
generar una vision, que les permita detectar cuales son los factores que elevan

el rendimiento de la empresa y poder tomar acciones sobre dichos factores.

A medida que las areas de gestién de los recursos humanos se posicionen



como un socio estratégico de negocios’, una de las maneras mas eficaces de
lograr esta vision es la de apoyar las metas estratégicas mediante el uso de

indicadores clave.

El trabajo de investigacion se desagrega en tres capitulos.

El primer capitulo contiene el marco tedrico, que consiste en: la definicion de la
hipotesis del trabajo, el analisis del concepto del capital humano y la definicién

de los indicadores clave que seran analizados y aplicados en el tercer capitulo.

En el segundo capitulo se hace una breve presentacién del sector y de la

empresa de servicios en la cual se aplicaran los indicadores clave de gestion.

Finalmente, el tercer capitulo contiene los resultados de la medicién del capital

humano y las sugerencias de programas de mejora en la empresa de servicios.

Los resultados del tercer capitulo han sido generados bajo la simplificacién de

algunos supuestos, debido a limitaciones en las fuentes de informacién.?

Las conclusiones son premisas del trabajo de investigacion que pretenden
aportar al analisis y promover la investigacion de los instrumentos de medicion

y gestion del capital humano en las empresas.

Finalmente, se presentan las recomendaciones propuestas para aumentar la

productividad y aplicar programas de mejora a futuro.

' La metafora para este rol de “socio estratégico” de negocios proviene de la propuesta de Dave Ulrich
(Recursos Humanos Champions, Capitulo 3: Convertirse en un Socio Estratégico): “Los profesionales de
Recursos Humanos se convierten en socios estratégicos cuando participan en el proceso de definicion de
la estrategia, cuando hacen preguntas que llevan la estrategia a la accién y cuando disefian préacticas de
recursos humanos que se alinean con la estrategia empresarial”.

? Las limitaciones en las fuentes no han permitido el costeo por Ausentismo y Rotacién de Personal.



Capitulo |

Marco Teérico

Generalidades

El valor de las empresas no esta dado solamente por su capital tangible, sino

también por su valor intangible.

Un estudio realizado por el Instituto Brookings®, que analiza la aplicacion de la
estrategia en las empresas, ayuda a poner en perspectiva la importancia de la

medicion y gestion de los activos intangibles.

El estudio analiza el cambio en la fuente de valor de la empresa y cuantifica

dicho paso de lo tangible a lo intangible.

En 1982, los activos tangibles representaban el 62% del valor de mercado de la

empresa. En 1992, este valor cayé a 38%.

Estudios mas recientes indican que la importancia de los activos tangibles en el
valor del mercado de las empresas es de 15%, tal como se muestra en el
Cuadro 1.

La productividad del trabajo es hoy en dia un valor intangible y al mismo tiempo
es un factor distintivo entre organizaciones que destacan sobre otras por efecto
de su capacitacion y empoderamiento, por obtener mayor provecho de su
fuerza de trabajo. El costo de la fuerza de trabajo esta constituido por salarios,
bonos y otros costos asociados, tales como alimentacién, cobertura de salud y

seguridad.

3 Centro de Investigaciones en Estudios Econémicos fundado en 1916 en Washington — EEUU.



Cuadro 1

La fuente de valor paso de lo
tangible a lo intangible...
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Los avances mundiales en materia de medicién de indicadores del capital
humano se evidencian en estudios que han definido modelos e indicadores de

gestion.

Entre ellos, podemos citar a Edvinsson y Malone (1999), Becker, Ulrich y
Huselid (2002), Kaplan y Norton (2004), Phillips (2001) y recientemente
estudios conducidos por la Sociedad para la Gestion de Recursos Humanos
(2005, 2006), quienes marcan una tendencia donde la diversidad de ensayos

escritos sobre el estudio del capital humano es evidente.

Becker cita a Lawrence R. Whitman, el vicepresidente de finanzas de GTE?,

quien comenta que “...hay un vinculo directo entre el capital humano y los
resultados financieros de la empresa que no es visible en la contabilidad

tradicional. Ahora estamos empezando a entender el potencial que posee esta

* General Telephone and Electronics (GTE) compania de telecomunicaciones americana. Actualmente
Verizon Corp.



herramienta, pero lo realmente importante es el proceso de mediciéon. Cuando
podamos medir los bienes intangibles con mas precisién, creo que los
inversionistas y los profesionales de las finanzas empezaran a contemplar la

métrica del capital humano como otro indicador del valor de la empresa”.

Fitz-enz (2000) califica a las personas como la palanca del beneficio. Sefala
que “...los activos de una organizaciébn son recursos que precisan de la
intervencion del hombre para generar valor. El aspecto clave para sustentar
una empresa rentable o una economia sana es la productividad de su fuerza

laboral, es decir, su capital humano”.

Ambos autores coinciden en que una buena orientacién del capital humano
conduce a la generacion de valor para la empresa, para sus accionistas y
potenciales inversionistas, y por lo tanto, lo ideal seria una mayor potenciaciéon
del capital intelectual a través de la formaciéon y motivacion del personal

humano.

La descripcidn de los modelos de medicién del capital humano es interesante
para nuestro proposito, pero para centrar el tema, vamos a focalizarnos en los
resultados obtenidos por estudios recientes aportados por la Sociedad para la
Gestion de Recursos Humanos, ya que estos se han realizado sobre la base de

encuestas a empresas que constituyen un marco de referencia.
El Estudio de Benchmarking del Capital Humano (2005, 2006)° aplica
encuestas a alrededor de 600 empresas en relacién al capital humano,

compensaciones, cuidado de salud, ingresos y tamafio.

Dicho estudio concluye que los programas y actividades de recursos humanos

5 Dooney John, Smith Noel, “Estudio de Benchmarking de Capital Humano”, Sociedad para la Gestion
de Recursos Humanos, Afio 2005 y Ao 2006.



contribuyen a la generacion de mayores resultados financieros.

Indica que los profesionales de recursos humanos estan en una posicién ideal
para trabajar con los ejecutivos de negocios, para liderar la medicion del capital

humano en las organizaciones.

Sugiere que antes de aplicar la métrica para la medicién, primero se debe
mostrar que el capital humano da soporte a la estrategia de la empresa y se
deben “mapear” las relaciones entre los programas (denominados también

“‘intervenciones”) de recursos humanos y los resultados del negocio.

El mapeo de las relaciones entre las intervenciones de recursos humanos
muestra “que causa que” en el negocio y muestra los efectos que pueden

generar dichas intervenciones.

Dicho estudio concluye que hay una correlacién directa entre la productividad

de la fuerza laboral y el valor de las empresas.

El reto de implementar programas de mejora de gestion en capital humano

continuara en el futuro.

El 84% de las empresas espera incrementar la aplicacion de medidas del
capital humano en los proximos afos, segin una encuesta realizada por la

Revista CFO Magazine.®

Price Waterhouse Coopers (PWC), durante el 2002, investigé mas de 1,000
organizaciones en 47 paises de todo el mundo, a través de su Encuesta Global

analizo diferentes practicas de gestién en capital humano.

¢ Schneider, C. The new Human-Capital metrics. CFO Magazine, Febrero 2006.



Entre sus hallazgos encontré que las empresas con una estrategia de gestion
de recursos humanos lograron un 35% mas de ingresos por empleado y un

12% menos de ausentismo.

Estos avances mundiales en materia de investigacion en la medicion de

indicadores del capital humano resumen un denominador comun:

Una gerencia estratégica del capital humano puede mejorar el resultado

econdmico del negocio.

Hipoétesis del Trabajo de Investigacion

La hipotesis general del trabajo de investigacion se plantea de la siguiente

manera:
Si la gestién del capital humano es determinante para los resultados del
negocio, entonces una aplicacién apropiada de indicadores de medicion
mejorara la gestion financiera.

Ademas se plantea lo siguiente:

Los programas de mejora de gestion humana son susceptibles de mediciéon y

generan impacto en los resultados de la empresa.

Procederemos a continuacién a analizar la definicion del capital humano y los

indicadores de medicion.

Definiciéon y medicién del capital humano

Tanto el capital humano como el capital estructural, son los dos componentes



del capital intelectual.

Segun Edvinsson y Malone’, el capital humano es el conjunto de conocimientos,
habilidades, actitudes, destrezas y experiencia de las personas que componen

las organizaciones.

A su vez, el capital estructural es el conjunto de conocimientos desarrollados y
explicitados por las organizaciones, integrado por los siguientes elementos: el
“capital clientes”, que se relaciona con los activos relacionados con los clientes,
tales como marcas registradas, cartera de clientes, fidelidad de clientes, que se
refieren a la forma como la empresa afade valor a través de las diferentes
actividades que desarrolla; y la capacidad de innovacion, que se traduce en la
capacidad de mantener el éxito de la empresa a través del desarrollo o mejoras

de nuevos productos o servicios dirigidos a los clientes.

Durante los ultimos afos las nuevas tendencias de valoracién de empresas
centraron su interés en la investigacion y desarrollo en torno a los conceptos de
medicion del capital humano, comprometiendo esfuerzos y recursos para
identificar y reconocer la importancia estratégica del capital humano para el

logro y sostenimiento de ventajas competitivas en la empresa.

Para la definicidn de la medicién del capital humano, se ha elegido la propuesta
de Jac Fitz-enz, quien plantea el uso de un Cuadro de Mando Integral para el

Capital Humano para determinar el retorno de la inversion del capital humano.

Fitz-enz crea un cuadro de Mando Integral del Capital Humano, basado en el

Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton®, que consiste en definir tres

" Edvinsson L. y Malone M. El Capital Intelectual. Como identificar y calcular el valor de los recursos
intangibles de su empresa. 1999.

g Kaplan Robert, Norton David, Cuadro de Mando Integral, 2004.



niveles de medicion: el Nivel Corporativo, el Nivel Funcional y el Nivel de

Gestion del Capital Humano.

En este Cuadro de Mando Integral, tal como se aprecia en el Cuadro 2, se

definen los tres niveles con sus respectivos indicadores de medicion.

En el nivel de la gestién del capital humano se definen cuatro dimensiones
(reclutamiento, mantenimiento, desarrollo y retencién del talento humano) que
influencian a los niveles funcionales y corporativos a través de los programas

de mejora del capital humano.®

La eleccién de este modelo responde al interés de investigar en relacion a los
indicadores de un sistema que permita medir y gestionar el capital humano de

las empresas a nivel corporativo.

Definicion de los Indicadores

Indicadores a nivel corporativo del capital humano

Los indicadores corporativos, segun Fitz-enz son de dos tipos:

e Indicador de Ingresos por Empleado a Tiempo Completo.

¢ Indicadores de Valor y Retorno de la Inversion.

Indicador de Ingresos por Empleado a Tiempo Completo

Segun Fitz-enz, para determinar el valor atribuido al capital humano, el

indicador basado en los ingresos por empleado tiene un alcance limitado,

? Fitz-enz Jac, The ROI of Human Capital, measuring the economic value of employee performance.
2000.
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debido a que solo considera la suma de los trabajadores registrados
oficialmente en la planilla para calcular el ingreso promedio por trabajador,

definido en la siguiente formula:

Ingresos por Empleado = Ingresos Mensuales por Linea de Negocio
Numero de Empleados

Cuadro 2

[ Composicién del Cuadro de Mando Integral del Capital Humano ]
[ NIVEL CORPORATIVO |
Ingresos del Capital Humano: Ingresos/ETCs.

Costos de las retribuciones a los
Costos del Capital Humano: empleados, eventuales, ausentismo y
rotaciéon de personal / ETCs.

(Ingresos-(Gastos-Remuneraciéon y
El RSI del Capital Humano: beneficios sociales)) / Remuneracién y
beneficios sociales.

(Ingresos-(Gastos-Remuneraciones y
Beneficios Sociales)) / ETCs.

[ NIVEL FUNCIONAL |

Nimero de ETCs Eventuales sobre ETCs
totales.

El Valor Agregado del Capital Humano:

Porcentaje de Eventuales:

Porcentaje de Acceso: Reemplazos y contrataciones sobre el
total de empleados.

Porcentaje de Costo de la Fuerza Costo de la Fuerza Laboral sobre los

Laboral: Ingresos Totales.

Nivel de Disposicion: Porcentaje de_posiciones c]ayes con

personas debidamente calificadas.
Porcentaje de empleados
comprometidos con la visiéon con
expectativa laboral de por lo menos
tres afios.

Nivel de Compromiso:

Porcentaje de empleados en el quinto

Nivel de Satisfaccién: 5 . -
€ ° superior de encuesta de satisfaccion.

[ NIVEL DE LA GESTION DEL CAPITAL HUMANO |

Adquisiciéon Mantenimiento
Costo de Contratacion. Costo de nomina sobre costo total.
Nimero de reemplazos. Costo promedio por empleado.

Calidad de Contratacién.

Desarrollo Retencién
Capacitacion sobre Costo Total. Porcentaje de retiros entre activos.
Promedio de horas por empleado. Costo de Ausentismo.

Fuente: Jac Fitz-enz: Midiendo el Valor Econémico del Aporte del trabajador. (Nueva York,
AMACOM, Afio 2000). Traduccién propia.
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Fitz-enz afirma que a este indicador se le deben incluir tres factores adicionales
para lograr un indicador de productividad mas completo, éstos son: a) los
trabajos de tipo estacional o temporal, b) los trabajos a tiempo parcial; y c) los
trabajos eventuales, que han de ser incluidos al momento de valorizar la fuerza

de trabajo total invertida por linea de negocio.

De acuerdo al parrafo anterior, Fitz-enz convierte a Los Ingresos por Empleado

en Los Ingresos por Empleado a Tiempo Completo (ETC).

