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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion se ha desarrollado en base a la informacion recopilada de
diversos estudios, los cuales estan relacionados al clima organizacional y la retencion de
colaboradores. Asimismo, se ha empleado bibliografia respecto a la rotacion laboral y la
implicancia que tiene sobre la gestion del capital humano. De esa manera, se presento la situacion
problematica de la empresa Scharff para el afio 2018 (en cuanto a la rotacion de colaboradores de
nivel operativo de las areas de distribucién y almacén), las preguntas y objetivos de la
investigacion y, las hipdtesis respectivamente. También se expuso la justificacion del estudio y la
viabilidad que guian el desarrollo de esta investigacion. En cuanto al marco tedrico, este se

desarroll6 en base a dos variables principales: el clima organizacional y la retencion laboral.

Este estudio de caso tiene como base el empleo de una metodologia mixta, es decir, se
utilizan herramientas tanto cualitativas (entrevistas y focus group) como cuantitativas (encuestas),
con el objetivo de recopilar la mayor cantidad de informacion relevante, el cual permita responder
a las preguntas planteadas en la investigacion. Las entrevistas se realizaron a tres actores que
laboran dentro de la empresa Scharff: el Director de experiencia y servicio, la Lider de talento y
cultura y, la Analista de comunicacion interna y clima laboral. En relacion a los focus group y las
encuestas, estas se desarrollaron con el personal operario de las areas de distribucion y almacén

de la organizacion.

Una vez realizado el trabajo de campo, las respuestas que se obtuvieron de las
herramientas utilizadas permitieron conocer los factores que motivan a los operarios a permanecer
en la empresa, siendo el mas importante, el sustento economico para sus familias. Asimismo, se
identificé una brecha en cuanto a las estrategias de retencion de colaboradores que ejecuta la
organizacion, particularmente sobre el reconocimiento y recompensas; el desarrollo profesional
y capacitacion; la relacion con su jefe directo; y politicas laborales claras y justas, puesto que son
practicas que no son percibidas por los colaboradores de nivel operativo. Finalmente, con el
analisis de los resultados obtenidos, se pudo concluir que la empresa Scharff no cuenta con una
politica de clima organizacional que permita la retencion de los colaboradores de las areas de

estudio.

Palabras clave: clima organizacional, retencion laboral, satisfaccion laboral, recursos

humanos, operarios, rotacion laboral, motivacion, etc.
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INTRODUCCION

El presente estudio de caso tiene como finalidad analizar como las practicas del clima
organizacional permiten la retencion de colaboradores de nivel operativo en una empresa
operadora logistica peruana. En ese sentido, la presente investigacion estudia el caso de la
empresa peruana Scharff, representante exclusivo de FedEx en Pert y Bolivia, con més de 30
afios de experiencia en el sector de servicios logisticos; el cual a finales del afio 2018, cerrd con
un indice de rotacidon de colaboradores de mas del 50%, de los cuales alrededor del 34%

represento la salida voluntaria de los mismos.

Para la aproximacion a este estudio de caso, en el primer capitulo se expone por un lado,
la situacion problematica de la organizacion y, los objetivos y preguntas que guiaran el desarrollo
de la investigacion. Por otro lado, se detalla la justificacion del estudio, el cual se sustenta en el
crecimiento del sector de servicios de logisticos; y la viabilidad con la que se cuenta para llevar a
cabo el presente estudio (acceso a informacion de la empresa y contacto con diferentes
colaboradores). En cuanto a este Gltimo punto, no se ha tomado en cuenta el salario de los
colaboradores, porque es informacion que no puede ser brindada por la organizacion; asimismo,
no se considerard la variable externa tecnologia ni el impacto econémico de la rotacion, dado que

se aleja del alcance del estudio.

En el segundo capitulo, se desarrolla el marco tedrico de la investigacion, el cual se
encuentra conformado por dos principales ejes: clima organizacional y retencion laboral. En
relacion a la variable de clima organizacional, se expone las diversas teorias que tienen diferentes
autores; los tipos y dimensiones que existen al respecto; y la relacion que guarda con otros factores
como la cultura organizacional y la motivacion. Respecto a la retencion laboral, de la misma
forma, se expone los enfoques de los diversos autores; la diferencia con la rotacion laboral; y las

estrategias de retencion de colaboradores.

En el tercer capitulo se desarrolla el marco contextual del estudio de caso, en el cual se
presenta como primer punto, la situacion del sector de servicio logisticos entre los afios 2013 y
2018, tanto a nivel mundial como nacional. Es importante hablar sobre ello, dado que es el sector
dentro del cual desarrolla sus actividades la empresa Scharff. En segundo lugar, se expone la
situacion del mercado laboral en Lima Metropolitana, dentro del mismo rango de tiempo que el
punto anterior, con el fin de ver la tendencia de la demanda laboral por parte de las empresas de
servicios logisticos. Por tltimo, se presenta la situacion del sujeto de estudio, en la cual se describe
las actividades que realiza, como esta compuesta y los principales ejes que lo constituyen.

1



En el cuarto capitulo, se expone el marco metodologico que va a seguir la investigacion,
es decir, se describe el enfoque y el alcance que presenta (en este caso es mixto y correlacional
respectivamente); el disefio que tiene; y, las herramientas de recoleccion y analisis de informacion
que se van a utilizar. Finalmente, en el quinto capitulo, se presenta y discute los resultados
obtenidos en el trabajo de campo realizado, el cual incluye entrevistas, focus group y encuestas a
diferentes colaboradores de la organizacion. Con todo lo anteriormente mencionado, este estudio
de caso tiene como fin contribuir a la mejora de las practicas de clima laboral que realiza la
empresa Scharff, en base al analisis de los factores que motivan a sus colaboradores a permanecer
en la organizacion y con ello, lograr que su tasa de rotacion voluntaria disminuya, de tal manera
que facilite el crecimiento sostenido de la empresa en los proximos afios y afiance la relacion que

tiene con sus actuales y futuros colaboradores.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

En este primer capitulo se presenta la situacion problematica de la presente investigacion.
Luego de ello, se aborda el modelo de gestion bajo el cual se fundamenta el estudio y
posteriormente, el problema de investigacion que surge a través del estudio. En base a los puntos
previamente mencionados, se plantean los objetivos y preguntas de investigacion; y finalmente,

la justificacion bajo la cual se fundamenta nuestra investigacion y su viabilidad.
1. Situacion Problematica

La rotacion laboral es uno de los principales problemas que enfrentan las empresas, no
solo porque las organizaciones incurren en sobrecostos en reclutamiento, seleccion y capacitacion
de nuevo personal, o porque genera horas extra de trabajo y mayor carga laboral en los otros
trabajadores, sino también porque una vez que un colaborador talentoso renuncia a la empresa, es
dificil encontrar a otra persona que cubra el puesto (Narvaez, 2014). Esto se acentiia en mayor
proporcion a medida que el colaborador saliente se ha especializado en una labor y/o es la inica
persona que tiene los conocimientos y capacidades para desarrollar las actividades del puesto

(pérdida del aprendizaje).

A nivel regional, Pert es el pais que presenta una de las tasas mas altas de rotacion de
personal con un 15%, mientras que el resto de paises de Latinoamérica se mantienen en un rango
entre 5% y 10% (Narvaez, 2014). Este alto indice de rotacion se ve reflejado en mayor proporcion
en las empresas publicas que en las privadas, principalmente porque no tienen disefiado una
propuesta de valor y de gestion de la retencion lo suficientemente atractiva para atraer y retener

de manera efectiva a los actuales y futuros colaboradores.

De acuerdo a lo manifestado por la Asociacion Peruana de Recursos Humanos (2019), el
44% del total de colaboradores opta por permanecer en las organizaciones por las oportunidades
de desarrollo que les proporcionan; el 24% de los mismos, por la calidad de vida; y el 14% porque
se encuentran alineados o se identifican con los valores de la empresa. Por el contrario, entre las
causas que dan origen a un alto indice de rotacion, se encuentran por lo general la falta de
oportunidades laborales en el mercado, derivado de los problemas de crecimiento de los diversos

sectores econdémicos.

En el caso del sector de servicios, el Instituto de Economia y Desarrollo Empresarial
afirma que ha tenido un crecimiento sostenible a lo largo de 16 afios, pasando de representar un
36,6% del Producto Bruto Interno hace 10 afios, a un 41,0% en el 2017 (CCL, 2018). Para
noviembre de 2018, tomando como base el afio 2007, el Indice de Produccion de Transporte,

Almacenamiento y Mensajeria tuvo un incremento de 4,37%, el cual se debid al avance de la
3



actividad de transporte y de las actividades de almacenamiento, correo y mensajeria (INEI,

2018a).

El sector de servicios es la actividad empresarial que genera mas empleo en Lima
Metropolitana (CCL, 2018). En base al reporte de empleo del Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), para el tercer trimestre del 2018 se emplearon a 2,8 millones de personas en
el sector servicios, lo que representa el 57,1% de la Poblacion Econémicamente Activa (CCL,
2018). Asimismo, el sector de servicios concentra el 32,3% del empleo de personas jovenes de

entre los 14 y 29 afos (CCL, 2018).

En este contexto, la empresa Scharff presenta datos que se oponen a lo mencionado
anteriormente, puesto que, en el afio 2018, registr6 un indice de rotacion de 56,91% entre salidas
voluntarias e involuntarias, lo que ha conllevado al incremento en costos de reclutamiento y
seleccion, asi como la pérdida de tiempo y conocimientos (Scharff, 2019). Este porcentaje da
muestra que la empresa presenta un indice de rotacion aproximado de cinco veces mas que el

maximo aceptado en Latinoamérica (Narvaez, 2014).

