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Resumen ejecutivo

El presente trabajo tiene como finalidad desarrollar un plan estratégico de recursos
humanos para ferreteria Ferre Mas, empresa familiar dedicada a la comercializacion de
productos del rubro ferretero y materiales de construccion. Fue fundada en el afio 2005 por el
matrimonio Mas Gofias y, actualmente, cuenta con presencia en el mercado de Lima Norte, con
dos sedes, una en el distrito de San Martin de Porres y otra en la Provincia Constitucional del
Callao. La empresa tiene planes de expansion a los distritos de Carabayllo y Puente Piedra.

A lo largo de estos afios, Ferre Mas ha crecido en cuanto a cifras en personal, rentabilidad
y logistica; sin embargo, los procesos se manejan de manera empirica y las decisiones han sido
centradas mas en la operatividad que en la estrategia.

Se identifico que la organizacion familiar de estudio esté atravesando dos cambios
importantes: EI primero, es concretar su plan de crecimiento y expansion con la implementacion
de sus nuevos puntos de venta, y el segundo, es la sucesion de la gerencia general a la siguiente
generacion. Bajo ese escenario se consider6 importante disefiar un plan estratégico de Recursos
Humanos que brinde soporte y acompafiamiento al plan de expansion y cambio generacional.

El plan de intervencion inicié con un diagnostico sobre los principales procesos del area
de Recursos Humanos, como son reclutamiento y seleccion, induccion, capacitacion y
administracion de personal. En el diagndstico se encontr6 que la organizacién no cuenta con un
area de Recursos Humanos y que actualmente la administradora realiza los procesos de
compensacion, reclutamiento y seleccion. Los procesos de induccion y capacitacion no estan

formalmente definidos, y se ejecutan de manera empirica.



Tomando en cuenta ese marco referencial se elabord un plan estratégico para el area de
Recursos Humanos con un presupuesto de S/ 25,840. Esta inversion le permitira a la
organizacion sentar las bases de los principales procesos de Recursos Humanos; dotarla de
personal altamente calificado para alcanzar su proceso de expansion; reducir las brechas de
competencias del personal actual; adoptar una propuesta de contratacion mas atractiva que
genere motivacion, compromiso y permanencia del personal, ademaés de realizar el proceso de
cambio de mando de manera exitosa.

Se estima que la organizacion obtendré un ahorro de S/ 28,000 con la ejecucion de la
propuesta planteada, lo que se traduce en un retorno de la inversion de 245.54%; es decir, por
cada sol invertido en el plan propuesto, la empresa obtendré un retorno de S/ 2.45, que seria lo

ahorrado en costos de reemplazar y capacitar personal.
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Capitulo I. Introduccion

El presente plan estratégico de Recursos Humanos tiene como finalidad implementar los
procesos del area en mencion de la empresa Ferre Mas, que contribuyan con el plan de expansion
que tiene la organizacion y la sucesion de la gerencia general con cambio generacional. Para
desarrollar el plan antes mencionado, en el primer capitulo presenta el diagndstico situacional de
la empresa, una descripcién general de la misma y la identificacion del problema.

En el segundo capitulo se desarrolla el marco tedrico, exponiendo los principales
conceptos y teorias que se tomaran en consideracion para el desarrollo del plan. En el tercer y
cuarto capitulo se muestra el diagnostico externo e interno, lo que permitira identificar los
factores mas relevantes que influyen en la organizacion y que se han considerado para la
elaboracion del presente plan.

El quinto capitulo analiza los procesos de recursos humanos en Ferre Mas a partir de un
proceso de auditoria realizado por los autores de la presente investigacion, que incluy6
entrevistas, revision documentaria y observacion directa. El analisis de este capitulo permite la
elaboracion del plan estratégico de recursos humanos que se abordara en el siguiente capitulo.

En el sexto capitulo se presenta el plan estratégico de recursos humanos enfocado en la
implementacién de tres procesos claves que impactan directamente con el plan de expansion:
Integrar, Organizar y Desarrollar (Chiavenato, 2009). En el capitulo siete se especificara el
presupuesto requerido y el cronograma para la ejecucion de las estratégicas de recursos humanos.

Finalmente, se detallan las conclusiones y recomendaciones obtenidas en el plan.



Capitulo 1. Diagnéstico situacional

2.1  Perfil competitivo de la empresa
2.1.1 Antecedentes, resefia historica y consideraciones generales

Ferre Mas es una empresa familiar dedicada a la venta de materiales para construccion
con mas de 16 afios en el mercado ferretero de Lima Norte. Actualmente la empresa cuenta con 2
puntos de venta, inaugurados en los afios 2005 y 2015, ubicados en San Martin de Porres y
Callao, respectivamente. En los préximos 5 afios la empresa planea ampliar su cobertura de
atencion y tener presencia en otros distritos de Lima Norte como Carabayllo y Puente Piedra.

Desde el 2008, la empresa forma parte de la Red de Ferreterias Progresol, lo que le ha
permitido generar mayor confianza en los clientes por contar con el respaldo de la cementera
mas grande del pais, como es UNACEM. Esta relacién comercial permite a la empresa obtener el
cemento a precios competitivos por ser considerado distribuidor autorizado.
2.1.2 Laempresaen la actualidad. Descripcion del negocio

Al cierre del primer trimestre del 2022, la empresa cuenta con un total de 21
colaboradores. EI 30% del personal es de género femenino y el 70% restante, masculino. Segun
las areas funcionales, el personal se distribuye en Administracién (30%), Ventas (10%) y
Operaciones (60%).

La distribucion de personal seglin género muestra un aumento en la cantidad de hombres
en los ultimos 5 afios, mientras que la cantidad de mujeres se ha mantenido constante. Esta
variacion se debe al aumento en la contratacion de personal para distribucion (choferes y

operarios), los cuales -por la naturaleza del trabajo que realizan- generalmente son hombres.



Debido a que la mayor parte del personal corresponde al area de Distribucion (choferes y
operarios) el requerimiento en cuanto nivel de estudios es basico, lo cual se refleja en el 60% de
personal que solo cuenta con estudios secundarios, técnico inconcluso o en curso.

La mayor parte de las contrataciones ocurren por recomendacion de los miembros de la
familia, y se evidencia que el mayor porcentaje del personal vive en los distritos donde se ubican
los locales, ya sea en vivienda alquilada o en los cuartos que habilita la empresa para el personal.
2.1.3 Orientacion estratégica: Vision, mision, valores

e Vision. “Ser la empresa lider de Lima Norte y Callao en la distribucion de materiales para
construccién, siendo reconocidos por contribuir el bienestar y satisfaccién de nuestros
colaboradores, clientes, maestros de obra, proveedores y comunidad.”

e Misidn. “Ofrecer productos de calidad para la construccion, con un servicio diferenciado
por la atencion personalizada y entrega oportuna, adaptandonos a las necesidades de
nuestros clientes, brindado confianza y seguridad a través de los diferentes canales de
atencion.”.

e Valores. Honestidad, Respeto, Puntualidad, trabajo en equipo y perseverancia.

e Estrategia competitiva. Enfoque en costos mayor valor

2.1.4 Perfil estrategico de la organizacién al 2021

Debido a que las ferreterias en su mayoria ofrecen los mismos productos, la estrategia de
la empresa se basa en ofrecer un servicio diferenciado que se adapte a las necesidades del cliente
mediante una atencion personalizada y entrega oportuna, enfocandose siempre en generar mayor
valor a los clientes. Asi mismo, la empresa se orienta a ofrecer productos a precios competitivos,
mediante su adquisicion y negociacion con los productores o principales distribuidores, esto le

permite disminuir costos sin afectar la calidad de los productos. La empresa se enfoca en superar



las expectativas del cliente y diferenciar su servicio de lo tradicional que ofrece el mercado
ferretero.

2.2 ldentificacion del problemay de la oportunidad
2.4.4 Definicion del problema

Ferre Mas es una empresa familiar que ha crecido empiricamente gracias al espiritu
emprendedor y compromiso de sus fundadores, el matrimonio Mas Goiias. En el transcurso de
los ultimos 16 afios en el mercado la empresa ha ido ganando mas participacion y
reconocimiento, lo cual ha producido un incremento paulatino en el volumen de sus operaciones,
generandose desorden en ciertos procesos de la empresa. Lo anteriormente mencionado,
evidencia la necesidad de la empresa de evolucionar a una organizacion mas profesional para no
perder el control de esta y seguir creciendo de manera sostenible.

Adicionalmente, para inicios del afio 2024, se prevé la sucesion de la gerencia general a
la segunda generacion familiar a fin de dar continuidad al plan de expansion y cumplimiento de
los objetivos estratégicos.

2.3 Enfoque y descripcion de la solucion prevista

Desarrollar un plan estratégico de recursos humanos permitira a Ferre Mas tener una
mejor organizacion del area para atraer al personal idoneo, desarrollarlo y fidelizarlo a fin
alcanzar los objetivos organizacionales; asi mismo, dicho plan contemplara acciones especificas
para mitigar el impacto que producira el ingreso de una nueva generacién familiar a la gerencia

general.



2.4 Propuesta de solucion

Se propone disefiar un plan estratégico de recursos humanos para Ferre Mas que brinde
soporte y acompafiamiento al plan de expansion y permita cumplir con un adecuado cambio
generacional.
2.4.1 Objetivos

Desarrollar un plan estratégico de recursos humanos que facilite el crecimiento sostenible
de la empresa en los proximos 5 afios, considerando la expansion y el cambio generacional.
2.4.2 Justificacion de la propuesta

Para cubrir la necesidad de profesionalizar la empresa es de suma importancia desarrollar
un plan estratégico de recursos humanos que permita dar soporte y acompafiamiento a Ferre Mas
en su plan de expansion y cambio generacional, ya que con ello se lograré dotar a la organizacién
de personal idéneo que permita replicar el éxito de los locales ya existentes en los nuevos puntos
de venta a implementarse en los proximos 5 afios.
2.4.3 Alcances y limitaciones de la propuesta

El diagndstico de la organizacion se realizaré en base a los dos locales con los que cuenta
actualmente la ferreteria Ferre Mas en San Martin de Porres y en el Callao. El grupo objetivo al
cual se le aplicara los instrumentos, al cierre del afio 2021, son 21 colaboradores.

Las principales limitaciones del estudio estan relacionadas con la obtencion oportuna de
informacion. Al ser una empresa de corte familiar, varios de los puestos son multifuncionales por
lo que el trabajo del dia a dia esta centrado netamente en realizar actividades relacionadas al core

del negocio y existe una alta posibilidad que se generen retrasos al proporcionar la informacion.



Capitulo I11. Marco tedrico conceptual

En este capitulo se identifican y definen las variables que afectan a la expansion y el
cambio generacional de la empresa Ferre Mas. Asi mismo, se presenta el modelo de procesos de
recursos humanos que mas se ajusta a la naturaleza de la organizacion. En funcién a las variables
y el modelo que se presentan se ha elaborado el diagnostico que permite disefiar el plan
estratégico de recursos humanos que se ajusta a la realidad de la empresa, teniendo en cuenta sus
caracteristicas particulares.

3.1 Determinacion del tipo de estudio
El tipo de estudio es cualitativo.
3.2 Identificacion de las variables del estudio
Las variables del estudio son las siguientes: estilos de liderazgo, cambio generacional,
perfil de puestos, perfil de competencias y estructura organizacional.
3.3 Principales definiciones y modelos
3.3.1 Estilos de liderazgo

Para efectos de esta investigacion se reviso la literatura de cuatro teorias de estilos de
liderazgo para la posterior eleccion de aquellas que proporcionen instrumentos adecuados para el
diagnostico del estilo de los lideres de la organizacion.

Teoria de los Rasgos
Explica que existen ciertas caracteristicas o rasgos personales que diferencian a quienes

pueden ser lideres y a quienes no (Giraldo & Naranjo, 2014, citados en Paredes, 2019).



Teoria del Comportamiento

Se centra en la conducta del lider para lo cual Lewin (1958) propone tres estilos de
liderazgo:
e Autoritario. Hace referencia a que existe una relacion de dominancia de parte del
lider frente a los deméas miembros del equipo.
e Democratico. Es un estilo con mayor interés en la toma de decisiones luego de
establecer un consenso colectivo con los miembros del equipo.
e Leissez-Faire. Estilo mas orientado a brindarle la responsabilidad y autoridad al
equipo, el lider no llega a involucrarse en la toma de decisiones.
Siguiendo el mismo enfoque del comportamiento, Blake & Mouton (1960, citados en
Praxis, s.f.) desarrollaron la Rejilla de Direccién Administrativa para medir el interés relativo del

gerente por las personas y la productividad describiendo asi dos dimensiones:

e Preocupacion por la gente. Es decir, aquel grado en el que el lider se preocupa por el
crecimiento y desarrollo personal de los miembros de su equipo ademas de que logren
sus propositos.

e Preocupacion por la produccion. Hace referencia al grado en el que el lider resalta la
eficiencia de procesos, metas, objetivos, y los resultados de la organizacion.

Dentro de estas dimensiones los autores identifican cinco estilos de gestion:

e Empobrecida. Poco interés por la gente y por la productividad. Un supervisor con
esas caracteristicas es inefectivo, no aporta a la organizacion.

e Country Club. Alta preocupacion por la gente y baja preocupacion por la produccion.
Orientado a las personas y se esfuerza por conseguir un ambiente de trabajo que

propicie el bienestar de sus colaboradores. Carece de control y direccion.



e Produzca o muera. Este tipo de lider es autoritario, esta orientado a la eficiencia de
procesos Yy objetivos. Coloca en segunda instancia las necesidades de los
colaboradores.

e Liderazgo de equipo. Un gerente de este estilo resalta la orientacion a las personas y
a la productividad. Este lider cree en la gente, entiende los objetivos y su
responsabilidad por alcanzarlos; ademas, se involucra en los mecanismos necesarios
para lograrlos considerando las necesidades del equipo y las de la produccién.

e Mitad de camino. Esta mas orientada a mantener una relacién de compromiso con los
colaboradores y la productividad. Es decir, el lider se encontrara a gusto con el
rendimiento promedio y si se cumple al cien por ciento la produccion.

Teoria de la Contingencia

El argumento principal es que la efectividad del liderazgo se da siempre y cuando este se
adapte al contexto en el que se encuentre el equipo. Es decir, la efectividad del lider se basa en
el uso del estilo de liderazgo apropiado basado en factores situacionales (Halaychik, 2016, citado
en Aguilar et al., 2022).
Teoria de las Relaciones

Este enfoque hace referencia a las formas de relaciones que se generan entre el lider y sus

seguidores. En este enfoque existen dos tipos de teorias:

e Liderazgo transaccional. Hace referencia a una relacion de transaccion que se da
entre el lider y sus subordinados, y se realiza cuando el lider conoce las necesidades

de los seguidores, por lo cual se ofrecen recompensas para poder satisfacer dichas
necesidades a cambio de cumplir con las metas y objetivos de la organizacion (Daft,

2006, citado en Paredes, 2019).



e Liderazgo transformacional. Va més alla del liderazgo transaccional, logrando
motivar a los subordinados a alcanzar sus propias metas, caracterizandose por ser
visionarios, bien articulados, seguros de si mismos y generadores de confianza
(Schwarzwald et al., citados en Nieri et al., 2015).

Para efectos de la presente investigacion se ha considerado trabajar con las teorias
conductuales de Lewin y la de Blake & Mouton, ya que ambas poseen clasificaciones que se
ajustan al tipo de organizacion materia de estudio y son de facil interpretacion. Ademas, es
necesario mencionar que el aporte de ambas teorias son instrumentos de perfiles de liderazgo de
aplicacion practica que permiten un diagndstico preciso y claro de los estilos de liderazgo del
gerente general y administrador de la empresa para la propuesta del plan de sucesion en lo
relacionado al cambio generacional que se preve.

3.3.2 Cambio generacional

Cambio generacional o también llamado sucesion, en el caso de las empresas familiares,
es definido como el proceso de transmision de la propiedad y la direccion empresarial a la
siguiente generacion (Belausteguigoitia, 2018). EI 70% de las empresas de familia desaparece en
cada generacion. Los mayores cambios en la relacion de la familia hacia la empresa ocurren con
la transicion entre una y otra generacion. Como lo indica Kaplun, la dindmica se explica de la
siguiente forma:

e De primera a segunda generacion. El negocio se crea con el impulso y empefio del
fundador, quien no recibe ninguna herencia. Sin embargo, hereda la empresa a su
desendencia para lograr su continuidad.

e De segunda a tercera generacion. Luego de haber experimentado el primer cambio

generacional con éxito, esta transicion suele ser mas facil. Aunque la dificultad



principal es tomar la decision de quiénes deberan hacerse cargo del negocio. La
empresa cambia de una sociedad de hermanos a una confederacion de primos.
e De tercera a cuarta generacion. En general, la empresa de la familia lleva ya unos

60 afios, y es manejada operativamente por gerentes externos.

Figura 1

Cambio generacional

Primera

1

Generacion

Segunda

UE]

Continuidad

Tercera

9

Proporcien de continuidad

Desaparicion

Porcentaje de éxito en la sucesion de la empresa familiar.

Nota: Adaptado de Belausteguigoitia, 2018.

Las organizaciones tienen la capacidad de renacer de alguna manera para continuar el

proceso de crecimiento, como se muestra en la siguiente figura, con la curva de producto y la

sucesion de curvas ascendentes. La interaccion entre generaciones es responsable en su mayoria

del crecimiento de la curva. El ingreso de la nueva generacion puede coincidir con las etapas de

maduracion y declive del producto. Si ambas generaciones trabajan sinérgicamente orientados a

transformar el producto o la forma de ofrecerlo, la organizacion experimentaria una curva de esta

naturaleza.
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Figura 2

Curva de producto

Fase 1 Fase 2a Fase 2b Fase 2c Fase 2d

Introduccidn|Crecimiento |Crecimiento|  Crecimiento Crecimiento

Sucesion de curvas ascendentes

olumen de ventas

Y
’ Ciclo de vida del producto en “S”

Tiempo

Nota: Adaptado de Belausteguigoitia, 2018.

Las organizaciones experimentan una sucesion de curvas ascendentes en la medida en
que las nuevas generaciones aportan propuestas innovadoras y los mayores las aceptan con el
objetivo compartido de darle continuidad a la organizacion buscando el crecicimiento sostenible.
Es asi como, la organizacién se adapta a las necesidades actuales del mercado transformando los
productos y servicios tradicionales sin aferrarse al éxito del pasado. Este tipo de escenario es
posible si quienes dirigen la organizacion estan dispuestos a asumir riesgos, permitiendo el
cambio y desarrollo de ideas innovadoras.

Para el diagndstico y posterior propuesta en materia de cambio generacional se considera
importante tener en cuenta que, para dar soporte a los objetivos estratégicos de la organizacion,
es importante desarrollar practicas que permitan la coexistencia arménica entre los intereses de
cada generacion enfocados en el objetivo comun del crecimiento sostenible de la empresa. Es asi
como uno de los grandes retos es desplegar un plan de sucesion con préacticas adecuadas que
permitan continuar con el negocio y superar las dificultades en la transicién y cesion de poder

por parte del fundador a la segunda generacion.
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3.3.3 Perfil de puestos

El anélisis y descripcion de puestos requiere recopilar y analizar informacion sobre
contenidos, tareas a realizar, requerimientos especificos y contexto en el que se realizan las
mismas. El correcto andlisis de lo antes mencionado permitira disefiar el perfil de puesto que
permita determinar qué tipo de personas deben contratarse para cada posicion (Alles,2004).

Para definir bien los perfiles de puestos es importante analizar toda la informacion desde
el inicio del proceso. El propésito de este, el cual se basa en el analisis, descripcion y la
documentacion de puestos de trabajo, es el conocimiento real y actualizado de la estructura
de la organizacién. Una correcta estructura de perfiles de puestos facilita procesos de
recursos humanos como reclutar, seleccionar, contratar, capacitar, desarrollar, y remunerar
personal y, a su vez, es vital para los planes de sucesion dentro de cualquier tipo de
organizacion (Alles, 2004).