Bajo esta forma, se consideran las horas de trabajo bajo todas las condiciones
pactadas (a tiempo completo, a tiempo parcial y eventual) equivalentes en

horas empleadas a tiempo completo.

En la férmula anterior, el Numero de Empleados a Tiempo Completo (ETC)
sustituye al Numero de Empleados y se convierte en una medida basica del

costo de la Fuerza de Trabajo.

Segun Fitz-enz, los principales costos del capital humano a tener en cuenta son:
a) costos de las retribuciones a los empleados, b) costos de las retribuciones
de los empleados eventuales, c) el costo del ausentismo y d) el costo de la
rotacion de personal, los cuales constituyen el Costo Total del capital humano

para la empresa.

Indicadores de Valor y Retorno de la Inversion

Fitz-enz define un indicador de valor y lo denomina el Valor Agregado del
Capital Humano (VACH).

0 En inglés: FTE (Full Time Employee).
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Este indicador mide el valor agregado por empleado a tiempo completo en

unidades monetarias.

Al ingreso generado por la empresa o linea de negocio, se le deducen los
costos de explotacion netos del costo de la fuerza laboral, es decir, se deducen

los gastos no atribuibles a la fuerza laboral.

Por lo tanto, en el denominador se obtiene el valor del beneficio generado

exclusivamente por la fuerza laboral.

Al dividir esta cifra entre el nimero de empleados a tiempo completo,
obtenemos el valor del beneficio generado por empleado a tiempo completo,

que se resume en la férmula siguiente:

VACH = [Ingresos — (Costos — Fuerza Laboral)] / ETCs

Donde:
e Ingresos: Son los ingresos generados por la empresa o linea de
negocio.
e Costos: Son los costos del producto o servicio.
e Fuerza Laboral: Es la suma del gasto del personal en planilla, mas el
gasto de personal eventual, mas el costo del ausentismo y de la
rotacion.

e ETCs: Es el numero de empleados a tiempo completo.

Fitz-enz define otro indicador de retorno de inversion que denomina Retorno

sobre la Inversion del Capital Humano (RSICH).

Este indicador mide el retorno de la inversion en el capital humano en unidades



13

monetarias.

RSICH = [Ingresos — (Costos — Fuerza laboral)] / Fuerza Laboral

Donde:
e Ingresos: Son los ingresos generados por la empresa o linea de
negocio.
e Costos: Son los costos del producto o servicio.
e Fuerza Laboral: Es la suma del gasto del personal en planilla, mas el

gasto de personal eventual, mas el costo del ausentismo y la rotacion.

El RSICH mide el retorno en ddlares por cada ddlar invertido en el capital

humano.

Indicadores a nivel de gestion del capital humano

Fitz-enz define los indicadores para medir el retorno en el capital humano para
medir la productividad de la empresa y de las lineas de negocio de la misma, a

través de cuatro dimensiones:

e Adquisicion: Seleccion eficaz de candidatos acorde con el puesto de
trabajo.

e Desarrollo: Capacitacion y planes de carrera de los empleados por
medio de la actualizacion permanente de habilidades y conocimientos.

e Mantenimiento: Gestion y compensaciones sobre la base del
desempefio y retribucion a los empleados asociada a la productividad
mas que a la antigliedad del trabajador.

e Retencién: Comunicacion interna eficiente y clima organizacional

adecuado que asegura la fluidez de la informacién y el conocimiento de
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los planes de la organizacion. El clima organizacional responde a los

servicios que los miembros de la organizacion deben contar y que

contribuyen a la satisfaccion en el trabajo y a su realizacion personal.

Los programas de mejora del capital humano,

incluyen acciones que

influencian sobre cualquiera de las cuatro dimensiones. Dichos programas se

miden con indicadores, tal como se muestran en el Cuadro 3 a continuacion.

Cuadro 3

INDICADORES DE LAS CUATRO DIMENSIONES DEL
CAPITAL HUMANO

ADQUISICION

Costo unitario de contratacion.
Tiempo para cubrir puestos.
Numero de nuevas contrataciones
de la planilla.

Numero de sustituciones de la planilla.
Calidad de las nuevas contrataciones.

RETENCION

Ratio Total de separaciones.

Porcentaje de separaciones voluntarias.
Separaciones de empleos temporal.
Rotacién General.

Rotacidn de puestos clave.

MANTENIMIENTO

Valor de Capacitacion como porcentaje
de la planilla.
Total de horas de Capacitacion.

Horas de Capacitacion por grupos y por area.

Anadlisis de Beneficio/Costo de la
Capacitacion.

DESARROLLO

Costo Total de la fuerza de trabajo.
Remuneracion promedio por empleado.
Nimero de empleados evaluados.
NUmero de promociones.

Fuente: Jac Fitz-enz: Midiendo el Valor Econémico del Aporte del trabajador. 2000.
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El retorno de inversion del capital humano debe considerarse dentro de un plan
integral de gestion del capital humano que conlleve a la retencion del talento, a
asegurar el compromiso de los trabajadores sobre la base de su rendimiento y
a promover la capacidad de los empleados mejorando sus competencias

futuras.

Segun Dave Ulrich, “Un empleado con muy baja capacidad y alto compromiso
nos indica que se trata de un empleado con poco talento que hace de todo. Un
empleado con alta capacidad y bajo compromiso nos indica que se trata de un

empleado con mucho talento que no hace nada.”""

Para determinar el retorno de la inversion de los programas de mejora del

capital humano, se debe partir por definir el costo y el beneficio de los mismos.

Para complementar el modelo de Fitz-enz en lo referente a la mediciéon de
programas de mejora, hemos elegido el método de Jack Phillips™, con la
finalidad de focalizar el efecto de los programas de mejora del capital humano

en los resultados de la empresa.

Phillips propone un método para analizar el impacto sobre resultados, aislando
especificamente el efecto de los programas de mejora del capital humano de
otras acciones de mejora (mejoras tecnolégicas o mejoras en procesos

operativos), que sera analizado mas adelante.

A continuacién en el Capitulo Il procederemos a describir el sector y la
empresa en la cual se aplicaran las herramientas de gestion definidas en este

Capitulo.

11 Dave Ulrich, Recursos Humanos Champions, 2006.

12 Phillips. J., Stone. R, Pulliam, The Human Resources Scorecard: Measuring the Return on Investment ,
2001.
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Capitulo Il
Analisis de la gestion del capital humano en una empresa de servicios

logisticos

El sector

A continuacién procederemos a realizar un breve andlisis del sector econémico

de servicios logisticos.

El sector se dedica a brindar servicios a la operacién logistica naviera.

Los operadores logisticos brindan servicio portuario a las lineas navieras,
exportadores e importadores, a quienes ofrecen servicios de carga y descarga

de contenedores llenos y vacios' desde y hacia el puerto.

Las actividades complementarias al servicio portuario estan asociadas a
Terminales de Almacenamiento y Depésito fuera del puerto, los cuales estan
equipados con infraestructura, maquinaria y personas especializadas en el

manipuleo y proteccion de la carga de exportacién e importacion.

El sector muestra altas barreras de entrada al mercado debido a:

e La integracion de las lineas navieras con operadores logisticos para su
operacion de manera exclusiva.

e La magnitud de la operaciéon, que necesariamente debe contar el
operador logistico sobre la base de terrenos, almacenes, maquinaria y

personal especializado.

13 7 ; , . ; S .
El contenedor vacio es generalmente propiedad de la Linea Naviera y necesita servicios de almacenaje,
lavado y/o reparacion.
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Un hecho relevante lo constituye la concesion del puerto del Callao, cuya

operacion se iniciara a partir del segundo semestre del afio 2008.

Esto llevara a las empresas del sector a redefinir su planeamiento estratégico,
debido a la aparicion de un nuevo competidor global, lo cual afectara a la

operacioén del sector.

A partir de la concesion del puerto del Callao, la operacién de las naves se
realizara con mejor tecnologia, lo que permitira a las lineas navieras contar con
el servicio de embarque y descarga mas eficiente a los servicios que
actualmente brinda ENAPU™.

En lo referente al capital humano, el sector refleja una baja oferta de
trabajadores calificados para operar maquinas portacontenedores y

montacargas, para labores auxiliares de patio, para labores de almacenaje.

Al mismo tiempo, refleja una alta demanda laboral en los terminales de
contenedores y depdsitos, debido al crecimiento del comercio exterior, lo cual
genera la necesidad de implementar politicas de retencion interna del personal

frente a la competencia.

Por otro lado, el uso de maquinaria altamente tecnificada y moderna en la
concesion del puerto del Callao, generara un demanda para la contrataciéon de

personal con capacitacién adecuada.

Dentro de este contexto, procederemos a realizar un analisis general de la

empresa de servicios logisticos.

14 ENAPU: Empresa Nacional de Puertos. Empresa estatal, actual operador del Puerto del Callao hasta el
afio 2008.
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La empresa

La empresa es un operador logistico que se sitia en el sector privado de

servicios.

Opera terminales portuarios y aeroportuarios y es proveedora de servicios de
carga y descarga de mercaderia. Ofrece servicios de importacién, exportacion,
almacenaje, distribucion y manejo de contenedores vacios a través de sus

lineas de negocio.

La empresa busca brindar un servicio seguro, oportuno e innovador a sus

clientes.

Mision

La mision de la empresa es: “Mantener el liderazgo en la operacién de
terminales portuarios y aeroportuarios, asi como proveer de servicios logisticos
a la carga. Su caracteristica principal es el profesionalismo, hecho que les
permite brindar un servicio seguro, oportuno e innovador, a través de la
practica de una rigurosa ética en el marco de una cultura que alienta la mejora

continua y la responsabilidad social.”*®

Vision

La visiébn de la empresa es: “Ser reconocida por sus clientes como una
empresa prestadora de servicios diferenciados de calidad superior,
manteniendo su posicionamiento como uno de los primeros operadores

logisticos del pais.”

1 La misién y la visioén se encuentran publicadas en la Politica de Calidad y en la Pagina Web de la
empresa.



19

La operacion del negocio

La operacion tiene como objetivo la de facilitar las operaciones involucradas en
el proceso del comercio exterior, para lo cual realiza inversiones en la
capacitacion de su personal, en innovaciéon tecnolégica y en ampliaciones y

mejoras en infraestructura.

La empresa opera diecisiete lineas de negocio, las cuales se han diversificado
durante sus veintisiete afos de servicios en el mercado de operacion logistica

naviera en el sector del comercio exterior.

Actualmente, los factores econémicos a los que se enfrenta la empresa son de
crecimiento, como resultado del incremento del comercio exterior y debido a la
gestion comercial, la cual ha impactado en los resultados de la empresa. La

empresa tiene una participacion actual de 35% en el mercado.

La meta establecida en el Plan Estratégico es de USD 63 millones de ingresos
por ventas para el afio 2007 y de USD 100 millones para el afio 2011, tal como
se aprecia en el Cuadro 4.

La estrategia de la empresa al afio 2011 se basa en tres pilares:

a) Desarrollo de nuevos servicios

Las acciones en las que se enfocara la empresa empiezan por definir una
posicion frente al nuevo entorno de competencia generado por la concesion del

Puerto del Callao, a través de:

e Diversificar los servicios brindados a los clientes a través de una

segmentacion del mercado.
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e Buscar mayor eficiencia en la operacién de contenedores vacios.'®

o Desarrollar el servicio a los contenedores refrigerados.'’

Cuadro 4

Ventas en Millones de USD

120 oo 7 - e y T T 113
o 108

n

MMUSD 100

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Fuente: Area de Planeamiento. Junio 2007.

b) Mejora de margenes

Este objetivo se relaciona con la linea de servicios logisticos (almacenamiento
de carga, distribucidon y entrega de mercaderia) y con la linea de servicios a la
carga de exportacidon (gestion de preparacion y entrega de contenedores con

mercaderia para la exportacion).

Las acciones implican mantener y mejorar los actuales margenes de estas dos

' La definicion de la linea de contenedores vacios se detalla en el Capitulo III.
' La definicién de la linea de contenedores refrigerados se detalla en el Capitulo III.
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lineas de negocio, a través de:

e Ofrecer mayor valor agregado sobre la base de la integracién de
servicios.

e Mejorar la comunicacién con los clientes para identificar oportunidades
de negocio a través de un plan mas agresivo de visitas.

e Reducir costos a través de la innovacion tecnolégica.

e Mejorar la rentabilidad a través de mejores margenes debido a mayor

control de tarifas y costos.

c) Fortalecer la organizacion

Sobre la base de las siguientes acciones:

e Mejorar la cultura de servicio al cliente.

e Generar mayor eficiencia, comunicacion interna y control de procesos.

e Actualizar los sistemas informaticos de acuerdo a las nuevas
necesidades del negocio.

e Controlar y monitorear la eficiente utilizacion de los recursos®
La gestion del capital humano debe analizarse en funcién al plan estratégico
para lograr su alineamiento a los objetivos planteados por la direccion de la
empresa.

Diagnéstico de la situacién de la gestion del capital humano

Sobre la base de entrevistas directas con la gerencia y con el personal del area

'8 1 Plan Estratégico de la empresa se encuentra en vigencia y la empresa ha establecido planes de
seguimiento de proyectos clave al interior de cada una de sus lineas de negocio.
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de recursos humanos de la empresa, el diagnostico de la gestion del capital

humano se resume en las siguientes fortalezas y debilidades.

Las Fortalezas:

e Hay un compromiso de la alta direccion en planificar y ejecutar la
estrategia que maximice el capital humano de la empresa.

e Existe una perspectiva clara para alinear al capital humano a los
requerimientos y la estrategia de la empresa.

e Se evidencia el conocimiento de la gerencia y de la linea media de

operacion en referencia al negocio portuario.