A lo largo del 2018, Scharff estuvo conformado en promedio por casi 700 colaboradores,
de los cuales el 34.92% renunci6 de manera voluntaria y el 21.98% fue ceses involuntarios, dando
como resultado al cierre de ese afio un aproximado de 300 trabajadores (Scharff, 2019). También,
del total de personas que renunciaron, el 86.01% formoé parte de la Direccion de Experiencia y
Servicio, es decir, pertenecieron a las areas que se encuentran conformadas en su mayoria por
personal operativo y, casi el 40% de estos, se encontraban en periodo de prueba (3 meses)

(Scharft, 2019).

Para el desarrollo de la presente investigacion, se analizara en primera instancia como el
clima organizacional, a través de la satisfaccion laboral, influye en la retencion de colaboradores.
En segundo lugar, se expondra la evolucion de la rotacion laboral en Lima y del sector de servicios
logisticos, con el fin de comprender el entorno en el que se desarrolla la empresa. Como tercer
punto, se identificara las estrategias que lleva a cabo la organizacion entorno a la gestion de
retencion laboral y clima organizacional. Con todo ello se pretende demostrar el vinculo entre las

dos principales variables del estudio -clima organizacional y retencion laboral-.

Cabe mencionar, que en este estudio de caso no se esta considerando el sueldo de los
colaboradores, dado que esa informacion no puede ser proporcionada por la organizacion. De la
misma forma, solo se considerara como variable externa el anlisis del mercado laboral y oferta
del empleo, mas no otras variables como la tecnologia, porque no contribuyen en el alcance del
objetivo de este estudio. Asi mismo, no se efectura un analisis del impacto econdémico de la

rotacion en la empresa, puesto que es un tema que da origen al desarrollo de otra investigacion.
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2. Modelo de Gestion

La presente investigacion tendra como ejes principales el clima laboral y la retencion del
capital humano a nivel operativo en una empresa operadora logistica peruana. En primer lugar,
se abordara el tema de clima organizacional, desde la perspectiva de distintos autores que
coinciden en su definicion. Un claro ejemplo de ello, es lo que afirman Veldhoven y Paauwe
(2010) y Coda, Da Silva y Custodio (2014), quienes definen al clima organizacional como un
conjunto de percepciones que se generan en el empleado a partir de la realizacion de los

procedimientos y practicas que estan permitidas en la empresa.

Lo anteriormente mencionado esta relacionado con la investigacion de Alvarez (1992
citado en Chaparro 2006) quien sefiala que el clima organizacional es un concepto
multidimensional, pues involucra elementos relacionados a la cultura de la empresa y la
percepcion que se genera en los empleados a partir de la interaccion de la organizacion con los
mismos. Se considera fundamental utilizar las teorias previamente mencionadas, porque un clima
organizacional armdnico esta relacionado con la eficacia organizativa, dado que los preceptos de
los colaboradores intervienen en las acciones productivas de sus empleados (Ashkanasy,

Wilderom y Peterson 2000 citado en Okurame 2013).

Por otro lado, en la presente investigacion también se utilizara el concepto de retencion
laboral de Allen, Bryant y Vardaman (2010), pues esta ha sido utilizada en diversos estudios de
diferentes sectores economicos. En conclusion, se considera que tanto la teoria de Veldhoven y
Paauwe (2010) y Coda, Da Silva y Custodio (2014), como la de David Allen et al. (2010),

brindaran las pautas necesarias para realizar una investigacion correcta de la empresa de estudio.

3. Problema de investigacion

Como bien se menciond anteriormente, en el 2018 la empresa de estudio cerr6 el afio con
un aproximado de 300 trabajadores, 57% menos que a inicios de afio; de estos 700 colaboradores,
el 34.92% renunci6é de manera voluntaria (Scharff, 2019). Evidentemente, existe un problema
empirico de rotacion laboral no deseada por la organizacion, sobretodo en la direccion de
Experiencia y Servicio, debido a que el 86.01% de esta rotacion laboral no deseada esta

representada por operarios que forman parte de esa direccion.

Por ello, el problema de investigacion del presente estudio se fundamenta en la
comprension del clima laboral de Scharff, de tal manera que se pueda entender cuales son los
esfuerzos realizados por la organizacion para mejorar sus indices de rotacion laboral. En otras
palabras, el poder realizar un adecuado diagnoéstico de los factores que influyen en el cese laboral

voluntario de esta organizacion, conducira la propuesta adecuada de retencion mediante un clima
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organizacional que genere satisfaccion y tome en consideracion a los colaboradores de nivel

operativo en Scharff.

4. Objetivo de investigacion

A través de la aplicacion del modelo de gestion descrito con anterioridad, se pretende
alcanzar una serie de objetivos para la resolucion del problema de investigacion. Primordialmente,
el objetivo general es analizar el clima organizacional como politica de retencion de
colaboradores de nivel operativo en una empresa operadora logistica peruana en el afio 2018. Para
ello, se tendra como caso de estudio a Scharff, una empresa operadora logistica peruana. Es

preciso mencionar, ademas, que la investigacion pretende alcanzar tres objetivos especificos.

En primer lugar, uno de los propositos es analizar el vinculo del clima organizacional y
la retencion de colaboradores tomando como referencia la variable satisfaccion laboral. En
segundo lugar, se encuentra el analisis de las caracteristicas del sector de servicios logisticos y la
evolucion de la rotacion laboral en Lima Metropolitana entre los afios 2013 y 2018. Finalmente,
se tiene como objetivo identificar y examinar las practicas de clima organizacional y retencion
laboral que desarrolla la empresa Scharff en el afio 2018. En la siguiente seccion se detallan las

preguntas de investigacion del presente caso de estudio.

5. Pregunta de investigacion

Con la finalidad de poder propiciar el marco adecuado para el planteamiento de la
hipotesis de investigacion y de comprender de mejor manera el desarrollo del estudio, se tendra
como pregunta general: ;Como el clima organizacional permite la retencion de colaboradores de

nivel operativo en una empresa operadora logistica peruana en el afio 2018?.

Asimismo, las preguntas especificas también cumplen con el mismo proposito y estas
son: ;Como la satisfaccion laboral vincula el clima organizacional con la retencion de
colaboradores?; ;Cudles son las caracteristicas del sector de servicios logisticos y como ha sido
la evolucion de la rotacion laboral en Lima Metropolitana entre los afios 2013 y 20187?; ;Cuales
son las practicas de clima organizacional y retencion laboral que realiza la empresa Scharff en el
afo 2018?. Ahora bien, a continuacion se presentara la hipotesis bajo la cual se pretende realizar

un sustento.

6. Hipotesis

Una vez planteados los objetivos y preguntas de investigacion, se tiene como finalidad

plantear el conjunto de hipdtesis que gira en torno a la problematica planteada lineas anteriores.
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En ese sentido, la hipdtesis general expone que el clima organizacional de la empresa Scharff es
efectivo como politica de retencion de colaboradores. Se considera que aquellas estrategias que
realizan las empresas frente a la rotacion voluntaria, dependen de manera directa de las
percepciones que tienen los empleados acerca de los componentes del clima organizacional

(Veldhoven y Paauwe, 2010; Coda, Da Silva y Custodio, 2014).

Respecto a la primera hipotesis secundaria, esta plantea que existen enfoques de diversos
autores en la literatura (Hausknecht, Rodda y Howard, 2009), los cuales mencionan que la
satisfaccion laboral vincula el clima organizacional con la retencion de colaboradores. Esto
debido a que, se considera que el clima organizacional puede generar satisfaccion en el empleado
a través de su interaccion con otros pares y la percepcion que tienen estos acerca de los
procedimientos, politicas, modos de actuar y valores, entre otros elementos organizacionales
pueden influir en su satisfaccion. En esa misma linea, diversos factores pertenecientes a las
dimensiones de clima organizacional propuestos por Koys y Decottis (1991) y, Hellrigel y
Slocrum (1974), estan relacionados a la motivacion. Es decir, si estos parametros se encuentran
en niveles adecuados para el empleado, esto puede ser causante principal de la motivacion, pues
el colaborador se siente identificado con la empresa y realiza con empefio sus labores en su puesto
de trabajo. Por ello, se considera que estos factores al estar relacionados con la motivacion,

también influyen en su satisfaccion laboral.

En relacion a la segunda hipotesis secundaria, se expone que durante los afios 2013 y
2018, el sector de servicios logisticos ha mostrado una tendencia creciente, el cual se basa en el
aumento de las actividades de transporte y almacenamiento, y por ende en un mayor
requerimiento de personal. Ello se relaciona a su vez con la evolucion de la rotacion laboral en

Lima Metropolitana, puesto que el mercado laboral a partir del afio 2013 ha estado en expansion.

Finalmente, en cuanto a la tercera hipdtesis secundaria, se considera que cuatro praticas
del clima organizacional que ejecuta la organizacion de estudio, son efectivas para lograr la
retencion de los colaboradores de nivel operativo. En primer lugar, estan las recompensas y
reconocimientos que reciben los trabajadores por parte de la organizacion, los cuales
complementan a las compensaciones y beneficios econémicos. En segundo lugar, se encuentra la
relacién que tienen con sus supervisores y pares, asi como el vinculo que se desarrolla entre
ambos. En tercer lugar, esta el balance que tienen entre sus vidas personales y profesionales, dado
que les permitird administrar su propio tiempo y evitar cualquier conflicto de roles. Por ultimo,
se encuentran los espacios fisicos con los que cuentan en sus respectivos centros de labores, factor
que es de mucha importancia para el estudio, dado que los colaboradores de nivel operativo de

Scharff realizan principalmente trabajos manuales y estan expuestos a largas jornadas laborales.



Es importante precisar que las practicas planteadas en la tercera hipdtesis se sustentan en una
comunicacion personal que se ha tenido con la analista de clima laboral y comunicacion interna

(entrevista personal, 2019).