Al definir los perfiles de cada puesto en la organizacion también es importante identificar
los puestos clave para considerarlos en las acciones propuestas en el plan estratégico de recursos
humanos; es asi como, valiéndose de la valoracion de puestos de trabajo bajo criterios definidos,
la organizacion establece la importancia relativa de sus puestos de trabajo. La elaboracién
adecuada de perfiles de cada puesto y la determinacién de los puestos clave de la organizacién es
la base para todas las acciones que se presenten en el plan estratégico de recursos humanos.
3.3.4 Perfil de competencias

Es importante tener claro el enfoque de competencias para desarrollar el planeamiento
estratégico en el ambito laboral y fortalecer el sistema de gestion de recursos humanos:

reclutamiento, seleccion, analisis de puestos, desarrollo de talentos (Galarza et al., 2019).
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Asimismo, el enfoque basado en la competencia se debe, basicamente, al desarrollo de las
tecnologias, a la innovacion de productos y procesos, al cambio demogréafico, a la necesidad de
reclutar recurso humano con habilidades universales, a la necesidad de capacitacion y
aprendizaje organizacional y, en especial, a la globalizacién (Le Deist & Winterton, 2005,
citados en Galarza et al., 2019)

Para empezar a definir las competencias en un negocio familiar, la persona o personas
que opten por este emprendimiento deben tener inicialmente la competencia de liderazgo y
vision estratégica, que brindan la capacidad de identificar oportunidades de negocio y
proyectarse a un crecimiento en el futuro, asi como influenciar y organizar sus recursos
estratégicos para alcanzar su vision (Mendoza & Mendoza, 2016).

El éxito de una empresa familiar dependera de las competencias que tenga el fundador o
emprendedor (Mendoza & Mendoza, 2016); ademas, las competencias que tengan desde el
emprendedor hasta los deméas empleados dependeran también del estilo de liderazgo que se
maneje en la organizacion (Palafox et al., 2021).

Es importante definir el perfil de competencias para cada uno de los puestos ya que la
determinacion de estos y los niveles de desarrollo que se requieran en cada puesto proveeran
claridad para que los procesos de recursos humanos estén alineados con los objetivos de
expansion de la organizacion.

3.3.5 Estructura organizacional

Para comprender la estructura organizacional de la empresa es importante tomar como

referencia los conceptos propuestos por Gersick (1997) y Mintzberg (1984). En primer lugar,

Gersick (1997) presenta un modelo (de los tres circulos, como ellos lo llaman) que grafica la
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dinamica de una empresa familiar en la que interactan 3 elementos: empresa, familia y
propiedad.
Tabla 1

Modelo de Gersick

Grupo Integrantes

1 Miembros de la familia que no laboran en la empresa ni tienen propiedad.

2 Personas que tienen participacion en la propiedad de la empresa, pero que no pertenecen a la familia y
son ajenos a las labores y funciones de la empresa.

3 Personas que laboran en la empresa, pero no tienen participacion en la propiedad de acciones ni
pertenecen al circulo familiar.

4 Miembros de la familia que, ademas, tienen participacion en la propiedad de la empresa, pero no laboran
en esta.

5 Personas que laboran en la empresa, que no pertenecen a la familia, y que cuentan con participacion en la
propiedad de la empresa.

6 Miembros de la familia no propietarios que laboran en la empresa,

7 Miembros de la familia que son propietarios de la empresa y laboran para la misma.

Nota: Adaptado de Gersick, 1997.

En las estructuras organizacionales de empresas familiares se identifican algunos
integrantes que son propietarios, pero que no participan en la direccién del negocio, asi como
otros que son gerentes, pero no son propietarios. Es importante considerar los 3 elementos que
presenta el modelo ya que permite una distincion entre la propiedad y la direccion dentro de la
estructura de la empresa.

En segundo lugar, Mintzberg (1984) presenta un modelo para comprender, clasificar y
disefiar estructuras organizacionales. Basa su modelo en la division del trabajo y la coordinacion
de tareas, para ello sefiala que las organizaciones estan constituidas por cinco elementos:

e El nicleo de operaciones. Los operarios que realizan tareas asociadas a la produccion

de servicios o productos.

e EI éapice estratégico. Directivos que se ocupan de que la organizacién cumpla,

efectivamente, con su mision y satisfaga los intereses de los principales grupos de

interés.
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e La linea media. Directivos con autoridad formal que son el nexo entre el apice
estratégico y el nicleo de operaciones.

e La tecnoestructura. Personas que se encargan de estandarizar o normalizar los
procesos de trabajo.

e EIl area de soporte (staff). Unidades especializadas que respaldan el funcionamiento
de la organizacion fuera del flujo de trabajo del nucleo de operaciones.

En cuanto a la coordinacion, Mintzberg (1984) sefiala cinco mecanismos:

Adaptacién mutua. Coordinacion informal entre personas que trabajan juntas en

grupos reducidos que se amoldan entre si.

Supervision directa. Coordinacion que surge ante la necesidad de liderazgo cuando el
namero de trabajadores aumenta y existe una division de trabajo marcada de tareas en

distinto tiempo y espacio con sistemas técnicos complejos.

Normalizacion de procesos. Cuando las tareas son sencillas y rutinarias.

Normalizacion de resultados. Cuando el trabajo implica cierta complejidad y se
especifican los resultados, dejando a discrecion del trabajador el proceso de su

realizacion.

Normalizacion de habilidades. Cuando la complejidad del trabajo es elevada al no
poder normalizarse los procesos ni los resultados, asi que se recurre a la
normalizacion de habilidades del trabajador.

Las configuraciones estructurales planteadas por Mintzberg, resultantes de la integracion
de los componentes y mecanismos de coordinacidn antes mencionados, son las siguientes:

e Estructura simple o empresarial. Simple, informal, flexible y carecen de staff y

tecnoestructura.
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e Burocracia maquinal. Incremento de normas, reglas y elementos de la comunicacion
formal. El poder de decision esta centralizado en el apice estratégico y cuenta con
tecnoestructura debido a la importancia que tiene la normalizacion.

e Burocracia profesional. Ideal para organizaciones que cuentan con las habilidades y
los conocimientos de profesionales operativos para funcionar, y todas producen
bienes y servicios normalizados

e Forma divisional. Basada en divisiones autonomas, cada de ellas con una estructura
propia, débilmente acopladas bajo una direccion administrativa unica.

e Adhocracia. Estructura altamente flexible, capaz de adaptarse continuamente a las
condiciones cambiantes del ambiente. Los integrantes de la organizacion son
coordinados mediante adaptacién mutua, con directivos integradores y estructura
matricial.

La configuracion estructural que mas se adecua a la organizacion familiar materia de
estudio es la empresarial con mecanismos de coordinacion de adaptacion mutua y supervision
directa. Los elementos mas importantes en la estructura que se evidencian y estan desarrollados
son el nucleo de operaciones, apice estratégico y la linea media.

3.4 Estado del arte

Para tener una vision clara de como abordar adecuadamente el diagndstico y con ello
elaborar un plan estratégico de recursos humanos que permita a la empresa Ferre Mas alcanzar
sus objetivos organizacionales, es relevante revisar el modelo propuesto por Chiavenato (2009)
que desarrolla los conceptos de estrategia, planificacion estratégica de recursos humanos y los
procesos basicos de la administracion de recursos humanos que se tomaran como referencia.

Segun este autor la estrategia parte de los objetivos estratégicos, de la mision y de la vision que
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se pretende realizar y se sustenta en dos tipos de analisis: i) el analisis del entorno para

identificar y analizar las oportunidades que se deben aprovechar y las amenazas que se deben

neutralizar o evitar, y ii) el analisis de la organizacion para detectar y analizar los puntos fuertes

y debiles de la empresa (Chiavenato, 2009, p. 74).

Por lo antes mencionado, es importante la elaboracion de un mapa del entorno para

identificar las oportunidades y amenazas, asi como realizar una auditoria interna para identificar

las fortalezas y debilidades de la empresa.
Figura 3

Mapa del entorno
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Nota: Tomado de Chiavenato, 2009.

Como muestra la figura anterior, a partir de la mision de la organizacion y la vision de
futuro, la estrategia debe alinear la estructura y la cultura de la organizacion; es decir, tanto la

estructura como la cultura deben cefiirse a la estrategia para que su ejecucion tenga éexito.
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Ademas, los procesos de la organizacion deben alinearse con la estrategia para alcanzar los
objetivos. La estrategia debe funcionar como un programa global para la consecucion de los
objetivos y debe obtener el consenso general y ser capaz de motivar e involucrar a todos los
colaboradores. Debe tener amplia difusion para que sirva como hilo conductor de la accién
organizacional (Chiavenato, 2009, p. 76).

La planificacion de recursos humanos es la alineacion de la funcion de la administracion
de recursos humanos con la estrategia organizacional, antes explicada. Esta planificacion busca
traducir los objetivos y las estrategias de la organizacion a objetivos y estrategias de recursos
humanos. Se refiere a la forma como la funcién de administracion de recursos humanos
contribuye a alcanzar los objetivos de la organizacion y, al mismo tiempo, favorece e incentiva la
consecucion de los objetivos individuales de los colaboradores, buscando alinear los talentos y
las competencias del personal con las necesidades de la organizacion.

La planificacion estratégica de recursos humanos es un proceso de decision referente a
los recursos humanos que se necesitan para alcanzar los objetivos de la organizacion dentro de
un periodo determinado. Se trata de definir con anticipacion la fuerza de trabajo y los talentos
humanos que seran necesarios para realizar la accion futura de la organizacién (Chiavenato,
2009, pp. 81-82).

Para realizar una adecuada planificacion estratégica de recursos humanos es importante
realizar un diagnostico de los seis procesos basicos de la administracion de recursos humanos
propuestos por Chiavenato (2009): Integrar, Organizar, Recompensar, Desarrollar, Retener y
Auditar. Dado que los procesos antes mencionados funcionan como un sistema abierto e
interactivo, cuando un proceso tiene fallas, compromete a los otros. En la siguiente figura se

muestra un modelo de diagnostico de la administracion de recursos humanos.
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Figura 4

Diagnostico de la administracion de Recursos Humanos
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Nota: Tomado de Chiavenato, 2009.
A continuacion, se detallan cada uno de los 6 procesos basicos antes mencionados
(Chiavenato, 2009, pp. 15-16):
e Procesos para integrar personas. Son los procesos para incluir a nuevas personas a
la organizacion. Incluye el reclutamiento y la seleccion de personal.
e Procesos para organizar a las personas. Son los procesos para disefiar las
actividades que los colaboradores realizaran en la empresa, para orientar y acompafar
su desempefio. Incluyen el disefio organizacional y de puestos, el analisis y la

descripcion de estos, la colocacion de las personas y la evaluacion del desempefio.
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e Procesos para recompensar a las personas. Son los procesos para incentivar a los
colaboradores y para satisfacer sus necesidades individuales mas elevadas. Incluyen
recompensas, remuneracion y prestaciones y servicios sociales.

e Procesos para desarrollar a las personas. Son los procesos para capacitar e
incrementar el desarrollo profesional y personal. Implican la formacion y el desarrollo
del personal, la administracion del conocimiento y de las competencias, el
aprendizaje, los programas de cambios y el desarrollo de carreras, y los programas de
comunicacion y conformidad.

e Procesos para retener a las personas. Son los procesos para crear las condiciones
ambientales y psicologicas satisfactorias para las actividades de las personas.

Incluyen la administracion de la cultura organizacional, el clima, la disciplina, la
higiene, la seguridad y la calidad de vida y las relaciones sindicales.

e Procesos para auditar a las personas. Son los procesos para dar seguimiento y

controlar las actividades de los colaboradores y para verificar los resultados.
Incluyen bancos de datos y sistemas de informacion administrativa.

De la informacidn obtenida se elaborara el plan estratégico de recursos humanos tomando
en consideracion la estrategia organizacional y el diagndéstico de los 6 procesos basicos
propuestos por el autor.

3.5 Determinacion del instrumental a utilizar
Los instrumentos utilizados para el diagnéstico de la organizacion fueron los siguientes:
e Estilos de liderazgo. Se aplico el test de liderazgo de Lewin y el test de estilos de

liderazgo de Blake & Mouton (ver anexo 4).
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o Perfil de puestos. Se utilizo el formato del anexo 3 con el cual se recopil6
informacién sobre el contenido de un puesto (tareas a realizar); sus requerimientos
especificos. Ademas, para la identificacion de puestos clave se utilizo el formato de
ponderacion de funciones segun los criterios de frecuencia, consecuencia y
complejidad (ver anexo 8).

e Perfil de competencias. Se definen competencias tanto generales como especificas
para cada puesto, tomando como referencia el diccionario de Alles (ver anexo 1).

e Auditoria de recursos humanos. Se realiz6 tomando como referencia los procesos
béasicos planteados por Chiavenato y una adaptacién de la lista de comprobacion para
auditoria de la consultora MDS Management Inc. de Montreal (ver anexo 9).

3.6 Procedimiento de recoleccion y analisis de la informacion

A continuacion, se presentan los métodos utilizados en el presente trabajo de

investigacion en la recoleccion de informacion:

e Revision documentaria. Se recopil6 y organizo la informacion proporcionada por el
apice estratégico de la empresa.

e Entrevistas. Se realizaron entrevistas basadas en preguntas que se detallan en las
guias de los anexos 5y 6. El objetivo principal de las entrevistas fue contrastar la
informacion obtenida de la revision documentaria.

e Observacion directa. Permitié obtener informacion del dia a dia y asi los autores de
la presente investigacion pudieron generar una opinion propia de lo que se observé en
la organizacion sobre aspectos diversos, tales como condiciones de trabajo,

comunicacion, coordinaciones, entre otros.
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e Aplicacion de instrumentos. Se aplicaron los instrumentos detallados en el punto
anterior para obtener informacion especifica relacionada a las variables de estudio y
modelo de auditoria para el diagndstico.

La informacion recopilada con los métodos antes mencionados fue analizada por los
autores de la presente investigacion en base a su experiencia y modelos revisados en el marco
teorico.

3.7 Conclusion

Para el plan de estratégico de recursos humanos que se presentara se tomaron en cuenta
variables y modelos que se adaptan a la realidad de la empresa Ferre Mas, con el objetivo de
realizar un diagnéstico que permita recopilar y analizar informacion para proponer acciones

alineadas a la expansién geogréafica y cambio generacional de la empresa.
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Capitulo 1V. Analisis del contexto

Para comprender la situacién actual de la empresa y tener una mayor vision del plan de
expansion se utilizaron diversas herramientas para el analisis correspondiente, tales como el
andlisis del macroentorno, analisis de las Cinco Fuerzas, Cadena de Valor, matriz VRIO, entre
otros.

4.1 Analisis del macroentorno?

En la siguiente figura se aprecia el andlisis de los factores politicos, econdmicos, sociales,
tecnoldgicos, ecoldgicos y legales. Esto permite tener una vision integral de la situacion del pais
y de cdmo impactan cada uno de estos factores en los objetivos de la organizacion.

Figura 5

Andlisis del macroentorno

! David & David, 2017.
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La pandemia asi como la crisis entre el gobierno y el congreso, provocaron incertidumbre en los

mversionistas y en las grandes empresas; por lo tanto, la reactivacion de proyectos de
P infraestructura se dio paulatinamente, de acuerdo con las indicaciones del gobiemo. El gobierno

estuvo trabajando en un conjunto de medidas para promover el crecimiento econémico, cerrar
brechas estructurales y aumentar la recaudacion tributaria. La politica tributaria apuntara a
alcanzar una meta de recaudacién del 18% del PBI hacia finales del gobiemo actual; ello
permitira ampliar el gasto publico para acelerar el cierre de brechas tanto sociales como de
infraestructura.

Politico

Segln el Instituto Peruano de Economia (IPE, 2020) en abril del 2020 se registro el punto mas
bajo de actividad economica con una caida del 90.4%, siendo una contraccion mucho mayor que
la del PBI total (-39.9%). De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEIL,
2021), la actividad de construccion crecid en 231.9% en el segundo trimestre del 2021 debido a la
reactivacion economica nacional publica y privada. S1 bien el Banco Central de Reserva del Pera
(BCRP) habia previsto cifras alentadoras para fines de 2021, hubo una disminucion del 8.90% en
el comercio al por mayor; por el contrario, el comercio al por menor evolucioné positivamente en
1.4%, sumado a la ampliacién en los horarios de atencién en puntos de venta (Ninahuanca, 2020).

E

Econémico

El estado de emergencia modifico los estilos de vida de los consumidores. Se evidencio el
mcremento del consumo de cemento debido a que las familias destinaron un mayor presupuesto a
la remodelacion de sus hogares o ampliacion de ambientes, como consecuencia del mayor tiempo
que las personas debian permanecer en sus hogares.

Muchas familias también vieron la necesidad de adquirir una vivienda propia. Asi lo refiere la
Asociacion de Empresas Inmobiliarias del Perit (ASEI), precisando que las ventas registradas en
setiembre 2020, superaron a las de enero y febrero 2019 (Postgrado UTP, 2021).

Nota: Adaptado de David & David, 2017; IPE, 2020; INEI, 2020; 2021; Ninahuanca, 2020; Postgrado UTP, 2021;
Lozano, 2020; Andina, 2021.

Dada las restricciones sanitarias muchas empresas se vieron obligadas a migrar sus operaciones al
ambito virtual, de modo que el comercio electronico crecié 400% durante la cuarentena, segin la
Camara Peruana de Comercio Electronico (CAPECE) (Lozano, 2020). Esto vino acompailado de
incrementos en la tasa de empleo mformal a 75.3% (2020), y en la informalidad de las MYPE a
85% (+0,8 respecto al afio anterior), seglin cifras del INEI (2021). Por otro lado, la automatizaciéon
de procesos se hace necesaria en el plan de expansion de una empresa, asi como la motivacion a la
gestion del cambio en los colaboradores, y el refuerzo de la experiencia de compra del consumidor.

La tendencia global, los compromisos internacionales y las acciones que viene tomando el pais para
ser parte de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos (OCDE) marcan el
camino para las empresas interesadas en apostar por los negocios verdes que pongan en relieve la
conservacion y el uso sostenible de los recursos naturales como medio fundamental para el

E

Ecolégico bienestar de los ciudadanos. En la Normativa Peruana existen diversos instrumentos de gestion
ambiental entre los cuales se encuentran los denominados estandares de calidad ambiental (ECA) y
limites maximos permisibles (LMP), siendo este tltimo de cumplimiento obligatorio.

El Estado viene brindando una serie de facilidades para la compra de viviendas durante el tiempo

de la pandemia, lo cual podria extenderse unos afios mas, segtn lo sefialado por la directiva del

Fondo Mi Vivienda (Andina, 2021). Sin embargo, es innegable que la incertidumbre politica y

econémica que actualmente experimenta el pais hace impredecible el mercado de créditos

hipotecarios y reduce el acceso de las mstituciones financieras a fondos de largo plazo, necesarios —
para financiar los créditos hipotecarios. Asimismo, el entorno laboral aiin inestable mncluso para
profesionales, origina un comportamiento timido en la toma de decisiones para adquirir una

vivienda propia en tanto la politica del pais se estabilice.

Nota: Adaptado de David & David, 2017; IPE, 2020; INEI, 2020; 2021; Ninahuanca, 2020; Postgrado UTP, 2021;
Lozano, 2020; Andina, 2021.

Como se puede apreciar, cada uno de los factores se ha analizado en funcién de la

realidad de los afios 2020 y 2021. Es asi como la incertidumbre politica continia dominando el
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mercado de inversiones internacionales y, si bien el BCRP proyecta un crecimiento de la
inversion privada, que representa el 80% de la inversion total en el Perd, de 0% para 2022,
dichas condiciones serian menor que 3% en 2022, lo cual resulta insuficiente para atender las
necesidades de empleo (Ninahuanca, 2020). Pese a ello, la construccién se ha venido
recuperando considerablemente gracias a la reanudacién de obras privadas del segmento
residencial y, en un menor ritmo, al avance fisico de obras publicas.

El avance de la tecnologia y consumo eco responsable también obligan a las empresas a
desarrollar estrategias para generar una mejor experiencia de compra en el consumidor, y
brindarles la seguridad de que estan realizando un consumo eficiente e inteligente, permitiéndole
tener una vida de calidad y cdmoda sin que la huella ecolégica de su casa impacte mas en el
medio ambiente.

