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PROBLEMA

Comestibles Ricos SA, es una empresa colombiana con trayectoria de mas de 50
afos posicionada en el mercado nacional, dedicada a la elaboracion, produccion y
empaque de alimentos comestibles tipo pasabocas. Su sede principal esta
ubicada en Bogota, donde se centralizan los canales de distribucion de sus
productos, manejando seis lineas de negocio tales como papas, platanos,
extruidos, expandidos, horneados y mani, siendo el area comercial fuente y punto
de partida para el crecimiento de la empresa, por ser quien impulsa las ventas en
los diferentes canales de distribucidn, se hace imprescindible que en conjunto el
area comercial con el area de talento humano cuente con el personal idoneo y se
garanticen equipos de trabajo completos y sincronizados en la consecucion de los

objetivos estratégicos. (Super Ricas, 2017)

En el altimo afio, la organizacién present6 un considerable nivel de rotacién, por lo
que se requiere de un estudio que analice los factores que la generan. De acuerdo
a la informacién obtenida del afio 2017 (Benchmark, 2017), el nUmero total de
empleados de la empresa son 1.028, de los cuales 317 conforman el area
comercial. (llustracién 1). Validando los retiros para el &rea en mencion fueron 135
colaboradores; por consiguiente, el indicador de rotacion del area comercial para

el 2017 es de 42,58%, calculado mediante de la siguiente formula (Tablal):



llustracion 1. Colaboradores Comestibles Ricos S.A.

COLABORADORES COMESTIBLES RICOS S.A.

m Area comercial m Otra areas

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 1. Rotaciéon area comercial 2017:

MEDICION DEL INDICADOR

N° Personal retirado * 100

135 personas * 100
Rotacién de personal Porcentaje %

N° Total de personal en el area
Area comercial 42.58%
comercial

317 personas

Fuente: Elaboracién propia

Con base a los antecedentes encontrados en las entrevistas de retiro del afio 2017,

hallamos:
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De veintidés (22) cargos del area comercial, cuatro (4) de ellos son de mayor
rotacion durante el afio 2017; tales son promotor, mercaderista, impulsador y

supervisor de venta, distribuidos como lo muestra la Tabla 2:

Tabla 2. Rotaciéon Cargos Comerciales 2017

CARGO PORCENTAJE

Promotor 13%
Mercaderista 10%
Impulsador 10%
Supervisor de ventas 7%

Otros cargos comerciales 3.3%

Fuente: Elaboracién propia con base en las entrevistas de retiro

Actualmente, se cuenta con procesos de seleccion activos de estos cargos en
promedio de 11 vacantes mensuales, situaciébn que merece ser valorada con el fin
de lograr que el area de talento humano sea un apoyo estratégico para la retenciéon
del personal, para de esta manera obtener el cumplimiento de la estructura

requerida y poder incrementar las ventas de la organizacion.

Dicho lo anterior, el alcance en el proceso de investigacion, se enfocara en
realizar un diagndstico de los motivos que influyen en la rotacion de personal de
los cargos comerciales en la compafiia Comestibles Ricos S.A. Este fen6meno
impacto en los ingresos por ventas percibidos en la organizacion para el afio 2017.

De acuerdo a la informacion registrada en EMIS (Benchmark, 2017) en el 2016 la
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empresa presento por ventas $162.534 * y para el afio 2017 ingresos de
$154.273*, (*Miles de millones) presentando una disminucion del 5%. Esta
situacion se presento teniendo en cuenta que el personal del area comercial es el
principal contacto que se tiene con el mercado, al presentarse la rotacion, es
consecuente que se pierdan lazos comerciales con clientes importantes, ya que no
se permite tener continuidad y se interrumpe el proceso que se ha realizado en la
construccion de relaciones comerciales desde el momento de la adquisicion,

mantencion y retencion de los clientes.

Ahora bien, el impacto presentado para la organizacion también se evidencié desde
el punto de vista de costos, ya que se han presentado inversiones importantes en
capacitacion, entrenamientos, incentivos, que son requeridos para que un nuevo
talento establezca su campo de accion y genere los ingresos esperados, costos que

no se retribuyeron en totalidad a la compafia cuando el personal se retiro.

Delimitacion del problemay tema de investigacion

Mediante el siguiente trabajo y proceso investigativo se analizara los motivos por
los cuales se genera la rotacion de personal comercial, que representa el 31% de la
fuerza de ventas que promueve la comercializacion de los productos a nivel

nacional, por un tiempo de ocho meses, en la empresa Comestibles Ricos SA,.

12



JUSTIFICACION

La gestion de talento humano, es un factor estratégico en las organizaciones y su
adecuada administracion es un diferenciador en el mercado, al ser un aliado

estratégico para el cumplimiento de los objetivos y metas organizacionales.

La administracién de recursos humanos se refiere a “la funcién administrativa
mediante la cual los gerentes reclutan, seleccionan, capacitan y desarrollan a los
miembros de la organizacion.” (Pantoja, 2013). Las empresas han comprendido la
importancia de seleccionar y retener al personal méas calificado, permitiéndoles
tener una ventaja competitiva en el sector en el que desarrolla su actividad
economica. El proceso de seleccion, reclutamiento, capacitacion y desarrollo

fortaleceran la retencién del personal.

Segun los autores definen la rotacion de personal de la siguiente manera:

De acuerdo a Samaniego (1998): "La rotacién es el cambio que los empleados
realizan de una organizacion a otra, con el objeto de desarrollar su carrera
profesional mediante procesos de promocién o adquisicion de nuevas
experiencias que les permitirdn enriquecer sus conocimientos, habilidades y
potencial profesional, asi como mejorar su nivel retributivo.

Alvarez (2013) afirma: "La rotacién de personal constituye un toque de atencion
para el empresario, ya que puede estar indicando que algunos de los parametros
gue hacen al factor humano en la empresa no esta siendo manejada

apropiadamente”.
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La rotacion de personal es el punto clave de partida para realizar un diagnoéstico
de los motivos de retiro, siendo este un fenomeno que impacta de manera
negativa en todas las areas de la empresa entre ellas: comercial, produccion,
financiera, gestion humana y administrativa de la organizacion, lo cual conlleva al

incumplimiento del desarrollo de los objetivos estratégicos.

La rotacion del personal en los cargos comerciales influye en las ventas de la
organizacion, pues esta directamente relacionado con el cliente externo. Por otra
parte, las rotaciones de estos cargos generan un costo considerable para la
organizacién que es dificil de recuperar, significando un gran problema a nivel

presupuestal de la compafia.

Segun Salcedo (2017) “las causas asociadas a la rotacion de personal son
multiples debido a la variedad de caracteristicas de las empresas colombianas.
Sin embargo, la desvinculacion de personas en una empresa, se da debido a uno

de los tres factores:

- Un proceso poco adecuado de apropiaciéon de la cultura organizacional.

- Un bajo desempeiio individual de acuerdo con las funciones o responsabilidades

asignadas en un cargo.

- Ausencia de una compensacion salarial y psicolégica adecuada.”

Razon por la cual se considera necesario identificar los motivos de retiro de los
colaboradores del area comercial y generar una propuesta de mejora para la

compainia.
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OBJETIVO GENERAL

Realizar un diagndstico de los motivos que influyen en la rotacion de personal de
los cargos comerciales de la empresa Comestibles Ricos SA en la ciudad de

Bogota.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

v Conocer los motivos de retiro y su impacto en el area comercial para el afio
2017.

v Establecer los principales motivos de retiro en el area comercial
comprendidos entre los meses de Julio a Octubre de 2018.

v Elaborar una propuesta que permita minimizar la rotacion segun las causales

identificadas.
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MARCO TEORICO

El mundo actual exige a las empresas adaptarse a las grandes transformaciones y
esto incluye cambiar el pensamiento de los gerentes frente al talento humano;
muchas empresas aun no han comprendido la importancia de retener a su
personal, desconocen que su talento intelectual es rentable para su compafia. Tal
y como lo menciona Mendoza (2003), el cambio de empleado, tiene un cambio
significativo en la rentabilidad futura porque no garantiza una calidad uniforme, ni
permite entregar el servicio o el producto a tiempo y ser competitivos en el
mercado; por ende la alta rotacion de personal representa un costo importante

para la empresa.

De acuerdo a lo anterior, Chiavenato (2009) define la rotacién como un
intercambio de personal entre una organizacion y su ambiente, delimitado por el

volumen de personas que ingresan y salen de una organizacion.