7. Justificacion

El clima organizacional y la retencion de colaboradores son temas que han sido
estudiados por diversos autores a lo largo del tiempo. Desde que la gestion del capital humano se
convirtid en un tema relevante para las organizaciones, estas han venido trabajando en el
desarrollo de practicas que hagan que sus colaboradores sean mas productivos y permanezcan en
la organizacion por més tiempo. En ese sentido, las empresas empezaron a ofrecer paquetes de
beneficios y compensaciones, principalmente de indole econdmica, porque creian que sus
trabajadores lograrian cumplir con los objetivos si obtenian alguna recompensa por ello (Sila y
Sirok, 2018). Sin embargo, diversos estudios posteriores demostraron que para lograr que el
colaborador permanezca en la empresa, se debe sentir satisfecho con la labor que esta realizando

y en el entorno en el que esta trabajando.

Por otro lado, en los ultimos afios el sector de servicios ha mostrado un crecimiento
constante, logrando representar para el afio 2017, el 41% del PBI (CCL, 2018). En relacion al
sector de servicios logisticos, este también ha manifestado un crecimiento que ronda entre el 10%
y 15%, el cual se debid a los sectores de consumo interno y a las exportaciones de bienes y
servicios. También, se debid al avance de las actividades de transporte, almacenamiento, correo
y mensajeria, lo cual conllevd a su vez una mayor contratacion de personal, como auxiliares de
carga, operarios de almacén y embalaje, conductores y ayudantes de carga, entre otros. En este
sector se presentan las operadoras logisticas, las cuales son empresas que se especializan en todas
aquellas actividades de logistica, como servicios aduaneros, transporte de carga, almacenamiento
y distribucion. Por ello, muchas empresas optan por tercerizar al menos un servicio logistico,

puesto que les permite enfocarse en su actividad principal y reducir costos.

Desde el 2016, Scharff decidi6 embarcarse en un proceso de transformacion
organizacional. Liderado por un nuevo presidente ejecutivo, esta empresa operadora logistica
tiene como objetivo hacer frente a los cambios de su entorno, mediante el desarrollo de proyectos
de innovacion, asi como la resolucion de problemas de manera agil. A partir de este proceso, se
desarrolla el primer laboratorio de innovacion logistica en el Pert, conocido como Scharff Lab,

asi como se implementa el primer asistente virtual (Scharft, 2019).

Para el cierre del 2018, el Grupo Scharff factur6 aproximadamente 109 millones de soles,
lo que da muestra de su notable crecimiento dentro del sector de servicios (Scharff, 2019). Si bien
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la organizacion ha logrado posicionarse como una empresa reconocida dentro del segmento de
empresas corporativas, a nivel de gestion de talento y cultura ha presentado resultados que dan
muestra de que sus colaboradores no permanecen mucho tiempo en ella, e incluso no terminan su
periodo de prueba (3 meses). En el 2018, su indice de rotacion fue de casi el 57%, el cual estaba
conformado tanto por aquellos colaboradores que optaron por retirarse de la empresa, asi como

por aquellos que fueron despedidos (Scharff, 2019).

En base a ello, se escogio esta empresa operadora logistica con el objetivo de brindar las
herramientas e informacion necesarias para la solucion del problema organizacional con el que
cuenta actualmente, de tal forma que Scharff logre desarrollar practicas estratégicas que le

permitan gestionar de manera eficiente la retencion de sus colaboradores.

8. Viabilidad de la investigacion

La viabilidad de la presente investigacion tiene como base la disponibilidad de distintos
recursos, tanto humanos como materiales, para el cumplimiento del objetivo de la investigacion.
En primer lugar, la persona de contacto es la Srta. Maria Gracia Morales, quien labora actualmente

en la organizacion y desempeiia el cargo de lider del area de innovacion y desarrollo.

En segundo lugar, en relacion al acceso a la informacion de la empresa, se cuenta con la
aprobacion tanto de la Srta. Daniella Olivares, lider del area de talento y cultura, como del Sr.
José Rios, lider de la direccion de experiencia y servicios, a los que ademas, se les podra realizar
entrevistas a profundidad (Ver anexo D). En cuanto a la recoleccion de datos de los trabajadores
operativos activos de la empresa, se cuenta con el consentimiento informado del director de
experiencia y servicio para realizar visitas a la sede principal de la compaiiia ubicada en la
Provincia Constitucional del Callao, y con ello, poder realizar encuestas y sesiones de focus

group, con el objetivo conocer los factores que los motivan a permanecer en la organizacion.

De igual forma, para el acercamiento a los colaboradores de nivel operativo, se les
presentara al inicio un consentimiento informado (Ver anexo C), en donde se detalle que toda la
informacion brindada es solo para fines académicos y se realizara de maner anénima. Todos los
participantes tendran la potestad de detener o negarse a participar de la accion a desarrollar, sea
entrevista, encuesta o sesion de focus group. Ademas, todos aquellos actores que deseen que sus
datos personales no se muestren en los resultados, se optara por utilizar seudénimos. Respecto a
los recursos de tiempo y dinero, se tiene la facilidad de que la sede en donde se llevara a cabo
dichas entrevistas, no se encuentra tan alejada del centro de estudios y, porque las reuniones se
llevaran a cabo en un horario flexible. Por tltimo, la investigacion estara disponible para su

respectivo analisis tanto por la casa de estudios como para la organizacion participante.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En el presente capitulo se presenta el marco tedrico sobre el cual se fundamenta la
investigacion, el cual se divide en tres ejes: clima organizacional, retencion laboral y satisfaccion
organizacional, considerando este ultimo como una variable que es unicamente utilizada para la
comprension del vinculo entre los dos primeros. En primer lugar, se estudia el tema del clima
organizacional, haciendo un énfasis especial en sus conceptos, asi como la relacion de este
término con otros factores como la cultura organizacional y la motivacion, los tipos de ambiente
laboral y, finalmente sus dimensiones. En segundo lugar, se aborda la retencion laboral a partir
de los diferentes conceptos existentes; sus enfoques desde la vision de diferentes autores; los
factores que influyen en la permanencia y salida de colaboradores; y las estrategias de retencion
de personal. En tercer y ultimo lugar, se estudia la satisfaccion organizacional como producto de
la gestion del clima laboral. Ademas, se examinara la influencia de este factor en la rotacion del

personal organizativo y, por lo tanto, en la retencion de los colaboradores.

1. Clima Organizacional

Al inicio del presente apartado se fundamenta por qué es importante el estudio del clima
organizacional como concepto, para posterior a ello, introducir el término mediante los conceptos
mas destacables de clima organizacional. Ademas, se examinara la relacion con los términos de
cultura organizacional y motivacion laboral que proponen autores expertos en la materia de
estudio. A su vez, para presentar los distintos tipos de clima organizacional se presentaran autores
que abordan el tema desde perspectivas diferentes y finalmente, se conoceran las distintas

dimensiones a partir de las cuales se puede medir el ambiente laboral de una organizacion.

1.1 Concepto de Clima Organizacional

Toda organizacion tiene como objetivo principal desarrollar una ventaja competitiva
capaz de sobresalir en el mercado en el que se encuentra. Para alcanzar este propésito se necesita
contar con capital humano necesario para cumplirlo (Coff y Kryscynski, 2011). Por ello, estos
colaboradores necesitan no solo ver atractiva a la organizacion, sino también sentirse motivados
para brindar un buen servicio al cliente. En ese sentido, uno de los conceptos mas importantes
que intercede en este ambito es el de clima organizacional. Ello porque, entre los distintos factores
a tomar en consideracion por los colaboradores al momento de elegir donde trabajar, esta el del
clima organizacional, pues tienden a escoger una empresa que calce con sus gustos, intereses y
necesidades (Mathis y Jackson, 2008). Asimismo, este término es un predictor altamente
potencial en lo que a calidad del servicio brindado y rendimiento del empleado se refiere (Yoo,
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Huang y Lee 2012 citado en Okurame, 2013). El clima laboral también se considera un factor
crucial en la internacionalizacion o globalizacion de empresas, puesto que se necesita tener un
clima organizacional altamente cohesionado y efectivo para poder cumplir con los objetivos a

nivel externo (Keller y Aguiar, 2004).

Segun Brunet (1999 citado en Gomez 2004), el concepto de clima organizacional fue
introducido por primera vez en el afio 1960 gracias a Gellerman, en un estudio realizado en el
ambito de la psicologia organizacional. A pesar de los afios, alin existe confusion respecto al
término y su significancia, por este motivo se presentaran distintos conceptos propuestos. La
definicion de clima laboral segin Campbell, Dunnette, Lawler y Weick (1971 citado en Toro
2010) sefiala que es un conjunto de caracteristicas propias de la organizacion, las cuales se pueden
observar a partir de la interaccion de esta con sus empleados. Segin estos autores, el clima
organizacional es el resultado de las expectativas del empleado con respecto a los procedimientos
y politicas que se realizan en la empresa. Por ello, estas apreciaciones son consideradas un factor
critico para la valoracion del clima organizacional. A su vez, Hausknetch y Trevor (2011) afirman
que el clima organizacional es un constructo basado en las distintas percepciones que surge entre
los empleados a partir de la interaccion con dimensiones presentes en el entorno, como lo es el

liderazgo, la comunicacion, los recursos y el apoyo, entre otros.