4.2 Anélisis del microentorno

El diagnostico externo se basa en la herramienta de las cinco fuerzas de Porter (2008).
Esta herramienta ayuda a realizar un mejor andlisis de comportamiento del mercado ferretero y la
interaccion que tiene actualmente Ferre Mas frente a ello. Asi, se analiza la amenaza de entrada
de nuevos competidores, rivalidad entre competidores existentes, amenaza de productos y
servicios sustitutos, poder de negociacion del proveedor y poder de negociacién del cliente.
4.2.1 Poder de negociacion de los proveedores

La relacion con cada proveedor varia por las diferencias existentes en las condiciones
comerciales en cuanto a precio, cantidad, forma de pago, tiempo de entrega, etcétera. EI poder de
negociacion de los proveedores en el rubro ferretero es alto. Los proveedores directos de
productos para ferreterias son productores e importadores, ellos establecen escalas de precio bien

diferenciados segun volumen de compra. Algunos proveedores son distribuidores y/o detallistas
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que también cuentan con un poder de negociacion alto, en especial cuando los productos se
encuentran escasos en los proveedores directos (productores e importadores).
4.2.2 Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacion del cliente es alto ya que existen muchos competidores en el
mercado Yy los clientes buscan alternativas que les permitan obtener el mejor producto, con el
mejor servicio y al menor precio. Ademas, el costo de cambiar de una ferreteria a otra para un
cliente es minimo por lo que el poder de negociacion del cliente se eleva.

Los precios de los productos que ofrece Ferre Mas son fijados tomando en consideracién
el valor agregado de los servicios diferenciados que ofrece, por lo que el poder de negociacién de
los clientes dependeré del volumen de compra que cada uno tenga. Cuanto mayor es el volumen
de compra, mayor es la posibilidad de concretar alguna negociacion importante.

4.2.3 Amenaza de nuevos competidores

La amenaza de ingreso de nuevos competidores es alta ya que no hay muchas
complicaciones en temas administrativos para abrir un negocio en los distritos de el Callao o San
Martin de Porres. Por otro lado, las grandes tiendas por departamento estan ampliando cada vez
mas su cadena de tiendas para estar mas cerca a sus clientes en diferentes zonas, por lo que
aumenta la amenaza.

4.2.4 Amenaza de productos o servicios sustitutos

Los productos sustitutos son aquellos que intervienen en las construcciones en drywall,
ya que Ferre Mas se enfoca al sector de construccion en concreto. El sistema drywall o sistema
constructivo en seco se ha convertido en la opcion ideal al momento de construir ya que su uso

implica multiples ventajas relacionadas a rapidez, economia, facilidad de limpieza y amigable
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con el medio ambiente, pues no requiere uso de agua en grandes cantidades como el sistema
convencional.
4.2.5 Rivalidad entre los competidores existentes

La rivalidad es alta ya que en el mercado existen muchas ferreterias locales; es decir, en
cada urbanizacién, distrito y ciudad. Por otro lado, existen las grandes tiendas por departamentos
como Sodimac y Promart que hacen que la competencia sea mas rigurosa. En las zonas de San
Martin de Porres y Callao donde la empresa tiene sus puntos de venta fisicos, marcados con

color rojo en el mapa, se puede visualizar la alta concentracion de ferreterias.
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Figura 6

Concentracion de ferreterias
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Nota: Elaboracion propia, 2023.

4.3 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)
Considerando los factores externos antes desarrollados en el macro y microentorno se

propone la siguiente matriz EFE (David & David, 2017).
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Tabla 2

Matriz EFE

FACTOR CLAVE PONDERACION | EVALUACION | EVALUACION
PONDERADA

OPORTUNIDADES:

Urbanizacion en zonas del Cono Norte 0.15 3 0.45

Existencia de demanda insatisfecha en el sector 0.15 3 0.45

construccién por incremento de proyectos

Incorporacion de productos ecoldgicos innovadores 0.10 2 0.2

al portafolio

Alianzas con entidades financieras para promover el 0.05 2 0.1

crédito para construccion.

Negociacion con proveedores directos 0.10 0.3

Nuevos canales de venta digital 0.10 0.3

AMENAZAS:

Ingreso de nuevos competidores (ferreterias de 0.10 3 0.3

barrio)

Inseguridad de zona Lima Norte 0.05 2 0.1

Sensibilidad de alza en precios por la inestabilidad 0.10 2 0.2

politica

Sistema de construccién ligero (Drywall) 0.10 1 0.1

SUMA TOTAL.: 2.5

Nota: Adaptado de David & David, 2017.

En el analisis se obtuvo un puntaje de 2.5, lo que indica existen mayores oportunidades

posibles de aprovechar a pesar del impacto de las amenazas del mercado.
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Capitulo V. Analisis interno

Ferre Mas, empresa familiar fundada por el matrimonio Mas Gofias, se fundo el 03 de
junio de 2005, iniciando sus actividades con tres personas, un vehiculo de transporte y un punto
de venta ubicado en San Martin de Porres. Inicialmente, el volumen de operaciones era bajo por
lo cual la division de trabajo era sencilla; sin embargo, con el pasar de los afios Ferre Mas logré
fidelizar a sus clientes y establecieron relaciones de colaboracion con maestros de obra, lo cual
les permitié aumentar el volumen de operaciones y la cobertura de atencidn, lo que conllevo a
que se aumente paulatinamente la fuerza laboral y la flota de vehiculos para responder a la
demanda creciente, fruto de la recomendacidn directa de sus clientes y maestros de obra.

En el 2015 se incorpora la primera generacion familiar y la diferencia en las percepciones
del negocio fue el impulso necesario para inaugurar el segundo punto de venta en el Callao,
contando para el cierre de ese afio con un total de 11 colaboradores y 6 vehiculos.

En el 2018, se adquiere un espacio fisico como almacén central que serviria como centro
de operaciones para el transporte de mercaderia de ambos locales. Para el cierre de dicho afio la
empresa contaba con 16 colaboradores y una flota de 10 vehiculos. El contar con un almacén
central gener6é un mejor control de inventarios y distribucion de rutas para el transporte, pero
también se evidencio que el personal de coordinacién en el almacén central no era el mas idoneo.

Desde el 2019 a la fecha, la cantidad de colaboradores ha fluctuado entre 15 a 23
personas con indices de rotacion entre 15 a 48%, siendo el punto més bajo en el 2020, afio en el
que inicié la pandemia. Para finales del 2022 la empresa proyecta lanzar su canal de venta digital
mediante una tienda virtual impulsada por redes sociales y, dentro de los proximos 5 afos, se

proyecta la apertura nuevos puntos de venta.
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5.1 Modelo de negocio al 2021

Tabla 3

Modelo de negocio al 2021

8 " Propuesta de Relacion con
Socios clave Actividades clave P . Segmento de mercado
valor clientes

¢ Proveedores: e Compra de productos |e Brindar a sus | e Servicio de venta y| e Adultos entre 25 a 45
fabricantes e Mantenimiento de clientes asesoria afios con proyectos de
directos de vehiculos productos de | e Servicio postventa [  construccion ubicados
productos de alta | e Abastecimiento de calidad, a o Redes sociales: en Lima Norte.
rotacion y productos desde precios Facebook e e Personas con un estilo
distribuidores de fabricas a almacén competitivos, | Instagram de compra planeada en
productos de baja central conun e Servicios busca de productos de
rotacion. « Distribucion de pedidos| Servicio. adicionales calidad.

« Entidades de almacén central a diferenciado requeridos para  Hombres progresistas
financieras. cliente final por laasesoria| construccion gue buscan

e Agencia de e Servicio al cliente y entrega permanentemente el
empleos para la Recursos clave | oportuna. Canales progreso personal y
dotacion de « Infraestructura (locales « Puntos de venta familiar.
personal. propios) fisico: San Martin | ® Mujeres modernas que

e Especialistas en e Talento humano de Porres y Callao |  Duscan la realizacion
rubro e Sistema de e On line: Redes personal yquIE, al
construcc:jon. ] almacenamiento de sociales y pagina momentob ela
maesf:roi e obra, informacion web (en comp_rg,duscan
arqurtectos e \Vehiculos, maquinarias desarrollo) seguridad y
ingenieros - practicidad.

L2 y equipos

civiles.

Estructura de costos
e Adquisicién y mantenimiento de vehiculos, equipos y
magquinaria.
e Talento humano
¢ Mantenimiento de infraestructura y servicios
e Productos
Nota: Adaptado de Osterwalder & Pigneur, 2011.

Flujo de ingresos
¢ Venta de productos
e Prestacion de servicios
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5.2 Cadena de valor (servicios)

Tabla 4

Cadena de valor

Direccion General y de Recursos Humanos

Direccion General: Establece las directrices para conducir la empresa.

Recursos Humanos: Control de pagos, beneficios e incentivos de personal.
Organizacion internay tecnologia
Atencién al cliente independiente por cada local.

Centralizacion de operaciones (abastecimiento y distribucion) en almacén central.

Puntos de venta fisicos, seguros y organizados.
Abastecimiento
Soporte fundamental para obtener los productos que comercializa la empresa y hacerlos llegar oportunamente

Soporte al canal de ventas con sistema de almacenamiento de datos y facturacion electrénica.
Infraestructura y ambiente

Marketing y
Ventas

Fidelizacion de
clientes y
especialistas en
construccion
(ingenieros,
arquitectos y
maestros de obra).

Publicidad de boca a
boca
(recomendacién).

Productos de calidad
a precios

Servicio diferenciado
por la asesorfa y
entrega oportuna.

Personal de
contacto

Coordinadora de

tienda contacto

via telefonica y
Whatsapp.

Personal de
atencion al cliente
con contacto
directo en
mostrador.
Choferes y
operarios con
contacto directo
con el cliente al
realizar la entrega
de productos en
obra.

Soporte fisico y
habilidades

Soporte fisico:

Vehiculos,
maquinarias y
equipos.

Sistema para
almacenamiento de
informacién.

Habilidades:

Conocimiento de
producto.

Conocimiento de
negocio.

cliente. La empresa cuenta con una flota de vehiculos propios y proveedores de garantia.

Prestacion

Ofrecer
productos de
calidad a un

precio
competitivo con
un servicio
diferenciado de
asesoria y
entrega
oportuna.

Clientes

Receptor de la
prestacion:
cliente final y
especialistas en
construccion.

Abastecimiento

Negociacion con
proveedores
directos y
distribuidores.

Adaquisicion y
mantenimiento de
vehiculos,
maquinaria y
equipo.

Margen de servicio:
Resultado de las
ventajas competitivas
de cada eslabon de la
cadena de valor que
como resultado
genera la fidelizacion
del cliente.

Nota: Adaptado de Porter, 1985; Alonso, 2008.
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5.3 Anédlisis VRIO

Tabla 5
Anélisis VRIO

Recursos y capacidades VIR|I]O Impllca.nlea

competitiva

Talentos
Orientacion al cliente Si| Si [No| Si VCT
Conocimiento de producto Si | Si [No| Si VCT
Experiencia Si|Si|Si|Si VCS
Recursos
Cultura Si|Si|Si|Ssi VCS
Acceso a fuentes de financiamiento Si | No|No|[No PC
Vehiculos, equipos y maquinarias propias Si |[No|No| Si PC
Canal de ventas on line (en desarrollo) Si | Si [No[No VCT
Puntos de venta seguros, amplios y organizados Si | Si |No| Si VCT
Nivel de recomendacién Si|Si|Si|si VCS
Procesos
Gestion de operaciones Si [No|No| Si PC
Asesoria personalizada en la venta Si|Si|Si]|Si VCS
Servicios complementarios Si | Si [No| Si VCT
Fidelizacién de cliente: bonificaciones por consumo Si|Si|Sif|Si VCS
Servicios postventa: cambios, devoluciones y retroalimentaciéon | Si | Si | Si | Si VCS

Leyenda: V= Valioso; R= Raro; 1= Inimitable; O= Aprovechable para la organizacion; VCS= Ventaja competitiva
sostenible; VCT= Ventaja competitiva temporal; PC= Paridad competitiva; DC= Desventaja competitiva.
Nota: Adaptado de Barney, 1991.

De acuerdo con el analisis VRIO, Ferre Mas tiene una implicancia competitiva en base a
su experiencia y cultura, dado el nivel de atencién de sus clientes y la experiencia de compra que
generan al momento de ejecutar sus pedidos; todo ello permite generar la fidelizacién y lealtad
de los clientes, asi como la recomendacion directa. Sumado a ello, la capacidad emprendedora
del duefio representa una gran ventaja frente a la competencia, pues dichas capacidades
contribuyen al alcance de los objetivos estratégicos y los hace sostenibles en el tiempo.

5.4 Ventaja competitiva

Los autores de la presente investigacion consideran que Ferre Mas posee una ventaja

competitiva de Liderazgo en costos ya que, debido a la alta cantidad de competidores en el

mercado, la ferreteria se enfoca en tratar de reducir sus costos en sus procesos logisticos, en
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ventas al por mayor, entre otros, para poder competir con los demas teniendo en cuenta mas ain
que cerca del local Callao, donde se ubica el almacén central, se encuentran muchos
competidores.

Por otro lado, la recomendacion directa de los consumidores es una fuente de ventaja
competitiva dado que hay un alto nivel de recomendacién en referencia a su mercado objetivo.
Esta fuente de ventaja esté relacionada con la asesoria personalizada que se brinda al cliente,
mediante la cual la ferreteria busca fidelizarlos ofreciendo una alta experiencia de compra,
enfatizando el cumplimiento de la promesa de venta y adaptandose a las necesidades del cliente
(formas de pago diversas, entrega oportuna, entre otros). Asimismo, el servicio postventa para
los clientes es otra de las ventajas importantes que tiene la ferreteria, resaltando la rapidez de sus
respuestas y de solucién a sus problemas (flexibilidad en cambios y devoluciones).

5.5 Estrategia competitiva

La estrategia genérica que actualmente utiliza Ferre Mas es enfoque en liderazgo en
costos-mejor valor (Porter, 1980). En el mercado hay un gran nimero de ferreterias entre
pequefas, medianas y grandes; por tanto, la competencia es mucho mas agresiva y esto, a su vez,
genera que Ferre Mas oriente sus esfuerzos en mejorar constantemente su estructura de costos sin
sacrificar la calidad, para ofrecer los precios mas convenientes a sus clientes.

El mercado ferretero es muy amplio y la competencia se basa en competir en precios y
también en generar valor para diferenciarse de las demés ferreterias (David & David, 2013). El
objetivo de Ferre Mas es establecer una ventaja competitiva que no sea facilmente imitable por
sus competidores y permanecer siempre a la vanguardia de cualquier actualizacion de los
productos o servicios. Por lo tanto, su estrategia competitiva alineada a su plan de expansion

seria del tipo 2, ubicada en el cuadrante de diferenciacion de acuerdo con Porter (1980).
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Figura 7

Estrategias genéricas

ESTRATEGIAS GENERICAS

Liderazgo en costos Diferenciacion Enfoque
g
g ¢ Tipo 1 Tipo 3
= Grande Tipo 2 p
=
g
o T
o . ipo4
Z Pequedio — Tipo 3 _P
= Tipo 5
-
&

Nota: Adaptado de Porter, 1980.

5.6 Organigrama de la empresa

Al cierre del 2021 se puede visualizar en el organigrama de la empresa una autoridad
formal donde prima la jerarquia, donde se puede apreciar rapidamente las principales areas y
posiciones, mas no la relacién que existe dia a dia entre ellas y el tipo de comunicacion que
predomina. Dicha relacidn entre las areas determina el comportamiento organizativo que, a su
vez, se regula por el proceso de decisiones de la empresa.

A continuacion, se muestra el organigrama proporcionado por la empresa:
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Figura 8

Organigrama de la empresa

ADMINISRADOR
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EQUIPO DE EQUIPO DE
CHOFERES OPERARIOS

Nota: Tomado de Ferre Mas, 2020.

La figura anterior muestra una distribucién funcional que no tiene congruencia con la
informacion recabada en entrevistas y por observacion directa. A continuacion, se muestra el
organigrama que se estructurd en forma matricial como resultado de la recopilacion e

interpretacion de informacion.
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Figura9

Organizacion matricial
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Nota: Elaboracién propia, 2023.

Por otro lado, la distribucion estandar de cada punto de venta seria el siguiente:
Figura 10

Distribucion estdndar de cada punto de venta

COORDINADOR DE
TIENDA

SERVICIO AL CAIERO
CLIENTE

Nota: Elaboracién propia, 2023.

DESPACHADOR

El modelo de organigrama matricial se encuentra més alineado a la realidad actual de la
empresa y se adecua mejor a los planes de expansion, ya que su crecimiento se dara en forma
horizontal con la inaguracion de nuevos puntos de venta. En linea con este esquema, en Ferre
Mas se presentan los dos primeros tipos de decisiones que estan mayormente orientados a la
parte operativa y administrativa de los procesos. Sin embargo, para aquellas decisiones
estratégicas intervienen posiciones que no estan directamente relacionadas con dichas funciones

y es aqui donde se evidencia la cultura familiar de la organizacion.
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Las responsabilidades que se reconocen en Ferre Mas son los siguientes:

e Administracion. Relacionada con la toma de decisiones mas importantes y la
direccion de todas las operaciones de la organizacion; es responsable de la
planificacion, organizacion, direccion y control de la empresa. Esta posicion
actualmente asume funciones de Compras, Finanzas, Marketing y Recursos
Humanos.

e Puntos de venta. Relacionados directamente con el core de la empresa. Son
responsables de la atencion directa al cliente por diferentes canales (presenciales y
virtuales).

e Operaciones. Relacionada con el transporte de productos que comercializa la
empresa. Responsable del traslado de mercaderia en las rutas que corresponda bajo el
esquema proveedor-almacenes-cliente.

e Almacen. Relacionada con el almacenamiento de productos; es responsable del
control de ingresos y salidas.

5.7 Lineas estratégicas de Ferre Mas para los proximos 5 afios

Para los proximos 5 afios la empresa se orienta a incrementar su expansion geografica
para lo cual requiere replicar los recursos tangibles, intangibles y capacidades que son Gnicas y
competitivamente valiosos en los locales actualmente existentes (San Martin de Porres y Callao).
Este tipo de expansion normalmente genera mayores economias a escala, lo cual sera beneficioso
para la empresa ya que permitira que siga alineada con su misién de ofrecer productos de calidad

a precios competitivos.
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Tabla 6

Lineas estratégicas

Obijetivo central

Incrementar la participacion en el mercado y cobertura de atencion.

Lineas estratégicas

LE1: Apertura de nuevos puntos
de venta fisicos

LE2: Activacion de canal de
ventas on line

Obijetivo especifico

Captar nuevos clientes presenciales de
otras zonas de Lima Norte.

Captar nuevos clientes dentro y fuera
de las zonas de Lima Norte.

Acciones y medidas

Habilitar infraestructura en los
inmuebles de Callao y Carabayllo.

Asignar a un personal capacitado para
atencién por redes sociales y pagina
web .

Asignar personal idoneo para cada
nuevo local.

Mantener actualizada la informacion
para el canal de ventas on line.

Nota: Elaboracion propia, 2023.

5.8 Estrategia de crecimiento

Tomando como referencia las estrategias de negocio genéricas de la matriz de Ansoff,

Ferre Mas se encuentra en el cuadrante de productos actuales, por lo cual tiene dos estrategias: la

primera, enfocada a mercados actuales y la segunda, enfocada en mercados nuevos.

e Penetrar mercado. Esta estrategia implica la asignacion de recursos adicionales para

incrementar la participacion de la empresa en el mercado actual. En este sentido, la

empresa se encuentra desarrollando nuevos canales de venta on line.

e Desarrollo de mercado. Esta estrategia implica buscar nuevos mercados para ofrecer

los mismos productos que comercializa la empresa, en este caso geograficamente se

proyecta la apertura de nuevos locales en Callao y Carabayllo.
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5.9 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Tabla 7

Matriz EFI

Competencias clave Ponderacién | Evaluacién | Evaluacion

de factores | de factores | ponderada
Fortalezas
F1: Modernizacién constante de herramientas y canales para atencion
al cliente 0.05 4 0.20
F2: Flota de vehiculos propia para cumplimiento de entrega oportuna 0.10 4 0.40
al cliente 0.15 4 0.60
F3: Almacenes amplios para productos de alta demanda 0.15 4 0.40
F4: Cultura y experiencia 0.15 4 0.60
F5: Fidelizacion de los clientes con servicios postventa
Debilidades
F1: Respuesta lenta con respecto a solicitudes postventa
F2: Sistema que no comparte informacién en tiempo real entre los

0.05 2 0.10

puntos de venta 0.10 1 0.10
F3: Insuficiente asignacion de recursos para el desarrollo del canal de 0'05 5 0'10
ventas digital 0.10 1 0'10
F4: Proceso de reclutamiento limitado a referidos familiares 0.10 1 0'10
F5: Falta de reglamento y funciones especificadas formalmente a todo ' '
el personal
Suma total 2.90

Nota: Adaptado de David & David, 2017.