La rotacion laboral es uno de los factores més determinantes dentro de las
empresas, y se le presta mucha atencién a su término, tal y como lo menciona
Lopez (2011) citado por Cubillos Calderon, Parga, & Betancourt (2017) en el cual
expone: “la rotacion no es una causa, sino un efecto, una consecuencia de ciertos
fendémenos localizados interna o externamente sobre la actitud y comportamiento
del personal’ (p.43) esto conlleva a imaginar que es importante como la empresa
retiene su personal tomando en cuenta a su vez las expectativas individuales de

cada empleado.
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Sumado a ello, Aguilar (2015) citado por Cubillos, Parga, & Betancourt (2017)
menciona “el ambiente organizacional, el salario, la falta de oportunidades de
desarrollo, las condiciones de trabajo, la falta de capacitacion asi como el equipo y
las herramientas de trabajo; como los factores que provocan la rotacion del
personal’(p.59). Asi las cosas, uno de los objetivos principales del area de talento
humano sera generar los mecanismos y herramientas que permitan que cada

individuo consiga ampliar sus expectativas dentro de la organizacion.

Sin embargo, autores como: Cabrera, Ledezma & Rivera (2011) refieren que el
flujo de empleados no necesariamente tiene un efecto negativo, debido a que si la
rotacion es muy baja produce estancamiento o envejecimiento del personal de la
organizacién, cuando se realizan cambios internos e ingresa nuevo personal traen
consigo nuevas ideas, ven rapidamente oportunidades de mejora y esto amplia la
vision del area; mencionar lo que planteé Buentello, Valenzuela & Benavides
(2014) citado por: Cubillos, Parga, & Betancourt (2017) logra dividir las causas de
retiro de personal de la siguiente manera: 1) Bajas bioldgicas o inevitables, las
cuales se refieren a muerte, jubilacién e incapacidad permanente. 2) Bajas
socialmente necesarias, cuando el despido ocurre cuando el empleado incurre en
realizar un acto ilegal o que atente contra la empresa. 3) Bajas por motivos
personales por decision Unica del empleado. 4) Bajas por motivos laborales
ocasionadas por baja remuneracion salarial, intereses profesionales o0 en su

defecto tareas poco significativas. 5) Bajas por decisién de la empresa, por bajo
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rendimiento, el no cumplimiento de sus funciones, indisciplina, vencimiento del

contrato o por procesos de reestructuracion internos.

De igual manera Salcedo (2017) sefiala estrategias para minimizar la rotacion, la

primera de ellas, es:

Desarrollar procesos de seleccion, induccion y acompafiamiento serios y
rigurosos, que reflejen claramente lo que desde la empresa buscan, lo que
esperan y la identidad cultural de la empresa. Es mejor un no a tiempo que
un candidato poco identificado con la empresa, que termina abandonado el

cargo en el corto plazo.
También sefiala que:

El desempefio no se evidencia en un instrumento de medicion, sino que es
el resultado de una serie de dinamicas, herramientas y recursos que han
sido debidamente inducidos y acompafiados por los lideres de la empresa
para sus colaboradores. Finalmente indica que hay que pagar bien y tratar
bien. Hoy dia el salario no es lo Unico que mueve al ser humano, una
coherencia entre su discurso y sus practicas le brindara al colaborador una

identidad con su estilo de liderazgo.

Hernandez, Hernandez & Mendieta (2013) refieren dentro de su investigacion
diferentes modelos sobre la rotacion del personal; un modelo planteado por March
& Simon (1958) compuesto de 2 conceptos primordiales: la intencion del empleado

de retirarse de la organizacion y la percepcion de oportunidades laborales
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externas”. Un segundo modelo de la motivacion dinamica de Fichman (1988)
donde se considera que toda persona gque esta motivada para realizar alguna
accion y que la motivacion puede variar dependiendo de qué tan atractivo sean los
resultados a obtener. Su enfoque es comprender las necesidades de los
empleados para reducir la rotacion de personal, utilizando la teoria de Maslow, la
cual expone que las necesidades del trabajador se clasifican en: necesidades

basicas, sociales y psicoldgicas.

Sheridan & Abelson (1983) citado por Hernandez, Hernandez, & Mendieta (2013)
se basa en dos determinantes que se evidencian repetitivamente en el ambito
laboral; el compromiso organizacional y la tension laboral, estos a su vez se
desglosan en tres caracteristicas: la primera es el comportamiento de dejar el
trabajo de una manera discontinua, es decir con cambios inesperados donde
inicialmente el empleado desea continuar en su trabajo, sin embargo ante la
insatisfaccion laboral, el empleado manifiesta su deseo por dejar la organizacion
de manera repentina; una segunda caracteristica se presenta en una zona estéril
de conducta que lo ocasiona el deseo de cambio y una tercer conducta que suele

ocurrir cuando llega a la cumbre el nivel de estrés y la tension laboral.

Situaciones econdmicas, personales y profesionales pueden intervenir ante la
necesidad de permanecer en el trabajo, identificando que existen menos
posibilidades en el mercado de encontrar otra oportunidad laboral inmediata; sin
embargo, se evidencia mayor facilidad de encontrar oportunidades en cargos

operativos incluso comerciales que en cargos administrativos por lo tanto sera
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mas facil cambiar de empleo (Aguirre, Paredes, & Sarmiento, 2017).
Generalmente en el area comercial cuando un empleado ve posibilidades de un
mejor salario o la oportunidad de un crecimiento profesional en otra compafia,
genera cambios laborales y la desercion del personal Heroles (2007) citado por

Flores Leal, Badii, & Abreu Quintero (2017).

Tomando en cuenta algunos de los hallazgos encontrados en el estudio de la
distribuidora de Coca-Cola en Chiclayo (Pérez Aguinaga, 2013), se evidencia que
los motivos de retiro estan enfocados en la insatisfaccion por salarios, las
condiciones salariales; asi como, los horarios de trabajo son extensos, teniendo en
cuenta que los cargos comerciales deben dar cumplimiento a un porcentaje de
ventas y de ello depende parte de sus salario esto afecta el tiempo en familia y la
organizacién en tiempo para iniciar y/o terminar estudios superiores, lo cual afecta
su desarrollo profesional, imposibilitando su crecimiento dentro de la compafia a

otros cargos de mayor jerarquia.

Asi mismo, se consulté el resultado presentado por la investigacion realizada a
Rabié, empresa de distribucion para Retail de productos de consumo masivo en
Chile, donde se identificd que la rotacion del personal comercial obedece en
mayor medida a renuncias voluntarias y su causa principal fue el descontento o
desmotivacion. “Para esto se comenzé por identificar a los representantes de
venta que renunciaron voluntariamente, realizarles un seguimiento telefonico y

aplicarles una encuesta, para asi reunir la informacion obtenida y elaborar un

20



informe que revele el motivo principal y los motivos secundarios que causaron las

renuncias voluntarias” (Miranda, 2007).

En la compafia Quala, grupo Distrito Bucaramanga, en el afio 2012 (Nifio
Gonzalez , 2012), el area de ventas presento un alto indice de rotacion (83%), el
area de distribucion obtuvo un puntaje de 10%, administracion y finanzas con un
7%. De acuerdo a la informacion obtenida de las entrevistas de retiro, se identifico
gue: la causa principal de rotacion es el extenso horario laboral, el cual no permite
que los colaboradores puedan estudiar y dedicar tiempo a sus familias; como
segunda causa, se refiere a las distancias en las cuales son programadas las
rutas comerciales, son recorridos prolongados, lo que les genera cansancio y
desgaste fisico. Finalmente, al ser una zona pequefia son pocas las oportunidades
de ascenso en cargos nivel medio y profesional, situacién que hace que el
personal deba esperar mucho tiempo para lograr alcanzar sus metas

profesionales.

Con respecto a la investigacion realizada por Parraga Meneses & Cruz Hernandez
(2018) Pepsico Colombia- Bogota Recursos Humanos Sub &rea de Ventas, se
identificé que al aplicar la encuesta de clima organizacion determinaron que para
el aflo 2018 disminuyo la satisfaccion de los colaboradores en un 29% respecto al
afno anterior que estaba en un 93%, comportamientos manifestados en las
entrevistas aplicadas a los jefes inmediatos en donde describen la falta de
identidad y compromiso de los colaboradores; al realizar las evaluaciones de

desempeiio determinaron que una de las causas mas comunes de retiro se
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genera al no cumplir con los presupuestos establecidos para el salario variable y
los exigentes horarios laborales; respecto al plan carrera los colaboradores tienen
la percepcidon de estancamiento en el cargo por que las posibilidades de ascenso
no son altas; en el proceso de seleccion las empresa temporales que suministran
el personal les faltan conocer mas al detalle la labor segun los perfiles

establecidos, razon que genera desercion laboral.