Las dos definiciones previamente mencionadas resumen que el clima organizacional es
una interpretacion de los colaboradores, referente al ambiente interno que se genera en la empresa.
Segin Alvarez (1992 citado en Chaparro 2006), este concepto es multidimensional, pues
incorpora aspectos relativos a la estructura y preceptos de la empresa, teniendo en consideracion
las relaciones interpersonales que se generan ella y como las metas de la organizacién son
alcanzadas. En otras palabras, el clima organizacional refleja como los empleados
cognoscitivamente realizan una valoracion acerca de la experiencia de convivir en determinado
ambiente de trabajo, manifiesta lo que significa para el colaborador (James y Sells 1981 citado en

Okurame 2013).

Asimismo, entre los factores que comunmente se utilizan para describir el clima
organizacional se encuentran: el factor comunicacion, el cual puede ser asertivo o no; factor
conflicto, el cual puede ser constructivo o disfuncional; factor liderazgo, el cual puede ser
autoritario, orientado a las personas o participativo; y finalmente, el factor recompensa, el cual
incluye la manera en como se realiza la retroalimentacion a los colaboradores (Ahluwalia y Singh,

2015).

Cabe resaltar que segin Chiavenato (1995 citado en Gomez 2004) existe una relacion

altamente proporcional entre el grado de descentralizacion de una organizacion y el nimero de

11



climas laborales que se puede presenciar en esta, pues en ciertos departamentos pueden no existir
conflictos o desacuerdos con las formas de trabajo, mientras que en otros si. De esta manera, el

clima laboral que se percibe en una unidad puede ser diferente al que se percibe en otra.

A su vez, para una correcta comprension del término, es importante mencionar que
aquellos empleados directivos que poseen un puesto laboral importante en la organizacion tienden
a percibir el clima laboral de manera mas favorable que aquellos que ocupan un cargo menor en
la jerarquia organizacional. Ello ocurre debido a que estos colaboradores estan mas vinculados a
las practicas, politicas y procedimientos, formales e informales, de la empresa y sienten su
implicancia en ella (Rodriguez 1999 citado en Gomez, Aguilar y Barrera 2016). Finalmente, se
enfatiza el hecho de que este concepto es considerado un factor fundamental en el desarrollo y
crecimiento empresarial de una organizacion, pues si se administra de una forma correcta,

fomenta la productividad y competitividad de la misma (Toro, 2010).

En conclusion, se tomara como referente del constructo a Schneider (1990 citado en
Veldhoven y Paauwe 2010), quien confirma que el clima organizacional es aquella percepcion
compartida de los empleados, la cual se desarrolla a partir de la interaccion que se genera en el
puesto laboral, es decir, se centra en la realizacion de actividades y practicas que la organizacion
aprueba y espera dentro de la misma. Estas percepciones definen si el empleado esta de acuerdo
con los componentes de la cultura organizacional. En esta misma linea, se dara introduccién al
siguiente apartado, el cual abordara la relacion de Clima Organizacional con otros factores, como

la cultura y la motivacion.

1.2 Clima Organizacional y su relacion con cultura organizacional y motivacion

En diversas ocasiones, el término “Clima Organizacional” genera confusion debido a
que se tiende a confundir con “cultura organizacional” y algunos autores los tratan como si fuesen
similares (Castro y Martins, 2010). No obstante, el clima organizacional es una manifestacion de
los elementos pertenecientes a la cultura de la empresa (Schneider, 2000; Zhang y Begley, 2011),
pues si los colaboradores no se sienten confortables con sus politicas y procedimientos, la
percepcion serd negativa, lo que podria desencadenar un ambiente laboral no armoénico y lo
mismo sucede en caso la percepcion sea positiva. Es decir, la cultura organizacional es un sistema
estructurado conformado por un conjunto de principios y estratos que la organizacion implanta
en sus colaboradores y el clima organizacional es el conjunto de caracteristicas del entorno, donde

influyen las actitudes y creencias acerca de su labor (James y Jones 1974 citado en Gémez 2004).

Castro y Martins (2010) también recogen las diferencias de ambos términos en estudios

realizados por Denison en 1996 y Moran y Volkvein en 1992, donde sefialan que mientras que el
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clima organizacional se centra en analizar las percepciones del individuo con respecto a la
empresa, la cultura organizacional se enfoca en analizar la estructura detras de la simbologia y
rituales de la empresa. Muchas veces estos elementos culturales son poco visibles a diferencia de

las concepciones del individuo, las cuales se sienten en el entorno.

En otras palabras, el término “cultura organizacional” se refiere a la estructura profunda
de valores y principios instaurados en la organizacion, mientras que clima organizacional esta
limitado al entorno social donde se desarrolla el colaborador e intercede en temas psicologicos y
de manera directa en ¢él. Entonces, el clima organizacional es una categoria externa a la cultura y
se considera el entorno mas cercano al comportamiento de los empleados (Castro y Martins,

2010).

Por otro lado, se considera importante sefialar que Chiavenato (2013) relaciona el clima
organizacional con la motivacion. Segun este autor, el clima laboral es el ambiente social y
psicologico que perciben los colaboradores e influye en su comportamiento dentro de la
organizacion. Este término deriva del concepto “moral”, el cual estd adherido a la motivacion. Es
decir, un individuo con alto grado de moral es aquel que se identifica con la empresa y realiza
con empefio y motivacion las labores del puesto, mientras que un individuo con bajo grado de
moral es aquel que siente desinterés y rechazo al realizar sus labores. Como se puede connotar,

el clima laboral depende de factores como la “moral” y, por lo tanto, la motivacion.

Es preciso enfatizar que las percepciones del empleado con respecto al clima
organizacional, al estar relacionados con la motivacion, también influyen en su satisfaccion
laboral. Un estudio realizado por Mayo’s en 1933 manifiesta que los factores del ambiente laboral
que influyen en la alta productividad y moral del colaborador se da porque se sienten satisfechos
a nivel laboral (Chiavenato 2000; Castro y Martins 2010). Entonces, tanto la motivacion como la
satisfaccion laboral se encuentran ligadas al clima organizacional. Segun Coda et al. (2014), la
relacion entre satisfaccion laboral y clima organizacional, también se puede ver desde otra
perspectiva, puesto que las encuestas acerca del ambiente laboral en cierta medida representan la
satisfaccion de los empleados. En el siguiente apartado se abordara los distintos tipos de clima

organizacional que pueden existir en una empresa.

1.3 Tipos de Clima Organizacional

La primera parte del desarrollo de este apartado se centrard en la investigacion realizada
por Likert (1987 citado en Macario 2018), quien divide los tipos de clima organizacional en
cuatro. El primero de ellos es el clima de tipo autoritario llamado “autoritarismo explotador”. En

una organizacion caracterizada con este clima, existe una alta jerarquizacion, por lo que la toma
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de decisiones se encuentra centralizada y no existe la comunicacién ascendente. Asimismo, la
direccion no confia en sus colaboradores, por lo que cada vez que alguien comete un error, se
castiga y la satisfaccion de necesidades, segtn la piramide de Maslow (1943), se da sdlo en el
nivel de seguridad. Adicional a lo mencionado, no se fomenta el trabajo en equipo, pues no existen

objetivos a cumplir sino 6rdenes

En segundo lugar, esta el clima de tipo autoritario llamado “autoritarismo paternalista”,
en el cual el nivel de confianza de la direccion con respecto a sus empleados es medio, por lo que
aun la toma de decisiones importantes se da en el nivel organizacional alto, mientras que aquellas
decisiones que se consideran de menor importancia son tomadas por niveles inferiores. No
obstante, los colaboradores no se sienten responsables del logro de objetivos dentro de la
organizacion y el trabajo en equipo es practicamente nulo. A su vez, la motivaciéon de los
trabajadores en la realizacion de sus labores se ve influenciada por la insatisfaccion que sienten,
pues si bien es cierto en algunas ocasiones se recompensa al empleado por sus buenas acciones,
también se le castiga. Cabe resaltar que, en los dos tipos de clima mencionados hasta el momento,

el ambiente tiende a ser estable (Likert 1987 citado en Macario 2018).

Por otro lado, esta el clima de tipo participativo llamado “consultivo”, en el cual la
gerencia si tiene confianza en las competencias y habilidades de sus empleados, por lo cual se
permite que tomen decisiones especificas de acuerdo a la unidad en la que se desarrollan. En este
tipo de clima, la comunicacion continua sigue siendo de manera descendente, empero también se
da de manera ascendente y, las recompensas y castigos son utilizados de manera frecuente para
premiar o castigar al empleado. Es importante mencionar que el tipo “consultivo” ya dispone de
la concepcion de motivacion en el trabajo y por ello si se encuentran colaboradores con un nivel
medio de motivacion. En este tipo de clima, la organizacion trata de satisfacer las necesidades de
prestigio y de estima de los colaboradores, ademaés, el ambiente es dindmico, debido a que los

supervisores proponen objetivos y metas a cumplir.

Finalmente, se encuentra el clima del tipo participativo llamado “participacion en
grupo”, en el cual la direccion confia plenamente en sus colaboradores, por lo que la estructura
se encuentra descentralizada. De la misma manera, los empleados se encuentran motivados no
solo por la confianza que la organizacién deposita en ellos en cuanto a sus conocimientos y
habilidades, sino también por la participacion e implicacion que tienen en los objetivos. Por ello,
el rendimiento es alto (Likert 1987 citado en Macario 2018). En este punto, cabe resaltar que la
comunicacion se da de forma ascendente, descendente y lateral, pues existe unioén entre los
supervisores, colaboradores y pares. A continuacion, la tabla 1 resume lo expuesto en lineas

anteriores.
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Tabla 1: Tipos de Clima Organizacional segin Likert (1987)

Tipos de Clima Concepto

Organizacional

Autoritarismo Alta jerarquizacion, la toma de decisiones es centralizada y no existe la
explotador comunicacion ascendente. Asimismo, se castiga a los colaboradores, mas no se les
recompensa de manera no monetaria. Ademas, no se fomenta el trabajo en equipo.