Las Debilidades:

e Los mecanismos de comunicacién hacia los empleados no integran a los

empleados en torno a la estrategia de la organizacion.

Discusidén y Analisis: El plan de gestiéon del capital humano

El analisis del sector conlleva a una alta competencia, lo que se reflejara en

una alta movilidad del recurso humano.

El analisis del entorno interno nos muestra que las mayores fortalezas de la
empresa radican en el conocimiento del negocio portuario por parte de su

equipo gerencial y de la linea media.

El plan de gestion del capital de la empresa ha sido definido y alineado a la

estrategia del negocio de la empresa y propone mantener y mejorar las
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principales fortalezas del capital humano y eliminar (o minimizar) las

debilidades que permitan converger hacia oportunidades de mejora.

Los objetivos del plan de gestién del capital humano de la empresa son:

e Disponer del capital humano necesario con las competencias requeridas
para poder conseguir los objetivos estratégicos de la organizacion.

e Crear un clima laboral idéneo que permita retener y atraer talentos.

e Desarrollar, formar y promocionar al capital humano de acuerdo a las
necesidades futuras de la organizacion.

e Lograr que los puestos de trabajo estén cubiertos de acuerdo al plan de

recursos humanos.'®

Tomando en consideracién el plan de gestion del capital humano de la
empresa, en el Capitulo lll, procederemos a medir el impacto de los

indicadores en las lineas de negocio definidas para el analisis.

El analisis permitira definir la relacion entre la fuerza de trabajo de estas lineas
de negocio con el valor econémico generado por cada una de ellas usando los

indicadores de medicion.

¥ gl plan de gestion de recursos humanos se encuentra en vigencia y la empresa ha establecido
programas de mejora.
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Capitulo il - Resultados de la aplicacion en la empresa

Método de Aplicacion

Procederemos a aplicar el modelo de Fitz-enz, en cuanto a la definiciéon de los
indicadores a nivel corporativo y de gestion del capital humano,
complementado con el sistema de medicion de Phillips para determinar el
impacto de un Programa Piloto de Mejora aplicado a una de las lineas de

negocio de la empresa.

El periodo de analisis es de Enero del 2005 a Diciembre de afio 2006.

Los valores estadn en Délares Norteamericanos para dejar abierta la opcién en

el futuro de generar un benchmark® con el mercado y comparar otras plazas.

Se han seleccionado cinco lineas que representan el 82% de la utilidad bruta y

el 68% del total de personal de la empresa. (Ver Cuadro 5).

Cuadro 5
N'ero de Personas en Planilla
Didentre de 2006
REEFER Dsg?so IMPORTACON | EXPORTACION| LOGSTIOOS | OTROS TOTAL

Nneode

Pasonesen

Barilla 2 143 65 5 &3 178 59
Racartde 54 2% 12%4 1094 15%4 3% 100%

Fuente: Gerencia de Recursos Humanos.

20 L. . . .. . .,

El benchmark es una técnica utilizada para medir el rendimiento de un sistema en comparacioén con
alglin parametro de referencia. La palabra “benchmark” es un anglicismo traducible al castellano como
“comparativa”.
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Las cinco lineas de negocio son:
e Servicio a la Importacion (=Importacion).?’

El servicio a la carga de importacién consiste basicamente en la gestién de

recepcion y entrega de contenedores con mercaderia de importacion.

El proceso de servicio a la importacién se inicia con la recepcién (a través del
registro del manifiesto de importacién), de los contenedores, carga suelta y/o

vehiculos.
Luego se procede al transporte del puerto hacia el local de almacenamiento
denominado Terminal de Importacién, a través de una garita del control de

peso de entrada.

El arrumaje (ubicacién y localizacién electrénica) se realiza una vez que el

contenedor, carga o vehiculo ha ingresado al Terminal.

Finalmente, el cliente debe cancelar los derechos de aduana para proceder al

despacho de la mercaderia importada.
e Servicio a la Exportacion (=Exportacion).

El servicio a la carga de exportacién consiste basicamente en la gestion de

preparacion y entrega de contenedores con mercaderia para la exportacion.

El proceso de servicio a la exportacion se inicia con la definicion del contenedor

vacio que debera utilizarse para el tipo de carga o mercaderia a embarcar.

3 PR, G : : .
Se indica entre paréntesis el nombre abreviado de cada una para poder referirnos a las abreviaturas de
cada linea de negocio, de ahora en adelante.
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Luego se posiciona el contenedor en el Terminal de Exportacion o en el local

del exportador.

El precinto de seguridad es un candado con un nimero Unico de control que se

coloca en la puerta del contenedor.

Una vez controlado el peso de salida, el contenedor se transporta hacia el

puerto.

Finalmente, el contenedor es apilado en el puerto para después ser colocado al

costado de la nave y embarcado.

e Servicio a los Contenedores Vacios (=Vacios).

El servicio consiste basicamente en el almacenamiento, reparacion vy

mantenimiento de los contenedores vacios.

El proceso de servicio a los contenedores vacios se inicia cuando la operacion
de importaciéon ha terminado y los contenedores se reciben en el Local de

Contenedores Vacios.

Luego del arrumaje (ubicacion y localizaciéon electronica) se procede a la

inspeccién y al lavado respectivo.

En caso que el contenedor necesite ser reparado o pintado, se coordina el
servicio con el cliente y se almacena a la espera de su disposicién para la

siguiente operacion de exportacion.
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¢ Servicio a la operacion de Contenedores Refrigerados (=Reefer).

El servicio a la carga de importacion o exportacion refrigerada consiste
basicamente en la gestion de recepcion o preparacion y entrega de

contenedores con mercaderia refrigerada (bienes perecibles).

El proceso de servicio a los contenedores refrigerados se brinda para
transportar productos perecibles y, a diferencia del contenedor estandar,

cuenta con un motor generador de frio.

El proceso es similar al proceso de exportacién, pero la inspeccioén, lavado y
reparacion son mas especializados debido a que el sistema debe asegurar que

la tecnologia de la cadena de frio de los perecibles no corra ningln riesgo.

e Servicio Logistico de Almacenaje (=Logisticos).

El servicio logistico de almacenaje consiste basicamente en el almacenamiento,

distribucién y entrega de mercaderia.

El servicio logistico de almacenaje se inicia con la recepcion de la mercaderia
del cliente y luego con su registro y clasificacién en los depdsitos del operador

logistico de acuerdo a su procedencia.

Luego de prepara la mercaderia, de acuerdo al requerimiento del cliente, en
cuanto a su presentacién y entrega y se realiza el embalaje y el transporte

respectivo al punto de venta o local del cliente.

Los indicadores a nivel corporativo del capital humano que se aplicaran a cada

linea de negocio son los siguientes:
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e Ingresos generados por el capital humano:

o Ingreso por Facturacion / ETC

e Costo generados por el capital humano:
o Costo de la Fuerza de Trabajo / ETC

e Valor Agregado por el capital humano:
o (Ingreso por Facturacion — (Gastos — Costo de la Fuerza de
Trabajo) )/ ETC

e Retorno de la Inversiéon del capital humano:
o (Ingreso por Facturaciéon — (Gastos — Costo de la Fuerza de

Trabajo) )/ Costo de la Fuerza de Trabajo

Supuestos principales para la aplicacién de indicadores

Tal como se definié en el Capitulo |, para lograr un indicador mas completo con
la finalidad de determinar el valor atribuido al capital humano, se utilizara el

concepto del Empleado a Tiempo Completo (ETC).

Para tal fin, se han incluido en el costeo de la fuerza de trabajo al valor del
trabajo estacional y del trabajo eventual, con la finalidad de valorizar el capital

humano por linea de negocio por mes.
Los trabajadores de tipo estacional son denominados cuadrillas.
Las cuadrillas son equipos de trabajadores contratados por las lineas de

negocio de Exportacién, Importacion, Vacios y Logisticos como trabajadores

variables, segun la estacionalidad del negocio.
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El requerimiento depende de la demanda de trabajo de movilizacién de
contenedores o movilizacién de carga suelta dentro del terminal de operaciones

o en los puertos.

La contratacion de dicho servicio laboral, se realiza a través de empresas
proveedoras de trabajadores que cumplen con lo establecido con las normas y

usos del sector portuario y extra-portuario.

Los trabajadores de tipo eventual son contratados por las lineas de negocio de
Exportacion, Importacién y Vacios, para realizar labores exclusivas dentro de
los puertos, de acuerdo al requerimiento de control de estiba y desestiba de los

contenedores.

La contratacion de dicho servicio laboral, se realiza a través de proveedores de

trabajadores que se rigen bajo el régimen de trabajo portuario.

Los Gastos de Remuneraciones y Beneficios Sociales equivalen al gasto total
por empleado registrado en la planilla de la empresa. Esto incluye sueldo bruto,
horas extras, gratificaciones, compensacion por tiempo de servicio, aportes a

ESSALUD, prima de seguro médico y gastos de alimentacion.

El Costo de la Fuerza Laboral es la suma de los Gastos de Remuneraciones y

Beneficios Sociales mas el gasto del personal eventual y cuadrillas.?

El Costo de Explotacién es la suma del valor de todos los bienes y servicios
relacionados al costo que genera cada linea de negocio. Esto incluye Gastos

de Remuneraciones y Beneficios Sociales, personal eventual, personal de

22 g gasto mensual del personal eventual y el de cuadrilla han sido recopilados directamente de fuentes
directas (Facturas y Listados de asistencia) y procesados exclusivamente para este trabajo de
investigacion.
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cuadrilla, capacitacion, uniformes, almacenamiento, transporte, seguridad
interna y externa, manipuleo con maquinas, alquiler de locales, alquiler de
maquinas portacontenedores y montacargas, energia, agua, materiales, costos

indirectos, suministros, depreciacién operacional, entre otros costos.

La Utilidad Bruta es el resultado de la resta del Ingreso menos el Costo de
Explotacion de la empresa o linea de negocio, de acuerdo a la estructura de

costos contable utilizada.

El nimero de Empleados a Tiempo Completo (ETC) es la suma de empleados
registrados en la planilla de la empresa mas el nimero de empleados

eventuales y de cuadrilla.
Sobre la base de la definicién de estas variables, se generan los indicadores de
productividad, que seran aplicados con la finalidad de analizar el impacto de la

medicién y gestion del capital humano en la creacién de valor de la empresa.

El Valor Agregado del Capital Humano (VACH) mide la rentabilidad por
Empleado a Tiempo Completo (ETC).

VACH = [Ingresos — (Costos — Fuerza Laboral)] / ETCs

El Retorno sobre la Inversion del Capital Humano (RSICH) mide el beneficio

generado por cada unidad invertida en el capital humano.
RSICH = [Ingresos — (Costos — Fuerza laboral)] / Fuerza Laboral
En cuanto a la Rotacion, no se ha logrado definir un patron consistente como

componente del costo de la fuerza laboral ya que los puestos de trabajo en

general son de muy corto entrenamiento, tales como los auxiliares de patio, los
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almaceneros y los operadores, salvo excepciones tales como los técnicos en

refrigeracion.

Asimismo, el nivel de Ausentismo en términos de horas dejadas de trabajar

sobre el total de horas trabajadas es menor de 0.6% a nivel de la empresa.
La informacién del Ausentismo por cada linea de negocio no pudo ser
determinada, por lo que el factor no ha sido considerado como parte del costo

de la Fuerza Laboral.

Indicadores a nivel corporativo

Resultados a nivel de empresa

Ingresos por Empleado a Tiempo Completo (ETC)

En la Tablas siguientes, se muestra el ranking de ingresos de la empresa y por

linea de negocio en miles de délares, para los periodos analizados.

La Tabla 1a, muestra el ranking de los ingresos generados por ventas de las
cinco lineas de negocio en miles de délares. Las Tablas 1b y 1c muestran los
Ingresos por Empleado y los Ingresos por Empleado a Tiempo Completo, en
miles de dolares.

Tabla 1a

Ranking de Ingresos en miles de USD

Ingresos en miles de USD
2006 2005 %
Empresa 53,768 48,230 11.5%
Importacion 16,954 13,855 22.4%
Exportacion 13,481 12,873 4.7%
Vacios 10,347 10,031 3.2%
Logisticos 3,698 3,851 -4.0%
Reefer 2,191 1,777 23.3%

Elaboracién propia.
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La diferencia entre ambos indicadores esta en que el indicador de la Tabla 1c
incluye al numero de empleados eventuales y de cuadrilla, y por lo tanto, las

cifras son distintas que las de la Tabla 1b.

Tabla 1b
Ranking de Ingresos por Empleado en miles de USD

Ingresos / Empleado
2006 2005 %
Empresa 100.62 97.62 3.1%
Importacion 241.38 223.91 7.8%
Exportacion 235.15 209.06 12.5%
Reefer 79.43 73.95 7.4%
Vacios 75.53 82.00 -7.9%
Logisticos 56.95 81.70 -30.3%
Elaboracion propia.
Tabla 1c

Ranking de Ingresos por Empleado Tiempo Completo
En miles de USD

Ingresos / ETC
2006 2005 %
Empresa 73.90 71.70 3.1%
Importacion 148.22 139.86 6.0%
Exportacién 137.33 128.21 7.1%
Reefer 79.43 73.95 7.4%
Vacios 67.11 72.52 -7.5%
Logisticos 31.26 38.87 -19.6%

Elaboracién propia.
El cambio en la composicion del indicador refleja que el valor del Ingreso por
Empleado a Tiempo Completo es menor al incorporar en el calculo a la

cantidad real de la fuerza de trabajo utilizada.

En el caso de Importacién y Exportacién, los valores que refleja la Tabla 1c son
significativamente menores a los que muestra la Tabla 1b; por lo tanto, la

mejora en términos porcentuales en 2006 con respecto al 2005 es también
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menor, debido a la cantidad de personal de cuadrilla utilizado en las labores de

manipuleo de contenedores.