Estas investigaciones permiten identificar un factor coman en el personal
comercial de empresas de consumo masivo en el que son reiterativos aspectos
como; bajos salarios, calidad de vida, oportunidades de crecimiento laboral y
académicos, siendo punto de partida para ser tomados en cuenta en el proceso

investigativo de los motivos de retiro que se presentan en Comestibles Ricos SA.

Apoyados en estas investigaciones, se considera indispensable contar con una
unidad de medida, respecto a la rotacion de personal que permita evaluar el
desempefio de una organizacién frente a sus metas, objetivos y responsabilidades

con los grupos de referencia (Vieira, 2014).

Para medir la gestion de talento humano respecto a la rotacion de personal, se
tomaran como referencia los indicadores de gestién, definidos como una medida o
expresion cuantitativa que permite evaluar el desempefio de una organizacién

frente a sus politicas, objetivos y metas (Hurtado, 2005).
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Su valoracion permite realizar la comparacion del estado actual frente al estado
deseado, de esta manera se permiten tomar acciones correctivas o preventivas

para lograr la consecucién de los objetivos organizacionales.

El indicador de gestion que permiten medir la rotacion de personal en la

compainiia, segun Serra (2016) citado por Guamanquispe (2017) refiere:

El indice de rotacion de personal es una medida de gestion a través de la
cual es posible identificar, entre otros problemas de insatisfaccion laboral
entre los colaboradores o deficiencias en los procesos de seleccion y
contratacién. La rotacion de personal se define como el nimero de
personas que abandonan una organizacion, sin tener en cuenta los que lo
hacen de forma inevitable, como jubilaciones, fallecimiento o invalidez
permanente, sobre el total de empleados promedio en un determinado

periodo de tiempo (p.29).

llustracion 2. indice de rotacion

Formula

Numero _de bajas

IRFP *100

Total _ personal _ promedio

Fuente: Serra (2016) citado por Guamanquispe (2017)

Las siguientes dimensiones permiten determinar los motivos de retiro, los cuales

se evaluaran en escala de 1 a 5, siendo 1 el de menor valor y 5 el valor mas alto:
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Dimension métodos de mando:

Tabla 3. Dimension métodos de mando

INDICADOR ITEM

Percepcion del comportamiento del jefe

Mi jefe prefiere atenerse a las reglas

claramente establecidas.

Mi jefe se interesa Unicamente porque el

trabajo sea cumplido

Percepcion del nivel de confianza entre

superiores y subordinados.

Me siento libre de comentar mis
problemas de

Trabajo con mis superiores.

Tolerancia al conflicto percibida.

En la organizacion, la gente puede decir
lo que piensa sin temor, aunque esté en

desacuerdo con los jefes.

Fuente: Sanchez Silvera, Betancourt Garcia , & Falcon Rodriguez (2012)

- Dimensién fuerzas motivacionales:

Tabla 4.Dimensién fuerzas motivacionales

INDICADOR

Percepcién del nivel de consideracion

del jefe.

Mi jefe se muestra muy humano ante

sus Subordinados.
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Percepcion del nivel de confianza En la organizacion o departamento no

otorgado. se Confia en el criterio de las personas.

No me siento comprometido con la

organizacion o departamento.

Frecuentemente es posible realizar el
trabajo de una manera innovadora que

Percepcion de los procesos mejore los resultados obtenidos.

motivacionales El personal de la organizaciéon o
departamento no esta enterado de lo

gue ocurre en el mismo.

Las politicas de remuneracion son

injustas

No importa si hago las cosas bien
Reconocimiento otorgado por el jefe.
porque mi jefe las reconoce.

Fuente: Sanchez Silvera, Betancourt Garcia , & Falcon Rodriguez (2012)

- Dimension procesos de comunicacion:

Tabla 5. Dimension procesos de comunicacion

INDICADOR ITEM

En la organizacion, la comunicacion se

Medios de comunicacion utilizados realiza basicamente a través de medios

escritos y formales.
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Tengo muy poca oportunidad de
Fluidez de la comunicacion. informarme y opinar libremente acerca

de lo que ocurre en la organizacion.

Los superiores procuran, estimulan y
facilitan que nos comuniquemos con

ellos.

En la organizacion no existe una buena
Percepcion de los tipos de
comunicacion entre las diferentes areas
comunicacion en la organizacion
funcionales.

En la organizacion, los rumores son
siempre mas creibles que la

comunicacion oficial.

Fuente: Sanchez Silvera, Betancourt Garcia , & Falcon Rodriguez (2012)
- Dimension procesos de toma de decisiones:

Tabla 6. Dimension procesos de toma de decisiones

INDICADOR ITEM

Tengo suficiente autoridad para hacer
las cosas de las cuales soy

Percepcion de la autonomia otorgada. | responsable.

Puedo demostrar iniciativa en mi

trabajo.
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Nivel de centralizaciéon

La mayor parte de las decisiones son
tomadas por los superiores y se
distribuyen como directrices e

instrucciones especificas.

Percepcion de la participacion en la

toma de decisiones.

Las decisiones se toman donde existe

la informacién adecuada y justa.

Las decisiones se toman mediante
plena participacion y principalmente por

consenso.

Nunca se me permite opinar libremente
y tomar parte en las decisiones

relacionadas con mi puesto de trabajo.

Fuente: Sanchez Silvera, Betancourt Garcia , & Falcon Rodriguez (2012)

Adicional a las dimensiones nombradas, que son aspectos importantes para

determinar los motivos de retiro, es indispensable considerar que uno de los

motivos por los cuales los colaboradores se retiran de las compafiias es por la

remuneracion salarial.

Segun Reyes (2018) denomina salario como: toda remuneracién o pago que se

da a un trabajador por un tiempo de trabajo prestado, o por una tarea realizada, y

segun la constitucion colombiana en el articulo modificado por el articulo 14 de la

ley 50 de 1990:
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Constituye salario no sdlo la remuneracion ordinaria, fija o variable, sino
todo lo que recibe el trabajador en dinero o en especie como
contraprestacion directa del servicio, sea cualquiera la forma o
denominacion que se adopte, como primas, sobresueldos, bonificaciones
habituales, valor del trabajo suplementario o de las horas extras, valor del
trabajo en dias de descanso obligatorio, porcentajes sobre ventas y

comisiones.

Mencionado lo anterior, existen dos salarios; salario basico: retribucion por el

cargo ocupado y salario variable: retribucion al desempefio individual y grupal.

Para determinar una estructura adecuada de remuneracion salarial Zuluaga (2001)
menciona algunos métodos de salario basico utilizados para determinar la

remuneracion de puestos de trabajo son:

e Jerarquizaciéon: Es un método sencillo y poco preciso para llevar a
cabo una valuacion de puestos. Consiste en integrar cada puesto en una
escala subjetiva, de acuerdo con su importancia relativa en comparacion
con los otros (p.32).

e La Clasificacion: Consiste en asignar a cada puesto un grado. La
descripcién que mas se acerque a la descripciéon del puesto determina la
graduacion o clasificacion (p.32).

e Comparacién de factores: Este método requiere un comité de
evaluacion de puestos que compare los componentes esenciales de

cada puesto. Los componentes esenciales son los factores comunes a
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todos los puestos en evaluacion: por ejemplo, el grado de
responsabilidad, capacitacion, esfuerzo mental y condiciones laborales
(p-32).

Sistema de Puntos: En vez de utilizar niveles salariales, como el
método de Comparacion por Factores, utiliza puntos. Aunque resulta
mas dificil desarrollar este sistema, sus resultados son mas precisos que
los del método de comparacion por factores, porque permite manejar
con mayor detalle los factores esenciales (p.32).

Sistema HAY: Este método estd basado en el método de comparacion
de factores. Fue creado en los afios 1950- 1960, y se presenta como
una adaptacion combinada de la graduacién por punto y el método de
comparacién de factores; se utiliza principalmente para los puestos
administrativos y técnicos. Este método evalla los puestos, teniendo en
cuenta tres factores que son comunes a todos los puestos: competencia,
solucion de problemas y responsabilidad (p.32).