Alta jerarquizacion; sin embargo, las decisiones de menor importancia las toman
Autoritarismo niveles medios. Asimismo, se utilizan recompensas y castigos. Los colaboradores

paternalista no se sienten responsables del logro de objetivos dentro de la organizacién y el
trabajo en equipo es practicamente nulo.

Jerarquizacion de nivel medio, se permite que los empleados tomen decisiones
Consultivo especificas. Ademas, la comunicacion es de manera descendente y ascendente. Las
recompensas y castigos son utilizados de manera frecuente para premiar o castigar
al empleado. Se suelen encontrar colaboradores con un nivel medio de motivacion.

Estructura descentralizada. Los empleados se encuentran motivados, la
Participacién en | organizacion demuestra confianza en ellos en cuanto a sus conocimientos y

grupo habilidades. Ademas, los empleados participan y se implican en los objetivos,
existe un ambiente de compaierismo y amistad entre todos los niveles. Por ello, el
rendimiento es alto.

Adaptado de Likert (1987)

Por otro lado, también se tomara en consideracion la investigacion realizada desde otra
perspectiva por Rousseau (1988 citado en Hinostroza 2016), quien divide el clima organizacional
en cuatro tipos. En primer lugar, se encuentra el “clima psicoldgico” compuesto por las
percepciones que posee el colaborador de las experiencias vividas en su ambiente de trabajo. Esta
es una percepcion individual, que se ve influida no sélo por su personalidad y procesos cognitivos
internos, sino también por la cultura y estructura de la empresa. Entonces, el “clima psicologico”
radica en la forma en como los individuos organizan sus ideas de manera individual con respecto

a la organizacion.

En segundo lugar, Rousseau (1988 citado en Hinostroza 2016) propone al “clima
agregado”. Este concepto sefiala que dentro de una organizacion hay distintos climas agregados,
pues se basan en la pertenencia del individuo a una unidad identificable y formal dentro de la
organizacion. En ese sentido, lo que hace que un colaborador pertenezca a una unidad es el
consenso de percepciones con los demas trabajadores, lo cual no significa que previamente debe
haber una interaccion social para que este tipo de clima tenga lugar. La mencionada investigacion
también plantea un tercer tipo denominado “clima colectivo”, el cual se caracteriza por el acuerdo
no expresado que tienen los miembros respecto al ambiente de la organizacion a nivel general. Es
decir, aquellas caracteristicas situacionales que se repiten en las diferentes unidades formales de

la empresa. La principal diferencia que radica en este tipo de clima con el anterior es que en el
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clima colectivo no influye la pertenencia a una unidad identificable en la organizaciéon o no

(Rousseau 1988 citado en Hinostroza 2016).

Por tltimo, el mencionado autor expone al “clima organizacional” como otro de los tipos
estudiados en su investigacion. En este punto, Rousseau (1988 citado en Hinostroza 2016) realiza
una descomposicion de este término dividido en dos: las percepciones individuales, donde
influyen las experiencias individuales de los colaboradores con respecto a la organizacion; y el
segundo, el cual constituye una descripcion real de las caracteristicas del ambiente laboral de la

empresa, donde no influyen los pensamientos subjetivos del colaborador.

A modo de conclusién, es importante sefialar que la presente investigacion se enfocara
en el modelo expresado por Likert (1987 citado en Macario 2018) debido a que caracteriza de una
diferente perspectiva los distintos tipos de clima organizacional. En otras palabras, este tipo de
categorizacion contribuye a un mejor entendimiento del clima organizacional de la empresa de
estudio debido a las caracteristicas que posee en cuanto a factores como la estructura
organizacional, la comunicacion, la motivacion y satisfaccion de necesidades de los empleados.
Ahora bien, en el siguiente apartado se realizara el estudio de las dimensiones que diferentes
autores proponen para la medicion de este término en el cual se centra parte de la presente

investigacion.

1.4 Dimensiones del Clima Laboral

A lo largo de los aflos, numerosas investigaciones se han realizado con el objetivo de
poder cuantificar las caracteristicas que influyen en el comportamiento del empleado. Es
importante comprender y evaluar la percepcion que tiene el colaborador de la organizacion, pues
se pueden implementar medidas preventivas o tomar acciones en caso sea negativa (Armstrong y

Taylor, 2014).

Diferentes autores han desarrollado propuestas sobre los parametros a tener en
consideracion. Entre ellos Koys y Decottis (1991 citado en Albrecht 2010), quienes determinaron
nueve dimensiones las cuales estan relacionadas con la organizacion y el precepto que los
colaboradores tienen de la empresa. En el siguiente recuadro se especificara cada una de ellas y

su significado.
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Tabla 2: Dimensiones del Clima Organizacional segiin Koys y Decottis (1991)

Dimension Concepto

Autonomia Nivel de autodeterminacion para tomar decisiones con respecto a los objetivos y
prioridades del trabajo.

Cohesion Percepcion de unidad y de compartir conocimientos o habilidades dentro de la
organizacion.
Confianza Percepcion de poder comunicarse abiertamente con miembros de nivel organizativo

alto acerca de temas sensibles.

Presion Tiempo y exigencia que demanda realizar las actividades laborales de acuerdo al
rendimiento requerido.

Apoyo Grado en que los supervisores toleran el comportamiento y errores de los miembros,
sin tomar represalias y permitiendo que aprendan.

Equidad Percepcion de que los principios y procedimientos de la empresa son justos y no
arbitrarios.

Reconocimiento | Grado en que las contribuciones positivas de los miembros de la organizacion son
reconocidas.

Innovacion Nivel en que se fomenta el cambio y la creatividad, incluyendo el riesgo de tomar
decisiones en temas de poca experiencia.

Adaptado de Koys y Decotiis (1991)

Asimismo, tal y como se muestra en la tabla 3, en el afio 1974 en una investigacion
realizada por Hellriegel y Slocrum (1974 citado en Cardona y Zambrano 2014) se propuso cinco
dimensiones, a partir de las caracteristicas de la organizacidon, para estudiar el clima

organizacional.

Tabla 3: Dimensiones del Clima Organizacional segiin Hellreigel y Slocrum (1974)

Dimension Concepto

Centralizacion | Nivel de potestad para tomar decisiones importantes en la organizacion.

Supervision | Grado de supervision cotidiana en las labores y toma de decision de los empleados.

Innovacion | Promocion de la creatividad y cambios agiles en la resolucion de problemas.

Relacion Nivel de compafierismo y amabilidad existente entre los compaferos de trabajo.

Motivacion | Nivel de motivacion hacia los colaboradores para el cumplimiento de metas y objetivos.

Adaptado de Hellreigel D. y Slocrum J.W. (1974)
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Por otro lado, Cohen, Ledford y Spreitzer (1996 citado en Efendiev, Gogoleva y Sorokin
2014) realizaron una adaptacién del modelo de Lawler de 1986, quienes dividieron las
dimensiones del clima organizacional en cuatro: el poder de decisién del colaborador a nivel
organizacional y en el desarrollo de sus actividades en el puesto laboral; la informacioén que posee
acerca del flujo de procesos del trabajo la calidad deseada, clientes, competidores, cambios
organizacionales y desempefo organizacional; las recompensas relacionadas al desarrollo de
capacidades y el desenvolvimiento laboral; y finalmente la formacién que permite que los

colaboradores realicen sus actividades laborales de forma efectiva.

Finalmente, Patterson, West, Shacktleton, Dawson, Lawthom, Maitlis y Wallace (2005),
realizaron una investigacion mas exhaustiva de todos aquellos factores que pueden influir en el
clima organizacional. Por ello, propusieron catorce dimensiones: bienestar con respecto a las
reglas y establecimientos de la organizacion, responsabilidad en la tarea; retos propuestos;
cumplimiento de las reglas y procedimientos formales; cooperacion con los pares; claridad con
los principios, valores y actividades organizacionales; nivel de liderazgo de los supervisores;
identidad y sentimiento de pertenencia a la organizacion; innovacion y flexibilidad al cambio;
eficiencia y esfuerzo; la retroalimentacion del desempefio; calidad de los servicios brindados; y
finalmente, nivel de madurez de la organizacion. Cabe resaltar que, para la presente investigacion
se tomara en cuenta a las dimensiones expresadas por Koys y Decotiis (1991 citado en Albrecht
2010), pues los mencionados autores proponen parametros que pueden utilizarse en el marco en

el que se desarrolla la investigacion de estudio.

Como se ha visto a lo largo de este apartado, el clima organizacional forma parte de uno
de los ejes principales que componen esta investigacion, pues interviene en la organizacion
mediante la percepcion que se genera entre los colaboradores con respecto al puesto de trabajo y
la organizacién en si, lo que conlleva a que el empleado se comporte de determinada manera
(Coda et al., 2014). A partir de este término se derivan tres variables importantes que se tomaran
en consideracion hasta el final del estudio, las cuales son: la relacion del clima laboral con la
cultura organizacional y motivacion, los tipos de clima laboral y sus dimensiones. En esta misma
linea, el conocimiento a profundidad del término clima organizacional no es suficiente para
brindar una adecuada respuesta al problema de investigacion planteado, por lo cual la segunda
parte de este capitulo se centra en la retencion laboral. En primer lugar, se tratara los diferentes
conceptos de retencion laboral, luego se abordara los distintos enfoques de este término,
posteriormente se desarrollara el tema de rotacion laboral, y finalmente, las estrategias que pueden

emplear las organizaciones para retener al personal.
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2. Retencion Laboral

Los colaboradores son un recurso clave para las organizaciones y el éxito o fracaso de las
mismas depende de su capacidad por atraer, retener y recompensar a los trabajadores
competentes. La retencion laboral es un tema critico para las organizaciones y sus lideres, debido
en primer lugar, a los conocimientos y aprendizaje que se pierden cuando un colaborador
talentoso decide abandonar la empresa. Para Michael, Prince y Chacko (2016), si una
organizacion no puede retener a sus empleados, no podra capitalizar los activos humanos

desarrollados dentro de la misma.