La calificacion asignada a las fortalezas es 3 cuando esta es menor y 4 cuando es una

fortaleza mayor. Por otro lado, al calificar una debilidad con 1 indica que el factor representa una

debilidad mayor y una debilidad menor es calificada con 2. De acuerdo con los resultados

obtenidos en la matriz, Ferre Mas se encuentra en una posicion interna fuerte frente a sus

competidores en el mercado. Se concluye que la empresa tiene una cultura familiar que otorga

experiencia en la compra del cliente, enfocando su ventaja competitiva en aquellos servicios

adicionales a la experiencia de compra para fidelizar a sus clientes.

El organigrama esta estructurado en papel; sin embargo, en el dia a dia, se vivencia un

organigrama matricial, donde las actividades y/o los reportes no siempre se direccionan a una

Uunica posicion. Por otro lado, la empresa tiene procesos internos importantes que le permiten

aprovechar la oportunidad de expansion derivada de un incremento en la urbanizacion.
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Capitulo VI. Analisis de recursos humanos

En este capitulo se realizaré el diagndstico de la situacion interna; se busca identificar las
brechas entre la situacion actual y el futuro deseado con respecto a la gestion de Recursos
Humanos en la organizacion. La informacion detallada en este capitulo servird como insumo
para desarrollar en el siguiente capitulo el plan estratégico de recursos humanos.

6.1 Diagndstico a diciembre 2021

Para el diagndstico se tom6 como referencia la lista de comprobacion para auditoria de
los recursos humanos creado por MDS Management Inc. (2019) de Montreal (ver anexo 8). Esta
herramienta fue respondida por el equipo consultor basandose en la informacidn recopilada en
las entrevistas, revision documentaria y observacion directa de la organizacion. Los resultados se
muestran a continuacion:

Figura 11

Resultados de la auditoria de Recursos Humanos

_____

AUDITAR CRGANIZA

—6 ALCANZADO

oA

ERADO

oz Eop

DESARROLLAR ca RECOMPENSAR

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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En la figura anterior se visualiza que la organizacion cuenta con procesos de recursos
humanos desarrollados a un nivel muy basico, enfocados principalmente en el proceso de
recompensar. Considerando el plan de expansion de la empresa, se determina que los procesos
mas criticos a atender en el plan de estratégico de Recursos Humanos son los de Organizar (8%),
Integrar (13%) y Desarrollar (17%), ya que son estos los que impactan directamente en la
dotacion y mantenimiento de personal idoneo para el crecimiento sostenible de la organizacion.

e En el proceso de Organizar el puntaje refleja la falta de descriptivos de puestos
formales y no se cuenta con una adecuada evaluacién del desempefio,

e El proceso Integrar responde a la limitacion que tiene la empresa en el reclutamiento
de personal externo pues no existe un proceso formal, sino que es empirico.

e En el aspecto de reclutamiento, la empresa no cuenta con un proceso estructurado de
busqueda de personal por medios externos. Actualmente, su busqueda de personal se
realiza por medios internos (referidos).

e El proceso Desarrollar hace referencia a la falta de programas de desarrollo
estandarizado para todo el personal. Si bien algunos colaboradores evidencian un
crecimiento, estos se limitan al ndcleo familiar de la empresa. Adicional a ello Ferre
Mas carece de un programa de induccién formal, por lo que los nuevos colaboradores
reciben una induccion durante el dia a dia en el campo de trabajo.

6.2 Analisis de los procesos basicos de Recursos Humanos

A continuacion, se profundizara en los resultados obtenidos con la auditoria de los

procesos de recursos humanos segun la informacion recopilada por observacion directa, revision

documentaria y entrevistas a los colaboradores de Ferre Mas.
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6.2.1 Procesos para integrar personas

Actualmente, la empresa maneja el reclutamiento y seleccién de personal sin un proceso
claramente definido y no existe un puesto en especifico que asuma la responsabilidad de este
proceso. Cabe mencionar que el 90% de los ingresos son por recomendacion y el 10% restante
corresponde a puestos cubiertos mediante una agencia de empleo. En ambas modalidades, la
dotacion de personal se realiza sin considerar las competencias que requiere cada puesto.
6.2.2 Procesos para organizar a las personas

Al 2021, la empresa no cuenta con una descripcion de puestos formalizada; sin embargo,
tiene una presentacion digital donde se visualizan los puestos y sus funciones generales. Las
posiciones, en su mayoria, son multifuncionales para cubrir las necesidades del negocio en
situaciones de alta carga laboral. En cuanto a la evaluacién de desempefio, esta sucede de forma
subjetiva sin un procedimiento formal establecido, y se realiza durante los tres primeros meses
de labores, que son considerados como periodo de prueba.
6.2.3 Procesos para recompensar a las personas

En cuanto a compensaciones, Ferre Mas no maneja una escala salarial por lo que los
aumentos se realizan a criterio del gerente general. Los incrementos son, en su mayoria,
solicitados por el colaborador y no como iniciativa del empleador ya que la empresa, para
determinar la viabilidad de un aumento salarial, reacciona ante la intencion de salida del personal
0 ante el incremento de funciones.
6.2.4 Procesos para desarrollar a las personas

El proceso formativo de los colaboradores consta de lo siguiente:

e Induccion. Cuando un colaborador ingresa es guiado por otro colaborador que tiene

mayor tiempo laborando en la empresa, sin una pauta estandarizada ni un responsable
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permanente. Las actividades se van ensefiando dia a dia, y no se mide el grado de
satisfaccion de dicho proceso de aprendizaje.
e Capacitaciones. Las capacitaciones que se han realizado hasta la fecha son muy
esporadicas y los temas tratados solo estan relacionados a la atencion al cliente.
6.2.5 Procesos para retener a las personas
Como parte del proceso de retencion de personal la organizacién promueve el
crecimiento de sus colaboradores en la empresa. Por ejemplo, en el caso de los operarios, el
gerente general los incentiva a obtener su licencia de conducir para cubrir posiciones de chofer e
ir subiendo de categoria paulatinamente.
6.2.6 Procesos para auditar a las personas
Al 2021, la empresa cuenta con un total de 21 colaboradores. Con respecto a la data de
personal, Ferre Mas tiene una base de datos Excel donde figura la informacion basica de los
colaboradores, que es manejada por la administradora.
6.3 Perfil de competencias requeridas para el futuro y brecha
Dado que la empresa no cuenta con perfiles de puestos formalizados para el
cumplimiento de su objetivo estratégico de expansién, se considera necesario realizar una
revision para un correcto levantamiento de perfiles de puestos (ver anexo 3), lo cual permitira
mejorar el proceso de organizar y con ello tener un insumo adecuado para los procesos de
integrar y desarrollar. Como parte del proceso, el equipo consultor propone la metodologia
basada en el diccionario de Competencia de Alles (2004).
6.3.1 Definicion de competencias
Se realizaron entrevistas con el gerente general y el administrador de la empresa para

disefiar un Diccionario de Competencias que permita identificar las competencias que mas valora
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la organizacion en sus colaboradores y aquellas requeridas en los futuros procesos de seleccion.

Asi, se consideraron dos clasificaciones de competencias: las genéricas (organizacionales) y las

especificas (funcionales). La tabla de competencias propuesta es la siguiente:

Tabla 8

Tabla de competencias propuesta

Integridad

Capacidad de actuar en sintonia con lo que se dice o se considera
importante. Incluye comunicar las intenciones, ideas y sentimientos
abierta y directamente.

GENERICAS Orientacion al Interés genuino por el cliente, asi como por sus necesidades generales y
cliente especificas.
. Brindar una calidad diferenciada, con valor agregado, esforzandose por
Compromiso . .
una mejora continua.
Comunicacion Capacidad de escuchar a la otra persona (cliente interno o externo) y
eficaz comprender sus necesidades u objetivo de comunicacion.
. Capacidad para tomar decisiones e idear soluciones unilaterales
Autonomia . - . .
orientada a la mejora en la calidad del servicio.
Capacidad de dirigir a un equipo de trabajo, creando un clima de energia
Liderazgo y compromiso, tanto desde una posicion formal como desde una
informal de autoridad.
Pensamiento Habilidad para comprender los cambios del entorno (oportunidades y
estratégico amenazas del mercado) y las fortalezas y debilidades de la organizacion.
ESPECIFICAS Toleranciaala Capacidad para responder y trabajar con alto desempefio en situaciones

presion

de mucha exigencia.

Trabajo en equipo

Es la habilidad para participar activamente de una meta comun.
Capacidad para comprender la repercusion de las propias acciones en el
éxito de las acciones del equipo.

Negociacion

Capacidad para dirigir o controlar una discusion utilizando técnicas
ganar-ganar planificando alternativas para negociar los mejores
acuerdos. Se centra en el problema y no en la persona.

Organizacion

Capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades laborales,
estipulando la accion, los plazos y los recursos requeridos.

Nota: Adaptado de Alles, 2004.

En el anexo 1 se detalla el Diccionario de competencias con los comportamientos

asociados por grados; también fue necesario clasificar las competencias por grados segln puestos
(ver anexo 2).
6.3.2 Determinacién de brechas

A continuacion, se muestran las brechas entre las competencias definidas y las que

poseen los colaboradores de la organizacion. Para efectos del analisis de brechas se considero:
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e Puntuar los grados especificados en el diccionario de competencias y

comportamientos de la siguiente manera:

Tabla 9

Puntuacion de los grados

Grado A: Alto (4
puntos)

puntos)

Grado B: Bueno (3

Grado C: Minimo necesario (2
puntos)

Grado D: Insatisfactorio (1
puntos)

Nota: Adaptado de Alles, 2004.

e Realizar los promedios de competencias por puesto para comparar el puntaje obtenido

con el esperado, considerando como puntajes criticos aquellos con una brecha mayor

a -1 punto.
Tabla 10
Brechas
GENERICAS ESPECIFICAS
o T c e = O o S
< 0 9 e € =
RN 5 o S | 5 | 2| E [S3s| & |59l w
PUESTOS / S T G e L)k S £ s |52 5 |E@|o 8
COMPETENCIAS a o 2 23| 8 - S s |§¢| » |g8|5=%
AN S ¢ | 9 (| &5 | £ | 3 (5% B |E5|E°
2 = g = < |2 S5 |o g
() o = 4 o o o 8
OPERARIO 167 | -1 | -067|-033| - - -
CHOFER 186 | -1.43 | 086 | -086 | - -0.57 | -0.86 -
SERVICIO AL CLIENTE | -2 - 15| 05| -2 0.5 - -
DESPACHADOR ) -1 = %) - g3 - -
CAJERO 2 -1 0 - 0.5 2 -
JEFE DE ALMACEN 2 - 0 -1 - 5 ) 2 - -
COORDINADORDE | 401 0 0.33 | 0.67 1.33 0.67
OPERACIONES e : : o ) e
COORDINADORDE | /| o4 0 0.1 | 06 0.6 2.1
TIENDA e he e ’ e - ) )
ADMINISTRADOR 0 0 | 075 |-025]|-075 0 0.75 1.5 1.5
GERENTE GENERAL 0 0 0 0 - 05 | - 0

Puntajes menor igual que -1: Brechas criticas

Puntajes que cumplen y/o superan lo esperado

Nota: Adaptado de Alles, 2004.
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En la tabla anterior se resumen las brechas identificadas por puesto, de la cual se

desprenden los siguientes hallazgos:

e Las competencias de compromiso e integridad son las que tienen el mayor nimero de
brechas criticas a comparacion de las deméas competencias, por lo que se requiere
tomar acciones para minimizar estas brechas y fortalecer el compromiso de los
colaboradores con la organizacion.

e La competencia de orientacion al cliente muestra brechas criticas en las posiciones
con atencidn directa al cliente final de la empresa, tales como servicio al cliente y
despachador.

e La competencia de trabajo en equipo presenta brechas criticas en las posiciones de
despachador y jefe de almacén, es importante tomar accidn en especial en esta Gltima
posicién mencionada ya que lidera al equipo que brinda servicio y tiene atencion
directa con el cliente (choferes y operarios).

e La competencia de negociacion presenta la brecha mas critica en el puesto de servicio
al cliente. Es importante desarrollar esta competencia en el puesto mencionado ya que
enfrentan diariamente situaciones en las que deben resolver conflictos con los
clientes.

e En las posiciones que lideran personas (jefe de almacén, coordinador de operaciones,
coordinadores de tienda y administrador) es necesario desarrollar la competencia de
liderazgo ya que deben guiar, orientar e influir positivamente en su personal a cargo.

En las posiciones de gerente general y administrador se visualizan brechas marcadas en

pensamiento estratégico, liderazgo y comunicacion eficaz, lo cual requiere especial atencién ya

47



que son posiciones que definen el rumbo de la empresa, que debe estar preparada para el cambio
generacional con un plan de sucesion definido.

Para profundizar en la competencia de Liderazgo fue necesario realizar un estudio sobre
el nivel y estilo actual. Se aplicaron las evaluaciones del Test de Liderazgo (Lewin) y el
Cuestionario de Liderazgo segun el Modelo Bidimensional (Blake & Mouton, 1960, citados en
Praxis, s.f.) para el gerente general. De igual forma, se aplicaron estos instrumentos para
determinar el nivel y estilo de liderazgo de la administradora actual, quien seria la sucesora del
gerente general. Estos cuestionarios permitiran identificar las brechas de liderazgo que falten
cubrir para la sucesora y disefiar un plan de desarrollo adecuado.

Los puntajes del gerente general en el instrumento de Lewin, en los estilos autoritario,
democratico y laissez faire fueron de 6, 10 y 5 puntos, respectivamente, evidenciando un alto
predominio en el estilo de liderazgo democréatico que asume una postura de mayor apertura a la
participacién de los colaboradores sobre temas cotidianos de operatividad en la ferreteria,
involucrandolos también en la generacién de alternativas de solucion ante situaciones criticas.
Por otro lado, en el instrumento de Blake & Mouton los resultados recaen sobre el cuadrante de
lider de equipo, lo que implica que el gerente general esta orientado al buen cumplimiento de las
tareas y al buen trato a sus colaboradores.

Los puntajes de la administradora en instrumento de Lewin, en los estilos autoritario,
democratico y laissez faire fueron de 6, 7 y 1 punto, respectivamente, evidenciando predominio
medio en los estilos de liderazgo autoritario y democratico. Por otro lado, en el instrumento de
Blake & Mouton los resultados recaen sobre el cuadrante de lider de equipo.

En cuanto a los resultados del instrumento de Blake & Mouton, tanto el gerente general

como la administradora se ubican en el cuadrante Lider de Equipo. La diferencia yace en que el
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gerente general tiene una tendencia mayor en el cuadrante y la administradora, apenas una

tendencia inicial. Pertenecer al cuadrante de Lider de Equipo implica:

e Tener un adecuado equilibrio entre la gestién de funciones / operaciones y la gestion

de equipos.

e Ser el principal promotor de mantener un agradable ambiente de laboral que facilite la

productividad de los equipos de trabajo.

e Priorizar las buenas relaciones con los colaboradores y mantenerlos motivados hacia

el alcance de los objetivos organizacionales.

6.4 Priorizacion de procesos

Se elaboré una matriz Urgente versus Importante (matriz de Eisenhower) (Olguin, s.f.)

para determinar las actividades a priorizar en el plan estratégico de recursos humanos.

Tabla 11

Matriz Urgente versus Importante

Hacerlo (objetivo del plan)

o Diseflar el perfil de competencias de la
organizacion

o Establecer un plan para acortar las brechas
identificadas.

o Elaborar y difundir los perfiles de puesto.

e Establecer un proceso claro y eficiente de
reclutamiento 'y seleccion basado en
competencias.

o Realizar el disefio del proceso de induccién
al puesto.

o |dentificar a las personas idoneas para los
puestos.

o Establecer plan de sucesién para la Gerencia
General.

Planificarlo

o Establecer planes de
(administrativos y operativos).
Disefiar lineas de carrera.
Disefiar un sistema de gestion de desempefio.
Elaborar escala salarial

Elaborar el reglamento interno de trabajo
Establecer  estrategias de  retencién,
beneficios salariales y emocionales.

sucesion

Delegarlo

o Desarrollar programas de entrenamiento de
habilidades blandas.

¢ Revision de contratos.

Eliminarlo

o Sistema de tareo (control de asistencias).

o Cubrir posiciones Unicamente a través de
recomendacioén de conocidos y/o familiares

o Asumir funciones de otros puestos por la
carga laboral que se genera.

Nota: Adaptado de Olguin, s.f.
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Finalmente, la matriz de Eisenhower permitié identificar en el primer cuadrante las
actividades claves que se desarrollan en el plan estratégico de recursos humanos, considerando
los procesos de Organizar, Integrar y Desarrollar. En el plan se desarrollaran acciones enfocadas

en reforzar las competencias de liderazgo, orientacion al cliente, integridad y compromiso.

50



Capitulo VII. Plan estratégico de Recursos Humanos

Este capitulo presenta iniciativas que abordan las oportunidades de mejoras encontradas
en el capitulo anterior.

7.1 Alineamiento estratégico

Ferre Mas persigue como objetivo crecer mediante la apertura de nuevos puntos de venta
y canales de atencidn; por tanto, a través de la gestion de recursos humanos se van a generar
practicas y procedimientos que permitan generar la competitividad del capital humano como
ventaja sostenible en el tiempo y replicable a cada punto de atencion.

7.1.1 Anélisis FODA

Las debilidades identificadas en la matriz EFI relacionadas a la gestion de recursos
humanos estan vinculadas al proceso de reclutamiento, el cual se limita a la contratacion de
referidos y familiares, priorizando cubrir la vacante con personas de confianza y en el menor
tiempo posible para no afectar la operacion en los puntos de venta. Esta forma de reclutamiento
ocasiona pérdidas econdmicas derivadas de periodos de tiempo amplios en adaptacion al puesto
de trabajo y, en ocasiones, costos de permanencia de personal poco productivo.

Otra de las debilidades es que la empresa no cuenta con perfiles de puestos formalmente
elaborados, lo cual perjudica la operacién especialmente en situaciones de alta carga laboral, ya
que los colaboradores al no tener funciones y responsabilidades claramente definidas dejan tareas
sin ser atendidas. Frente a ello la empresa opta por adaptar las funciones y responsabilidades del
puesto al ocupante de dicha plaza, en lugar de hacerlo a la inversa. Finalmente, se evidencia la

ausencia de un proceso de induccidn para los nuevos ingresos generando lentitud en el desarrollo
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de la curva de aprendizaje, demora que impacta en la productividad e incrementa el riesgo de
errores que pueden ocasionar costes importantes para la empresa.

Por el contrario, la oportunidad identificada en la matriz EFE es la expansion geogréfica
de la empresa con la inaguracion de nuevos puntos de venta, lo cual representard una mayor
presencia en el mercado. Para que este proceso de expansion sea exitoso, se requiere contar con
el capital humano idoneo que permita replicar el modelo de negocio y propuesta de valor al
cliente en cada punto de venta.

7.2 Objetivos del plan estratégico de Recursos Humanos

Tabla 12

Objetivos del plan estratégico de Recursos Humanos

General  Implementar practicas y procesos de recursos humanos que permitan proveer a la organizacion de
capital humano competitivo alineado con la estrategia de expansion para cada punto de venta.

Especificos | ¢ Disefiar un proceso reclutamiento y seleccion basado en los perfiles de puesto y competencia
definidos.

« Crear un proceso de induccion para los nuevos ingresos.

« Desarrollar un plan de capacitacién (upskilling o reskilling) considerando las brechas identificadas
en las competencias de los actuales colaboradores.

* Elaborar un plan de sucesion para el gerente general considerando el cambio generacional que
atraviesa la empresa.

Nota: Elaboracién propia, 2023.

7.3 Propuesta de estructura organizacional

Para la implementacién del plan estratégico de recursos humanos es necesario definir
adecuadamente la estructura organizacional que més se adecue a la necesidad y caracteristicas de
la empresa, brindandole la importancia requerida a los procesos de recursos humanos que se
asignaran en su totalidad al puesto de administrador. Tal como se detall6 en el perfil de puesto de
administrador (ver anexo 7), este asumia funciones relacionadas a finanzas y compras. Sin
embargo, con la apertura de los nuevos puntos de venta, la carga laboral aumentaria para dicho
puesto y, por esta razon, es que se propone crear dos nuevas posiciones especializadas de jefes

que asuman las funciones de finanzas y compras. Se propone, ademas, reestructurar el
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organigrama actual con modelo matricial a uno funcional para fortalecer el orden en el nivel de

reporte de linea directa, mejorar la distribucion de las funciones por areas, tener mayor claridad

en las responsabilidades de cada colaborador y un manejo maés eficiente de recursos y tiempo.