En el caso de Servicios Logisticos, la disminucion de 30.3% del primer
indicador en el 2006 con respecto al 2005 se convierte en una disminucién de
19.6%, tal como lo muestra el segundo indicador. Esto se explica debido a
que dicha linea de negocio utilizdé mas personal estacional en el afio 2006,

lo que no refleja el primer indicador.

Finalmente, Reefer mantiene sus cifras inalteradas en ambos cuadros, debido

a que no contrata personal eventual ni personal de cuadrillas.

Indicadores de Valor v Retorno de la Inversion

En la Tabla 2 se resumen los principales indicadores de valor y retorno de la

inversion del capital humano de la empresa.?

Tal como se puede apreciar el Valor Agregado del Capital Humano de la
empresa para el ano 2006 fue de USD 29.7 mil al afo comparado con USD

24.7 mil generado en el aifo 2005.

Estos son los valores anuales generados por cada empleado a tiempo

completo.

El Retorno sobre la Inversion del Capital Humano en el afio 2006 fue de USD
3.8 por cada ddlar comparado con USD 3.7 en el afio 2005. Estos fueron los

valores generados por cada délar invertido en la Fuerza Laboral de la empresa.

23 Para informacién mensual 2005 — 2006 ver Anexos 3 — 8.
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Resumen de Indicadores del capital humano

Ano 2006 / 2005 en miles de ddélares
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INDICADORES 2006 2005 %

Nivel Corporativo

Ingresos / Nimero de Empleados a tiempo completo (ETC) 73.9 71.7 3%
Costo de Explotacion / ETC 49.8 51.7 -4%
Costo de Fuerza Laboral / ETC 10.5 9.6 9%
Utilidad Bruta / ETC 19.2 15.0 28%
Utilidad Bruta / Ingresos (%) 26% 21% 24%
Costo de Fuerza Laboral / Ingresos (%) 14% 13% 6%
Valor Agregado de Capital Humano 29.7 24.7 20%
Retorno sobre la Inversion del Capital Humano 3.8 3.7 3%
Nivel Funcional

Costos de Fuerza Laboral / Costos de Explotacion (%) 19% 16% 21%
Horas Extras / Gastos de Remun. y Beneficios (%) 5% 5% -1%
Horas Extras / Sueldos (%) 8% 8% -2%

Elaboracién propia.

Estos indicadores muestran un periodo de veinticuatro meses relativamente

estable en lo referente a la productividad de la Fuerza Laboral de la empresa.

Los indicadores de la empresa comparativamente para el afio 2006 y 2005

reflejan que fueron periodos con similares resultados econémicos, pero en lo

referente a la productividad del capital humano, se observan diferencias entre

cada una de las lineas de negocio, las cuales seran analizadas a continuacion.

Si bien Reefer no es la linea de negocio que genera los mayores ingresos y

utilidades, en la Tabla 3 podemos observar que es la linea de negocio que

genera mayor valor agregado del capital humano, seguido por otras lineas,

tales como Importacion y Vacios.
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Asimismo, en la Tabla 4 podemos ver que Reefer es la linea de mayor retorno

sobre la inversion del capital humano, seguida por Importaciones y Vacios.

Tabla 3
Ranking de Valor Agregado del capital humano
Anos 2006 / 2005
Valor Agregado del Capital Humano

2006 2005 %
Empresa 29.66 24.67 20.2%
Reefer 47.32 39.97 18.4%
Importacion 44.46 33.04 34.6%
Vacios 34.31 40.01 -14.3%
Exportacion 30.89 16.42 88.1%
Logisticos 13.48 13.77 -2.1%

Elaboracién propia.

A continuacién, procederemos a analizar los indicadores por cada una de las
lineas de negocio, con la finalidad de generar una vision mas detallada, que
permita detectar el impacto de la medicion de los indicadores del capital

humano en la creacion de valor en cada de una de las cinco lineas de negocio

escogidas.
Tabla 4
Retorno sobre la Inversion del capital humano
Anos 2006 / 2005 en miles de délares
Retorno sobre la Inversiéon del
Capital Humano

2006 2005 %
Empresa 3.82 3.71 2.9%
Reefer 5.00 4.34 15.0%
Importacion 4.94 3.71 33.2%
Vacios 4.03 4.98 -19.1%
Exportacion 3.12 1.93 61.7%
Logisticos 1.75 1.44 21.8%

Elaboracién propia.
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Resultados a nivel de linea de negocio

Servicio de Importacién (=Importacion)

Los resultados de los indicadores de la linea de Importacion se resumen en la
Tabla 5.

La linea de Importacién es la que genera el mayor ingreso por empleado a
tiempo completo de la empresa y ha tenido un retorno sobre la inversiéon del

capital humano mayor en el afio 2006, en relacion al afio 2005, de 33%.

Esto se debe a que sus ingresos por empleado a tiempo completo se
incrementaron en 6% Yy los costos de explotacién han disminuido, incidiendo en
un aumento de 39% en la utilidad bruta por empleado a tiempo completo en el

afno 2006 con respecto al afio 2005.

En términos estratégicos, es la linea de negocio que mas ingresos aporta a la
empresa y la segunda linea de negocio que genera mayor utilidad bruta

después de Vacios.

El valor agregado del capital humano muestra un aumento de 35% en el afo

2006 con respecto al afio 2005.

El costo de la fuerza laboral se mantiene en 6% sobre los ingresos, lo que
indica que el aumento en el valor agregado del capital humano es debido a una

mayor productividad del capital humano.

La buena gestién de esta linea de negocio, nos lleva a plantear un plan
innovacién a través de un programa de capacitacién y desarrollo, con la

finalidad de asegurar los niveles de utilidad en el mediano plazo.



Tabla 5

Resumen de Indicadores del capital humano

Importacioén
Ao 2006 / 2005 en miles de ddélares
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INDICADORES 2006 2005 %

Nivel Corporativo

Ingresos / Nimero de Empleados a tiempo completo (ETC) 148.2 139.9 6%
Costo de Explotacion / ETC 107.4 108.1 -1%
Costo de Fuerza Laboral / ETC 9.0 8.9 1%
Utilidad Bruta / ETC 35.4 241 47%
Utilidad Bruta / Ingresos (%) 24% 17% 39%
Costo de Fuerza Laboral / Ingresos (%) 6% 6% -5%
Valor Agregado de Capital Humano 44.5 33.0 35%
Retorno sobre la Inversion del Capital Humano 4.9 3.7 33%
Nivel Funcional

Costos de Fuerza Laboral / Costos de Explotacion (%) 8% 7% 10%
Horas Extras / Gastos de Remun. y Beneficios (%) 8% 8% 0%
Horas Extras / Sueldos (%) 12% 12% 0%

Elaboracién propia.

Servicio a la Exportacion (=Exportacion)

En la Tabla 6 se observan los resultados de la linea de negocios de

Exportacion.

La linea de negocio de Exportacion muestra un ingreso por empleado a tiempo

completo de USD 137.3, por encima del promedio de la empresa.

Al mismo tiempo muestra costos muy por encima del promedio de la empresa.

Esto ultimo genera un valor agregado del capital humano de USD 30.9 mil que,
a pesar del incremento en 88% con respecto al afio 2005, aun se mantiene en

el nivel mas bajo de las cinco lineas de negocio analizadas.
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El retorno sobre la inversién en capital humano es también uno de los mas

bajos, a pesar de la mejora con respecto al afio 2005.

Tabla 6

Resumen de Indicadores del capital humano

Exportacion
Aino 2006 / 2005 en miles de délares

INDICADORES 2006 2005 %

Nivel Corporativo

Ingresos / Nimero de Empleados a tiempo completo (ETC) 137.3 128.2 7%
Costo de Explotacion/ ETC 109.6 116.9 -6%
Costo de Fuerza Laboral / ETC 9.8 8.6 15%
Utilidad Bruta / ETC 21.0 7.9 168%
Utilidad Bruta / Ingresos (%) 15% 6% 146%
Costo de Fuerza Laboral / Ingresos (%) 7% 7% 8%
Valor Agregado de Capital Humano 30.9 16.4 88%
Retorno sobre la Inversién del Capital Humano 3.1 1.9 62%
Nivel Funcional

Costos de Fuerza Laboral / Costos de Explotacion (%) 8% 7% 28%
Horas Exiras / Gastos de Remun. y Beneficios (%) 8% 8% 0%
Horas Extras / Sueldos (%) 12% 12% 0%

Elaboracién propia.

En esta linea de negocio se debe aplicar un programa de mejora y cambio en

la estructura de trabajo con la finalidad de incrementar la utilidad bruta.

Servicio a los Contenedores Vacios (=Vacios)

Los resultados de los indicadores de Vacios se resumen en la Tabla 7.

La linea de Vacios es la que ha tenido una disminucién en el retorno sobre la
inversiéon y en la generacion de valor agregado del capital humano en el afo
2006 en relacion al afo 2005.
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Esto se debe a que los ingresos por empleado a tiempo completo han

disminuido en 7% vy los costos de explotacion han aumentado en 3%,

Tabla 7
Resumen de Indicadores del capital humano
Vacios
Ao 2006 / 2005 en miles de ddélares
INDICADORES 2006 2005 %
Nivel Corporativo
Ingresos / Nimero de Empleados a tiempo completo (ETC) 67.1 72.5 7%
Costo de Explotacion / ETC 40.1 38.8 3%
Costo de Fuerza Laboral / ETC 8.5 8.0 6%
Utilidad Bruta / ETC 25.8 32.0 -19%
Utilidad Bruta / Ingresos (%) 38% 44% -13%
Costo de Fuerza Laboral / Ingresos (%) 13% 11% 15%
Valor Agregado de Capital Humano 34.3 40.0 -14%
Retorno sobre la Inversién del Capital Humano 4.0 5.0 -19%
Nivel Funcional
Costos de Fuerza Laboral / Costos de Explotacién (%) 21% 21% -1%
Horas Extras / Gastos de Remun. y Beneficios (%) 7% 7% 0%
Horas Extras / Sueldos (%) 12% 12% 0%

Elaboracion propia.

incidiendo en una disminucién en la utilidad bruta por empleado a tiempo

completo en 19% en el afo 2006 con respecto al afio 2005.

Por otro lado, el porcentaje del costo de la fuerza de trabajo sobre los ingresos

ha aumentado de 11% a 13% en el afio 2006 con respecto al afio 2005.

Segun la estrategia de la empresa, ésta es la linea de negocio que debe
asegurar altos niveles de valor agregado al cliente y lograr una respuesta
rapida al requerimiento del cliente y de esta manera mantener y mejorar la

utilidad del negocio.

Para poder lograr mejores resultados, se debe aplicar un programa de mejora y

cambio en la estructura de trabajo, con la finalidad de incrementar la utilidad a
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traves de un énfasis en la satisfaccion del cliente y en la capacidad de
remodelar los procesos operativos (proceso de entrega de contenedores a

tiempo).

Servicio a Contenedores Refrigerados (=Reefer)

En la Tabla 8 se observan los resultados de los indicadores de la linea Reefer.

Reefer es la linea de negocio que menos ingresos genera en términos
absolutos, pero la que mayor utilidad bruta en délares por empleado a tiempo
completo ha generado comparativamente entre las cinco lineas de negocio

analizadas.

Reefer ha tenido un retorno sobre la inversion y una generacién de valor
agregado del capital humano de USD 5 por cada délar invertido en el afio 2006,

siendo el mejor resultado de las cinco lineas de negocio.

La utilidad bruta por empleado a tiempo completo fue USD 37.8 mil en el afio

2006, lo que implica un aumento de 22% con respecto al afio 2005.

El costo de la fuerza laboral se mantiene en un 12% sobre los ingresos lo que
refleja un mantenimiento en el nivel de productividad para ambos periodos por
los afos 2005 y 2006.

La creacion de valor del capital humano y el retorno de la inversion del capital
humano con respecto al resto de lineas de negocio es muy favorable en esta
linea de negocio, tal como se puede apreciar en las Tablas 3 y 4 en el ranking

comparativo con las otras lineas de negocio.
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Servicio Logistico de Almacenaje (=Logisticos)

En la Tabla 9 se observan los resultados de los indicadores de Servicios

Logisticos.
Tabla 8

Resumen de Indicadores del capital humano

Reefer

Ano 2006 / 2005 en miles de délares

INDICADORES 2006 2005 %

Nivel Corporativo

Ingresos / Nimero de Empleados a tiempo completo (ETC) 79.4 73.9 7%
Costo de Explotacion / ETC 39.4 37.7 5%
Costo de Fuerza Laboral / ETC 9.6 9.1 5%
Utilidad Bruta / ETC 37.8 30.9 22%
Utilidad Bruta / Ingresos (%) 48% 41% 16%
Costo de Fuerza Laboral / Ingresos (%) 12% 12% -3%
Valor Agregado de Capital Humano 47.3 40.0 18%
Retorno sobre la Inversion del Capital Humano 5.0 4.3 15%
Nivel Funcional

Costos de Fuerza Laboral / Costos de Explotacién (%) 23% 21% 9%
Horas Extras / Gastos de Remun. y Beneficios (%) 7% 7% 0%
Horas Extras / Sueldos (%) 11% 11% 0%

Elaboracion propia.
Tabla 9
Resumen de Indicadores del capital humano
Logisticos
Ao 2006 / 2005 en miles de ddélares
INDICADORES 2006 2005 %

Nivel Corporativo

Ingresos / Niumero de Empleados a tiempo completo (ETC) 31.3 38.9 -20%
Costo de Explotaciéon / ETC 19.1 25.5 -25%
Costo de Fuerza Laboral / ETC 7.9 9.9 -20%
Utilidad Bruta / ETC 5.5 3.8 44%
Utilidad Bruta / Ingresos (%) 19% 11% 71%
Costo de Fuerza Laboral / Ingresos (%) 25% 26% 0%
Valor Agregado de Capital Humano 13.5 13.8 -2%
Retorno sobre la Inversion del Capital Humano 1.8 1.4 22%
Nivel Funcional

Costos de Fuerza Laboral / Costos de Explotacion (%) 32% 20% 58%
Horas Extras / Gastos de Remun. y Beneficios (%) 5% 5% 12%
Horas Extras / Sueldos (%) 8% 7% 15%

Elaboracion propia.
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La linea de Servicios Logisticos es la que genera el menor ingreso por
empleado a tiempo completo de la empresa. Ademas, ha tenido el menor

retorno sobre la inversion del capital humano en el afio 2006 y en el afio 2005.