En segundo lugar, estan los costes asociados que implica la salida e ingreso de un nuevo
empleado a la compafiia. Las altas tasa de rotaciéon dan muestra de que, si un colaborador no se
encuentra satisfecho dentro de una empresa, tendera a retirarse de la misma. Esto genera que las
organizaciones incurran en altos costos y tiempo para reclutar a otro trabajador que garantice la
misma calidad laboral del colaborador saliente. Por lo general, los procesos de reclutamiento,
seleccion y capacitacion de nuevos colaboradores superan el 100% del salario anual del puesto

que se desea cubrir (Allen et al., 2010).

2.1 Concepto de Retencion Laboral

El concepto de retencion laboral ha logrado tener mayor importancia en los ultimos afios,
puesto que se ha convertido en una de las principales preocupaciones de las organizaciones. No
obstante, muchas gerencias caen en el error de igualar la situacion de retencion de colaboradores
con la de rotacion de los mismos. Si bien ambos conceptos dan alusion a una misma problematica
que es la salida de un colaborador de una empresa, en realidad son diferentes. Por un lado, la
retencion laboral se refiere a la existencia de una relacion laboral continua, mientras que la
rotacion laboral, hace referencia al término de una relacion laboral, ya sea cuando un colaborador
opta por salir de manera voluntaria de una empresa o cuando es retirado por la misma (Michael

etal., 2016).

En entornos cada vez mas competitivos, en donde las organizaciones tienen que hacer
frente a una fuerza laboral diversa, necesitan contar con personal que realice su trabajo de la mejor
manera y que decida quedarse voluntariamente. Para lograrlo, estas deben evaluar su capacidad
para retener a los colaboradores clave (aquellos con habilidades de alta demanda o que sean
dificiles de reemplazar) y desarrollar una propuesta de valor que les permita ser atractivos para

las personas que opten por desarrollarse profesionalmente ahi (Allen et al., 2010).
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En muchos casos se relaciona el alto indice de rotacion voluntaria con la situacion del
mercado laboral. Sin embargo, hay estudios que ponen en evidencia de que las altas tasas de
desempleo generan poco impacto en la rotacion de los empleados con mayor desempefio o con
aquellos que cuentan con habilidades de alta demanda (Trevor 2001 citado en Allen et al. 2010).
Cuando los actuales colaboradores no encuentran otras oportunidades laborales, optaran por
permanecer en las organizaciones, mientras que cuando el mercado se vuelve mas favorable,

habra una mayor rotacion (Allen et al., 2010).

La retencion laboral es considerada por Al-Jarradi (2001) como “la capacidad de una
empresa para mantener a aquellos empleados valiosos que contribuyen al éxito de la organizacion
mientras que la relacion sea mutuamente favorable” (citado en Michael et al., 2016, p. 36). Por
su parte, Hausknecht et al. (2009) definen la retencion de colaboradores como el conjunto de
practicas y procesos que realizan las organizaciones en la gestion de empleados valiosos, con el

fin de que permanezcan por un largo tiempo dentro de la compaiiia.

Asimismo, para Johennesse y Chou (2017) es importante y necesario que las empresas
contraten personal calificado y capacitado, porque la retencion de colaboradores es un aspecto
critico e impacta en los costos en los que incurre la organizacion. Ademas, estos costes se pueden
presentar de diversas formas, entre las que se encuentran: verificaciones de referencia, pago a
trabajadores temporales, capacitacion e induccion de nuevo personal. Segin los autores, existen
numerosas razones por los cuales las personas abandonan sus puestos de trabajo, factores como
la ansiedad laboral, la lealtad limitada y la insatisfaccion laboral, son a menudo los conductores
de las renuncias. Por el contrario, si los colaboradores estan contentos y satisfechos, estableceran
relaciones dentro de la organizacion, por el cual les resultard mas dificil salir de la empresa

(Johennesse y Chou, 2017).

Para Baharin y Wan (2018), la retencion laboral hace referencia a aquellas politicas y
practicas que emplean las organizaciones para evitar que sus mejores colaboradores y los mas
talentosos dejen su trabajo. Es decir, implica desarrollar medidas que motiven a los empleados a
permanecer en la organizacion durante el mayor tiempo posible. Ademas, los empleadores deben
crear un ambiente de trabajo adecuado que permita el desarrollo de una cultura de retencion. Para
lograrlo, las organizaciones deberan introducir politicas y procedimientos que abarquen las
diversas necesidades de los colaboradores, asi como los costos que implica introducir a un nuevo
trabajador en la empresa, el indice de rotacion, la pérdida de productividad, entre otros (Baharin

y Wan, 2018).

Para la presente investigacion se emplea tnicamente el concepto propuesto por Allen et

al. (2010), quienes definen la retencion laboral como el esfuerzo organizado que realizan las
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empresas en forma de plan o estrategia para hacer frente a la rotacion voluntaria de colaboradores
y, con ello, lograr mantener al personal calificado. En el siguiente apartado se presentard solo

para fines informativos el enfoque de la retencion laboral de Allen et al. (2010).

2.2 Enfoque de la Retencion Laboral

Con el objetivo de identificar, implementar y evaluar las mejores estrategias de
retencion, sea para una organizacion o area especifica, y con ello mantener al personal adecuado,
Allen et al. (2010) consideran el estudio del enfoque estratégico basado en la evidencia para la

gestion de la retencion, el cual se desarrolla en 4 principales pasos y estd evidenciado en la figura
1.

Figura 1: Modelo Estratégico basado en la Evidencia para la Gestion de la Retencion
(2010)

Interpret Turnover Analysis Through the Lens of Context Diagnose Why Employees
Stay or Leave

Data Collection and Diagnosis
Turnover Analysis

Organizational Context In General
Costs vs. Benefits Evidence-Based Retention Research
Benchmarking Retention Best Practices
Turnover Rates Strategies Benchmarking Surveys
Needs Assessment In a Particular Organization
Functionality Exit Interviews

Post-Exit Surveys
Stayer Focus Groups
Employee Surveys

Fuente: Allen, Bryant & Vardaman (2010).

El primer paso consiste en diagnosticar si la rotacion laboral es en realidad un problema
para la organizacion. En muchos casos la rotacion de colaboradores no es necesariamente un
aspecto negativo y en otros, puede que sea hasta inevitable (Allen et al., 2010). Las empresas
incurren en altos costos en el intento de evitar que todos sus empleados se vayan. La rotacion
laboral se convierte en un verdadero problema cuando los colaboradores que se retiran de la
organizacion son los mas competitivos o cuando el indice de rotacion de personal es lo
suficientemente alto que puede generar que los costos sean mayores que los beneficios y, por

ende, perjudiquen la competitividad de la organizacion (Allen et al., 2010).

Para el desarrollo de este primer paso, las organizaciones deben realizar tres
planteamientos de analisis. En primer lugar, tienen que determinar el niimero de colaboradores

que se estan retirando, lo cual da alusion a la tasa de rotacion general en un periodo de tiempo
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determinado. Esta cifra puede calcularse mediante la division del nimero de empleados que se
van de la empresa entre el nimero promedio de empleados con los que se cuenta (Allen et al.,
2010). En segundo lugar, deben analizar el tipo de colaboradores que se esta yendo, el cual se
refiere a las caracteristicas que tienen en comun las personas que estan saliendo de la empresa y
al tipo de rotacion que se esta dando (Allen et al., 2010). Por ultimo, tienen que precisar los costos
y beneficios que genera la salida de colaboradores, lo cual hace referencia a los costos asociados
a la rotacion laboral y pueden ser identificados en base al tipo de empleado, nivel de trabajo, entre
otros. Ello se da con el fin de disefar intervenciones que generen un beneficio positivo a un costo

razonable (Allen et al., 2010).

El segundo paso consiste en analizar el contexto organizacional (externo e interno) en el
que se origina la rotacion laboral. Con el fin de evaluar las diversas posibilidades que puedan
surgir, las empresas deben llevar a cabo dos métodos de evaluacion, una comparativa y otra de
necesidades. La primera permite establecer un estandar de comparacion para evaluar los indices
de rotacion (Allen et al., 2010). En el caso de la evaluacion comparativa externa, la organizacion
debe comparar su tasa de rotacion con las tasas de la industria y de su competencia. Si este indice
es mayor que la de sus competidores, se encontrara en una posicion de desventaja competitiva,
por el contrario, si su indice de rotacion es bajo, tendra una fuente de ventaja competitiva (Allen

et al., 2010).

Respecto a la evaluacion comparativa interna, esta considera los indices de rotacion de
la compaiiia a lo largo del tiempo, para con ello analizar las tendencias de la misma. Si se observa
que la tasa de rotacion va en aumento, se debera considerar la retencion laboral como una de las
principales preocupaciones de la empresa (Allen et al., 2010). En caso el indice sea constante o
decreciente, la organizacion deberd analizar de igual forma la situacion de la salida de los
colaboradores, puesto que puede dar indicios de que est4 reteniendo a aquellos empleados no

valiosos (Allen et al., 2010).

También, el método de evaluacion de necesidades se refiere a la planificacion que deben
llevar a cabo las organizaciones respecto a su fuerza laboral, con el fin de evaluar la rotacion en
el contexto de la demanda y la oferta de mano de obra. En el caso de la evaluacion externa, se
tiene que considerar las tendencias de los mercados laborales y como estas pueden afectar la
demanda y oferta futura de capital humano (Allen et al., 2010). Respecto a la evaluacién interna
de necesidades, se debe tener en consideracion la gestion estratégica futura de la organizacion y
su influencia de igual forma en la oferta y demanda de la mano de obra, puesto que los planes que

conllevan a un aumento de la demanda laboral, los cuales por lo general generaran que los niveles
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de rotacion se vuelvan mas problematicos en comparacion con aquellos que disminuyen la

demanda (Allen et al., 2010).