Figura 12
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Nota: Elaboracidn propia, 2023.

En el caso de la distribucion interna de los nuevos puntos de venta se mantendria igual a

la estructura actual considerando que estas son las que se replicaran segln la apertura paulatina

de cada punto de venta.
Figura 13

Distribucion interna
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Nota: Elaboracién propia, 2023.
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7.4 Proyeccion de los nuevos puntos de venta

Ferre Mas considera la apertura de nuevos puntos de venta para los afios 2024 y 2026 en
los distritos de Carabayllo y Puente Piedra, respectivamente. Para llevar a cabo la
implementacién de estos locales se requerird incrementar a 4 los colaboradores por punto de
venta, considerando los puestos de 1 coordinador de tienda, 1 personal de servicio al cliente, 1
cajero y 1 despachador. Por su parte, el equipo de operaciones incrementara su dotacién de
personal en los puestos de choferes y operarios dependiendo de la necesidad de los nuevos
puntos de venta.
7.5 Puestos clave

Para determinar los puestos clave se realiz6 una valoracion de las funciones realizadas
por cada puesto considerando los criterios de frecuencia, consecuencia y complejidad (ver anexo
8). En la estructura organizacional, se identificaron como puestos clave el gerente general y el
administrador, siendo estos dos los puntajes mas altos (27.4 y 26.86, respectivamente). Estos
puestos son los mas estratégicos de la organizacion ya que son los responsables de la toma de
decisiones y de velar por el cumplimiento de los objetivos y planes de la empresa. Por lo antes
mencionado es necesario elaborar un plan adecuado de sucesién para ambos puestos a fin de
garantizar el cumplimiento de expansion y sostenibilidad de la organizacién en el tiempo.

En los puntos de venta el puesto clave identificado es el de coordinador de tienda con un
puntaje de 21. Esta posicion es clave en el plan de expansion ya que dos de sus principales
funciones son supervisar a todo el personal de tienda y reportar los resultados de su punto de

venta directamente al administrador.
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7.6 Desarrollo de las estrategias de recursos humanos
7.6.1 Proceso: Integrar (Reclutamiento y Seleccion)
Tabla 13

Proceso: Integrar (Reclutamiento y Seleccion)

Proceso: Integrar (Reclutamiento y Seleccion)
Estrategia: Alinear el proceso de Reclutamiento y Seleccion a la estrategia organizacional de expansion de Ferre
Mas para cada punto de venta

ACCIONES RECURSOS PLAZO INDICADORES | IMPACTO ESPERADO
1. Actualizacion de los
perfiles de puesto incluyendo
las competencias para cada Personales:

uno de ellos. Administradora, o Contratacion del

2. ldentificacion de fuentes psicélogo Namero de personas personal idéneo para los
externas de reclutamiento: temporal Inicio: que cumplen con las nuevos puntos de venta.
bolsas de trabajo, redes marzo 2023 | competencias e Formalizacién del
sociales. Materiales: Perfil | Frecuencia: | requeridas/Total de proceso de

3.Utilizar herramientas de de puestos, Permanente | nuevos ingresos Reclutamiento y
Seleccidn de personal para diccionario de Meta: 100% Seleccién.

evaluar a los candidatos por competencias,

competencias. bolsas de trabajo.

4. Estandarizar el modelo de
contratacion.
Nota: Elaboracién propia, 2023.

El objetivo de la mejora es dotar a la organizacion de personal idoneo a través de un
proceso de reclutamiento y seleccidn formal. El logro de este proceso considera las siguientes
acciones:

e Actualizacion de los perfiles de puesto incluyendo las competencias para cada

uno de ellos

o Revision de documentacion interna, tales como el organigrama de la empresa y la
descriptivos de puestos.

o Entrevistas de levantamiento de informacion a cada uno de los colaboradores
respecto a las funciones que realizan y responsabilidades que tienen en su puesto

de trabajo, las mismas que fueron validadas por el jefe inmediato de cada posicion.
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o Elaborar un diccionario de competencias (genéricas y especificas para cada
posicion junto con sus niveles de desarrollo) a partir de los acuerdos pactados con
el gerente general y administradora de la empresa.

o Aprobacion de la propuesta actualizada de perfiles de puestos (ver anexo 7).

e Identificacion de fuentes externas de reclutamiento

o Formalizar el flujograma del proceso de reclutamiento y seleccion considerando la
publicacién de ofertas a través de comunicacion interna (referidos) y externa
publicacién en bolsas de trabajo.

o Extender las fuentes de reclutamiento a bolsas de trabajo y grupos de trabajo
creados por redes sociales.

o Detallar los filtros curriculares de evaluacion que se realizardn a los postulantes
tanto referidos como externos.

e Utilizar herramientas de seleccion de personal para evaluar a los candidatos por
competencias

o Se incorporaran dindmicas para evaluar a través de la observacién el grado de
competencia de los postulantes segun el perfil requerido.

o Se contara con bateria de pruebas psicotécnicas aplicadas por un psicélogo.

o La decision de seleccion se tomara considerando los resultados obtenidos en las
dindmicas sumado al informe final entregado por el psicdlogo.

e Estandarizar el plan de contratacion
o Alinear las contrataciones de los empleados actuales bajo régimen de planilla pues

el 85% de ellos se encuentra en contratacion segun régimen de cuarta categoria.

56



o Disefiar un contrato laborar con ingreso a planilla desde el primer dia,

considerando un periodo de prueba de 3 meses, a fin de elaborar una propuesta de

seleccion mas atractiva para la oferta laboral.

7.6.2 Proceso: Desarrollar (Capacitacion)

Tabla 14

Proceso: Desarrollar (Capacitacion)

Proceso: Desarrollar (Capacitacion)

Estrateqgia: Establecer un programa de capacitacion para acortar las brechas de competencias de los colaboradores
identificados en el diagndstico inicial

de capacitacion anual
3. Monitorear los
resultados/impacto
del programa de
capacitacion.
4.Promover el
desarrollo de
feedback continuo a
los colaboradores
para reforzar mejoras
y corregir errores.

Administradora y jefe
inmediato

Materiales: Matriz de
Necesidades de
capacitacion,
Cronograma de
capacitacion.
Reportes de
efectividad

Inicio: marzo 2023
Frecuencia:
Permanentemente

(Evaluacion Final -
Evaluacion inicial) /
Evaluacion inicial
Meta: 75%

IMPACTO
ACCIONES RECURSOS PLAZO INDICADORES ESPERADO
1. Identificar las e Generar motivacion
necesidades de Namero de personal e incremento de
capacitacion en los Personales: capacitado/Total de productividad en
colaboradores. Facilitadores personal los colaboradores
2.Establecer un plan | internos/externos, Meta: 100% de Ferre Mas.

o Asegurar el
desarrollo de
habilidades y
competencias para
los colaboradores
de Ferre Mas.

e Crear una cultura
de mejora continua.

Nota: Elaboracion propia, 2023.

El objetivo de este proceso es establecer acciones de capacitacién que impacten

directamente en las funciones que realizan los colaboradores, ya que ello repercutira en los

objetivos de la empresa. De acuerdo con las brechas identificadas y entrevistas a colaboradores,

se proponen las siguientes capacitaciones: Taller de liderazgo (curso 1); Servicio al cliente y

fidelizacién (curso 2); y Taller de ventas y posicionamiento de marca (curso 3).

Para llevar a cabo cada una de las acciones, se tomara en cuenta el siguiente esquema:
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Figura 14

Esque

 Plnifcacin ammrrrrm—) | o e
octubre noviembre diciembre enero marzo Junio septiembre
las
1 1 J
| Y
Curs'o 1 Curso 2 Curso 3 .
accion

Etapa 1:
Etapa 2:
= Etapa 3:

es

Reaccion, aprendizaje y
aplicacién

Gerente general, administrador, jefes inmediatos, beneficiarios

Nota: Elaboracidn propia, 2023.

La primera etapa, sensibilizacion sobre la importancia de la capacitacion, tiene como
objetivo comunicar a los colaboradores que la empresa iniciard un proceso de levantamiento de
necesidades de capacitacion, explicar cual es la importancia de mantener capacitado al personal,
y busca motivarlos para que participen de manera activa en dicho proceso. La segunda etapa,
diagnostico de necesidades de capacitacion, se llevara a cabo directamente con todos los
colaboradores de la empresa; mientras que la tercera etapa, elaboracién del plan de capacitacion,
considera varias acciones que se describen a continuacion.

e Identificar las necesidades de capacitacion en los colaboradores

o Realizar un diagnostico situacional con los jefes inmediatos para conocer la

problematica y determinar si esta amerita acciones de capacitacion.
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Revisar los resultados de las brechas identificadas en cuanto a las competencias
por puestos para tomarlo en cuenta como insumo para la elaboracion del plan
anual de capacitacion.

Determinar las acciones de capacitacion en funcion de la problematica
identificada.

Entrevistar a los colaboradores de segunda linea a fin de asegurar que las acciones
planteadas impactaran positivamente en sus funciones.

Conocer la demanda personal de los colaboradores en cuanto a formacion y

aprendizaje.

e Establecer un plan de capacitacion anual

o

o

o

o

Proponer el plan de capacitacion anual en funcion de los resultados del
diagnostico, precisando acciones a ejecutar, presupuesto y plazos.
Identificar posibles proveedores que brinden el servicio de capacitacion.
Validar el plan anual con el gerente general.

Difundir el plan anual con los colaboradores.

e Monitorear los resultados/impacto del programa de capacitacion

o

o

Supervisar el desarrollo de las acciones de capacitacion.

Medir el nivel de satisfaccion y de aprendizaje de capacitacion.

Validar con los jefes inmediatos que las funciones de los colaboradores estén
teniendo un impacto positivo tras las capacitaciones desarrolladas (mediano y

largo plazo).

e Promover el desarrollo de feedback continuo a los colaboradores para reforzar

mejoras y corregir errores
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o Formalizar el proceso de feedback a través de formatos de acuerdo entre jefe
inmediato y colaborador, como parte del seguimiento a la capacitacion.
o Fomentar el feedback de manera bidireccional (jefe- colaborador/colaborador-
jefe).
o Evaluar anualmente el resultado integral de la capacitacion e incluir oportunidades
de mejora para el plan anual del siguiente.
A través del proceso de capacitacion, se desarrollaran las siguientes acciones, con el

objetivo de reducir las brechas identificadas en el numeral 2.3 del capitulo V:
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Tabla 15

Acciones

Accion de
capacitacion

Publico
objetivo

Colaboradores

N° participantes

Carga
horaria

Total 16:

Metodologia

Disefio instruccional

Obijetivo

Potenciar las habilidades de liderazgo
a fin de que puedan conducir

Contenido tematico

Sesién 1: Conceptos generales
Sesion 2: Rol del lider

Taller de 4 sesiones de A - . . Sesion 3: Potenciando mis
- con personal a 6 Préctico eficientemente sus equipos de trabajo, - .
liderazgo 4 horas cada ; L L habilidades de liderazgo
cargo alineado a los objetivos estratégicos L e
uno : Sesion 4: Ejercicios préacticos
del negocio. .
(role playing)
) Desarrollar conocimientos que Sesion 1: Definiciones,
. Colaboradores Total 8: . . . . o
Servicio al . . permitan brindar a los clientes un principales casuisticas, establecer
. cony sin 2 sesiones de - S . i e M)
clientey 21 Préctico servicio diferenciado, asi como politicas de atencion.
s personal a 4 horas cada . LT
fidelizacion estratégicas que refuercen la lealtad | Sesion 2: Analisis de problemas y
cargo uno - : .
de los clientes. planteamiento de soluciones
Sesion 1: Identificacion de
Taller de ventas Total 9:3 Adquirir técnicas que faciliten la estrategias com_petltlva del
Colaboradores . L . negocio.
y 3 sesiones de i negociacion y oportunidad con los . .
.. . de los puntos 6 Practico ; . Sesidn 2: Desarrollando mis
posicionamiento horas cada clientes a fin de lograr un adecuado o
de venta o - habilidades en ventas.
de marca uno posicionamiento de la empresa.

Sesién 3: Rol de voceros de la
empresa.

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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Adicionalmente, para medir la efectividad de cada una de las acciones de capacitacion, se
propone el siguiente esquema de evaluacion:

Figura 15

Esquema de evaluacion propuesto

I3)

- Evaluacion de
Evaluacpn .de aplicacién
aprendizaje

Evaluacion de

reaccion
Puest acticade |
Grado de Aprendizaje de ues. a en practica de ‘o
N L | aprendido en el desarrollo de
satisfaccion contenidos .
las funciones del puesto.

Participacién del colaborador
y jefe inmediato

Nota: Elaboracion propia, 2023.

e Evaluacion de reaccion. Se medira a través de la aplicacion de una encuesta de

satisfaccion.

e Evaluacion de aprendizaje. Busca medir los conocimientos adquiridos en el taller a

través de un ejercicio préactico.

e Evaluacion de aplicacion. El colaborador y su jefe inmediato determinaran si lo

aprendido ha sido trasladado a las funciones de cada puesto.
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7.6.3 Proceso: Desarrollar (Induccion)

Tabla 16

Proceso: Desarrollar (Induccion

Estrategia: Crear un proceso de induccion para los nuevos ingresos que permita facilitar el proceso de adaptacion a la empresa y con €

ACCIONES RECURSOS PLAZO INDICADORES

1. Definir un plan de induccién % de satisfaccion del

considerando: conocimientos proceso de induccion

generales de la empresa, y especificos ) Meta: 85%

del puesto. Personales: gerente e Optin
?;geir:rlﬁ:gir;g"zgfjigiré _ NUmero de co_laboradores nUevo
al cliete chofe,r Frecuencia gue pasan periodo de o Facili
encargaao de aI,macén. permanentemente prueba/total de nuevos organ
Materiales: kit de :\r)lgre§os 0 * Gener
bienvenida Meta: 90% organ

Proceso: Desarrollar (Induccion)

Nota: Elaboracién propia, 2023.

El objetivo de la mejora de este proceso es alinear el proceso de induccion a la estrategia
organizacional de expansion de Ferre Mas para lograr integrar, orientar, entrenar y fidelizar a los
nuevos colaboradores de una manera sistematizada y formal con un enfoque orientado a
promover el compromiso del colaborador con la organizacion. Para ello, se propone el programa
de induccion denominado “Bienvenido a Ferre Mas” (ver figura 16), que considera los siguientes
pasos:

e Induccidn general. Busca facilitar en el nuevo colaborador el proceso de
conocimiento de la empresa, asi como su integracion y fidelizacion a través de
conocimientos generales que todo colaborador debe tener independientemente de su
nivel jerarquico y area:

o Conociendo Ferre Mas. Se presentara la mision, vision, valores, objetivo,

organigrama, e historia de la empresa, reunion a cargo del gerente general y/o
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administrador. Se proporcionara un kit de bienvenida para dar a conocer la imagen
visual de Ferre Mas, que consta de polo, tomatodo, llavero con logo de la empresa,
articulos de oficina (puestos administrativos y servicio al cliente), que incluye
lapiceros, resaltadores, cuaderno y post it; kit de seguridad; y pin de vocero como
invitacion a difundir informacion de la empresa en redes sociales (Facebook,
Instagram y LinkedIn).

o Un dia en ruta. El colaborador participara en una ruta de entrega para que pueda
conocer cuales son los casos que se presentan en un dia regular, como abordarlos y
cémo se deben ver reflejados los valores de la empresa. Esta actividad estara a
cargo de un chofer y operario cuando el colaborador esté en ruta, y cuando se
encuentre en tienda, sera dirigido por el personal de servicio al cliente.

e Induccién especifica. Esta etapa busca que el colaborador conozca detalladamente
cuéles son sus responsabilidades y las actividades que, transversalmente, impactan en
el desarrollo de sus funciones:

o Mis derechos y deberes. El colaborador recibira informacion fisica y virtual sobre

su perfil de puesto, profundizando qué realizara, como lo debe realizar, en cuanto
tiempo se espera que realice cada tarea, a quién debe reportarle y qué recursos
tiene a su disposicidn para realizar sus funciones. Se explicara la importancia del
puesto que ocupara para la organizacion, tanto a nivel operativo como estratégico
y, segun cada puesto, se brindara informacion y se entregaran manuales de uso de
herramientas, sistema de informacion, medios de comunicacion, herramientas,
maquinaria, equipo, etcétera. Complementariamente, el administrador le

proporcionara informacion sobre las tareas de recursos humanos gue conciernen
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al plan de pagos, marcacion de asistencia, reglamento interno de trabajo,
programa de induccion y ubicacion de vias de evacuacion en caso de siniestro.

o Nuestras fortalezas. Considerando la especificidad del puesto, el administrador

proporcionara informacion sobre las competencias vinculadas a servicio al cliente
y técnicas de venta que deben prevalecer. Para ello utilizara el material
audiovisual del taller de Servicio y Ventas desarrollado como parte del proceso de
capacitacion.

o Portafolio de productos. El encargado de almacén brindara informacion especifica

sobre la segmentacion de productos, sus usos, beneficios e impacto, teniendo en
cuenta las etapas de la construccién: bases o cimientos, estructura, acabados,
mantenimiento y remodelacion.
Al finalizar el proceso de induccion se aplicara una encuesta de satisfaccion a fin de
conocer su percepcion sobre el desarrollo y oportunidades de mejora.
Figura 16

Programa de induccion “Bienvenido a Ferre Mas”

BIENVENIDO A FERRE MAS

e

Conociendo Ferre Mas Un dia en ruta Mis derechos y deberes Nuestras fortalezas Portafolio de productos
Mision, visién, valores, Conocimiento Perfil de puesto, funciones Entrenamiento en Conocimiento de
objetivos, organigrama e transversal . del y responsabilidades. servicio al cliente y  Preductosporrubro.
historia de la empresa negocio  participando Acciones  de  recursos técnica de ventas.
de un dia en ruta. humanos.
INDUCCION GENERAL INDUCCION ESPECIFICA

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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7.6.4 Proceso: Desarrollar (Sucesion y lineas de carrera profesional)

Tabla 17

Proceso: Desarrollar (Sucesion y lineas de carrera profesional)

Proceso: Desarrollar (Sucesién y lineas de carrera profesional)

Estrategia: Establecer un plan de sucesion para la Gerencia General, considerando el cambio generacional que tiene
lugar en la estrategia de la organizacion

IMPACTO
ACCIONES RECURSOS PLAZO INDICADORES ESPERADO
1. Evaluar el estilo de e Contar con una
liderazgo del gerente y su | Personales: % de satisfaccion politica y
sucesora (administradora) | Psicologo con respecto a la procedimiento de linea
2.ldentificar las brechas | organizacional y/o nueva gestién de carrera.
de las competencias facilitador externo S Meta: 90% de | e« Mapa de sucesores
. Inicio: Marzo < . e
actuales y requeridas para 2023 aprobacion identificados.
el puesto de gerente Materiales: . ¢ Fortalecimiento de la
- Frecuencia: 4 . o
general Evaluacion de meses Nivel de cultura organizacional
3. Elaborar el plan de liderazgo, rentabilidad con el cambio de
desarrollo para reducir las | Evaluacion por mensual gerente general.
brechas detectadas en la | competencias y plan Meta: +5pp en la
administradora. de desarrollo rentabilidad
mensual

Nota: Elaboracién propia, 2023.