El ingreso por empleado a tiempo completo cayé en 20%, pero los costos de
explotacion se redujeron en mayor proporcion, lo que generé un aumento en la
utilidad bruta por empleado a tiempo completo en 44% en el afo 2006 con

respecto al ano 2005.

El valor agregado del capital humano se mantuvo estable en el afio 2006 con

respecto al afo 2005.

En términos estratégicos, esta es la linea de negocio a través de la cual la
empresa debe diversificar sus servicios, lo que nos lleva a plantear un plan de
revision de la estructura del negocio y de la composicion de su capital humano,
con la finalidad de revisar sus procesos operativos, de tal manera que se
aseguren los niveles de utilidad a niveles cercanos al promedio actual de la

empresa.
Indicadores a nivel de Gestion del Capital Humano

Descripcion del Programa Piloto de Mejora

A inicios de noviembre del afio 2005 se aplicé un programa piloto de mejora
con el objetivo de lograr una mayor productividad y asignar los recursos
necesarios en gestion humana con la finalidad de cumplir los objetivos de la

linea de negocio Reefer.

Esta linea de negocio fue definida dentro del plan estratégico de la empresa

como una de las fuentes de desarrollo de nuevos servicios, como parte de las
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acciones innovadoras a tomar en torno a la competencia generada por la

concesion del Puerto del Callao.

Es por esto que, el programa piloto de mejora se implementd sobre la base de
estos cambios emprendidos en el plan estratégico de la empresa, tal como se
resume en el Cuadro 6, el cual describe la relacién entre la Estrategia del

Negocio y Métrica del Capital Humano.

El objetivo estratégico de desarrollar el servicio a los contenedores refrigerados,
generd las siguientes acciones dentro del programa de mejora del capital

humano:

e Se implementd un plan de capacitacion para el personal técnico y un

plan de capacitacién especial dirigido a la jefatura de la linea de negocio.
e Se contraté personal con las competencias necesarias para la operacion.
e Se aplicd un programa de linea de carrera de acuerdo al crecimiento.

e Se capacit6 al personal de ventas.

El Mapa 1 resume la gestion del capital humano en relaciébn a las metas

corporativas en cuanto al incremento de productividad en la linea Reefer.

Las acciones tomadas en cuanto a la gestidon del capital humano incluyeron un
viaje de capacitacién de la jefatura de dicha linea de negocio para realizar un

plan especial de entrenamiento y cursos de especializacion.

Ademas, se contratd personal técnico para la operacion del servicio y se le

entrend en el rubro de servicios refrigerados a la exportacion e importacion.



Cuadro 6

Relacié n entre la Estrategia del Negocio

y la Métrica de Capital Humano

Estrategia del Negocio

¢Qué se quiere lograr?
¢Cu gles son los objetivos del negocio?

Requerimiento de Fuerza de Trabajo
¢Gdmo asignar recursos para lograr
los objetivos del negocio?

Definir las competencias y
capacidades del personal

Productividad
y Programas de Mejora

Plan Estratégico de Recursos Humanos
| ¢ Qué estrategia y acciones permiten que
se cumplan los requerimientos

de Fuerza de Trabajo?

Indicadores de

L M étrica Detallada

retorno de la inversio M
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Elaboracién Propia.

Mapa 1

Programa Piloto de Mejora del capital humano

alineado a la Estrategia de la Empresa

META CORPORATIVA

Incremento en Productividad

Proceso automaticos a través
de maquinaria que agilicen
los procesos.

Trabajo en equipo con ingenieria
para disminuir los reprocesos.

METAS FUNCIONALES

Mejora de puesta en operacion
de los equipos. Visitas a los clientes.
Incluir a los clientes en
el trabajo con1 & D

y produccién.

Implantar reingenieria de
procesos para reducir costos.

Incremento en numero de

Investigacion & Desarrollo - Produccion & Distribucion - Ventas & Marketing - Servicio al Cliente - Soporte Administrativo

Contar con los recursos
disponibles y facilitarlos
atiempo.

Anticiparse a las
necesidades del cliente
mediante encuestas.

Referir las preferencias
de los clientes a I&D
y Produccién.

Disminuir el tiempo del Ciclo
de Procesos con el fin de
acelerar las operaciones.

Adquisicion

perfiles adecuados al logro de
Objetivos.

Adecuar la contratacion de acuerdo a

GESTION DEL CAPITAL HUMANO

- Mantenimiento -

Desarrollo -

Planificar capacitacion en
RSly flujo de beneficios.

Retencion

Involucrar alos empleados en el
logro de productividad.

Linea de Carrera acorde a
crecimiento.

Elaboracion Propia.
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Se disefi6 un sistema de linea de carrera al interior del equipo técnico de forma
que los practicantes®*, auxiliares y técnicos tuvieran la prioridad, en caso fuera

necesario, para cubrir los nuevos puestos de trabajo.

Finalmente, se capacit6 a los vendedores en el relanzamiento del servicio.

El andlisis de tendencia mensual de Reefer, tal como se aprecia en el Cuadro
7, nos muestra como el programa piloto que se inicié6 en noviembre del afio
2005, influyd en la mejora de productividad para lograr mejoras en los

resultados financieros.

Veremos a continuacién cual fue el impacto del programa de mejora en los

resultados de la linea de negocio.

Andlisis de retorno de la inversién del Programa Piloto de Mejora

Con la finalidad de lograr aislar el efecto del programa de mejora del capital
humano en los resultados de la empresa, aplicaremos el método planteado por

Phillips, Stone y Pulliam.?®

Este método se fundamenta en la medicién del retorno de la inversion sobre la
base de la opinién de los supervisores en referencia a la gestién de los

empleados, luego de aplicado el programa de mejora.

La eleccion de este método responde al interés de lograr un indicador que

permita medir y gestionar un programa piloto, asumiendo que el gerente y el

2% Estudiantes y egresados de universidades e institutos superiores, asi como de entidades publicas o
privadas que realizan practicas pre-profesionales.
2 Phillips. J., Stone. R, Pulliam, Op. cit. Pagina 13.
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supervisor del equipo de trabajo de Reefer estan en la capacidad de estimar

cuanto de la mejora en el desemperio es atribuido al programa de mejora?®.

Al gerente y al supervisor se les formuld una serie de preguntas, que

permitieron valorizar el impacto del programa, preguntas tales como:

¢, Qué porcentaje del incremento en el resultado del negocio puede
ser atribuido al programa de mejora?

¢, Qué otros factores podrian haber contribuido para este éxito?

¢ Qué otras personas tendrian conocimiento acerca de este
incremento o mejora y podrian estimar ese porcentaje?

¢, Cual es su porcentaje de confianza en estas cifras estimadas?

Cuadro 7

18.00
16.00
14.00
12.00
010.00
n
= 8.00
6.00

4.00 -
2.00 S

T AT OR A RO LR
FRIFPYVOELLE T

Andlisis de Tendencia Mensual
Reefer Mar 2005 - Mar 2006

e N\

NI

Meses

O Utilidad Bruta / ETC
O Valor Agregado de Capital Humano
O Ingresos / Nimero de Empleados a tiempo completo (ETC)

Elaboracién Propia.

26 Ver Anexo Anexo 9 Ficha del Programa de Mejora - Reefer (Diciembre 2006 — Diciembre 2005).
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El retorno sobre la inversién del programa se resume en los Cuadros 8 y 9.

Tal como se puede apreciar, se logré aislar el efecto del programa de los
demas factores de influencia sobre la productividad de la linea de negocio y se

identifico el factor ajustado para valorizar el beneficio del programa.

El retorno sobre la inversion (Beneficio / Costo) del programa piloto fue de 5.3
lo que implica que por cada délar invertido se generdé 5.3 dolares de utilidad

operativa.

Dentro de los beneficios, el Programa de Linea de Carrera fue el de mayor
impacto sobre la productividad de la linea de negocio, con un retorno sobre la
inversion de 11.0.

Cuadro 8

Estimado de los Supervisores para el Calculo de RSI del

Programa de Mejora - Reefer
Diciembre 2006 / Diciembre 2005

% de Incremento
Factor de influencia en el incremento de % del incremento % de s en Utilidad
3 _ % ajustado :
productividad programa | causado | confianza Operativa en
por: KUSD
100.0 315.0
Programa de mejora 100.0 35.0
Plan de capacitacion técnica 30.0 10.5 70.0 74
Contratacion de Personal idoneo 20.0 7.0 90.0 6.3
Programa de Linea de Carrera 30.0 10.5 70.0 74
Plan de capacitacion de ventas 20.0 7.0 60.0 4.2
Crecimiento en participacion de mercado 22.0 90.0 19.8
Mejora en la tecnologia informatica 23.0 80.0 18.4
Crecimiento del comercio exterior 20.0 90.0 18.0

Elaboracién Propia.
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Propuesta de programas de mejora por linea de negocio

Tal como se definié en el Capitulo I, la aplicacion de programas de mejora debe
impactar en el logro de una mayor productividad y en una mayor creacién de

valor por cada una de las lineas de negocio.

Esto ha quedado demostrado a través de la mediciéon del programa piloto de
mejora en Reefer.

Al mismo tiempo, se han identificado cuatro programas de mejora en relacion a
cuatro lineas de negocio.
Cuadro 9

Retorno sobre la Inversién del

Programa de Mejora - Reefer
Diciembre 2006 / Diciembre 2005

Beneficio Retorno
" . del S sobre la
Beneficio del programa de mejora Costo del programa de mejora Programa u
Programa en KUSD Inversion
en KUSD (RSI)
Programa de mejora Programa de mejora
Plan de capacitacion técnica 23.15| Plan de capacitacion técnica 71 33
Contratacion de Personal idoneo 19.85 Contratacion de Personal idoneo 3.2 6.2
Programa de Linea de Carrera 23.15| Programa de Linea de Carrera 2.1 11.0
Plan de capacitacion de ventas 13.23| Plan de capacitacion de ventas 2.5 53
Total en USD 79.38 |Total en USD 14.90 5.3

Elaboracién Propia.

En lo referente a los Servicios de Importaciéon, en el Mapa 2, se sugiere la

aplicacion de un programa de capacitacion y desarrollo para la mejora del
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capital humano con la finalidad de generar innovacién en el servicio y en los

procesos operativos, de manera que se aseguren los niveles de utilidad.

En relacion a Servicios de Exportacion, en el Mapa 3, se sugiere aplicar un
programa de mejora y cambio en la estructura de trabajo con la finalidad de

incrementar la productividad de la linea de negocio.

En lo relacionado a los Servicios de Contenedores Vacios, en el Mapa 4 se
sugiere un programa de mejora y cambio en la estructura de trabajo con la
finalidad de lograr la plena satisfaccion del cliente y la capacidad de remodelar

el proceso de entrega de contenedores a tiempo.

Mapa 2
Programa de Mejora de capital humano

alineado a la Estrategia de la Empresa

META CORPORATIVA

Innovacion

METAS FUNCIONALES
Investigacion & Desarrollo - Produccion & Distribucion - Ventas & Marketing - Servicio al Cliente - Soporte Administrativo

Proceso autométicos a través

Mejora de puesta en operacion
del uso de maquinaria que

de los equipos.

Puesta en marcha de
Tarifarios en linea.

Recursos Financieros:
Contar con los recursos

Anticiparse a las
necesidades del cliente

agilice los procesos.

para disminuir los reprocesos.

Reingenieria de procesos
Trabajo en equipo con ingenieria para reducir reprocesos.

. . mediante encuestas.
Incluir alos clientes en

el trabajo con1&D. Referir las preferencias

de los clientes a1&D
y Produccion.

disponibles.

Disminuir el tiempo del Ciclo
de Procesos con el fin de
acelerar las operaciones.

Adgquisicién
Acortar el tiempo de Reclutamiento
y Seleccion.

GESTION DEL CAPITAL HUMANO

- Mantenimiento - Desarrollo
Disefio de compensaciones sobre la Acortar el tiempo de respuesta
base de propuestas innovadoras. de la formacion.

Retencién

Involucrar alos empleados en el
logro de resultados de innovacion.

Elaboracién Propia.




Mapa 3
Programa de Mejora del capital humano

alineado a la Estrategia de la Empresa

META CORPORATIVA

Incremento en Productividad

METAS FUNCIONALES

Investigacion & Desarrollo - Produccion & Distribucion - Ventas & Marketing - Servicio al Cliente - Soporte Administrativo

Proceso automaticos a través Mejora de puesta en operacién  Incremento en nimero de

auto at Anticiparse a las Contar con los recursos
de maquinaria que agilicen de los equipos. visitas a los clientes. necesidades del cliente  disponibles y facilitarlos
los procesos. mediante encuestas. a tiempo.