El tercer paso consiste en recopilar datos para diagnosticar el motivo por el cual los
colaboradores se quedan o se van de la organizacion y, a partir de ello, desarrollar estrategias para
la gestion de la retencion. Para realizar dicho andlisis, Allen et al. (2010) manifiestan que las
empresas pueden recopilar informacion de diversas fuentes, entre las que se encuentran: las
entrevistas de salida, encuestas posteriores a la salida, focus group de empleados actuales,
estudios de encuestas predictivas, estudios cualitativos a profundidad, entre otras. Estas
herramientas permitiran que las empresas desarrollen y adapten diferentes estrategias al grupo de

colaboradores que desean permanezcan en la organizacion.

Asimismo, exponen que hay dos tipos de estrategias de retencion: estrategias
sistematicas, las cuales tienen como base los principios generales de la gestion de retencion y
estan orientadas a reducir las tasas de rotacion en todos los ambitos de la organizacion; y
estrategias especificas, las cuales hacen referencia a los impulsores de rotacion especificos de la
organizacion y estan afectos a abordar los problemas especificos de la misma (Allen et al. 2010).
Ambas estrategias no son excluyentes entre si, puesto que, por un lado, el desarrollo de las
mejores practicas de retencion permite lograr retener empleados especificos y determinar los
impulsores de rotacion especificos de la empresa y, por otro lado, la informacién sobre los
impulsores de la organizacion, pueden ayudar en la reduccion de los indices de rotacion (Allen et

al. 2010).

El ultimo paso consiste en que las organizaciones pongan en practica los diferentes
analisis y diagndsticos y que, a partir de los resultados que hayan obtenido, escojan las mejores
estrategias que les permitan retener a los colaboradores competitivos y valiosos. Cabe resaltar que
las estrategias de retencion que plantee una empresa, no serd la misma que pueda aplicar otra,
puesto que todo depende del modelo de negocio que tenga, de su ubicacidon geografica, del
numero de colaboradores que presente, del perfil de cada persona, del tipo de labor que realice
cada empleado, entre otros elementos. En el siguiente apartado se abordara el tema de rotacion
laboral desde la perspectiva de diversos autores, con el fin de determinar si un alto indice de ello

genera una desventaja para la organizacion y como es que las empresas pueden hacerle frente.
2.3 Rotacion Laboral
Como se menciond previamente, la retencion laboral es entendida como el esfuerzo que

realizan las organizaciones para hacerle frente a una situacion problematica, que en muchas

ocasiones no representa una de sus prioridades, el cual es la rotacion de colaboradores. El objetivo
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de que las empresas lleven a cabo un conjunto de estrategias para desarrollar una gestion de la

retencion es mantener al personal més calificado.

Asimismo, la rotacion laboral no siempre es un aspecto negativo, puesto que las
organizaciones tienen que realizar evaluaciones constantes y, en base a ello determinar qué
colaboradores les permiten y permitiran alcanzar sus objetivos de corto y largo plazo. De la misma
manera, la rotacion laboral se convertira realmente en un problema, cuando el personal mas
valioso opta por retirarse de la compaiia. En este apartado, se abordara el problema de la rotacién

laboral y como da paso al desarrollo de una gestion de la retencion de personal.

La rotacion laboral es un término que ha sido definido y utilizado por diversos autores
y, en diferentes momentos. Para Allen (2008), la salida de colaboradores es una situacion
problematica que no siempre es perjudicial para la organizacion. Esta situacion se puede originar
por muchos factores, entre los que se encuentran: un trabajo con mejor salario, relaciones de abuso
por parte del jefe directo, despido de personal porque no alcanzan los estandares que buscan las
empresas, entre otros. Con el fin de que las organizaciones puedan desarrollar estrategias de
retencion laboral, es necesario que identifiquen en primera instancia, el tipo de rotacion que se

esta presentando.

Segun Allen (2008), la rotacion de colaboradores puede presentarse como se visualiza
en la figura 2, de manera involuntaria o voluntaria. La diferencia entre ambos radica en el hecho
de que la primera se da por iniciativa de la organizacion, debido al bajo rendimiento del empleado
0 a una reestructuracion, mientras que la segunda se lleva a cabo por propia iniciativa del
colaborador, que se puede clasificar en funcional y disfuncional (Allen, 2008). Ambos se
diferencian en que la rotacion voluntaria funcional tiende a perjudicar a la organizacion, puesto
que implica la salida de colaboradores con alto potencial y con competencias dificiles de
reemplazar, el cual conlleva a que la empresa incurra en altos costos. Por el contrario, la rotacion
disfuncional no perjudica a la compaiiia, debido a que los colaboradores que se van tienen un bajo

rendimiento o presentan caracteristicas faciles de reemplazar (Allen, 2008).

Adicionalmente, la rotacion voluntaria es evitable o inevitable (Allen, 2008). En primer
lugar, la rotacion evitable proviene de situaciones en donde la organizaciéon puede intervenir. Un
claro ejemplo de ello es cuando los colaboradores se van porque no se sienten satisfechos con la
labor que estan desempefiando, no se identifican con la cultura de la organizacién o porque no se
sienten agusto con el clima organizacional (Allen, 2008). En estos casos, la empresa puede llevar
a cabo un plan que permita redisefar sus politicas de gestion de recursos humanos, con el fin de

crear un ambiente que permita a los colaboradores mas calificados desarrollar sus habilidades.
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En segundo lugar, la rotacion inevitable, por el contrario, proviene de situaciones en las
cuales la organizacion no puede intervenir, puesto que tiene poco o ningin control, por ejemplo,
si el colaborador presenta problemas de salud (Allen, 2008). Si bien en este tipo de situaciones la
empresa no puede tomar parte directamente, lo que si puede realizar, es disefar politicas que le
otorguen facilidades a estos colaboradores para que de esa forma contintien laborando dentro de

la organizacion.

Figura 2: Tipologia de rotacion de colaboradores (2008)

Rotacion
involuntaria .
! Rotacion
Tipos de p———
rotaci16on laboral - ncion
Rotaci6n
voluntana
Rotacion
disfuncional

Fuente: Allen (2008).

Allen (2008) también menciona que la rotacion laboral es importante por tres principales
razones: por los costos que implica, por los efectos que genera en el desempefio de la organizacion
y, porque se puede convertir en una situacion cada vez mas dificil de manejar. La primera razoén
hace referencia a los costos en que incurre la organizacion al reemplazar a un colaborador por
otro. Para que la empresa pueda desarrollar un efectivo plan de retencion, debe considerar tanto

los beneficios como los costos asociados a la rotacion de personal (Allen, 2008).

El segundo motivo hace referencia a la relacion directa que existe entre la rotacion
laboral y el desempefio de la organizacion, es decir, que mientras mayores sean los niveles de
rotacion de personal, mayores seran las deficiencias que presente la empresa. Por el contrario, las
mejores practicas de retencion laboral aumentaran la rentabilidad de la organizacion y su valor en

el mercado (Allen, 2008).

Por tultimo, la tercera razon a la que hace referencia Allen (2008), son los cambios del
entorno que pueden incrementar los indices de rotacion. El autor manifiesta que, en base a
diversos estudios realizados, en los proximos afios se producird una escasez de talento, el cual
producira que a las organizaciones les resulte mas dificil encontrar y mantener al personal
adecuado (Allen, 2008). Toda organizacion que logre desarrollar estrategias que le permitan

solucionar estas situaciones, en un futuro lograra obtener una ventaja competitiva.
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Asimismo, Armstrong y Taylor (2014) definen la rotacion de personal como el indice o
la tasa en el que las personas abandonan una organizacion, que se presenta de manera disruptiva
y generan altos niveles en costos. Los autores exponen que es necesario que toda organizacion
establezca métricas de rotacion de empleados y que calculen los costos que implica la salida de
un colaborador, puesto que eso le permitira desarrollar planes futuros con el fin de hacer frente a
los problemas que causan la rotacion de personal y por ende reducir los costos. Asimismo, entre
los métodos que pueden emplear las organizaciones para medir la rotacion laboral se encuentran:
el indice de rotacion laboral, el indice de estabilidad, la tasa de supervivencia y el indice de media
vida (Armstrong y Taylor, 2014). A continuacion, en la tabla 4 se desarrollan los conceptos a

profundidad.

Tabla 4: Métricas de rotacion laboral segiin Armstrong y Taylor

Meétricas de Planteamiento

rotacion laboral

Formula tradicional que emplean las organizaciones para medir la rotacion de
empleados. Consiste en dividir el nimero de colaboradores que se retiraron de la
Indice de rotacion | organizacion dentro de un periodo de tiempo (1 afio) entre el numero promedio de

laboral trabajadores con los que se cuenta en el mismo periodo. Su empleo es facil de
calcular y entender, pero puede proporcionar datos engafiosos, los cuales
conduciran a las empresas a realizar pronosticos inexactos de lo que requeriran en

un futuro.
Indice de Nace como una mejora de la primera métrica. Consiste en dividir el nimero de
estabilidad colaboradores con un afio de servicio o mas, entre el nimero de personas que fueron

empleadas un afio anterior.

Consiste en la evaluacion de una proporcion de colaboradores dentro de un rango

Tasa de de tiempo, que se encuentran laborando en la organizacion por varios meses y/o
supervivencia afios. Da muestra de la cantidad de empleados que permanecen en la organizacion
después de culminar su proceso de evaluacion y permite que las organizaciones
evalten la efectividad de sus politicas de reclutamiento y retencion.