Sistema Total Value: Es una de las formas mas nuevas de visualizar la
organizaciéon para medir el trabajo, en la cual la efectividad de su
sistema de valoracion de los diferentes puestos radica en tener en
cuenta la identidad de la empresa. Esta identidad se establece cuando
se interrelacionan sus tres dominios basicos: Los propdésitos (el qué), las
capacidades (el como) y las competencias (el quién) a través de factores

y grados (p.32).
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Modelo de Competencias: Esta fluye desde el énfasis en el
desempeifio de los altos niveles, y complementa el crecimiento en el
conocimiento del trabajo en equipo. El uso de las competencias esta
supeditado al mejoramiento en métodos de medicion y al desarrollo de
meétodos practicos para poder identificarlas y definirlas (p.33).

Bandas Ampliadas: Una de las tendencias que se observa actualmente
es la de reducir los grados y rangos utilizados para establecer los
salarios de los empleados en bandas, desde diez hasta cinco o tres, en
un proceso llamado Bandas Ampliadas 6 Broadbanding. Este término
significa reducir los rangos y grados salariales a unos pocos niveles o
bandas, cada una de las cuales contiene un rango relativo de cargos y

de salarios (p.33).

Dichos métodos podran ser aplicados en las empresas, dependiendo de la
estructura organizacional y los perfiles de cargo de la misma para asi determinar

el método mas adecuado a nivel salarial.

Por eso, en la revista Manager de Hays Colombia (2018) Axel Dono Country
refiere: los salarios en Colombia a nivel de tendencias de mercado laboral, se
sigue presentando que las inversiones que realizan las empresas para atraer y
retener talento respecto a beneficios, no necesariamente estan alineadas con lo
gue es mas valorado por los candidatos. Sin embargo, vemos que algunas
empresas estan empezando en implementar estrategias para adaptarse a los

cambios en generaciones y a la llegada de los “Millennials” en el mundo laboral,
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reconociendo la importancia que tiene la flexibilidad laboral para los profesionales
en Colombia, asi como otros beneficios dentro del paquete salarial. Dentro de la
flexibilidad claramente es donde podemos ver que hay un esfuerzo mayor frente a

los afios anteriores (p.5).

Por lo tanto, se hace necesario conocer diferentes herramientas, técnicas e
instrumentos que permiten identificar los motivos que inciden en la rotacion de

personal, como se evidencia en las siguientes investigaciones:

Nifio Gonzalez (2012): “El grupo focal es una técnica de estudio de las opiniones o
actitudes de un publico utilizadas en ciencias sociales. También conocida como
grupo de discusion o sesiones de grupo consiste en la reunién de un grupo de
personas, entre 6 y 12, con un moderador encargado de hacer preguntas y dirigir
la discusion. Su labor es encauzar la discusion para que no se aleje del tema de
estudio y, de este modo, indagar en las actitudes y reacciones de un grupo social
especifico frente a un asunto determinado”. Herramienta que se utilizaria como
medida preventiva para determinar la percepcién de los colaboradores activos,
frente a los motivos que debe mejorar la organizacion para disminuir la rotacion
de su personal.

A su vez, Ardila & Ortiz (2013) indican: “Técnicas e instrumentos que les
permitieron analizar la percepcion de los grupos de trabajo activos y de las
personas retiradas, evidenciando que la estabilidad laboral de los grupos de
trabajo se da principalmente por el clima laboral; respecto a las relaciones

interpersonales que se establecen dentro de la compafia y la oportunidad en el
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pago de salario, al igual que el reconocimiento por parte de sus superiores, sin
embargo, si éste se presenta en un nivel bajo no genera rotacion, debido a que el
clima laboral y el pago de salario oportunamente les genera satisfaccion y
compromiso para querer mantenerse en el cargo”.

De acuerdo con Rodriguez (2004), citado por Checcori, Quispe, Vera, &
Villanueva (2016) el clima organizacional es la percepcion compartida por los
miembros de una organizacion respecto al trabajo, las condiciones del ambiente
de trabajo en que éste se da, las relaciones interpersonales que tienen lugar en
torno a él y las diversas regulaciones formales que afectan dicho trabajo. También
Salazar, Guerrero, Machado & Cafiedo (2009) citado por Checcori, Quispe, Vera
& Villanueva (2016) resaltan que el clima laboral esta compuesto por tres

aspectos:

1. El general: compuesto por los aspectos econdmicos, sociales, legales y
tecnoldgicos, que influyen a largo plazo en el quehacer de los directivos, la
organizacién y sus estrategias. 2. El operativo: que comprende el cliente, el
trabajo y los proveedores que ejercen su influencia mas o menos concreta e
inmediata en la direccion. 3. El interno: que abarca el total de las fuerzas
gue acttan dentro de la organizacion y que posee implicaciones especificas
para su direccion y desempefio. A diferencia de los componentes general y

operativo, que actian desde fuera de la organizacion. (p.21)

Segun McClelland, citado por Ramirez, Badii, & Quintero (2008)
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El desempefio laboral y desde luego la motivacion por continuar en su cargo
actual estd en funcion de tres necesidades cuya configuracion va perfilando
a lo largo de su vida fruto del aprendizaje: 1) De logro: afan de alcanzar el

éxito, evitar el fracaso y realizarse segun un modelo. 2) De poder: necesidad

de influir sobre los demas y ejercer control sobre ellos. 3) De afiliacion:

necesidad de tener relaciones interpersonales afectivas. (p.156)

Con base en las herramientas y técnicas mencionadas se logra tener una vision

mas amplia para conocer los motivos de retiro de los trabajadores; la entrevista de

retiro es la herramienta mas asertiva segun los objetivos planteados en la presente

investigacion. Su objetivo final es obtener informacion prevalente de las causas

por las cuales ha tomado la decision de retirarse de la compafiia. Segun Acevedo

& Lépez (2000) senalan que a través de la encuesta de salida, “se puede entrar

en conocimiento de ciertos problemas internos que suelen escapar a la percepciéon

de la administracion de la empresa por multiples razones, problemas, errores con

los que el entrevistado mantuvo un estrecho contacto y sobre cuales nos puede

brindar mayor informacioén”; son utilizadas como una oportunidad para adquirir

informacion que permitan fortalecer sus procesos como la seleccion de personal,

clima laboral, capacitacién, planes de carrera, entre otros y primordialmente
descubrir las falencias que se estan presentando al interior de la empresa. Asi
mismo Robbins (2005) citado por Aguirre, Paredes, & Sarmiento (2017)
establecen que las entrevistas de salida desarrolladas durante un periodo de

tiempo y ejecutadas de forma adecuada ofrecen informacion significativa, que
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permiten identificar los factores de rotacion los cuales arrojan los puntos débiles
en el sistema de administracién del recurso humano dentro de la organizacion, en
donde se veran expuestas las falencias del modelo de gestidn utilizado, este
conocimiento permitira llevar medidas correctivas e implementar nuevos procesos
de retencion de personal. Por ello, la entrevista de retiro debera garantizar que las
preguntas registradas proporcionaran la informacién que se requiere para

identificar las falencias y causales de retiro.

Por ello, Jiménez B. & Marin Rojas (2015) proponen un modelo de entrevista de
retiro fundamentada por teorias de la Motivacion, Compensacion, Desarrollo

Organizacional, Capacitacion y Clima Organizacional, asi:

Tabla 7. Valor agregado de los componentes de retiro:

AUTOR CONCEPTO OBSERVACION

“identificar los esfuerzos por especializar
las administraciones de las industrias en
pro de beneficiar a las organizaciones con

Administracion

(Barba, 2010) o . .
Cientifica mejores mecanismos 0 procesos

productivos, también beneficiar a los

trabajadores con base en su desempeno”

“se encuentran las bases para entender la
(Herzberg, Teoria de los factores
1987) de la Motivacién motivacion del individuo en el contexto

Fuente: Jiménez B. & Marin Rojas (2015)
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laboral desde sus factores higiénicos y

motivacionales”

(Varela, 2006)

Administracion de la
Compensacion

“la retribucion no es el unico motivo, causa
0 razon del trabajo para la retencion del

talento humano.”

(Alles, 2009)

Capacitacion

“un programa de capacitacion acarrearan
beneficios como, el incremento en la
produccion, reduccién de errores y
reduccién de rotacién, transmisioén de
informacion, desarrollo de actitudes,

habilidades y conceptos”

(Toro, 2009)

Clima Organizacional

“El clima laboral son todas aquellas
percepciones compartidas por un grupo
gue comparten el mismo contexto, incluyen
en su concepto la influencia de las
politicas, procesos y practicas formales e

informales.”