. . X _ 1 oy Incluir a los clientes en . ) . ) .
Trabajo en equipo con ingenieria  \MPlantar reingenieria de el trabajo con I & D Referir las preferencias ~ Disminuir el tiempo del Ciclo
para disminuir los reprocesos. procesos para reducir costos. y produccién de los clientes a I&D de Procesos con el fin de

’ y Produccién. acelerar las operaciones.
= "
Adaquisicion - Mantenimiento - Desarrollo - Retencion

Adecuar la contratacion de acuerdo a Planiﬁcarlcapacitacién_ - Involucrar a los empleados en el
perfiles adecuados al logro de RSLy flujo de beneficios. logro de productividad.
Objetivos. B}

Linea de Carrera acorde a

crecimiento.

Elaboracién Propia.
Mapa 4
Programa de Mejora del capital humano

alineado a la Estrategia de la Empresa

META CORPORATIVA

Control de procesos

METAS FUNCIONALES

Investigacion & Desarrollo - Produccién & Distribucion - Ventas & Marketing - Servicio al Cliente - Soporte Administrativo

Redisefio del negocio a través Mejora de puesta en operacién  Andlisis de Tarifario

Anticiparse a las Recursos Financieros:

de procesos que aseguren un buen  de los equipos y andlisis de y de contratos. necesidades del cliente  Contar con los recursos
resultado. tos clave. . : i i i

l:(ue.s DSCl a, ed Incluir a los clientes en mediante encuestas. Disponibles.
Trabajo en equipo con ingenieria emgelrjuujla € procesos el trabajo con I & D Referir las preferencias ~ Disminuir el tiempo del Ciclo
para disminuir los reprocesos. paraTecucir IEprocesos. y produccién. de los clientes a I&D de Procesos con el fin de

« Produccién. acelerar las operaciones.
Revisar ISO 9000. Y P

GESTION DEL CAPITAL HUMANO

Adquisicién - Mantenimiento - Desarrollo

- Retencion
Adecuar la contratacién de acuerdo a Disefio de compensaciones sobre la Planes de capacitacién en Involucrar a los empleados en el
perfiles idéneos al logro de base de ventas, cero error, ahorro en RSIy flujo de beneficios. logro de productividad y servicio
objetivos, en coordinacién con costos. de calidad.
produccion.

Elaboracién Propia.
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Mapa 5
Programa de Mejora del capital humano

alineado a la Estrategia de la Empresa

META CORPORATIVA

Servicio de Clase Mundial al Cliente

METAS FUNCIONALES

Investigacion & Desarrollo - Produccion & Distribucion - Ventas & Marketing - Servicio al Cliente - Soporte Administrativo
Busce}rdlos proy;:ctlc?s Llle servicios Ent'regas de contenedores Escuc.har, guiar, 's'ugerir, y  Proporcionar valor. Cero defectos en el sistema
apreciados por el cliente. a tiempo. ma!"ljja.r la solucion de Resolver problemas al de informacion a los clientes.
: roblemas.
Disefiar en base a las preferencias Alcanzar el grado de calidad P primer llamado.
de los clientes. adecuado. Mejora constante de los Répida reparacion y ajuste
B servicios. Tomar en cuenta las ideas ~de problemas para mejor
Revision del 1SO 9000. valiosas del cliente. entrega.

GESTION DEL CAPITAL HUMANO

Adaquisicién - Mantenimiento - Desarrollo - Retencion
Servicio de contratacion orientado Desarrollo de incentivos Construir una cultura Reconocimiento
al talento de las personas, atencion para un servicio oportuno y de de servicio y procesos. no monetario de conocimiento
esmerada al cliente. calidad. publico.

Elaboracién Propia.

Finalmente, para los Servicios Logisticos, en el Mapa 5, se sugiere poner en
practica una revision de la estructura del negocio y del capital humano con la
finalidad de redisefar los procesos operativos, de manera que se aseguren los

niveles de utilidad bruta por lo menos cercanos al promedio actual.

Los Programas de Mejora propuestos para cada una de las lineas de negocio
alinean las acciones de la gestién del capital humano con el cumplimento de

las metas estratégicas de la organizacion.

Dichos programas deberan ser evaluados y puestos en accion con la finalidad
de elevar la generacion de valor de cada linea de negocio, lo que sera reflejado

en mejores indicadores corporativos, estableciendo una relacién entre la
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medicion y gestion de la estrategia y la medicion y gestion del capital

humano.?’

2" Sobre 1a base del plan estratégico de la empresa, se adjunto el Anexo 2 una propuesta de indicadores
corporativos para el periodo 2007 — 2008, que debera ser refrendado con un “benchmark” interno
definido por la gerencia.
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Conclusiones y Recomendaciones

o El retorno sobre la inversion en capital humano y el valor agregado del
capital humano son indicadores de gestién corporativa utiles para gerentes y
directores, que incorporan el concepto de trabajadores a tiempo completo en el
andlisis de productividad del capital humano e impactan en la gestion financiera

del negocio.

o Estos dos indicadores deben ser considerados como parte de la métrica
de andlisis del recurso humano de las empresas, para estimar valores de

productividad del capital humano.

o La aplicacion de la medicién y gestion de indicadores del capital
humano, sirve para definir cuales son las lineas de negocio que mas aportan
en términos de valor econémico; por lo tanto, son instrumentos para disenar

una estrategia que permita lograr objetivos que generen valor en la empresa.

o El retorno sobre la inversién en capital humano y el valor agregado del
capital humano de una empresa o lineas de negocio de una empresa, deben
ser elaborados por la gerencia que mida y gestione los valores de dichos

indicadores.

o Esta investigacion demuestra que hay una correlacion entre los
programas de mejora de la fuerza laboral y los resultados financieros de la

empresa.

o Los programas de mejora del capital humano deben aplicarse en

paralelo a la medicién de indicadores corporativos del capital humano y deben
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tener un adecuado seguimiento que redunde en la mejora de los indicadores,

generando un circulo virtuoso de mejora continua.

o La empresa cuenta con un plan de recursos humanos que debe
incorporar indicadores corporativos del capital humano y programas de mejora,
en alineacion con el plan estratégico del negocio y supervisados por la gerencia

para asegurar el debido retorno de la inversion.

o Los programas de mejora de gestibn humana son susceptibles de
medicion y generan impacto en los resultados de la empresa; sin embargo, no
toda medicion puede convertirse en valores monetarios y no todos los métodos

de medicién pueden resultar objetivos.

o La estrategia de medicion sobre la base de la opinion de los
supervisores puede ser util para obtener informacién sobre el impacto de
programas de mejora por su flexibilidad y facil administraciéon, pero puede
resultar subjetiva al no tener la precision deseada, debido a que algunos
entrevistados podrian no estar en capacidad de brindar informacién o podrian
desconocer los factores que contribuyeron a favor de los resultados de la linea

de negocio.

° El benchmarking interno debera ser definido por la gerencia de la
empresa, con la finalidad de impulsar e inducir al logro de las metas

corporativas y funcionales de la empresa.

o Se deben difundir los programas de mejora exitosos, como el de la linea
de negocio de refeer, para que sean considerados como mejores practicas a

sequir al interior de la empresa.
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o Las politicas del capital humano deben ser elaboradas considerando a
toda la fuerza de trabajo, ya que los trabajadores eventuales y la cuadrilla

también son componentes activos de la generacion de valor.
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Cuadro de Anexos

Ranking de los principales indicadores corporativos.

Propuesta de indicadores corporativos para el periodo 2007 — 2008.
Principales indicadores corporativos — Empresa.

Principales indicadores corporativos — Importacion.

Principales indicadores corporativos — Exportacion.

Principales indicadores corporativos — Vacios.

Principales indicadores corporativos — Reefer.

Principales indicadores corporativos — Logisticos.

Modelo de Phillips - Retorno sobre la Inversion de Programas de Mejora.
0.Ficha del Programa de Mejora — Reefer (Diciembre 2005 — Diciembre 2006).
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Anexo 1

Ranking de los principales indicadores corporativos

Valor Agregado del Capital Humano

Fuente: Elaboracién Propia.

2006 2005 %
Empresa 29.66 24.67 20.2%
Reefer 47.32 39.97 18.4%
Importacion 44.46 33.04 34.6%
Vacios 34.31 40.01 -14.3%
Exportacion 30.89 16.42 88.1%
 Logisticos 13.48 13.77 -2.1%

Retorno sobre la Inversion del
Capital Humano

2006 2005 %
Empresa 3.82 S 2.9%
Reefer 5.00 4.34 15.0%
Importacion 4.94 3.71 33.2%
Vacios 4.03 4.98 -19.1%
Exportacién 3.12 1.93 61.7%
| Logisticos 1.75 1.44 21.8%

Ingresos / ETC

2006 2005 %
Empresa 73.90 71.70 3.1%
Importacién 148.22 139.86 6.0%
Exportacion 137.33 128.21 7.1%
Reefer 79.43 73.95 7.4%
Vacios 67.11 72.52 -7.5%
| Logisticos 31.26 38.87 -19.6%

Costo de Explotacion / ETC

2006 2005 %
Empresa 49.82 51.67 -3.6%
Exportacion 109.64 116.93 -6.2%
Importacion 107.44 108.12 -0.6%
Vacios 40.09 38.78 3.4%
Reefer 39.45 37.66 4.8%
| Logisticos 19.13 25.53 -25.0%
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Propuesta de indicadores corporativos para el periodo 2007 - 2008

Valor Agregado del Capital Humano Valor Agregado
del Capital
2008 2007 2008 / 2007 2006 2007 / 2006
Enpresa 40.35 35.18 14.7% 29.66 18.6%
Reefer 49.71 48.26 3.0% 47.32 2.0%
Importacion 49.01 46.68 5.0% 44.46 5.0%
Vacios 38.55 36.37 6.0% A3 6.0%
Bxportacion 36.03 33.36 8.0% 30.89 8.0%
Logisticos 26.41 18.87 40.0% 1348 40.0%
Retorno sobre la Inversion del Retorno sobre la
Capital Humano Inversion del
2008 2007 2008 / 2007 2006 2007 / 2006
Enpresa 5.08 4.15 22.3% 3.82 8.8%
Reefer 5.25 515 2.0% 5.00 3.0%
Importacion 5.55 5.29 5.0% 4.A 7.0%
Vacios 4.83 443 9.0% 4.03 10.0%!
Bxportacion 4.86 4.05 20.0% 3.12 30.0%
Logisticos 344 246 40.0%) 1.75 40.0%|
Ingresos / ETC Ingresos / ETC
2008 2007 2008 / 2007 2006 2007 / 2006
Enpresa 110.93 100.77 10.1% 73.90 36.4%
Inmportacion 154.21 151.18 2.0% 148.22 2.0%
Bxportacion 142.88 140.08 2.0% 137.33 2.0%
Reefer 85.07 83.40 2.0% 79.43 5.0%
Vacios 71.89 69.80 3.0% 67.11 4.0%
Logisticos 89.09 50.40 50.0% 31.26 90.0%|
Costo de Explotacion / ETC Costo de
Bxplotacion /
2008 2007 2008 / 2007 2006 2007 / 2006
Enpresa 56.83 53.14 6.9% 49.82 6.7%
Exportacion 114.07 111.83 2.0% 109.64 2.0%
Importacion 111.77 108.52 3.0% 107.44 1.0%]
Vacios 4378 41.70 5.0% 40.09 4.0%
Reefer 41.83 0.4 5.0% 3945 1.0%
Logisticos 8.2 A4 40.0% 19.13 80.0%

Fuente: Elaboracién Propia.
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Empresa

INDICADORES 2006 ENE | FEB | MAR| ABR| MAY [ JUN | JUL | AGD| SEP | OCT | NOV | DIC | TOTAL
Nive! Corporativo
INGRESOS 5,008 | 3634 | 3,915 | 3,939 | 5,133 | 4,596 | 4,343 | 4,989 | 4487 | 4,445 | 4428 | 4850 | 53,768
NUVERO DE EMPLEADOS 501| 507 509| 50| 526| 529| 539 551| 553| 563| 556| 560 560
NUVERO DE EMPLEADOS A TIEMPO COMPLETO 645| 608| 657| 703| 739| 742| 721| 788| 807| 772| 774| 79 7%
Ingresos / No. de Empleados atiempo completo (ETC) 78| 60| 60| 56| 69| 62| 60| 63| 56| 58| 57| 61| 79
Costo de Explotacién/ ETC 53| 47| 46| 42| 48| 46| 46| 47| 39| 43| 43| 47| 498
Costo de Fuerza Laboral / ETC 09| 10| 09| o9 08| 09| 09| 09| 08| 08| 08| 08| 105
Ullided Bruta / ETC 25| 13| 14| 14| 21| 16| 14| 16| 17| 14| 14| 14| 192
Uilidad Bruta / Ingresos (%) 3% 2% 3% 25%| 31%| 6% 24% 25%| 30%| 25%| 24%| 23%|  26%
Costo de Fuerza Laboral / Ingresos (%) 2%  17%| 5% 15%| 12%| 14%| 15% 14%| 15%| 15%| 14% 13%| 14
Valor Agregedo de Capital Humeno 34| 23| 23| 23| 30| 25| 23| 24| 25| 23| 22| 22| 297
Retomo sobre la Inversion del Capital Humeno 47| 27| 31| 36| 49| 39| 34| 40| 43| 36| 38| 40 38
Nivel Funcional
Costos de Fuerza Laboral / Costos de Explotacion (%) 7% 21%]  20%|  20%| 17%| 19%| 19%| 18%| 2% 19%] 19%] 18%]  19%)
Horas Exiras / Gastos de Remun. y Beneficios (%) 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 6% 6% 5% 4% 4% 5%
Horas Exiras / Sueldos (%) 8% 8% 8% 8% 8%  T% 8% 9% 10% 8% 6% 6% 8%