El objetivo de este proceso es asegurar la continuidad del negocio, asi como el éxito de

este, ademas de disminuir el riesgo operacional luego del cambio generacional. Asimismo, un

correcto plan de sucesion permitira a Ferre Mas evitar conflictos familiares, minimizar la

incertidumbre entre los empleados, proveedores, clientes y los demas stakeholders, lo cual

podria poner en riesgo la continuidad del negocio.

e Evaluar el estilo de liderazgo del Gerente y su sucesor (Administradora)

o Se realizarian pruebas enfocadas en la competencia de liderazgo para el gerente

general y la administradora para obtener los resultados de sus perfiles de liderazgo.

o Luego se analizan los resultados de la evaluacion y se definiria qué estilo de

liderazgo se requiere aplicar en adelante a Ferre Mas segln su vision.

o El liderazgo que manejara la sucesora implicaria también evaluar y analizar como

se cambiaria la cultura de la empresa y su impacto.
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e Identificar las brechas de las competencias actuales y requeridas para el puesto
de gerente general

o Se aplicarian pruebas para evaluar los conocimientos técnicos, desempefio por
objetivos y competencias que ayuden a medir el perfil del puesto de gerente
general.

o Se definiria qué competencias son las que se requiere trabajar de acuerdo con el
liderazgo del actual gerente general y de la administradora.

e Elaborar el plan de desarrollo para reducir las brechas detectadas en la

Administradora

o ldentificar las competencias y formacion de la administradora en las que se debe
trabajar.

o Definir la linea de sucesion para la administradora luego de obtener la posicion de
gerente general.

o Priorizar los puntos en los que se requiere trabajar mas para que la administradora
pueda ir ganando conocimiento y trabajar en las competencias.

o Evaluar si las capacitaciones se realizarian interna y/o externamente y organizar la
logistica del plan de desarrollo, asi como el presupuesto destinado para los puntos
resaltantes.

7.7 Presupuesto/costo de la propuesta
Las acciones del plan estratégico propuesto tienen un costo total de S/ 25,840, los cuales

se desembolsaran en el transcurso de los proximos 5 afios.
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Tabla 18

Presupuesto/costo de la propuesta

Iniciativas Recursos 2027 Total
'slfégfol'zac'on de los perfilesde | A yministrador 200 200 200 200 200 | 1,000.00
INTEGRAR Herramientas de seleccion de Psic6lodo externo
personal para evaluar a los g 500.00 1000.00 500.00 1000.00 500.00 3,500.00
. . temporal
candidatos por competencias.
Taller de liderazgo (16 horas) 3,000.00 3,000.00 3,000.00 | 9,000.00
’ (SBeL"r'SC)'O al cliente y fidelizacion 960.00 960.00 960.00 | 2,880.00
CAPACITACION Consultor externo
Taller de ventas y
posicionamiento de marca (9 1,220.00 900.00 900.00 3,020.00
horas)
Kit de bienvenida
(colaboradores nuevos) 80.00 80.00 80.00 80.00 80.00 400.00
< Kit de fidelizacion
INDUCCION (colaboradores antiguos) Proveedor 920.00 920.00
Kit de bienvenida
(colaboradores nuevas sedes) 160.00 160.00 320.00
. Coaching externo para reforzar
SUCESION liderazgo (16 horas) Coach externo 4,800.00 4,800.00

Nota: Elaboracién propia, 2023.

© 11,680.00

2,340.00

4,740.00

2,340.00

4,740.00

25,840.00
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7.8 Beneficios de la implementacion de la propuesta

e Rotacion de personal. Ferre Mas al cierre del 2021 se encontraba en un 33% respecto
al promedio de rotacion laboral en el Peru el cual alcanza el 20,7%, segun Sodexo
(2021). Se espera que la propuesta impacte en la disminucién de la rotacion de
personal como consecuencia del despliegue de las acciones de mejora en los procesos
de integracion y desarrollo.

e Productividad. Como resultado de las acciones de mejora en desarrollo, tales como
induccion y capacitaciones, Ferre Mas espera obtener un ahorro estimado de S/ 3,900
anuales. Este beneficio seria resultado del aumento de eficiencia en la labor de los
choferes, operarios y atencién al cliente. Asimismo, se ha estimado un ahorro
promedio anual de S/ 200, correspondiente al valor de horas-hombre empleadas por el
administrador para cada proceso de seleccion.

En resumen, de acuerdo con los beneficios cuantitativos detallados, en 5 afios se espera

obtener un ahorro estimado total del plan de S/ 28,000 lo que se ve reflejado en un retorno de la
inversion de 245.54%, es decir que, por cada sol invertido en el plan propuesto, la empresa

obtendra un retorno de S/ 2.45 que seria lo ahorrado en costos de reemplazar y capacitar

personal.

69



Capitulo VI11. Conclusiones y recomendaciones

e El plan estratégico de Recursos Humanos presentado en este trabajo de investigacion
representa una respuesta ante la necesidad de la empresa Ferre Mas de expandir su
negocio y lograr un crecimiento sostenible, para lo cual se consider6 necesario
establecer una linea base de procesos de recursos humanos que brinden soporte y
acompariamiento a los objetivos estratégicos de la organizacion y también a la
sucesion del gerente general.

e El desarrollo del plan estratégico de Recursos Humanos partié por analizar
detenidamente el contexto interno y externo de la organizacion familiar de estudio,
identificando una estructura organizacional matricial con una estrategia de negocios
enfocado en la diferenciacién por el servicio especializado que brindan a sus clientes.

e La auditoria de los procesos basicos de recursos humanos evidencid que Ferre Mas no
contaba con un area de Recursos Humanos, y los procesos principales del area
(integrar, organizar y recompensar) se desarrollaban de manera empirica asumidos
como parte de las funciones del administrador o del coordinador de Operaciones. Por
otro lado, los procesos de desarrollar, retener y auditar no estan formalmente
definidos.

e Para la implementacion de la propuesta se recomendé restructurar el organigrama de
la empresa a un modelo funcional debido a la nueva expansion geografica de los
puntos de venta, siendo necesario ordenar la linea jerarquica de los coordinadores de

tienda y reportar directamente al administrador.
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e Como parte de la reestructuracion organizacional se recomendd asignar al
administrador las principales funciones de recursos humanos: integrar, organizar,
recompensar y desarrollar; ademas de crear dos nuevas posiciones, coordinador de
finanzas y coordinador de compras, que mantengan la sostenibilidad del negocio y le
permitan al administrador delegar algunas de sus funciones actuales.

e Como resultado de la evaluacion por competencias aplicada a los actuales
colaboradores de Ferre Mas se identificaron brechas marcadas entre los niveles
esperados de competencias segun los perfiles de puesto y los grados de competencia
obtenidos por los colaboradores. Las brechas con puntaje més critico significan un
insumo valioso para la definicion de las estrategias de seleccion y capacitacion.

e En respuesta a la necesidad de contar con un plan de sucesién del gerente general se
considera importante brindar un programa de coaching para el administrador, que le
permita desarrollar sus competencias de liderazgo y minimizar la brecha de diferencia

entre el nivel de competencia solicitado para el puesto de gerente general.
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Anexo 1. Diccionario de competencias y comportamientos
1. Competencias genéricas
Tabla A

Integridad

Capacidad de actuar en sintonia con lo que se dice o se considera importante. Incluye comunicar las intenciones, ideas v sentimientos abierta y directamente y estar dispuesto a actuar con honestidad incluso en negociaciones dificiles con agentes externos. Las
acciones son congruentes con lo que se dice.

Grado Definicion

A Trabaja seglin sus valores, aunque ello implique un importante costo o riesgo. Se asegura de sefialar tanto las ventajas como los inconvenientes de un trato. Se considera que es un referente en materia de integridad.

B Admite publicamente que ha cometido un error v actia en consecuencia. Dice las cosas, aunque puedan molestar a alguien cercano.

C Desafia a otros a actuar de acuerdo con sus valores y creencias. Esta orgulloso de ser honrado. Es honesto en las relaciones con los clientes. Da a todos un trato equitativo.

D Es abierto v honesto en situaciones de trabajo. Reconoce errores cometidos o sentimientos negativos propios v puede expresarselos a otros. Dice lo que piensa, aungue no sea necesario o sea mas sencillo callarse.

Nota: Elaboracion propia, 2023.

TablaB

[ommmacon e ] oAl

Interés genuino por el cliente, asi como por sus necesidades generales v especificas. Generar soluciones orientadas al resultado a fin de satisfacer las necesidades de los clientes (interno / externo).

Grado Definicion

A Crea necesidades en el cliente para fidelizarlo. Gana clientes v logra que el cliente lo reconozca y aprecie su valor agregado y lo recomiende a otros. Se muestra proactivo para atender con rapidez al cliente y su trato es muy cortés. Muestra
inquietud por conocer con exactitud el punto de vista y las necesidades del cliente.

B Identifica las necesidades del cliente; en ocasiones se anticipa a ellas aportando soluciones a la medida de sus requerimientos. Demuestra interés en atender a los clientes con rapidez, diagnostica correctamente la necesidad y plantea soluciones
adecuadas.

C Actila a partir de los pedidos de los clientes ofreciendo respuestas estandar a sus necesidades. Atiende con rapidez al cliente, pero con poca cortesia.

D Provoca quejas v pierde clientes. Tiene escaso deseo de atender con rapidez y/o satisfacer las necesidades del cliente.

Nota: Elaboracion propia, 2023.

TablaC

Compromiso

Brinda una calidad diferenciada. con valor agregado_ esforzandose por una mejora continua_

Grado Definicion

A Apoya e instrumenta todas las directivas que recibe en beneficio de la organizacion y de los objetivos comunes. Establece para si mismo objetivos de alto desempefio, superiores al promedio y los alcanza con éxito. Los integrantes de la
comunidad en la que se desenvuelve lo perciben como un ejemplo a seguir por su disciplina personal v alta productividad.

B Apova e instrumenta las directivas recibidas transmitiendo a los otros, por medio del ejemplo, la conducta a seguir. Se fija objetivos altos v los cumple casi siempre.

C Instrumenta adecuadamente las directivas recibidas, fija objetivos de alto rendimiento para el grupo que en raras ocasiones €l mismo alcanza.

D Raramente demuestra algiin apovo a las directivas recibidas. Piensa primero en sus propias posibilidades v beneficios antes que en los del grupo v los de la organizacion a la que pertenece.

Nota: Elaboracion propia, 2023.

2. Competencias especificas
Tabla D

Comunicacion eficaz

Capacidad de escuchar a la otra persona (cliente interno o externo) v comprender sus necesidades u objetivo de comunicacion. Incluye la capacidad de comunicar por escrito con concision v claridad

Grado Definicion

A Es reconocido por su habilidad para identificar los momentos y la forma adecuados para exponer diferentes situaciones en las politicas de la organizacion y llamado por otros para colaborar en estas situaciones. Utiliza herramientas y
metodologias para disefiar v preparar la mejor estrategia de cada comunicacion.

B Es reconocido en su drea de incumbencia por ser un interlocutor confiable y por su habilidad para comprender diferentes situaciones y manejar reuniones.

C Se comunica sin ruidos evidentes con otras personas tanto en forma oral como escrifa.

D En ocasiones sus respuestas orales o escritas no son bien interpretadas.

Nota: Elaboracién propia, 2023.
Tabla E

Autonomia

Capacidad para tomar decisiones e idear soluciones unilaterales orientada a la mejora en la calidad del servicio.

Grado Definicion

A Ejecuta rapidamente las acciones necesarias para resolver pequefias dificultades o problemas que surgen en el dia a dia. Es proactivo para resolver dificultades. No espera a consultar a toda la linea jerarquica, de esta manera evita que se
agrave un problema menor. Tiene mucha capacidad para proponer mejoras, aunque no haya un problema concreto que se deba solucionar.

B Actlia para resolver los pequefios problemas diarios. En ocasiones propone mejoras, aungue no haya un problema concreto que necesite solucion.

C Puede actuar para resolver los pequefios problemas que surgen dia a dia.

D Tiene escasa predisposicion para la accidn que podria resolver los pequefios problemas que surgen cotidianamente.

Nota: Elaboracion propia, 2023.
Tabla F

Liderazgo

Capacidad de dirigir a un equipo de trabajo_ creando un clima de energia v compromiso, comunicando la vision de la empresa, tanto desde una posiciéon formal como desde una informal de autoridad.

Grado Comportamiento

A Comunica una cenvincente vision de futuro. Genera un ambiente de enfusiasmeo, ilusion v compromise profundo con la mision encomendada en el grupo que lidera. Se considera que es un referente en materia de liderazgo.

B Se asegura que los demas se identifiquen y participen en su mision, objetivos, clima, tono v politicas. Transmite credibilidad. Se asegura de que se consigan las metas del grupo.

c Promueve la eficacia del grupo. Mantiene informadas a las personas que pueden verse afectadas por una decision, aunque no esté prevista la difusion de esa nformacion. Se asegura de explicar las razones que lo han llevado a tomar una
decision.

D Da a las personas instrucciones adecuadas, dejando razonablemente claras las necesidades v exigencias. Delega explicitamente tareas rutinarias para poder dedicar tiempo a temas menos operativos.

Nota: Elaboracion propia, 2023.
Tabla G

Pensamiento
estratégico

Habilidad para comprender los cambios del entorno_ oportunidades del mercado_, amenazas competitivas v las fortalezas v debilidades de la organizacion.

Grado Definicion

Comprende rapidamente los cambios del entorno, las oportumidades del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y debilidades de su propia organizacion cuando deben identificar 1a mejor respuesta estratégica. Detecta nuevas
oportunidades de negocio, de compra de empresas en marcha, de realizar alianzas estratéocicas con clientes, proveedores o competidores.

B Comprende los cambios del entorno v las oportunidades del mercado. Detecta nuevas oportunidades de hacer negocios v de crear alianzas estratégicas.

C Puede adecuarse a los cambios del entorno detectando nuevas oportunidades de negocios.

D Escasa percepcion de los cambios del entorno que modifican las reglas del juego del mercado.

A

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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Tabla H

Tolerancia a la presion

Capacidad para responder y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha exigencia.

Grado Definicion

A Alcanza los objetivos previstos en situaciones de presion de tiempo, inconvenientes imprevistos, desacuerdos, oposicion v diversidad. Su desempefio es alto en situaciones de mucha exigencia.
B Habitualmente alcanza los objetivos, aunque este presionado por el tiempo, v su desempefio es alto en situaciones de mucha exigencia.

C Alcanza los objetivos, aunque este presionado, su desempefio e inferior en situaciones de mucha exigencia.

D Su desempefio se deteriora en situaciones de mucha presion, tanto sea por los tiempos o por imprevistos de cualquier indole: desacuerdos, oposicion, diversidad

Nota: Elaboracién propia, 2023.
Tabla |

Trabajo en equipo

Es la habilidad para participar activamente de una meta comin, incluso cuando la colaboracion conduce a una meta que no esta directamente relacionada con el interés personal. Supone facilidad para la relacion interpersonal y capacidad para comprender la
repercusion de las propias acciones en el éxito de las acciones del 2quipo.

Grado Definicion

A Promociona y alienta la comunicacion y actia como modelo del rol en su drea. Logra comprension v compromiso grupal v demuestra superioridad para distinguir, interpretar y expresar hechos, problemas y opiniones.

B Sabe integrar los diversos estilos y habilidades que hay en un equipo para optimizar el desempefio v el enfusiasmo. Ayuda al equipo a centrarse en los objetivos. Apoya v alienta las actividades en equipo de los miembros.

C Comparte informacion y trabaja cooperativamente con el equipo. Es flexible v sensible. Ayuda a los nuevos miembros a integrarse al equipo discutiendo su funcion.

D Explicita o calladamente. antepone sus objetivos personales a los del equipo.

Nota: Elaboracion propia, 2023.
Tabla J

Negociacion

Capacidad para dirigir o controlar una discusion utilizando técnicas ganar-ganar planificando alternativas para negociar los mejores acuerdos. Se centra en el problema v no en la persona.

Grado Definicion

Es reconocido por su habilidad para llegar a acuerdos satisfactorios para todos y llamado por otros para colaborar en estas situaciones. Utiliza herramientas v metodologias para disefiar y preparar la estrategia de cada negociacion.
Llega a acuerdos satisfactorios en el mayor niimero de negociaciones a su cargo en concordancia con los objetivos de la organizacion.

Realiza acuerdos satisfactorios para la organizacion, pero no siempre considera el interés de los demds.

Atiende los objetivos de la organizacién v logra acuerdos satisfactorios centrando la negociacion en las personas que la realizan.

=1 lol =12

Nota: Elaboracion propia, 2023.

Tabla K
Iniciativa
Es la predisposicion para emprender acciones, crear oportunidades v mejorar resultados sin necesidad de un requerimiento externo que lo empuje.
Grado Definicion
A Consigue comprometer a otros en tareas extra inusuales. Actla anticipadamente para crear oportunidades o para evitar problemas.
B Introduce cambios en la manera de trabajar produciendo mejoras significativas en los resultados.
C Trabaja sin supervisién constante v no se amilana con los problemas.
D Ejecuta érdenes bajo supervision.
Nota: Elaboracion propia, 2023.
Tabla L
Organizacion
Capacidad de determinar eficazmente las metas v prioridades laborales, estipulando la accidn_ los plazos v los recursos requeridos. Incluye la instrumentacion de mecanismos de sepuimiento v verificacion de la informacion.
Grado Definicion
A Anticipa los puntos criticos de una situacion o problemas con un gran nimero de variables, estableciendo puntos de control y mecanismos de coordinacion, verificando datos y buscando informacion externa para asegurar la calidad de los
procesos. Es capaz de administrar simultineamente diversos provectos complejos.
B Es capaz de administrar simultaneamente diversos proyectos complejos, estableciendo de manera permanente mecanismos de coordinacion y control de la informacion de los procesos en curso.
C Establece objetivos y plazos para la realizacion de las tareas, define prioridades, controlando la calidad del trabajo y verificando la informacion para asegurarse de que se han ejecutado las acciones previstas.
D Organiza el trabajo v administra adecuadamente los tiempos
Nota: Elaboracién propia, 2023.
Anexo 2. Competencias genéricas y especificas por grados
GENERICAS ESPECIFICAS
. . Orientacion al Trabajo en Y Ny T . Tolerancia a la . Pensamiento Comunicacion
Compromiso | Integridad . ; Negociacion | Organizacion | Iniciativa | Autonomia iy Liderazgo o -
cliente equipo presion estratégico eficaz
OPERARIO A A B B - - C - - - - -
CHOFER A A B B - - B B B - - -
A A A B A - B - - - - -
SERVICIO AL CLIENTE
DESPACHADOR A A B B - A - - - - - -
CAJERO A A B - - C - A A - - -
. A A B B - B - A - B - -
JEFE DE ALMACEN
COORDINADOR DE A A B - A C - - - A - A
OPERACIONES
A A A B B - - A - A - -
COORDINADOR DE TIENDA
ADMINISTRADOR A A B A A - A A - A - A
A A A - A - - - - A A A
GERENTE GENERAL
A: Alto B: Bueno C: Minimo necesario D: Insatisfactorio

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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Anexo 3. Formato de levantamiento de perfiles de puesto (ejemplo)

Nombre del puesto:

Operario

Avrea a la que pertenece:

Operaciones

Puesto al que le reporta:

Jefe de almacén

Puestos que supervisa

Cargar y descargar los productos procurando que llegue en las mejores condiciones al cliente.