(Chiavenato,
2000)

Desarrollo
Organizacional

“define los conceptos y métodos desde el
campo del comportamiento e interpreta la
organizaciébn como un organismo completo

y Gnico como un ente que debe contener,
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focalizacion, orientacion sistémica, agentes

de cambio y aprendizaje experimental”

Por otra parte Acevedo, Lopez & Florencia (2000) citado por Almanza, Molina &
Guerrero (2014) recomiendan que las entrevistas de retiro se realicen de manera
digital, siempre y cuando la empresa cuente con la capacidad tecnoldgica para
realizarla, garantizara que el entrevistado pueda hacerla desde su casa, en un
ambiente tranquilo, disponer de tiempo y tener la concentracién necesaria para

responder las preguntas.

Almanza, Molina & Guerrero (2014) refieren que en el momento de la
desvinculacion del personal no es el adecuado para contestar entrevistas de este
tipo ya que puede llegar a ser un momento caético, puede estar preocupado por
su renuncia, procedimientos de retiro y arreglos de ultimo momento. En el formato
de entrevista se debe utilizar una combinacién de preguntas multiples y preguntas
cortas, las preguntas cortas hacen que el colaborador no pueda expresar
abiertamente sus pensamientos, lo que no proporciona ningun tipo de dato

realmente Util en el andlisis.

La entrevista de retiro constituye uno de los principales medios de controlar
y medir los resultados de la politica de talento humano desarrollado por la
organizaciéon. En términos generales, la entrevista de retiro debe abarcar los

siguientes aspectos:

1. Motivo del retiro.
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2. Opinién del empleado respecto de la empresa.

3. Opinién del empleado acerca del cargo que ocupa en la organizacion.

4. Opinion del empleado sobre su jefe directo.

5. Opinién del empleado acerca de su horario de trabajo.

6. Opinién del empleado acerca de las condiciones fisicas del ambiente en

gue desarrolla su trabajo.

7. Opinion del empleado sobre los beneficios sociales otorgados por la

organizacion.

8. Opinién del empleado acerca de su salario.

9. Opinién del empleado sobre las relaciones humanas existentes en su

seccion.

10. Opinion del empleado acerca de las oportunidades de crecimiento que le

brindo la organizacion.

11. Opinion del empleado respecto de la moral y la actitud de sus

companieros de trabajo.

12. Opinién del empleado acerca de las oportunidades que encuentra en el

mercado laboral. (p.15).

Estas teorias, fundamentan y soportan el siguiente modelo de entrevista propuesto

por Jiménez & Marin (2015) por medio de éste se tomaran aspectos aplicables a
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los colaboradores desvinculados del area comercial de la empresa Comestibles

Ricos S.A. en el periodo comprendido entre Julio a Octubre de 2018.
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llustracion 3. Entrevista de retiro Comestibles Ricos SAS

-

EMTREVISTA DE RETIRC DE PERZOMAL

Cadigo:

INFORMACION DEL FUNCIONARIO

FECHA DE ENTREWVISTA

03/11/2018

Mombre del funcionario: Cédula:
Cargo desempefado: Centro de costos:
Jefe inmediato: Area:

Fecha de ingreso:

Fecha de retiro:

TIPO DE RETIRO
Terminacion contrato a

. R . Despido con justa
termino fijo

Causa

(| O Despidosinjusta

Causa

O Voluntario

MOTIVOS DE RENUMNCIA
Por favor indique de las siguientes opciones cual se ajusta mejor a su razon de retiro:

O Otra oferta laboral. [ Bajo desempefio laboral

[ Procesc de induccian O Incumplimiento de normas y politicas de la

O

Baja remuneracion salarial.

Las funciones y responsabilidades del cargo
no definidas.

[] Interés por desempefiar su profesion. JEnfermedad o alteraciones en la salud.

[ Incompatibilidad por direccion del jefe [JFlexibilidad de Horarios.

O Interés en estudiar. JAu=encia de beneficios y convenios.

[ Jubilacion.

O Adaptacion de la cultura organizacional

MNarre la razon de su decision:

CLIMA ORGANIZACIONAL

De acuerdo 3 su experiencia en la empresa, califique de uno a cinco los siguientes parametros.
Recuerde que el nimero 5 es COMPLETAMENTE DE ACUERDO y 1 es COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

1 2 3 4 5§
1 iConsidera apropiado el ambiente de trabajo en su area? N nOnnim
2 éEl trato recibido por su jefe es adecuado? N nOnnim
3 é0btuvo reconocimiento por su labor? N naMnnn

4 iCual cree usted que es la razon principal que beneficia o afecta el clima organizacional en la

DESARROLLO ORGANIZACIONAL
De acuerdo a su experiencia en la empresa, califique de uno a cinco los siguientes parametros.
Recuerde que el numero 5 es COMPLETAMENTE DE ACUERDO y 1 es COMPLETAMENTE EN DESACUERDO

1 2 3 4 §
OooOooog
1 presentsdos 3 su labor?

2 ila empresa le brindo las herramientas para el desarrollo de sus funciones? M 11 1 [ [
3 éConsidera usted que la emrpesa le brindo oportunidades de crecimiento labor 7 7 1 1 [

iRecibio apoyo por parte de su jefe, para solucionar inconvenientes

4 iQue aspectos considera importantes para el crecimiento de su area?

5O wno O

iRecomendaria usted esta empresa para trabajar?

Muchas gracias por su colaboracion
ExitosIl




Este instrumento permitira identificar los motivos de retiro en los procesos de
desvinculacion de los colaboradores de la empresa; de acuerdo a los hallazgos
gue se encuentren se desarrollara una propuesta de mejora para la disminucién

de rotacion de personal en el area comercial.
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DISENO METODOLOGICO

INVESTIGACION CUALITATIVA

La investigacion cualitativa nos permite comprender las experiencias vividas desde
el punto de vista de los trabajadores, en su ambiente natural (al interior de la
empresa). Por lo anterior, se ajusta al enfoque de la investigacion problema, debido
a que permite explorar todas las variables y perspectivas que influyen en la

desercion laboral de los colaboradores del area comercial en la empresa.

La investigacion Cualitativa, como se menciona anteriormente, se desarrolla en un
ambiente natural- casi experimental, a razén que la problematica se genera en el

campo laboral en donde el empleado ejecuta su labor.

Segun Taylor,S. (1992) la diferencia primordial entre la observacion participante y
las entrevistas en profundidad reside en los escenarios y situaciones en los cuales
tiene lugar la investigacién. Mientras que los observadores participantes llevan a
cabo sus estudios en situaciones de campo “naturales”, los entrevistadores realizan
lo suyo en situaciones especificamente preparadas, para este caso se logra tener
la informacion dado que el investigador logra involucrarse a profundidad, con base
a la informacion obtenida del dltimo afio en la empresa y tomando en cuenta los
objetivos planteados, la investigacion tendra un enfoque explicativo, que permitira
analizar los motivos y la relacion que estos tienen en la desercion laboral de los

cargos comerciales.
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METODOLOGIA
RECOLECCION DE INFORMACION

Se utilizé como instrumento de recoleccién de informacién la entrevista de retiro
aplicada a 31 trabajadores desvinculados en el periodo comprendido entre julio a
octubre de 2018. Esto permitié consolidar la informacién obtenida e identificar las
causas que motivaron al retiro de la compafiia.

llustracion 4. Total Personal Entrevistado

TOTAL PERSONAL ENTREVISTADO

M Julio
H Agosto
1 Septiembre

Octubre

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 8. Numero de Entrevistados

MESES ENCUESTADOS
Julio 7
Agosto 8
Septiembre 9
Octubre 7
TOTAL 31

Fuente: Elaboracién propia
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ROTACION CARGOS COMERCIALES 2018

Después de realizar el proceso de tabulacion de informacion de las entrevistas de
retiro, se realizo el calcul6 del indicador de rotacion para el mes de octubre y los

cargos que mas rotaron para el 2018:

Tabla 9. Rotaciéon area comercial 2018

MEDICION DEL INDICADOR

N° Personal retirado * 100

129 personas * 100
Rotacion de personal Porcentaje %

) N° Total de personal en el area
Area comercial 40,31%
comercial

320 personas

Fuente: Elaboracion propia

Con base a los antecedentes encontrados en las entrevistas de retiro del afio 2017
y la informacion obtenida para las entrevistas del afio 2018, se identificd que el
indicador de rotacién para el mes de Octubre 2018 presento una disminucién del de
2,27%, lo que permite evidenciar que la insatisfaccion de los colaboradores se sigue
presentando, y que aun no se han tomado las medidas pertinentes para evitar que
este indicador disminuya considerablemente para asi retener al personal y generar

sinergia en los procesos de la misma.
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Adicional, se remite los cargos que para el mes de Octubre 2018, rotaron segun las

entrevistas de retiro aplicadas:

Tabla 10. Rotacion Cargos Comerciales 2018

CARGO PORCENTAJE

Mercaderista 10%
Supervisor de ventas 9%
Promotor 8%
Impulsador 11%
Otros cargos comerciales 2,50%

El 40% de la estructura de la empresa es representado por el area comercial.
Fuente: Elaboracion propia con base en las entrevistas de retiro

Para el afio 2018, incremento la rotacién en el cargo de Supervisor de ventas en un
2%, y el cargo de Mercaderista se mantuvo en el mismo porcentaje, pero que para
ambos afios sigue dentro de los dos cargos con mayor rotacion de personal,
identificando este cargo como critico en la organizacién y quien requerira sea tenido

en cuenta en el proceso de analisis de la propuesta.
TIPOS Y MOTIVOS DE RETIRO

llustracion 5. Tipos de Retiro

10% M Voluntario

B Terminacion
contrato a término
fijo
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Fuente: Elaboracion propia

Se evidencia que el 58% del personal, se retira de manera voluntaria, mientras
que el 42% se genero por decision de la empresa, esto por incumplimiento de
normas, bajo desempefio o no alineacion a la cultura organizacional. Con base en

ello relacionamos los motivos de retiro:

Tabla 11. Motivos de Retiro

MOTIVOS DE RETIRO CANTIDAD

Ausencia de beneficios y convenios. 5
Baja remuneracion salarial.
Incompatibilidad por direccion del jefe
Otra oferta laboral.

Bajo desempefio laboral

Interés por desempeniar su profesion.
Interés en estudiar.

Adaptacion de la cultura organizacional

Las funciones y responsabilidades del cargo no
definidas.

Flexibilidad de Horarios.

Proceso de induccién

Incumplimiento de normas y politicas de la empresa
Jubilacion.

Enfermedad o alteraciones en la salud.

OIO|IFRL|IFLIN| N [INININ|[WW|A~]>

Fuente: Elaboracion propia

Segun los motivos de retiro, los mas frecuentes son: ausencia en el plan de
beneficios y convenios, baja remuneracion salarial e incompatibilidad por direccion
del jefe, a razdn que en la empresa actualmente no existe un plan de beneficios

que retenga y motive al personal comercial, no esta establecido un plan de
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compensacion que permita retribuir la labor desempefiada, sino solamente lo

acordado en el salario y la variable por cumplimiento de ventas.

Adicional, se analizaron las decisiones tomadas por la empresa al retirar al
personal y no renovar los contratos, esto dado por causas como: bajo desempefio
al no dar cumplimiento con las metas pactadas, actitud de servicio al cliente,
infringir las normas de ética y conducta; lo que genera que el personal omita
procedimientos de ventas solo por cumplir la meta establecida, brindando
informacion inexacta e incompleta al cliente, afectando tiempos de entrega y

acuerdos pactados.

MOTIVACION

llustraciéon 6. Motivacion

PREGUNTA 4
SENTIDO DE PERTENENCIA

PREGUNTA 3
OPORTUNIDADES DE ASCENSO

PREGUNTA 2
FUNCIONES ACORDES A SU CARGO

PREGUNTA 1
POLITICAS DE LA EMPRESA

0 5 10 15 20

ES5 m4 "3 m2 ml
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PREGUNTA 5 OBSEQUIOS FIN DE ANO
AMBIENTE DE TRABAJO ® CONVENIOS

m ACTIVIDADES DE BIENESTAR

Fuente: Elaboracion propia

Segun ilustracion No.5, se identifica que el personal se siente comprometido con
la empresa, a pesar que no se evidencian oportunidades de ascenso, de igual
manera se puede deducir que las funciones al cargo no son lo suficientemente
claras, por ende podria la empresa generar planes de mejora fortaleciendo y
desarrollando el perfil del cargo. Las actividades de bienestar son indispensables

en el ambiente empresarial, debido a que permite generar cercania entre los

trabajadores, en Comestibles Ricos se evidencia que este aspecto esta causando

el retiro del personal comercial.
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COMPENSACION

llustracién 7. Compensacion

PREGUNTA 4
PLAN DE BENEFICIOS Y CONVENIOS

PREGUNTA 3
ACTIVIDADES COMPENSADAS

PREGUNTA 2
EQUIDAD EN EL PAGO

PREGUNTA 1
OFERTA SALARIAL
0 5 10
mS5 "4 m3 m2 m1
PREGUNTA 5
SALARIO ASIGNADO
0 5 10 15 20

15 20

FALTA DE
FLEXIBILIDAD
LABORAL

m COMPETENCIA
SALARIAL EN EL
MERCADO

B FALTA DE
INCENTIVOS A
COMERCIALES

25

Fuente: Elaboracion propia

Tomando en cuenta el nivel compensacion, el personal muestra su inconformidad

ante la oferta salarial y equidad en el pago, frente a cargos similares en

comparacion con otras empresas del sector. De igual manera, se observa un alto

porcentaje en respuesta al plan de beneficios y convenios, incentivos a

comerciales ausente para el personal, dichos incentivos podria medirse mediante

un cambio en el sistemas actual de comisiones, se concluye que la empresa no

cuenta con un plan de beneficios
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CAPACITACION
Pregunta 1: ¢Recibio usted el plan de entrenamiento de su cargo?

llustracién 8. Plan de entrenamiento

Plan de entrenamiento

B Completamente en desacuerdo
32% En desacuerdo

Neutral

55%
5 De acuerdo
()
Completamente de acuerdo

Fuente: Elaboracién propia con base en las encuestas

De las 31 personas retiradas en el periodo de estudio, el 55% (17 trabajadores)
sefialé que recibi6 el plan de entrenamiento al cargo con la opcién en desacuerdo,
un 32% (10 de ellos) de acuerdo y un 13% (4 encuestados) no estuvo de acuerdo,
ni en desacuerdo. La razén obedece a que en la compafiia si existe un plan
canguro como herramienta de entrenamiento para los nuevos empleados donde
se establecen dos semanas de acompafamiento a un compafiero antiguo para
tomar habilidades, conocimientos, aptitudes y cultura de la compafiia. A pesar de
gue se establece el tiempo de ejecucion, debido a la premura y la necesidad de
gue comiencen operacion no se completan, iniciando asi su labor sin los
conocimientos basicos; por otra parte, dado el cumplimento de metas, el personal

a cargo de este plan no lo desarrolla eficazmente.
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Pregunta 2: ¢Particip6 en programas de capacitacion empresarial?

llustracion 9. Participacion en capacitacion empresarial

Participacion en capacitacion empresarial
16%

B Completamente en desacuerdo

16% En desacuerdo

Neutral
68% De acuerdo

Completamente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia con base en las encuestas

De acuerdo a la informacién obtenida, se determina que el 68% de las personas
encuestadas manifestaron no estar de acuerdo, ni en desacuerdo con su
participacion en las capacitaciones empresariales aplicadas por la compafiia; si
bien estas se desarrollan periédicamente (cada 2 meses), debido a su rol
comercial, se les dificulta la asistencia a las mismas, debido a la distancia entre la
ruta asignada y la sede de principal, lo cual genera gastos adicionales, que son
asumidos por los colaboradores, asi como tiempo, que es empleado para la visita

a clientes.

Pregunta 3: ¢La capacitacion recibida fue productiva para el desarrollo de su

cargo?
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llustracion 10. Enfoque al cargo de capacitaciones

Enfoque al cargo

B Completamente en desacuerdo
M En desacuerdo
= Neutral

De acuerdo

B Completamente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia con base en las encuestas

Del total de entrevistados el 32% refiere que esta de acuerdo con el enfoque al
cargo de las capacitaciones recibidas, el 26% esta de acuerdo. Los tiempos son
limitados. Estas se han desarrollado de manera colectiva con teméticas basicas,
técnicas y herramientas para un desempefio mas eficaz, existe conocimientos en
planeacién y proceso de ventas, de los productos de la compaiiia, fidelizacion de

clientes, manejo de objeciones.
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Pregunta 4. En qué temas la empresa deberia profundizar en Capacitacion?

llustracion 11. Temas a capacitar

Temas a capacitar

H Servicio al cliente

B Comunicacion asertiva

= Nuevas tendecias de ventas
Psicologia del consumidor

B Toma de decisiones

Fuente: Elaboracién propia con base en las encuestas

La grafica anterior nos muestra el resultado de la pregunta abierta mencionada,
para su clasificacion se tuvieron en cuenta aspectos en comun, como resultado
encontramos que los aspectos sugeridos de mayor a menor puntaje son: nuevas
tendencias de ventas, psicologia del consumidor, comunicacion asertiva, servicio

al cliente y toma de decisiones.
CLIMA ORGANIZACIONAL
Pregunta 1: ¢ Considera apropiado el ambiente de trabajo en su area?