INDICADORES 2005 ENE | FEB | MAR| ABR| MAY | JUN | JUL | AGO| SEP | OCT [ Nov | DIC | TOTAL
INGRESOS 3,705 | 3,328 | 3,254 | 3,500 | 4,492 | 4,439 | 4,384 | 4,398 | 3,960 | 3,931 | 4,181 | 4,649 | 48,230
NUVERO DE EMPLEADOS 468| 480 | 484| 482| 478 491| 495| 509| 499 501| 514 58 523
NOVERO DE EVPLEADOS A TIEVPO COVPLETO 53| 57| 614 657| 680| 689 674| 734| 737| 681| 714| 737 737
Ingrescs / Nimero de Empleados atiempo completo (ETC) 64| 59| 53| 53| 66| 64| 65| 60| 54| 58| 59| 63| 717
Costo de Explotacion/ ETC 50| 48| 45| 42| 50| 50| 50| 47| 44| 45| 43| 52| 517
Costo de Fuerza Laboral / ETC 08| 09| 08| 08| 08| 08| 08| 08| 08| 08| 08| 08 96
Uilided Bruta / ETC 13| 11] o8| 11| 16| 14| 15[ 13| 10| 13| 16| 1.1 15.0
Uilided Bruta / Ingresos (%) 21%|  19%|  14%| 21%| 24%| 2%| 28% 21%| 18%| 2% 27% 7% 21%
Costo de Fuerza Laboral / Ingresos (%) 13%|  15%|  15%|  15%| 12%| 13%| 12%| 13%| 15%| 14%| 13%| 12%|  13%
Valor Agregedo de Capital Humeno 22| 20| 16| 19| 24| 22| 23| 21| 18| 21| 23| 19| 247
Retorno sobre la Inversion del Capital Hurano 34| 27| 25| 36| 47| 41| 41| 40| 36| 36| 46| 39 37
Nivel Funcional
Costos de Fuerza Laboral / Costos de Bxplotacion (%) 6% 18%| 7% 17%| 14%| 15%| 15%| 16%| 16%| 17%| 16%| 13%|  16%
Horas Extras / Gastos de Remun. y Beneficios (%) 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 6% 6% 5% 4% 4% 5%
Horas Bxtras / Sueldos (%) 8% 8% 8% 8% 8% % 8% X% 10% 8% 6% 6% 8%

Fuente: Elaboracién Propia.
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INDICADORES 2006 ENE [ FEB | MAR| ABR| MAY | JUN | JUL | AGO| SEP | OCT | NOV | DIC | TOTAL
Nivel Corporativo
INGRESOS 1,487 | 1,081 [ 1,211 1,292 | 1,646 | 1,421 | 1,295 | 1,627 | 1,366 | 1443 | 1,522 | 1,563 | 16,954
NUVERO DE EMPLEADOS 64 67 67 70 72 73 74 76 76 74 66 66 66
NUVERO DE EMPLEADOS ATIEMPO COMPLETO 11 % Q| 16| 130| 131| 107) 127| 137] 102| 112| 120 120
Ingresos / Nimero de Empleados a tiempo completo (ETC) 184| 11.3| 132] 11.2| 127| 109| 121| 128| 100| 141| 136| 130| 1482
Costo de Explotacion/ ETC 103/ 86| 96| 88| 93| 83| 96| 98| 70| 107| 107| 102| 1074
Costo de Fuerza Laboral / ETC 07| 08| 08| 07| 06| 07| 08] 07| O7| 09| 08| 07 9.0
Utilided Bruta / ETC 31| 27| 36| 24| 34| 26| 25| 30| 30| 34| 29| 28 354
Utilided Bruta / Ingresos (%) %] 28%|  27%|  21%| 27%| 24%| 20%| 24%| 30%| 24%| 21%| 22%) 24%
Costo de Fuerza Laboral / Ingresos (%) 6% T%| 6% 6% 5% 6% 6% 6% 7% 6% 6% 6% 6%
Valor Agregedo de Capital Huimeno 39| 36| 44| 31| 40| 33| 32| 38| 37| 43| 36| 36 44.5
Retorno sobre la Inversion del Capital Humano 52| 42| 53| 45| 64| 49| 42| 50 51| 49| 48| 48 4.9
Nivel Funcional
Costos de Fuerza Laboral / Costos de Bxplotacion (%) T%| 10%| 9% 8% 7% 8% 8% 8% 10% 8% 7% 7% 8%
Horas Extras / Gastos de Remun. y Beneficios (%) 8%| 8% 8% 9% 8% 7% 7% 9% 9% 7% 6% 6% 8%
Horas Extras / Sueldos (%) 13%|  13%| 12%| 14%| 14%| 1% 12%| 14%| 14%| 11%| 9% 10%| 12%)
INDICADORES 2005 ENE | FEB | MAR| ABR| MAY | JUN | JUL | AGO| SEP | OCT | NOV | DIC | TOTAL
INGRESOS 1,015| 880| 953|1,070| 1,180 1,09 | 1,149| 1,201 | 1,255 | 1,259 | 1,355 | 1439 | 13,85
NUVERO DE EMPLEADOS 58 59 60 62 61 62 63 62 63 62 65 65
NUVERO DE EMPLEADOS ATIEMPO COMPLETO AN 83 81| 103| 106] 112 93] 107 121 90| 100| 106 106
Ingresos / Nimero de Empleados a tiempo campleto (ETC) 11.2| 106| 11.8| 104| 112| 98| 124| 11.2| 104| 139| 135| 136| 1399
Costo de Explotacion/ ETC 97| 99| 101| 84| 94| 80| 92| 91| 88| 107| 93| 131| 1081
Costo de Fuerza Laboral / ETC 07| 08| 08| 07| 06| 07| 08| 08| 07| 09| 07| 08 89
Utilided Bruta / ETC 15| 07| 16| 20| 18| 18| 32| 21 16| 32| 42| 05 241
Utilided Bruta / Ingresos (%) 13%|  7%| 14%| 19%| 16%| 18%| 26%| 19%| 15%| 23%| 31%| 3% 17%)
Costo de Fuerza Laboral / Ingresos (%) % 8% T%| 6% 6% 7% 6% 7% 7% 6% 5% 6% 6%
Valor Agregado de Capital Humeno 22| 15| 24| 26| 24| 24| 40| 29| 23| 41| 49| 12 33.0
Retorno sobre la Inversion del Capital Humeno 30| 19| 31| 40| 37| 37| 52| 38| 31| 47| 69| 16 37
Nivel Funcional
Costos de Fuerza Laboral / Costos de Explotacion (%) T%| 8% 8% 7% 6% 7% 8% 8% 7% 8% 7% 5% 7%
Horas Extras / Gastos de Remun. y Beneficios (%) 8%| 8% 8% 9% 8% 7% 7% 9% 9% 7% 6% 6% 8%
Horas Extras / Sueldos (%) 13%]|  13%| 12%| 14%| 14%| 11%| 12%| 14%| 14%| 1% 9% 10% 12%]

Fuente: Elaboracién Propia.
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Anexo 5

Principales indicadores corporativos

Exportacion

INDICADORES 2006 ENE | FEB | MAR| ABR| MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT | NOV | DIC | TOTAL
Nivel Corporativo
INGRESOS 1,319 | 906 1,017 | 853 | 1,247 [ 1,215] 1,139 1,363 | 1,160 | 1,051 | 933 | 1,278 | 13481
NUVERO DE EMPLEADOS 55 55 56 56 58 58 59 58 57 57 59 80 60
NIVERO DE EMPLEADOS ATIEMPO COMPLETO 81| 80| 94| 9| 14| 14| 9| 106| 106| 103| 97| 104 104
Ingresos / Ndmero de Empleados a tiempo completo (ETC) 164 11.3| 109| 94| 109| 107 119| 128| 11.0| 102| 96| 122| 1373
Casto de Explotacién/ ETC 21| 95| 94| 86| 96| 94| 103| 108| 88| 85| 86| 107| 1096
Costo de Fuerza Laboral / ETC 10| 10| 08| 08| 07| O7| 08| 08| 08| 07| 08[ 08 9.8
Utilidad Bruta / ETC 42| 18 15| 09 14 13| 16] 20| 22 17/ 10| 15 21.0
Utilided Bruta / Ingresos (%) 26%| 16%| 14%|  9%| 13%| 12%| 13%| 16%| 20%| 17%| 10%| 13%) 15%)
Costo de Fuerza Laboral / Ingresos (%) 6% 9% 7% 9% 6% T% 7% 6% 8% 7% 9% 7% 7%
Valor Agregado de Capital Humeno 52| 28| 22| 17| 21 20| 24| 28| 30| 25| 18| 23 30.9
Retorno sobre la Inversion del Capital Humano 52| 28| 29| 20| 30| 28| 30| 35| 36| 33| 22| 29 3.1
| Nivel Funcional
Costos de Fuerza Laboral / Costos de Bxplotacion (%) 8%| 10%| 8% 10%| 7%| 8% 8% 8% 9% 9% 9% 8% 8%
Horas Bxtras / Gastos de Remmun. y Beneficios (%) 8% 8% 7% 9% 8% 8% 7% 9%| 10%| 9% 6% 7% 8%
Horas Extras / Sueldos (%) 12%]| 12%| 11%| 14%| 13%| 12%| 11%| 14%| 16%| 15%| 9%| 10% 12%]
INDICADORES 2005 ENE | FEB | MAR| ABR| MAY | JUN | JUL | AGO| SEP | OCT [ NOV | DIC | TOTAL
INGRESOS 914 | 888| 769| 7921400 1423]1384[1260)|1019| 880 929|1215| 12873
NUVERO DE EMPLEADOS 58| 8 59 60 60 61 62 66 64 65 63 62 62
NUVERO DE EMPLEADOS A TIEMPO COMPLETO 79 8 91 93| 114] 114 o7 12 113]| 109 Q| 103 103
Ingresos / Nimero de Empleados a tiempo completo (ETC) 16| 111 84| 85| 123| 125| 143]| 11.2| 90| 81 94| 18| 1282
Costo de Explotacion / ETC 14| 91 93| 84| 105] 11.7| 127] 105| 91 8.1 85| 111 116.9
Costo de Fuerza Laboral / ETC 09| 08| 07| 07| 06| 07| 07| O7| 07| 06| 07| 07 8.6
Ulllided Bruta/ ETC 02| 19| (0.9 01 18| 08| 17| 07| (01 01 09| 06 7.8
Utilidad Bruta / Ingresos (%) 2%| 18%| -10%| 2%| 15%| 6%| 12%| 6% -1%| 1% 10%| 5% 6%
Costo de Fuerza Laboral / Ingresos (%) T%| 8% 8% 9%| 5% 5% 5% 6% 8% 8% 8% 6% 7%
Valor Agregado de Capital Humano 11] 28[ (02) 09| 24 15| 24 14| 06| 07| 16| 13 16.4
Retorno sobre la Iversion del Capital Humeno 12| 33| (03] 12| 40| 22| 33| 20| 09 5] 23| 19 1.9
Nive! Funcional
Costos de Fuerza Laboral / Costos de Explotacion (%) T%| 9% 7%  8%| 5% 5% 5% 6% 7% 8% 8% 6% 7%
Horas Bxtras / Gastos de Remun. y Beneficios (%) 8% 8% 7% 9% 8% 8% 7% 9% 10%| 9% 6% 7% 8%
Horas Extras / Sueldos (%) 12%]| 12%|  11%| 14%| 13%| 12%| 11%]| 14%| 16%| 15%| 9%| 10% 12%

Fuente: Elaboracién Propia.
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Vacios
INDICADORES 2006 ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT | NOV | DIC | TOTAL

Nivel Corporativo

INGRESOS 992| 768| 769 | 732| 955| 927 | 890| 944| 880 | 777 | 879| 834 [ 10,347
NUVERO DE EMPLEADOS 131 133| 132 130| 131[ 133| 138| 142| 143| 146| 144 145 145
NUVERO DE EMPLEADOS A TIEMPO COMPLETO 151 | 153| 152 142| 145| 148| 158| 162| 162| 162| 160[ 159 159
Ingresos / Nimero de Empleados a tiempo completo (ETC) 66| 50| 51| 52| 66| 63| 56| 58| 54| 48| 55| 52 67.1
Costo de Explotacion / ETC 36| 35| 32| 32| 38| 35| 34| 34| 33| 33| 33| 38 40.1
Costo de Fuerza Laboral / ETC 07| 08| 07| 07| 07| 07| 07| 07| 07| 07| 07| 07 8.5
Utllidad Bruta/ ETC 30| 15 19| 19| 28| 28| 22| 25| 22| 15| 22| 14 25.8
Utilided Bruta / Ingresos (%) 45%| 30%| 37%| 38%| 43%| 44%| 39%| 42%| 40%| 31%| 40%| 27%| 38%
Costo de Fuerza Laboral / Ingresos (%) 11%]| 15%|  14%| 14%| 10%| 11%| 12%| 12%| 14%| 15%| 12%| 13% 13%)
Valor Agregado de Capital Humeno 37| 23| 26| 27| 35| 35| 29| 32| 29| 22| 29| 21 34.3
Retorno sobre la Inversién del Capital Humeno 51| 30| 36| 37| 51| 49| 42| 45| 39| 31 43| 31 4.0
Nivel Funcional

Costos de Fuerza Laboral / Costos de Explotacion (%) 20%| 2% 23%| 22%| 18%| 20%| 20%| 21%| 23%| 21%| 20%| 18% 21%)
Horas Extras / Gastos de Renun. y Beneficios (%) 8%| T%| T%| 6% T%| 8% 8% 9%| 10%| 7%| 6% 6% 7%
Horas Extras / Sueldos (%) 12%| 12%| 12%| 10%| 12%| 13%| 13%| 15%| 18%| 11%| 9%| 10% 12%)