1. Cargar y descargar mercaderia.

2. Alistar productos de almacén para reparto.

3. Limpiar y ordenar espacios de la empresa (almacenes y puntos de venta).

4. Entregar pedidos que no requieran transporte vehicular.

5. Rendir cuenta de la cobranza correspondiente a los pedidos a su cargo.

6. Otras funciones asignadas.

Grado de instruccion: (Marcar con " X"") Especificar
Secundaria completa X
Técnico (estudiante, egresado, titulado)
Superior (estudiante, egresado, bachiller, titulado)
Otros (diplomados, maestrias, especializaciones)
Nota: Elaboracién propia, 2023.
Anexo 4. Resultados de herramientas para evaluacion de liderazgo
Para comunicaciones diarias de rutina, €l mando debe alentar a 32 . . .
L ) . . . , sus subordinados a gque s& pongan en contacto con &l X Para wentilar los problemas de trabajo son preferibles hos ®»
Lea los siguientes enunciados y marque A si esta de acuerdao, y D si esta en desacuerdo. grupas pequeiios, coordinados por el manda, a las asambleas.
En grupo rara vez se encuentran soluciones satisfactorias a los X
problemas. E=N El buen jefe se preccupa solo de los resulados, sin
Si dos subordinados estdn en desacuerdos sobre la forma de ertrometerse nunca 2 examinar los metedos y procedimisntos x
- . . ejecutar una tarea, lo mejor gque puede hacer & mando es llamar w que emplea su personal.
L Un mando que mantiene relaciones amistosas con su personal % & hos dos & su despacho y buscar una solucion entre los tres.
l2 cuesta imponer disciplina.
Los empleados gue demuestren ser competentes no deben ser %
FA L os empleados obedecen mejor los mandos amistosos que a los x supervisados.
ue no lo son. Resultados
q
Cuando se disculen asuntos imporanes, el supervisor no delbe ) . .. .
W Loz contactos vy las comunicaciones personales deben permitir al subordinado gue 1 sus di ias de opiniones, x En &l cuadro gue sigue margue con un circulo |as preguntas que contesta “de acuendo” y
reducirse a un minimo por parte del jefe. El mando ha de EXCepbD en privadao. sume & numero de circulos de cada columna.
mantener los minimos contactos y comanicaciones personales x -
con sus subordinados. Un mando debe supervisar las tareas de cerca, para tener X
oportunidad de establecer comtactos y direccion personal.
4 Un mando debe hacer sentir siempre a su personal gue & es &l que -
manda. X 5i dos subordinados estan en desacuerdo sobre la forma de
ejecutar una tarea, el mando debe pedirles que se rednan para X 1 2 3
LB Un mando debe hacer reuniones para resolver desacuerdos ® gue resuehvan sus diferencias y que ke avisen del resultadao.
sabre problemas importantes. - -
Un buen mando es agquél gue puede despedir facilmente a un
B Un mando no debe implicarse en la solucidn de diferencias de W subordinado cuando lo crea necesario. ® 3
opiniones entre sus subordinados. - - - -
Lo mejor que puede hacer un supernvisor al asignar un trabajo es 0 L 12
P Castigar la desobediencia a los reglamentos es una de las x solicitar a subordinado que le aywde & preparar kos objetivos. x 13 14 15
formas mas eficientes para mantener la disciplina.
- - - — Un manda no debe preccuparse por las diferencias de opinidn 16 17 18
B Es Il:an'.-'emenl:e axplicar &l porqué de los objetivos y de las X gue tenga con su personal. Se atiene al buen juicio de sus e
politicas de la empresa. subordinados. 19 20 21
£ Cuzndo un subordinado no estd de acuerdo con la solucién que Un subordinado debe lealtad en primer lugar & su mandao inmediato. *® 2 73 24
su superior da a un problema, ko mejor es pedir al subordinado x
gue sugiera una mejor akemativa y atenarse a ella Cuando wn subordinado critica a su jefe, lo mejor es discutir 25 25 o)
dichas diferencias en forma exhaustiva. X
L Cuando hay que establecer objetivos, es preferible que el mando o x pic] frei=] |
haga sola. Al supervisor le basta obtener datos de cada unidad bajo su
- supervisién para comparar resultados y detectar fécilmente las ® 21 32 33
Ll Un mando debe mantener a su personal informado sobre » deficiencias. .
cusalquiar decisidn que le afecte. Total g Tota 7 Total: 1
2 B 4o debe tablec | Pr— | Cuando s fijan objetivos, un manda no debe confiar mucho en x
manado e £ er 105 obpetrvos. ¥ Que sean los las recomendaciones de sus subordinados. - - .
subordinados los que se repartan los trabajos v determinen la x Interpretacion de las puntuaciones por columnas:
forma de llevarlos & cabo. Cuando se tienen gue fijar objetivos, el supervisor debe fijarlos
- N - de preferencia a través de una discusidn amplia con los X
L) Usted considera que octubre es el mejor mes para hacer ciertas subordinados inmedizstos. Entre O y 3 circulos Bajo predominio del estilo
reparaciones. La mayoria de los  trabajadores  prefiere s
noviembre. Usted decide que serd ociubre. Son los subordinados mismos quienes deben procurarse x Entre 4 y 7 circulos Predominio medio del estila
14 [ d — 1 . ha I sdecuada informacion para su autocontrol.
= considera que e 25 & Mejor mes para Racer fas - - - Entre 8 y 11 circulos Alto predominio del estilo
reparacionas en la planta. !..ln 5ul:u:-|j:”r|ad:- dice que la mayoria w Mo comviene promover resniones de grupo pequena con el
prafiera noviembre. La mejor solucicn a3 somster el asunto 2 personal. Es preferible realizar asambleas para comunicar las “
WOTACIOm. decisiones importantes.
Resultados jefe de administracion
Nota: Elaboracion propia, 2023.
Nota: Elaboracion propia, 2023.
L35 PETE0N35 JUISTSn S6r QuIados por parsonas que respemn, por personas gue les ofracen 8 Me es facil Bevar a cabe varias tarsss comglicadas al
FeSPELI0 i POr DEFSONAs QUe Tenen un senodo o8 direccidn o VISKON que pusde ser claramente misme tiempe 3 4 B 3 1 3 4 4 3 29
armeufado. ™ E X
GENTE 1 4 6 9 10 1z 14 16 17 TOTAL
§ ) N . . . B Disfruto leyenda articubos, libros o revistas acerca de
Es un cuestionano de 18 preguntas, divididas en dos dimensiones, preguntas orientadas a capacitacion, liderazgo y psicologia, y luego ko pengo en
personas y preguntas orientadas a tareas. practica. b 4 a s s 4 4 3 2 N 2z
El resultado nos puede decir si somos lideres orientados mas a tareas o a las personas.
- s - - ’ _ ) TAREAS 2 3 5 T ] 1 13 15 13 TOTAL
Se debe contestar cada pregunta asignandole un walor de 0 a 5, siendo 0 & mas bajo o nunca y 5 10  Cuando comio emores no me preccupan las relaciones
el mas alto o siempre. personales. "
Test de estilos de Liderazgo de Blake and Mouton 11 | Yo administro mi fiempo con cfeckvidad. e . .
Abajo encontrara una lista de declaraciones acerca de la conducta de un lider. Lea cada una X plique &l total de cada grupo de respusstas por
cuidadosamente, luego utilizando la escala provista decida cudl conducta se aplica mas a usted. 12 " - : S ol Gente: Total 2a x02= 58
Para bos mejores resultados trate de contestar ko mas honests que ke sea ible. e gusta explicar los detalles de una tarea compleia a . _
q Pos mis empleados. x Tareas: Total__32 xD2=__ 54
Mumca  Awveces Siempre
P - —— pequefias tareas Ahora, tomando en cuenta su nota final en cada una de las areas, dibuje una linea horizontal
13 Egnﬂl-raﬁs . :;?_m wna :n unda n:tzl:leza ara mi tomando como base sunota en la columna “Gente” que va horizontalments hacia la derecha.
it 12 2 |4 & =l &0 P ) X Usted toma el memers de su calficacidn y dibuja una linea gque cruce toda La cuadricula_
Luego tome la calificacion de “Tareas”™ y dibuja una linea vertical que cubra toda la cuadricula. El
1 Anime a bos miembros de mi equipe 3 participar en la 14 Mo I:.ay;ada mas importante que desarmollar un gran area donde ambas lineas se cruzan es su tipo de liderargoe mas wtilizado.
toma de decisiones y trato de implementar sus ideas y equipn de trabajo. x ‘
sugerencias. X r —
ATO I
15 Me gusta analizar problemas. x =
2 Mada es mas importante que completar un objetive P L2 Sodid " Li o Epigo
farea. * 16  Respeto los limites de los demds. E i >
X
gy l
3 Monitoreo muy de cenca la duracion de |as tareas para 17 Aconsei : .
A . jar a mis empleados para que mejore su o
aseguranme que seran completadas a tiempo. ® desempefio 25 mi natursleza. X (o] =
&
o N Aero
4 Me gusta ayudar a los demas a realizar nuevas tareas o 18 Disfruto leyendo articados, libros y revistas acerca de mi A E.
procedimientos. X mén; y luego implemento los procedimientos gque he ® s 2
aprendido.
: L mo| 1 2 3 d o dfd d d
5 Entre mas desafiante es a tarea, mas lo disfruto. 1
X BO AT
5] Animo a mis colaboradores a ser creativos en su irabajo. " PP«_SO& SIGUIENTES
) ) . ) . 1. Anora, fransfiera las calficacionss que usted dio @ cada una de |35 preguntas a la @abla de 13 siguiente
T Cuando mro una situacion o tarea compleja ha sido pagina. Tenga culdado porgue @ numerackn de |35 preguntas no esta en onden.

completada me aseguro de todos los detalles.

2. Despl&ssu‘necaﬁﬂlamwlerereim‘a.
3. Luego, cada total s muttiplics por 0.2
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“Las pErSONas qUIenan Ser gUiadss pOor pErsonas GUe respaian, por personas gue las offecen
reSPeID jf pOr DEFSONAs QU TIenen un senodo oe direccidn o visdn gue puede sar claraments
armeuiado. ”

Es un cuestionanio de 18 preguntas. divididas en dos dimensiones. preguntas crientadas a
personas y preguntas orientadas a tareas.

El resultado nos puede decir si somos lideres orientados mas a tareas o a las personas.

Se debe contestar cada pregunta asignandole wn valor de 0 a 5, siendo 0 & mas bajo o nunca y 5
el mas alto o siempre.

Test de estilos de Liderazgo de Blake and Mouton

Abajo encontrara una lista de declaraciones acerca de la conducta de un lider. Lea cada una
cundadosamente, luego utilizando la escala provista decida cual conducta se aplica mas a usted.
Para los mejores resultados trate de contestar ko mas honesto que ke sea posible.

Munca A weces Siempre

10

1

12

Me es facil Bzvar a cabo varias tareas complicadas al
mismo tempo.

Disfruto |E'!I'Eﬂl:|l:l- articulos, libros o revistas acerca de
capacitacion, liderazgo y psicologia, v luego ko pongo en
practica.

Cuando cormpo ermrores no me prescupan las relaciones
personales.

Yo administro mi tempo con efectvidad.

Me gusta explicar los detalles de una tarea compleja a
mis empleados.

Multipique o total de cada grupo de respusstas por 0.2
Gente: Toml____ 38 3= T8
Tareas: Total___ 37 xb2= T4

4 L] 4 3 4 4 & 5 38

GENTE 1 & [ g il 12 14 15 iTr TOTAL
5 3 5 4 3 4 4 4 37

TAREEE 2 k| 5 T L] 11 13 15 18 TOTAL

0

1 Animo a bos miembros de mi equipo a participar en la

toma de decisiones y frato de implementar sus ideas y

SUgerencias. X
2 Mada es mas importante que completar un objetivo

tarea. X
3 Monitoreo muy de cerca la duracion de las tareas para

asegurarme que seran completadas a tiempo. X
4 Me gusta ayudar a bos demas a realizar nuevas tareas o

procedimienbos. o
5 Entre mas desafiants es |a tarea, mas lo disfruto.

x

G Animo a mis colaboradores a ser creativos en su rabapo. x
7 Cuando mino una situacidn o tarea compleja ha sido

completada me aseguro de todos los detalles. o

Resultados gerente general

Nota: Elaboracion propia, 2023.

Nota: Elaboracidn propia, 2023.

13 Diwidir grandes proyectos en pequeiias taress
manejables es como wna segunda naturaleza para mi.

14 Mo hay nada mas importante que desarmollar un gran
equipo de trabajo.

15 Me gusta analzar problemas.
16  Respeto los limites de kos demas.

17 Aconsejar a mis empleados para gue mejore su
desempefio &5 mi naturaleza.

1B Disfruto leyendo articulos, libros y revistas acerca de mi

aprendido.

PASOS SIGUIENTES:

2. Despues sume cada fila para abiener & total
3. Luego, cada total 52 multiplica por 0.2

Ahora, tomando en cuenta 3u nota final en cada una de s areas, dibuje una Imea horzontal
Inmando como base 3u nota en la columna “Gente” que va bonzontalments haca la derecha.
Listed tcema el nismern de s calificacion y dibuja una linea que onsce toda la csadricula

Luege tome la califoacion de “Tareas™ y dibuja una linea vertical que oubra toda la cuadriouts E3
area donde ambas lineas se onuzan es su fpo de bderazgo mas. wilzado

profesion y leego implements los procedimientos que he

1. Anora, transfiera |35 calfcaciones que wsted dio @ cada una o= |35 preguntas a la @bla de 13 siguients
paigina. Tenga culdado porque I3 numerackin de 135 prequintas no st en onden.

: .-!LTDJ I
: . Sexid +f Lichr i Brpign )
R 5
5 =
o g
x : : fyra ﬁth
5 i
By O zl 3| ﬂl 4 EI ﬂ d E
o AT
TFESS

Lea los siguientes enunciados y margue A si estad de acuerda, y D si estd en desacuerdao.

| Un mando que mantiene relaciones amistosas con su personal
le cuesta imponer discipling.

¥ Los empleados obedecen mejor los mandos amistosos gue a los
que no lo son.

EM Los contectos y las comunicaciones personales deben
reducirse a un minimo por parte del jefe. El mando ha de
mantener los minimas contactos y comunicaciones personales X
con sus subardinados.

LB UIn mando debe hacer sentir siempre & su personal que & es el que X
manda.

W U mando debe hacer reuniones para resolver desacuerdos ¥
sobre problemas importantes.

B Un mando no debe implicarse en la solucién de diferencias de ¥
opinizones entre sus subordinados.

F O Castigar la desobediencia a los reglamentos es una de las X
formas mas eficientes para mantener la disciplina.

B Ex conveniente explicar &l porgué de los objetivos v de las
poltticas de lz empresa.

U Cuzndo un subordinado no esté de acuerdo con la solucion que
su superior da a un problema, ko mejor &5 pedir al subordinado x
gue sugiera una mejor aemative y atenserse & ella

3|8 Cuzndo hay que establecer objetivos, es preferible que el mando lo
haga solo.

LI Un mando debe mantener @ su personal informado sobre ¥
cuglquier decisidn que |2 afecte.

g ¥ 8| E|l mando debe establecer los objetivos, y gue sean los
subordinados los que se repartan los trabajos y determinen la X
forma de llevarlos & cabo.

g8 Usted considera que octubre es &l mejor mes para hacer ciertas
reparaciones. La mayoriz de los  trebajadores  prefiere X
noviembre. Usted decide que serd octubre.

L8 Usted considera gue octubre es &l mejor mes para hacer las
reparaciones en la planta. Un subordinado dice que la mayoria X
prefiere noviembre. La mejor solucicn es someter el asunto a
wiatacion.

Para comunicaciones diarias de rutina, €l mando debe alentar a
sus subordinados a gue s pongan en contacto con el

En grupo rara vez se encuentran soluciones satisfactorias a los
problemas.

Si dos subordinados estan en desacuerdo sobre la forma de
gjecutar una tarea, lo mejor que puede hacer el mando es llamar
a los dos a su despacho y buscar una solucion entre los tres.

Lo& empleados que demuestiren s compelenbes no deben ser
supervisados.

Cuando e digcuten asuntos imponantes, el supervigor no debe
permitir al subordinado gue manifieste fug diferencias de oginiones,
Excepbe &n privado.

Un mando debe supervisar las tareas de cerca, para tener
oportunidad de establecer comtactos y direccion personal.

Si dos subordinados estan en desacuerdo sobre la forma de
gjecutar una tarea, el mando debe pedirles gue se retnan para
que resuehvan sus diferencias y que le avisen del resubtado.

Un busn mando es aquél que peede despedir facilmente & un
subordinado cuando lo crea necesario.

Lo mejor que pusde hacer un supenvisar al asignar un trabajo es
solicitar 2 subordinado gue |2 aywde a preparar los objetivos.

Un manda no debe preocuparse por las diferencias de opinidn
que tenga con su personal. Se atiene al buen juicio de sus
subordinadaos.

Un subordinado debe lealtad en primer legar & su mando inmediato.

Cuzndo wn subordinado critica & su jefe, lo mejor es discutir
dichas diferencias en forma exhaustiva.

Al supervisor |2 basta obtener datos de cada unidad bajo su
supervision para comparar resultados v detectar facilmente las
deficiencias.

Cuando se fijan objetivos, un mando no debe confiar mucho en
las recomendaciones de sus subordinados.

Cuzndo se tienen que fijar objetivos, el superdizor debe fijarlos
de preferencia a través de una discusicn amplia con los
subordinados inmediatos.

Son los subordinados mismos quienes deben procurarse
adecuada informacicn para su autocontrol,

Mo conviens promover reuniones de grupo pequeha con 2l
personal. Es preferible realizar asambleas para comunicar las
decisiones importantes.

Fara ventilar los problemas de trabajo son preferibles los
grupos pequefios, coordinados por ¢l mando, a las asambleas.

El buen jefe se preocupa sclo de los resultados, sin

entrometerse NUNCa a examinar los métodos y procedimientos

que emplea su personal.

Resultados

En &l cuadro que sigue marque con un circulo las preguntas que contestd “de acuerdo™ y

sume &l numero de circulos de cada columna.

1 2 3
4 5 &
7 ] 9
10 1 12
13 12 15
16 17 18
19 20 21
= 23 22
= % o)
28 29 30
k| 2 a3
Totak & Tota: 1p Totak 5§

Interpretacion de las puntuaciones por columnas:

Entre 0 y 3 circulos

Bajo predominio del estilo

Entre 4 y 7 circulos

Predominio medio del estilo

Entre 8 y 11 circulos

Ao predominio del estile
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Anexo 5. Guia para entrevista de auditoria de recursos humanos a gerente general,

administradora y coordinadoras de tienda (tienen personal a cargo)

1.

2.

3.

En su opinion, ¢cuéles considera que son los principales objetivos y retos de la empresa?

¢ Cudles son las mayores dificultades en la empresa? ;Las causas? ;COomo se pueden corregir?

¢ Cudles creen que son las principales fortalezas de la empresa?

En su opiniodn, ¢como considera que impactan sus funciones en los objetivos de la empresa?

¢ Los colaboradores tiene claro cudles son sus funciones y responsabilidades?

Desde su perspectiva ¢ Cuales cree que son las actividades de recursos humanos en las que se
debe mejorar?

¢Como se comunica usted con los trabajadores? ¢Canales y métodos? ¢ Con cuanta
regularidad? ¢Se toma en consideracion la opinion de todos sin importar el nivel jerarquico?.
¢ Qué sugiere para mejorar mejorar la comunicacion? ;Qué cambios y mejoras?

¢Como se abordan los aspectos de seguridad y salud en el trabajo?. ¢ Cudles serian sus
sugerencias sobre seguridad?. ;Qué opina sobre la atencidn en casos de accidentes de
trabajo? ¢ Tiempo de espera del trabajador? ¢ Tipos de atenciones?

¢ Existe un proceso de entrenamiento a los nuevos colaboradores? ¢ Cuéles son las actividades

que se realizan?. ;Qué cambios 0 mejoras sugiere usted?

10. ¢ Hace evaluaciones sobre el desempefio en el trabajo de sus colaboradores? ;Cémo

reaccionan los trabajadores? ¢ Cudles son los resultados?.

11. ;Usted como lidia con los colaboradores que tienen un bajo desempefio laboral?

12. ;Usted prepara a su personal que tiene a su cargo para futuras responsabilidades? ; Como lo

hace? ¢Cuales son los resultados?
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13. ¢ Existe un plan de capacitacion para potenciar las competencias de sus colaboradores? ¢Qué
cambios o mejoras sugiere usted?

14. ;Como se realiza la seleccion de colaboradores? ¢ Qué procedimientos se siguen? ¢Cuales
son los cambios que se necesitan? ¢Por qué?

15. ¢ Existen escalas salariales definidas?. ¢ Cuentan con politicas de incremento salarial?
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Anexo 6. Guia para entrevista de auditoria de recursos humanos a personal de servicio al

cliente, cajero, operario y chofer (no tienen personal a cargo)

1. En su opinidn, ¢cuales considera que son los principales objetivos y retos de la empresa?

2. ¢Cuéles son las mayores dificultades en la empresa? ;Las causas? ;COmo cree quee pueden
corregir?

3. ¢Cuales creen que son las principales fortalezas de la empresa?

4. En su opinion, ¢cémo considera que impactan sus funciones en los objetivos de la empresa?

5. ¢Usted tiene claridad en sus funciones y responsabilidades?

6. Desde su perspectiva ¢ Cuales cree que son las actividades de recursos humanos en las que se
debe mejorar?

7. ¢CoOmo se comunica usted con su jefe inmediato? ¢ Qué medios utiliza? ;Con cuanta
regularidad? ¢Se toma en consideracion la opinion de todos sin importar el nivel jerarquico?.
¢ Qué sugiere para mejorar mejorar la comunicacion? ;Qué cambios y mejoras?

8. ¢CoOmo se abordan los aspectos de seguridad y salud en el trabajo?. ; Cuales serian sus
sugerencias sobre seguridad?. ; Qué opina sobre la atencién en casos de accidentes de
trabajo? ¢ Tiempo de espera del trabajador? ¢ Tipos de atenciones?