Pregunta 2: ¢ El trato recibido por su jefe es adecuado?

52



Pregunta 3: ¢ Obtuvo reconocimiento por su labor?

llustracion 12. Clima organizacional

B Completamente en desacuerdo
M En desacuerdo
H Neutral

De acuerdo

B Completamente de acuerdo

PREGUNTA 1 PREGUNTA 2 PREGUNTA 3
AMBIENTE DE TRABAJO TRATO LIDERES RECONOCIMIENTO A SU
LABOR

Fuente: Elaboracion propia con base en las encuestas

Pregunta 4: ¢ Cual cree usted que es larazon principal que beneficia o afecta

el clima organizacional en la compafia?

llustracion 13. Percepcion clima laboral

H Trato jefe inmmediato
M Carga laboral

M Trato compafieros de trabajo

Fuente: Elaboracién propia con base en las entrevistas
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En lo referente al clima organizacional de la compaiiia, el personal comercial
retirado indica que las situaciones de mayor dificultad en la empresa corresponden
al trato de los lideres, gerentes - propietarios y el reconocimiento de la labor. Al
interior de la misma se presentan rasgos evidentes autdcratas, por lo que delegar
se convierte en una situacion dificil; por otra parte, es dificil que se presenten
ascensos al interior de la compafiia, puesto que los cargos de direccion son
liderados por familiares. Asi mismo, presentar ideas innovadores es complejo de
mantener por su naturaleza, las mismas deben ser validadas por los integrantes
de la familia y muchas veces rechazadas. A nivel del area y trato con comparieros,

es agradable a pesar de no contar con el espacio suficiente para socializacion.
DESARROLLLO ORGANIZACIONAL

llustracion 14. Desarrollo Organizacional

PREGUNTA 3
CRECIMIENTO LABORAL
|5
PREGUNTA 2 15 4
HERRAMIENTAS DE TRABAJO 3
m2
m1

PREGUNTA 1
SOLUCIONES DE PROBLEMAS

16
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\ \ \
PREGUNTA 4 14 CAPACITACION

CRECIMINETO DEL AREA

OBJETIVOS DEL AREA

‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ m BENEFICIOS
16
Fuente: Elaboracién propia con base en las entrevistas

En el desarrollo organizacional, hay dos aspectos relevantes: primero, referente al
apoyo del jefe como ente involucrado en solucionar inconvenientes del area,
obteniendo un resultado no muy alentador si nos referimos al jefe como lider del
proceso, al obtener un 38% calificado como irregular o nulo segun el personal
entrevistado, donde se evidencia falta de acompafiamiento del jefe inmediato,
inconformidad en el equipo de trabajo e indica a su vez que el colaborador debe
dar solucion a los inconvenientes presentados por si solo; segundo, el crecimiento
laboral del personal al obtener el 41% calificado como regular, esto dirigido mas
hacia la gestidon de la empresa como responsable de promover y gestionar el
desarrollo de habilidades y conocimientos de su personal como generador de valor
a nivel empresarial e individual. Aspectos que tienen un comun denominador a
nivel de insatisfaccion del personal y requieren ser tenidos en cuenta para generar
procesos de mejora dentro de la empresa, apoyandose en la informacion obtenida
de los colaboradores al referir aspectos importantes para el crecimiento del area
como Capacitacion, Objetivos definidos del area y beneficios para el area

comercial.
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PROPUESTA PARA MINIMIZAR ROTACION DE PERSONAL

Una vez identificados los motivos que provocan la rotacién de personal, tomamos

los tres motivos mas altos segun las entrevistas de retiro:

e Ausencia de beneficios y convenios.
e Baja remuneracion salarial.

e Incompatibilidad por direccién del jefe

Mediante el diagnostico realizado se presentan las siguientes propuestas tomando
en cuenta que el mercado laboral actual requiere que el area de gestion humana
implemente herramientas en la retencion del personal, creando factores de
atraccion; sin embargo tal y como lo menciona Nazario (2006) cada persona tiene
motivaciones diferentes, e incluso puede modificar sus deseos y necesidades a lo
largo de las distintas etapas de su vida, cambiando lo que cree necesitar a medida

gue cambia de lugar de trabajo o de posicion jerarquica.

1. PROPUESTA BENEFICIOS Y CONVENIOS

Al establecer el paquete de beneficios, la empresa debe definir parametros en
torno a lo que puede ofrecer tomando en cuenta su vision estratégica, su
capacidad financiera y la administracion del programa de beneficios, de igual
manera retomando lo mencionado por Nazario (2006) se debe tomar en cuenta las
caracteristicas propias de los empleados por ejemplo; la edad, antigliedad, estado
civil y género. Parte de la propuesta se enfoca en realizar un plan de beneficios,

revisando necesidades actuales del personal, inicialmente se considera pertinente
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crear espacios donde los mismos trabajadores pueden aportar ideas; lo que

fomentara la participacion del personal dentro de la organizacion.

Los beneficios para los trabajadores no constituyen factor de salario para efectos
legales, debido a que no tiene la finalidad de retribuir directamente los servicios
del trabajador, sino aportar con algunos gastos y necesidades que se les

presentan.

Teniendo en cuenta que la empresa en la actualidad no cuenta con un plan de
beneficios y convenios, se toma como base la informacién obtenida en las
entrevistas de retiro del afio 2018 y los soportes tedricos para la disefio del plan de
bienestar y convenios, se proponen los siguientes beneficios los cuales quedan a

revision de la empresa:

1. Se concedera a todos los trabajadores un dia libre para ser tomado
durante la semana en la que el trabajador cumpla afios.

2. Se concedera un permiso remunerado de (3) dias habiles a los trabajadores
gque contraigan matrimonio.

3. Se entregara al trabajador un obsequio por el nacimiento o adopcion de
cada uno de sus hijos equivalente al 18% del salario minimo legal vigente.

4. Se reconoceray pagara una prima de navidad correspondiente al 100% del
salario basico de cada trabajador, para el personal que hubiese laborado el
respectivo afo calendario o proporcional para los trabajadores que durante

el respectivo afio hayan laborado por lo menos (6) meses.
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5. Auxilio educativo para la educacion de los hijos de los trabajadores, este
auxilio se otorgara unicamente para el pago de matricula.

6. Se reconocera un auxilio de rodamiento calculado por aperturas de nuevos
clientes (Unicamente para cargos comerciales).

7. Se otorgara un descuento del 10% a los trabajadores que realicen compras
de los productos de la empresa.

2. PROPUESTA REMUNERACION SALARIAL

Uno de los aspectos que impacta el retiro de los colaboradores, segun las
entrevistas realizadas es la remuneracion, siendo indispensable definir una escala
salarial equitativa segun el puesto de trabajo de los colaboradores, considerando

el hecho de que la empresa no cuenta con esta escala actualmente.

Para ello, utilizaremos la metodologia HAY, lo que permitira determinar el salario
propuesto para los cargos de mercaderista y supervisor de ventas, los cuales para
el periodo comprendido entre Julio y Octubre del 2018 fueron los que presentaron

alta rotacion.

La metodologia de HAY, evalua tres factores para el desarrollo de la escala

salarial, mencionados por Guzman (2013):

1. Conocimiento —Competencia (Know How). Todo puesto de trabajo
requiere un cumulo de conocimiento, capacidades, habilidades,

independiente de la forma como se la adquirié y que es necesaria para
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un desempeifio eficiente y satisfactorio en el puesto: En este factor

distinguimos tres elementos o sub factores:

1.1. Amplitud y profundidad de conocimiento.
1.2. Habilidad gerencial.
1.3. Relaciones humanas.

2. Solucion de problemas (Problem Solving): Se piensa como lo que se

sabe, es decir que para tomar una decision o para resolver un problema

tomamos como referencia lo que conocemos, de ahi que este factor de

resolver problemas se toma como un porcentaje de la competencia 'y
tiene dos elementos o sub factores:
2.1 Marco / Ambiente de referencia.