INDICADORES 2005 ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL [ AGO | SEP | OCT | NOV | DIC | TOTAL

INGRESOS 880| 765| 705| 749| 931| 968| 859| 85| 760 784| 835| 910| 10,031
NUVERO DE EMPLEADOS 114 116 117 121]| 120| 122| 12| 125| 125| 125| 131 133 133
NUVERO DE EMPLEADOS A TIEMPO COMPLETO 129 133 135| 134| 134| 137 142| 145| 142| 140| 146| 145 145
Ingresos / Nimero de Empleados a tiempo completo (ETC) 68| 58| 52| 56| 69| 71| 6.1 61| 53| 56| 57| 63 725
Costo de Explotacion/ ETC 33| 36| 32| 31 33| 37| 36| 36| 32| 32| 33| 35 38.8
Costo de Fuerza Laboral / ETC 07| 07| 07| 06| 06| 06| 06| 07| 07| 07| 06| 06 8.0
Utlidad Bruta / ETC 35| 22| 20| 25| 36| 34| 25| 25| 22| 24 24| 28 320
Utllidad Bruta / Ingresos (%) 52%| 38%| 38%| 44%| 52%| 48%| 41%| 41%| 41%| 43%| 43%| 45% 44%)
Costo de Fuerza Laboral / Ingresos (%) 10%] 13%| 13%| 12%| 9%| 9%| 11%| 11%| 14%| 12%| 11%| 10%| 11%)
Valor Agregado de Capital Humeno 42| 29| 27| 31| 42| 40| 31 32| 29| 341 31| 34 40.0
Retorno sobre la Inversion del Capital Hummano 61| 40| 39| 48| 66| 62| 49| 46| 40| 45 50| 55 5.0
Nivel Funcional
Costos de Fuerza Laboral / Costos de Explotacion (%) 2%| 21%]|  22%| 2%| 21%| 19%| 19%| 20%| 24%| 23%| 20%| 19% 21%)
Horas Extras / Gastos de Renun. y Beneficios (%) 8%| T%|  7%| 6%| 7%| 8%| 8% 9% 10%| 7%| 6% 6% 7%
Horas Bxtras / Sueldos (%) 12%| 12%|  12%| 10%| 12%| 13%| 13%| 15%| 18%| 11%| 9%| 10% 12%)

Fuente: Elaboracién Propia.
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Reefer

INDICADORES 2006 ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT | NOV | DIC | TOTAL
Nivel Corporativo
INGRESOS 281| 194| 180| 168| 174| 153| 144| 155| 161| 222| 159| 200| 2191
NUVERO DE EMPLEADOS 29| 29| 27| 27| 27| 27| 27| 26| 26| 29| 29| 29 29
NUMVERO DE ENPLEADOS A TIEMPO COMPLETO 20| 29| 27| 27| 27| 27| 27| 26| 26| 29 2| 29 29
Ingresos / Nimero de Empleados a tiempo completo (ETC) 97| 67| 68| 63| 65| 57| 54| 60| 62| 77| 55| 69 794
Costo de Explotacién / ETC 34| 36| 43| 34| 32| 29| 38| 39| 31| 41| 27| 34 394
Costo de Fuerza Laboral / ETC 08| 08 09| 08| 08| 08| 08| 09| 08| 07| 07| 07 9.6
Utilidad Bruta / ETC 63| 31| 24| 29| 33| 29| 17| 21| 31| 35| 28| 35 37.8
Uilidad Bruta / Ingresos (%) 65%| 47%| 36%| 46%| 51%| 50%| 31%| 35%| 50%| 46%| 52%| 51%|  48%
Casto de Fuerza Laboral / Ingresos (%) 9%| 12%|  13%| 12%| 12%| 13%| 16%| 15%| 13%| 9%| 13%| 11% 12%
Valor Agregado de Capital Humano 71| 39| 33| 37| 41| 36| 25| 30| 39| 42| 36| 42 47.3
Retorno sobre la Inversién del Capital Humeno 85| 50| 38| 47| 53| 48| 30| 34| 48| 59| 48| 57 5.0
Nivel Funcional
Costos de Fuerza Laboral / Costos de Explotacion (%) 25%| 22%| 20%| 23%| 25%| 26%| 22%| 22%| 27%| 17%| 28%| 22%|  23%
Horas Extras / Gastos de Rermun. y Beneficios (%) 6%| 6% 6% 9% 8%| 6% Kbl T% 8% T%| 5% 6% 7%)
Horas Extras / Sueldos (%) 9%|  O%|  10%| 15%| 13%| 10%| 15%| 11%| 13%| 10%| 8% 9% 11%)

INDICADORES 2005 ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT | NOV | DIC | TOTAL
INGRESOS 230| 181| 100| 172| 120| 151| 161 129| 103| 131| 139| 160| 1,777
NUNMERO DE EMPLEADOS 2| 2| 23| 2| 22| 24| 25| 25| 25| 27| 28| 28 28
NUMERO DE EMPLEADOS A TIEMPO COMPLETO 2| 22| 23| 2| 22| 24| 25| 25| 25| 27| 28| 28 28
Ingresos / Nimero de Empleados a tiempo completo (ETC) 105| 82| 43| 78| 55| 63| 64| 52| 41| 49| 50| 58 739
Costo de Explotacion/ ETC 42| 42| 35| 37| 34| 35| 39| 31| 32| 36| 31| 36 37.7
Costo de Fuerza Laboral / ETC 09| 09| 08| 08| 08| 07| 07| 08| 07| 06| 06| 06 91
Uilidad Bruta / ETC 63| 40| 09| 41| 20| 28| 26| 20| 09| 12| 18| 22 309
Uilidad Bruta / Ingresos (%) 60%| 49%| 20%| 53%| 38%| 44%| 40%| 40%| 22%| 25%| 37%| 38%|  41%
Costo de Fuerza Laboral / Ingresos (%) 9%| 11%]|  19%| 10%| 15%| 11%| 12%| 15%| 18%| 13%| 13%| 11% 12%)
Valor Agregado de Capital Humano 72| 49| 17| 49| 28| 35| 33| 28| 16| 19| 25| 28 40.0
Retorno sobre la Inversién del Capital Humano 78| 57| 20| 62| 36| 50| 44| 37| 23| 29| 39| 44 43
Nivel Funcional
Costos de Fuerza Laboral / Costos de Explotacion (%) 22%| 21%|  24%| 22%| 23%| 20%| 19%| 24%| 23%| 18%| 20%| 18% 21%
Horas Extras / Gastos de Rermun. y Beneficios (%) 6%| 6% 6% 9% 8% 6% bl T%| 8% 7%| 5% 6% 7%]
Horas Bxtras / Sueldos (%) 9%|  9%| 10%| 15%| 13%| 10%| 15%| 11%| 13%| 10%| 8% 9% 11%

Fuente: Elaboracién Propia.
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INDICADORES 2006 ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT | NOV | DIC | TOTAL
Nivel Corporativo
INGRESOS 293 | 245( 273 | 312| 326| 310| 261| 297 | 343 | 318| 354 | 366| 3,698
NUMERO DE EMPLEADOS 54| 54 56 60 61 66| 70 71 71 72 73| 73 73
NUMERO DE EMPLEADOS A TIEMPO COMPLETO 92| 69| 106 | 122 | 17| 122 | 125| 133 | 134| 132| 142| 156 156
Ingresos / Numero de Empleados a tiempo completo (ETC) 32| 35 2.6 2.6 2.8 25| 21 2.2 2.6 24 25| 23 31:3
Costo de Explotacion / ETC 26| 35| 24| 20| 21| 21| 19| 19| 18] 22| 16| 16 19.1
Costo de Fuerza Laboral / ETC 07| 09| 06| 06| 07| 08| 06| 06| 06| 06| 06| 0.6 7.9
Utilidad Bruta / ETC 05] 041 0.1 0.6 07| 04| 02 0.3 0.7 0.2 09| 0.7 5.5
Utilidad Bruta / Ingresos (%) 17%) 2%| 6%| 22%| 24%| 16%| 9%| 15%| 28%| 10%| 38%| 31% 19%
Costo de Fuerza Laboral / Ingresos (%) 21%| 25%| 25%| 25%| 23%| 31%| 30%| 29%| 24%| 26%| 23%| 24% 25%
Valor Agregado de Capital Humano 12] 09 0.8 1.2 1.3 12] 08 1.0 1.3 0.9 15| 1.3 13.5
Retorno sobre la Inversién del Capital Humano 1.8 11 1.2 1.9 2.0 15| 1.3 1.5 2.2 1.4 26| 23 1.8
Nivel Funcional
Costos de Fuerza Laboral / Costos de Explotacion (%) 26%| 25%| 27%| 32%| 31%| 37%| 33%| 34%| 33%| 29%| 38%| 36% 32%
Horas Extras / Gastos de Remun. y Beneficios (%) 6%| 6% 6% 6%| 5% 4%| 5% 6% T7%| 6% 4%| 4% 5%
Horas Extras / Sueldos (%) 9% 9% 9% 9%| 8% 6%| 8% 10%| 11%| 9%| 6%| 7% 8%

INDICADORES 2005 ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT | NOV | DIC | TOTAL
INGRESOS 225| 240 270| 319| 391| 340| 347| 391| 335| 306| 331| 356| 3,851
NUMERO DE EMPLEADOS 44 45 44 45 47 47 49 47 45 49 50 54 54
NUMERO DE EMPLEADOS A TIEMPO COMPLETO 80 57 90| 106 | 109 99 [ 110 111 103 90 117 134 134
Ingresos / Niimero de Empleados a tiempo completo (ETC) 28| 42 3.0[ 30 36| 34| 32 35] 33 3.4 28| 27 38.9
Costo de Explotacion / ETC 35| 42 2.8 2.7 3.1 3.0 29 29| 26 2.7 23| 22 255
Costo de Fuerza Laboral / ETC 08] 1.0 0.8 0.8 0.8 10| 08 08| 08 0.9 08| 07 99
Utilidad Bruta / ETC (0.7)] (0.0)f 02| 03| 05| 04| 02| 06| 07] 07| 06| 04 3.8
Utilidad Bruta / Ingresos (%) 25%| -1%|  6%| 11%| 14%| 11%| 7%[ 17%| 21%| 20%| 20%| 16% 1%
Costo de Fuerza Laboral / Ingresos (%) 28%| 25%| 25%| 26%| 22%| 29%| 25%| 23%| 25%| 25%| 27%| 27% 26%
Valor Agregado de Capital Humano 01] 10] 10] 11 13| 14| 10| 14] 15| 15| 13| 11 13.8
Retorno sobre la Inversién del Capital Humano 01| 1.0 12| 14 16 14] 13 171 18 1.8 171 1.6 14
Nivel Funcional
Costos de Fuerza Laboral / Costos de Explotacion (%) 18%| 22%| 21%| 19%| 16%| 24%| 17%| 19%| 22%| 23%| 22%| 20% 20%
Horas Extras / Gastos de Remun. y Beneficios (%) 5%| 5% 5% 5% 4%| 4%| 5%| 6%| 6% 5%| 3%| 4% 5%
Horas Extras / Sueldos (%) 8%| 8%| 8% 7% 7% 5% T%| 9% 9%| 8%| 5%| 6% %

Fuente: Elaboracién Propia.
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£E

de Programas de Mejora
Blasearsienty Reanie AndllsisideTy
dela . ., Informacion
Evaluacion informacion

Asslar los
efectos del
Programa

1. Satisfaccion/
Reaccion

2. Aprendizaje

3. Aplicacién/
Implementacion

4. Impacto en el
negocio

5.RSI

6. Beneficios
intangibles

MODELO DE PHILLIPS

Fuente: Phillips Jack, Stone Ron, Pullinam Patricia, The Human Resources Scorecard, measuring
the return on investment, EEUU, Butterworth-Heinemann, 2001.
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usD
Indicador miles
ROI 5.3
uUsD
Metas Corporativas: miles
Incremento de Productividad
Aumento de Ventas 414
Ahorro en Costos -99
Beneficio Total 315
Beneficio Ajustado luego de aislar otros factores 79.38
Metas Funcionales:
Incremento en nimero de visita a los clientes
Mejora en la puesta en operacion de los equipos
Gestion en Capital Humano:
uUSD
Tangible Intangible miles
Dimension Producto Inductor Antes [Después| Mejora
Seleccion May or
promedio disponibilidad
Adquisicién Reclutamiento (dias) 21 12 -43% de ventas 3.0
Entrenamiento
Técnico Mayor
(Ndmero de conocimiento
Desarrollo Capacitacion horas) 10 56 460% técnico 2.0
Curso de
Jefatura Mayor
(Numero de conocimiento
Desarrollo Capacitacion Horas) 5 40 700% profesional 6.0
Entrenamiento
Ventas Mayor
(NUmero de conocimiento
Mantenimiento Capacitacion horas) 5 18 260% técnico 1.9
Numero de Mayor
personas identificacion
Retencién Linea de Carreral ascendidas 1 5 400% / retencion 2.0
Inversion Total 14.9

Fuente: Elaboracién Propia.
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Nota Biografica

El autor es Magister en Finanzas y Licenciado en Economia de la Universidad
del Pacifico. Con mas de 15 afios laborando en el area de administracion,
finanzas y de recursos humanos de corporaciones tales como Backus &

Johnston (UCPBJ), Bureau Veritas y Neptunia.

Su interés en la gestion de recursos humanos busca combinar el conocimiento
tedrico recibido en sus estudios de pre y postgrado y la experiencia de trabajo

adquirida.

Espera en el futuro poder ahondar en temas como el Valor Agregado del
Capital Humano para lograr beneficios en las empresas en las cuales se

puedan aplicar instrumentos y sistemas de gestién del capital humano.