9. ¢Existe un proceso de entrenamiento a los nuevos colaboradores? ¢ Cuéles son las actividades
que se realizan?. ;Qué cambios 0 mejoras sugiere usted?

10. ¢Evaltan su desempefio en el trabajo ? ¢Con qué frecuencia? ¢ Cuéles son los resultados o
consecuencias?

11. ¢ Existe un plan de capacitacion para potenciar sus competencias profesionales? ;Qué

cambios o mejoras sugiere usted?
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Anexo 7. Perfiles de puesto propuestos para administrador, coordinador de Finanzas y
coordinador de Compras
Tabla A

Propuesta de perfil de puesto de administrador

Nombre del puesto: Administrador
Avrea a la que pertenece: Administracion
Puesto al que le reporta: Gerente General
Puestos que supervisa Coordinador de tienda

Planificar, organizar, dirigir y controlar los procesos en la empresa para cumplir los objetivos planteados.

. Analizar los reportes financieros y coordinar con finanzas la priorizacién de pago de obligaciones.
. Supervisar el abastecimiento de mercaderia de los puntos de venta y coordinar con compras.

. Gestionar la renovacién de seguros y documentos relacionados a seguridad y personal (Seguro vida ley, EPS y SCTR)
Analisis y actualizacion de precios de venta.

. Realizar procesos de provision de colaboradores a los puestos que se requieran.

. Realizar los procesos de desarrollo para los colaboradores.

. Dirigir el proyecto de canal de venta digital.

NEEERENE

Grado de instruccion: (Marcar con "*X') Especificar
Secundaria completa

Técnico (estudiante, egresado, titulado)

Superior (estudiante, egresado, bachiller, titulado)

Licenciado en Administracion, Diploma en Gestién de Proyectos, Especializacion
Otros (diplomados, maestrias, especializaciones) X |en Créditos y Cobranzas, Técnico en Grafica Publicitaria y Maestria en Desarrollo
Organizacional y Gestioén de personas (en curso)

Nota: Elaboracidn propia, 2023.

TablaB
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Nombre del puesto: Coordinador de finanzas
Area a la que pertenece: Administracion
Puesto al que le reporta: Gerente General
Puestos que supervisa

Dar soporte a todas las areas de la empresa para el cumplimiento de sus funciones.

1. Mantener vigentes y completos los documentos relacionados al funcionamiento de los puntos de venta.
2. Gestionar la renovacion de seguros y documentos relacionados y vehiculos (SOAT y RTV).

3. Verificar el cuadre diario de cajas en cada local y el flujo de efectivo en bancos.

4. Realizar los pagos de obligaciones segtin cronograma.

[DFORMACION ]
Grado de instruccion: (Marcar con "' X") Especificar
Secundaria completa

Técnico (estudiante, egresado, titulado)

Superior (estudiante, egresado, bachiller, titulado)

Licenciado en Administracion, Certificacion en cajero bancario y Especializacién

Otros (diplomados, maestrias, especializaciones) X .
en Finanzas.

Propuesta de perfil de puesto de coordinador de Finanzas

Nota: Elaboracién propia, 2023.

TablaC

Propuesta de perfil de puesto de coordinador de Compras

Nombre del puesto: Coordinador de compras
Area a la que pertenece: Administracion
Puesto al gue le reporta: Gerente General
Puestos que supervisa

QOrganizar, dirigir y controlar los recursos del punto de venta asignado.

1. Emitir las ordenes de compra a proveedores segin requerimientos y necesidades de los puntos de venta.
2. Registrar documentos de compra en sistema.

3. Mantener actualizados los precios de venta en sistema.

4. Aprobar y gestionar la compra de productos especiales solicitados a pedido.

Grado de instruccion: (Marcar con " X"") Especificar
Secundaria completa
Técnico (estudiante, egresado, titulado) X Administracion, Contabilidad o afines

Superior (estudiante, egresado, bachiller, titulado)
Otros (diplomados, maestrias, especializaciones)
Nota: Elaboracion propia, 2023.
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Anexo 8. Resultados de ponderacion funciones para identificacién de puestos clave

PUESTO

OPERARIO

CHOFER

SERVICIO AL CLIENTE

DESPACHADOR

CAJERO

COORDINADOR DE TIENDA

JEFE DE ALMACEN

JEFE DE FINANZAS

JEFE DE COMPRAS

JEFE DE ADMINISTRACION

GERENTE GENERAL

FUNCIONES F C CO SUBTOTAL TOTAL
1. Carga y descarga de mercaderia 5/3| 3 14
2. Alistar productos de almacén para reparto 5/3| 3 14
3. Limpiar y ordenar espacios de la empresa que se le asigne. 413 2 10 12
4. Entregar pedidos que no requieran transporte vehicular. 21 3| 2 8
5. Rendir cuenta de la cobranza correspondiente a los pedidos a su cargo. 24| 3 14
1. Transportar la mercaderia segln rutas asignadas. 54| 4 21
2. Rendir cuenta de la cobranza correspondiente a los pedidos a su cargo. 5|4 3 17
3. Verificar la calidad y cantidad de los productos que transporta. 54| 4 21
4. Mantener en éptimas condiciones el vehiculo a su cargo y reportar fallas oportunamente. 414 4 20 17.57
5. Verificar que la documentacion del vehiculo y de la mercaderia en cada ruta que realiza. 3|14 3 15
6. Realizar la cobranza y solicitar firma de conformidad al cliente en obra. 412 2 8
7. Cargar y descargar mercaderia. 54| 4 21
1. Atender al cliente en mostrador y orientarlo en la seleccién de productos. 5|/5| 4 25
2. Emitir pedidos y cotizaciones 5|/5| 4 25
3. Mantener actualizadas las etiquetas de precios de productos. 5|5 2 15 19.33
4. Mantener los productos y el ambiente de trabajo limpios y ordenados. 414 3 16 '
5. Reportar a coordinador de tienda los productos con fecha proxima de vencimiento. 4|5 3 19
6. Solicitar reposicion de productos de tienda. 414 3 16
1. Recibir Verificar y almacenar la mercaderia recibida. 414 4 20
2. Preparar y verificar la mercaderia de pedidos para entrega a clientes 54| 4 21
3. Cargar y descargar mercaderia 5|4 3 17
4. Mantener el stock de productos de venta a granel listo para despacho. 43| 3 13 16.13
5. Reponer stock de productos en tienda 43| 3 13 '
6. Entregar pedidos de volumen pequefio cerca al punto de venta asignado. 5|4 3 17
7. Rendir cuenta de la cobranza correspondiente a los pedidos a su cargo. 3|14 3 15
8. Mantener los productos y el ambiente de trabajo limpios y ordenados. 5|4 2 13
1. Registrar en sistema el ingreso y salida de efectivo de caja 5|/5| 4 25
2. Registrar los movimientos de efectivo en la caja registradora 5|/5| 4 25
3. Emitir documentos de venta: boletas, facturas y notas 5|/5| 4 25 29
4. Realizar el seguimiento de cuentas por cobrar asignadas 5|/5| 4 25
5. Realizar el cuadre diario de caja. 5|/5| 4 25
6. Mantener el ambiente de trabajo limpio y ordenado. 312 2 7
1. Supervisar al personal del punto de venta 5/4| 4 21
2. Coordinar con almacén la programacion de pedidos para atencion al cliente 5/4| 4 21
3. Hacer seguimiento a documentos pendientes de pago 415 5 29
4. Hacer seguimiento a cotizaciones 415 5 29 22
5. Atender al cliente por medios no presenciales (WhatsApp y llamadas). 5/4| 4 21
6. Elaborar requerimiento semanal de productos faltantes en el punto de venta. 414 5 24
7. Coordinar el traspaso de mercaderia entre puntos de venta. 3|5] 4 23
1. Asegurar la limpieza y orden del almacén 54| 2 13
2. Controlar que los movimientos de mercaderia en almacén tengan sustento documentario. 5/5| 4 25
3. Verificar la calidad y cantidad de los productos que tiene a su resguardo. 5/5| 4 25
4, Planificar la asignacion de choferes a cada unidad vehicular. 5/4| 5 25 21.29
5. Asignar operarios a las unidades vehiculares segtn la dimensién del pedido. 5/4| 5 25
6. Coordinar con administracion la reposicion de productos con bajo stock. 314 4 19
7. Reportar al coordinador de operaciones las incidencias con choferes y operarios 54| 3 17
1. Mantener vigentes y completos los documentos relacionados al funcionamiento de los puntos de venta 2| 5| 5 27
2. Gestionar la renovacion de seguros y documentos relacionados y vehiculos (SOAT y RTV) 1/5| 5 26 25 75
3. Verificar el cuadre diario de cajas en cada local y el flujo de efectivo en bancos. 5/4| 4 21 '
4. Realizar los pagos de obligaciones seglin cronograma 45| 5 29
1. Emitir las drdenes de compra a proveedores segun requerimientos y necesidades de los puntos de venta. 45| 5 29
2. Registrar documentos de compra en sistema. 413 4 16 23,50
3. Mantener actualizados los precios de venta en sistema. 415 5 29 '
4. Aprobar y gestionar la compra de productos especiales solicitados a pedido. 414 4 20
1. Analizar los reportes financieros y coordinar con finanzas la priorizacion de pago de obligaciones. 5/5| 5 30
2. Supervisar el abastecimiento de mercaderia de los puntos de venta y coordinar con compras. 5/5| 5 30
3. Gestionar la renovacion de seguros y documentos relacionados a seguridad y personal (Seguro vida ley, EPSy SCTR) 4| 5| 4 24
4. Analisis y actualizacién de precios de venta 4|5 5 29 26.86
5. Realizar procesos de provisién de colaboradores a los puestos que se requieran. 3| 5| 4 23
6. Realizar los procesos de desarrollo para los colaboradores. 3|5| 4 23
7. Dirigir el proyecto de canal de venta digital. 45| 5 29
1. Busca fuentes de financiamiento. 45| 4 24
2. Mantener vigentes y completos los documentos relacionados al funcionamiento de los puntos de venta 25| 5 27
3. Asegurar el buen funcionamiento de las unidades vehiculares para el abastecimiento y reparto. 4|15 5 29 27.40
4. Tramitar la compra y/o venta de activos de la empresa (vehiculos, inmuebles) 3|5 5 28
5. Analizar los reportes administrativos y financieros de la empresa. 45| 5 29

Leyenda: F: Frecuencia, C: Consecuencia y CO: Complejidad.

Nota: Elaboracion propia, 2023.

Anexo 9. Resultados de lista de comprobacion para auditoria de los recursos humanos (adaptado de MDS Management Inc., Montreal)

INTEGRAR

INTEGRAR

INTEGRAR

INTEGRAR

1. PLANIFICACION DE LOS RECURSOS HUMANOS
1.1 Se realizan previsiones de recursos humanos en relacién con:

1.1.1. la necesidad de recursos humanos en conjunto?

1.1.2_ la sustitucién del personal existente?

1.1.3. los puestos clave (es decir, planificacion de la sucesion)?

1.2 ;Existe el mimero de empleados con habilidades multiples suficiente para un caso de emergencia?

2. RECLUTAMIENTO

2.1 ;Existen problemas para reclutar empleados? X
2.2 ;Qué medios se utilizan para reclutar los empleados?
2.2.1. Oficinas de empleo. X

2.2 2 Medios de comunicacion (prensa, radio, Internet).

2.2.3. Recomendaciones de los empleados.

2.2 4. Empresas de cazatalentos.

2.3. ;Se realizan analisis de costes v beneficios de los medios de reclutamiento?

2.4. ; 8e anuncia suficientemente el reclutamiento?

2.5 ;5e preparan listas de posibles candidatos con antelacién?

2.6. ;Existen procedumientos para establecer un primer contacto con los posibles candidatos?

3. SELECCION
3.1 ; Se toman las decisiones de seleccidn con pleno conocimiento de las descripciones de los puestos de trabajo?

3.2. ;Se forma a los encargados de la seleccion en entrevista de seleccion?

3.3 ;jCumplen los impresos de solicitud los requisitos legales?

3.4. ;%e estudian la validez v la fiabilidad de las preguntas v elementos del impreso de solicitud?

3.5 ;5e forma a los entrevistadores?

3.6. ;5e efectian previsiones realistas de los puestos de trabajo?

3.7. ;8e utilizan pruebas psicoldgicas normalizadas u otro tipo de pruebas escritas normalizadas?

3 8 ;5e estudian la fiabilidad v la validez de los instrumentos de seleccidn?
4. INTEGRACION (ORIENTACION Y UBICACION)
4.1 ;Existen procedimientos escritos para ubicar a los empleados nuevos?

4.2 ;Incluye la informacién basica

4.2.1. informacion sobre la empresa?

4.2.2. la estructura u organigrama de la organizacién?

4.2 3. el contrato mndrvidual o el acuerdo colective?

43 ;5e dan explicaciones sobre el lugar y el papel que corresponden al empleado nuevo?

4.4. ;8e le informa al empleado acerca de a quién debe dingirse en caso de tener preguntas o problemas?

4.5. ; 8e realiza un seguimiento del éxito de la orientacion v la ubicacion?

I GEERE < s S = sl

Leyenda: 0: No cumple - 1: Cumple parcialmente - 2: Cu'mple

Nota: Adaptado de MDS Management Inc, 2019.
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Anexo 9. Resultados de lista de comprobacion para auditoria de los recursos humanos (adaptado de MDS Management Inc., Montreal) (continda de la pagina anterior)

ORGANIZAFR.

5. ANALISIS DEL PUESTO DE TRABAJO
3.1 ;5e ha efectuado un andlisis del puesto de trabajo?

5.2 ;Exasten documentos escritos sobre el analisis del puesto de trabajo?

5.3 ;Es satisfactorio el formato del analisis del puesto de trabajo?

5.4 ;5e actualizan los analisis de puesto de trabajo?

v

5.5 ;Con qué fin se emplean los analisis del puesto de trabajo?

53.5.1. ;Dotacion de personal?

5.5.2. ;Evaluacion del desempefio?

5.5.3. ;Formacion?

5.5 4. ;Planificacion de la carrera profesional?

53.5.5. ;Promocion?

3.5.6. jRetnibucion?

OBRGANIZAR

5.6 ;Esta vinculado el analisis del p esto de trabajo al sistema de informacion de recursos humanos?
6. EVALUACION DEL DESEMPENO
6.1 ;5e evalua el desempefio en todas las categorias de personal?

6.2 Se basan las evaluaciones de desempefio en:

6.2.1. rasgos de personalidad?

6.2.2. comportamientos reales?

6.2 3. resultados?

6.3 ;5e han revisado recientemente los métodos de evaluacidon del desempefio?

6.4 La evaluacion del desempefio que se realiza en la actualidad, le gusta a

6.4.1. los gerentes?

6.4.2. los empleados?

6.5 ;5e forma a los evaluadores para realizar la entrevista de evaluacion?

EECOMPEINSAE.

6.6. ;Es satisfactoria la frecuencia con que se realizan las entrevistas de evaluacion?
7. RETRIBUCION DIRECTA
7.1 ;Se basan las retribuciones directas en la evaluacion del puesto de trabajo?

= EAFEA A BRI P = Fdb i b

7.2 ;5e revisa periodicamente la evaluacidon del puesto de trabajo?

7.3 ;Existen planes de retribucion basados en el desempefio

7.3.1. individual?

e

7.3.2. de grupo?

7.4. ;Existen problemas de diferencias en la retribucion?

741 ;Inequidad interna?

EECOMPENSAR.

7.4.2 ;iInequidad externa?
8. RETRIBUCION INDIRECTA (BENEFICIOS SOCIALES)

8.1 ;5e informa a los emypleados de los planes de prestaciones?

4| A4

8.2 ;5e ofrecen prestaciones flexibles a los empleados?

RETENER

8.3 ;5e realizan sondeos de la satisfaccion de los empleados con las prestaciones?
9. SEGURIDAD E HIGIENE EN EL. TRABAJO
9 1 ;Existen planes para la prevencion de accidentes?

0 2 ;5e analizan sistematicamente las estadisticas sobre lesiones v enfermedades laborales?

0
X
X
0
X
X

0.3. ;Existen instalaciones o soluciones para ayvudar a los empleados en caso de

9.3 1. accidentes o enfermedades?

EETENER

9.3.2. problemas emocionales?
10. RELACTONES LABORALES
10.1_ ; Existen politicas definidas respecto de

e

10.1.1. quejas de los empleados?

10.1.2. actuaciones disciplinarias?

10.1.3_ despidos?

10.2_ ;5e realizan esfuerzos para negociar la mejora de las relaciones laborales?

DESARROLLAR

10.3_ ;Exasten estadisticas o mmformacion sobre los costes de las gquejas?
11. FORMACION Y PERFECCIONAMIENTO
11.1 ; Existen programas de formacion:

11.1.1_ para gerentes”?

11.1.2. para profesionales?

11.1.3. para colaboradores?

11.2 ;Se ofrecen los programas de formacion en funcion del analisis de las necesidades?

11 3 ;Existe un presupuesto anual para formacion v perfeccionamiento?

11 4 La formacion se imparte fundamentalmente-

11.4.1. por formadores internos

11.4.2. por formadores externos

11.5. La formacion se lleva a cabo fundamentalmente

11.5.1. en el puesto de trabajo.

11.5.2. fuera del puesto de trabajo. pero en el lugar de trabajo.

w4

11.5.3. fuera del puesto de trabajo v del lugar de trabajo.

11.6. ;5e mide v controla el eéxito de la formacion

11.6.1. durante la formacion?

11.6.2_ en el puesto de trabajo?

DESAFROLLAR

11.7. ;Se mide satisfactonnamente la efectividad de la formacion?

12. MEJORA DE LA CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO Y DE LA PRODUCTIVIDAD
12.1 ;Se realizan encuestas sobre satisfaccidon con el puesto de trabajo?

>«1|¢ || [

12.2 ;Exasten programas de:

122 1. ampliacion del puesto de trabajo?

122 2 enriquecittniento del puesto de trabajo?

1223 circulos de calidad?

122 4 gestion de calidad total?

DESAFROLLAR

12 3_ ;Existe algiin sistema de sugerencias del empleado?
13. GESTION Y PLANIFICACION DE LA CARRERA PROFESIONAL
13.1 ;Existen programas de planificacion de la carrera para

Sl 4 | 4 |

13.1.1. gerentes?

13.1.2. empleados profesionales v especializados?

131 3 empleados semicualificados?

132 ;5e anima a los empleados autoevaluarse v desarrollar carreras profesionales?

AUDITAR

13.3 ;Se anima a los gerentes a avudar a sus subordinados a desarrollar la carrera profesional?

14. BASE DE DATOS Y SISTEMAS DE INFORMACION

14.1. ; Hay un sistema de informacion de recursos humanos en funcionamiento?

ol 4| |

14 2 ;5e actualizan los expedientes de personal?

14 3_ ;5e realizan entrevistas de salida con los empleados que dejan la empresa?

14.4. ; Sigue el personal de recursos humanos de forma sistemdtica los avances que se producen en el drea?

v

Leyenda: 0: No cumple - 1: Cumple parcialmente - 2: Cumple

Nota: Adaptado de MDS Management Inc, 2019.
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Notas biogréficas

Srta. Deysi Amanda Mas Goiias

Nacio en Lima. Es Licenciada en Administracion por la Universidad Nacional Mayor de San
Marcos. Cuenta con mas de 8 afios de experiencia laborando en gestion de procesos y empresas.

Actualmente se desempefia como Administradora en Ferre Mas.

Srta. Angela Olinda Rebeca Montoya Tejada

Nacid en Lima. Es Licenciada en Psicologia Organizacional por la Universidad ESAN. Cuenta
con mas de 8 afios de experiencia laborando en gestién humana Actualmente se desempefia como

Coordinadora Business Partner en Falabella Financiero.

Srta. Mayra Maria Elena Moreno Ramos

Nacio en Lima. Es Licenciada en Psicologia por la Universidad de San Martin de Porres. Cuenta
con mas de 10 afios de experiencia laborando en procesos de gestion humana. Actualmente se
desempefia como Especialista en Desarrollo del Talento en el Programa Nacional de Becas y
Crédito Educativo (PRONABEC).

Srta. Katherine Lizbeth Vilcatoma Vasquez
Naci6 en Lima. Es Licenciada en Administracion por la Universidad de Lima. Cuenta con mas
de 8 afios de experiencia laborando en recursos humanos. Actualmente se desempefia como HR

Manager LATAM.
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