2.2. Exigencia / Complejidad de los problemas.

3. Responsabilidad: Es la capacidad de responder o ser responsable por

acciones, decisiones y las consecuencias que ellas acarrean.
Representa el efecto del puesto en los resultados finales de la

organizacion. Tiene tres elementos o sub factores:

3.1. Libertad para Actuar.
3.2. Magnitud.
3.3. Impacto (p.38-39).

A continuacion, se presentan los cargos seleccionados para el método HAY, con

los factores y sub factores:
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Tabla 12. Método HAY- Cargo Mercaderista y Supervisor de ventas

MERCADERISTA

Habilidades

Técnica

Oficio o Especialidad Avanzada

Amplitud Habilidad Gerencial |Minima 152
Relaciones Humanas Importante
Solucién de Problemas
Marco de Referencia Estandarizado 44
Complejidad de Pensamiento |Interpolacion o Interpretacion
Responsabilidad
Libertad para Actuar Estandarizado
Magnitud Pequefia 38
Impacto Remoto
Total Puntaje Cargo 234
SUPERVISOR DE VENTAS
Habilidades
Técnica Especializacién Técnica
Amplitud Habilidad Gerencial [Homogénea 264
Relaciones Humanas Importante
Solucién de Problemas
Marco de Referencia Estandarizado
— - — 114
Complejidad de Pensamiento |Adaptacion
Responsabilidad
Libertad para Actuar Reglamentado en General
Magnitud Pequeia 87
Impacto Contributario
Total Puntaje Cargo 465

Fuente: Elaboracion propia
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ESCALA SALARIAL PROPUESTA

Se tomo el salario que expone la encuesta de Hays Recruiting experts worldwide
(2018), para los cargos mencionados y se realiza el proceso de conversion de los
puntos identificados por HAY para determinar los salarios, utilizando el grafico de

dispersion y reemplazando la formula dispuesta por el método:

Tabla 13. HAY- Salarios Propuestos

SALARIO
SALARIO PROPUESTO
CARGOS PUNTOS ACTUAL +
COMISION (Y=ax+b)
MERCADERISTA 234 $1.400.000 $ 1.841.557
SUPERVISOR DE
VENTAS 465 $2.500.000 $3.441.555

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 14. Grafica de dispersion- Salario propuesto

y = 6926,4x + 220780

SALARIO PROPUESTO

4000000
3500000
3000000 / # SALARIO PROPUESTO
2500000
2000000 e —— Lineal (SALARIO
1500000 PROPUESTO)
1000000 —— Lineal (SALARIO

500000 PROPUESTO)

0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

0 100 200 300 400 500

Fuente: Elaboracién propia
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Con base a la oferta salarial actual del mercado los portales de empleo como
computrabajo y el empleo.com, segun las ofertas de las empresas para dichos
cargos se determiné que el salario para el cargo de Mercaderista se encuentra en
un rango salarial de $850.000 a $1.200.000, y para el cargo de Supervisor de
ventas se encuentra entre un rango salarial de $2.500.000 — $3.200.000, por lo
tanto, se propone que el salario del Mercaderista se nivele a lo propuesto por HAY
a $1.841.557 y el del supervisor de ventas a $3.441.555, incrementos salariales

gue propiciarian la disminucion en la rotacion del area comercial.

3. PROPUESTA MANEJO DE PERSONAL - JEFES

El manejo de personal es una de las habilidades claves de los jefes de area,
donde se espera que cuente con la formacion requerida para garantizar el
cumplimiento de metas y objetivos establecidos en el area; siendo éste uno de los

motivos por los cuales se presenta mayor rotacién de personal.

Para tomar acciones que permitan manejar este tipo de situaciones y evitar que el
trabajador se sienta influenciado a tomar decision de retiro se propone lo expuesto

por Litwin y Stringer recopilado por Ramirez Guia, Badii, & Abreu Quintero (2008):

1. Realizar un diagnostico que permita conocer la relaciéon entre jefe y
empleado al personal activo, es decir tomar en cuenta una evaluacion de
clima laboral y no depender Unicamente de la informacién suministrada al

personal retirado.
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2. Conocer la estructura de la organizacion, las caracteristicas del trabajador
la percepcidon de la compafiia. Se recomienda emplear el cuestionario de

clima organizacional, modelo de Litwin y Stringer, basado en los

y

motivadores propuestos por McClelland (2008). En este se estudia el clima

organizacional desde nueve dimensiones: estructura, responsabilidad,

recompensa, riesgos — desafios, calor — cordialidad, cooperacién — apoyo,

estandares, conflictos e identidad.

3. Realizar capacitaciones enfocadas a desarrollar las competencias de
liderazgo, comunicacién asertiva y trabajo en equipo, que fortalecerian el
desarrollo de la gestidon de los jefes de la empresa.

4. Se propone la creacién de un buzén de sugerencias para empleados, el
cual sera responsabilidad del area de gestion humana y permitira conocer
diversos puntos de vista sobre el ambiente de trabajo, relaciones entre
compafieros y lideres de area, inconformidades salariales y otras
situaciones presentadas; informacion que permitira mitigar la desercion de

personal.
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CONCLUSIONES

Diversos autores han sefialado diferentes causas en la rotacion de personal del
area comercial, en ellas se encuentran los factores extrinsecos e intrinsecos o
personales. En la investigacion se identificaron motivos que originan la decision
del retiro de los trabajadores, y acorde con lo mencionado por Salcedo (2017) en
las empresas colombianas este fendmeno se presenta debido a tres factores: un
proceso poco adecuado de apropiaciéon de la cultura organizacional, un bajo
desempeiio individual de acuerdo con las funciones o responsabilidades
asignadas en un cargo y ausencia de una compensacion salarial y psicolégica

adecuada.

Como herramienta de recoleccion de informacion se empleé la entrevista de retiro,
la cual fue aplicada a 31 trabajadores desvinculados de la compafia, su resultado
permitié conocer los motivos presentados para el periodo comprendido entre julio

y octubre de 2018 y con base en ellas realizar una propuesta de mejora para la

organizacion.

De acuerdo a las entrevistas de retiro realizadas en el area comercial de la
compalfiia., se evidencié que los principales tres motivos son: ausencia en el plan
de beneficios y convenios, baja remuneracion salarial e incompatibilidad por

direccion del jefe, esta ultima direccionada por la cultura organizacional.

El proceso de induccion, incumplimiento de normas y politicas de la empresa,

jubilacion y enfermedad o alteraciones en la salud fueron las causas fueron y nada
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de participacion en la rotacion de personal para el periodo de estudio, esto a pesar

de estar en desacuerdo con los planes de capacitacion recibidos.

Por otra parte, los supervisores de ventas y mercaderistas son los cargos que
presentaron un nivel alto de rotacion para los afios 2017 y 2018, para este primer
afio hicieron parte de los 5 cargos con mayor indice, para el segundo son los que
encabezan la lista. Sus perfiles requieren una especialidad respecto al cargo y su
impacto es importante en la compafia, establecido por las relaciones humanas y
comerciales que desarrollan para el cumplimiento de ventas y asi mismo de los

objetivos organizacionales.

Se desarrollaron tres (3) propuestas que abarcan los factores mas altos
identificados en la compafiia, mencionados anteriormente, que son puestas a

disposicion de la compafiia para su implementacion y desarrollo.

En primera medida se desarrolla una propuesta de beneficios y convenios,
teniendo en cuenta que actualmente no existe ninguno en la organizacion, la
ausencia de estos incrementa el indice de rotacion, ademas de la compensacion
econOmica, los colaboradores consideran que el salario emocional es una fuente
de motivacion, cada vez mas las personas eligen una compafiia para trabajar por
factores que van mas alla de una compensacion salarial, logrando asi que se

tenga un equilibrio entre su vida personal y laboral.

Seguidamente, es importante el desarrollo de una correcta remuneracion salarial,

se hace indispensable la estandarizacion de los salarios para que sean
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equitativos internamente y competitivos en el mercado. Se propone la metodologia
HAY que se define de acuerdo a la relacion de las tendencias del mercado, con
base en informacion especifica de cada puesto, dicho de otra manera evaluan las
funciones, importancia y criticidad de la posicién. Fue propuesta para los cargos

de mercaderista y supervisor de ventas.

Finalmente, se establecio una propuesta para el manejo de personal, relacion jefe
— colaborador, donde es importante contar con un diagndstico y conocer con
anterioridad situaciones que puedan generar de rotacion de personal.se
recomienda el uso del cuestionario de clima organizacional de Litwin y Stringer.
Asi como capacitaciones para el desarrollo de competencias y un buzén de

sugerencias como medio de comunicacion.
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