Indice de media | Nace como un método mas simple de la tasa de supervivencia y permite a las
vida organizaciones realizar comparaciones entre afios sucesivos, con el fin de que
puedan evidenciar las tendencias de rotacidon laboral indeseables.

Adaptado de Armstrong y Taylor (2014)

Para Michael et al. (2016), la rotacion de personal se refiere a “la separacion de los
empleados de una relacion laboral dada” (p. 36). Este resquebrajamiento del vinculo laboral se
debe principalmente a los montos salariales que perciben los empleados, puesto que los
colaboradores siempre buscan obtener la mayor cantidad de dinero posible en su profesion.
Ademas, si las organizaciones no ofrecen un paquete efectivo de compensaciones, no podran

retener a los colaboradores de alto rendimiento, debido a que si dichas personas encuentran una

26



empresa que les ofrezca una mayor compensacion, no dudaran en dejar la organizacion en la que

se encuentran (Michael et al., 2016).

Por otro lado, Hale, Ployhart y Shepherd (2016) definen la rotaciéon laboral, como un
evento que ocurre cuando una persona de manera voluntaria o involuntaria deja la unidad
organizativa. Dichos autores manifiestan que las consecuencias de la rotacion por lo general son
negativas, pero que varian de acuerdo a diversos factores, como el grado de interdependencia en
el que trabajan los colaboradores y el rol que desempefia la persona saliente. En base a ello

desarrollan un modelo compuesto de dos fases: interrupcion y recuperacion.

La primera fase hace referencia a la variacion en el rendimiento de toda la unidad, el
cual es generado por la interrupcién que se presenta cuando un trabajador abandona la
organizacion. La segunda fase se caracteriza por el aumento gradual en el rendimiento de la
unidad organizacional, es decir, que a medida que pase el tiempo, los colaboradores restantes se
adaptaran a la pérdida de este colaborador saliente y, por ende, su rendimiento laboral aumentara

(Hale et al., 2016).

Para el desarrollo de la presente investigacion se tomara como base lo planteado por
Allen (2008), debido a que ofrece una vision mas completa de lo que respecta a la rotacion laboral
y las estrategias que deben llevar a cabo las organizaciones para desarrollar una eficiente gestion
de retencion de colaboradores. Ademas, este estudio permite identificar los motivos por los cuales
los trabajadores deciden retirarse de las organizaciones, asi como los factores que influyen en su

permanencia.

2.4 Estrategias de Retencion Laboral

En el presente apartado, se desarrollara las razones detras de las decisiones que toman
los colaboradores para salir de la organizacion o quedarse en la misma. De la misma forma, se
expondra las estrategias que deben llevar a cabo las empresas para lograr retener a su personal

mas valioso y de esa manera gestionar eficientemente la rotacion laboral voluntaria.

Los colaboradores optan por permanecer o retirarse de las organizaciones por diversos
motivos, muchos de los cuales pueden estar directamente relacionados con la persona misma o
con la organizacion en la que laboran. Una persona se quedard en una organizacion, siempre y
cuando los incentivos que le ofrezcan sean mayores o iguales a las contribuciones que la
organizacion requiere de ella (Allen, 2008). Sin embargo, esta decision se vera afectada por la
facilidad que tiene el colaborador para retirarse, por lo que constantemente evaluara su trabajo

actual y lo comparara con otras alternativas con las que cuenta (Allen, 2008).
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La tabla 5 tiene como objetivo mostrar las diferentes teorias que han identificado dichos

factores y que le otorgan a las empresas un guia para desarrollar sus politicas de retencion.

Tabla 5: Teorias de los factores de retencion de colaboradores

Autor ‘ Concepto de la teoria
March y Simon La permanencia de un empleado en la organizacion se define por la satisfaccion
(1958) que siente la persona con el trabajo, mientras que su salida refleja las alternativas
Teoria del equilibrio | de trabajo que tiene en el mercado externo. Los factores mas importantes son la
organizacional satisfaccion laboral y la falta de alternativas.

Los conductores de la rotacion laboral estdn relacionados tanto a factores
Porter y Steers personales como de la organizacion. Identifican cinco dimensiones relevantes:

(1973) recompensas extrinsecas, oportunidades de avance, grado de apego, inversiones
e influencias no laborables.

Mobley, Griffeth, | Incorporan por primera vez el compromiso organizacional como un factor de
Hand y Meglino retencion. Los colaboradores comprometidos con la organizacién permaneceran

(1979) en las empresas, debido a que creen en los objetivos y valores de la misma.
Muchinsky y Adicionan el factor de prestigio de las organizaciones, el cual refleja el esfuerzo
Morrow (1980) que debe realizar la empresa para atraer y retener a los colaboradores mas

talentosos y valiosos, es decir, debe convertirse en un empleador de eleccion.

Price y Mueller Introducen el factor de la justicia distributiva. Este factor da alusion de las
(1981) percepciones que tienen los colaboradores, respecto a las recompensas, politicas
y procedimientos que llevan a cabo las organizaciones.

Nuevos factores de retencion, como los acuerdos de trabajo flexible y la
Otros autores ubicacion del centro de trabajo, el cual permite a la organizacion adaptarse a las
preferencias de sus colaboradores, otorgandoles facilidades respecto al lugar y
el horario en que desempefiaran su trabajo.

Adaptado de Hausknecht, Rodda & Howard (2009)

Por otro lado, para Allen (2008) los colaboradores tienen diversas razones por las cuales
pueden permanecer en las organizaciones y eso se debe principalmente a la red de conexiones
que desarrollan tanto dentro como fuera de la empresa. Existen tres tipos de conexiones que
fomentan la integracion con la organizacion: los enlaces, el ajuste y el sacrificio (Allen, 2008).
En primer lugar, los enlaces hacen referencia a las conexiones que tienen los colaboradores con
otras personas y con la propia organizacion (Allen, 2008). Si un colaborador tiene diversos
enlaces, entonces estara mas integrado con varios grupos de la unidad y por ende le resultara mas

dificil irse.

En segundo lugar, el ajuste representa la medida en la cual los colaboradores se
identifican con su trabajo y con la organizacion (Allen, 2008). El trabajador no opta por dejar la

empresa si la organizacion le otorga accesibilidades y flexibilidad para que pueda realizar su labor
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de la mejor manera posible (Allen, 2008). En tercer lugar, el sacrificio se refiere a las formas de
valor que un colaborador tendra que renunciar si es que decide por salir de la compaiiia (Allen,
2009). Ejemplos de estos sacrificios pueden ser las recompensas financieras, un entorno de trabajo
positivo, las oportunidades de desarrollo, entre otros. Si la organizacion logra desarrollar todo

ello, la probabilidad de que el colaborador se quede en la empresa seran altas (Allen, 2008).

Presbitero, Roxas & Chadee (2016), en base a su estudio desarrollado, propone cuatro
estrategias que toda organizacion debe llevar a cabo para retener a su personal mas competente.
La primera estrategia gira en torno a la remuneracion, pues si una organizacion ofrece un paquete
de compensaciones y beneficios econdmicos justos o sobre el mercado, lograra que sus empleados
permanezcan en la empresa por mas tiempo. La segunda y tercera estrategia estan relacionadas a
la capacitacion y a las oportunidades de desarrollo profesional, debido a que la mejora continua
de las habilidades de los colaboradores se esta convirtiendo en uno de los elementos criticos para
la retencion laboral. Cuando una empresa brinda capacitacion sobre diversos conocimientos, asi
como permite el desarrollo profesional de sus colaboradores, lograra incentivarlos para que se

queden en la organizacion.

La cuarta estrategia se refiere al balance entre la vida personal y profesional, con la
respectiva satisfaccion que logra tener el colaborador en el trabajo y en su hogar con menos o
ningun conflicto de roles (Presbitero et al., 2016). En ese sentido es vital el desarrollo de esta
estrategia, debido a que es cada vez mayor el nimero de personas que administran su propio
tiempo y en muchos casos optan por trabajar desde sus hogares (Presbitero et al., 2016). La
empresa puede desarrollar politicas que permitan a sus empleados adecuar sus tiempos con sus

obligaciones laborales.

En base a un estudio realizado por Ganapathy (2018), se concluyd que hay siete
principales factores por los cuales los colaboradores deciden retirarse de las organizaciones: no
se sienten valorados; el clima laboral es irreal; el trabajo que realizan es aburrido y no permite el
desarrollo profesional; no hay un equilibrio entre la vida laboral y los altos niveles de estrés; los
lideres son exigentes y abusivos; y las recompensas, incentivos € ingresos no son proporcionales
a las expectativas del trabajo. En base a ello, se expone que las organizaciones que se caracterizan
con esos factores, generaran grandes indices de rotacion laboral que lograran afectar incluso a su

personal mas competente (Ganapathy, 2018).

Para Ganapathy (2018), la retencion laboral debe convertirse en un elemento crucial para
toda compaiiia, puesto que el costo que implica entrenar a un nuevo colaborador es mucho mas
que el costo que implica retener a uno actual. De la misma forma, manifiesta que la retencion

laboral juega un rol importante en el incremento de la productividad. El autor afirma que al contar
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con personal motivado y comprometido con la organizacion, las probabilidades de que se vayan
son menores. En base a ello, propone siete estrategias que permitiran a las empresas retener a sus
trabajadores valiosos: desarrollar relaciones positivas entre los colegas; posibilitar el crecimiento
profesional; fomentar buenas practicas laborales; permitir el equilibrio entre vida laboral y
personal; crear correctos sistemas de compensacion; disefiar puestos de trabajo retadores y

facilitar espacios de aprendizaje.

Asimismo, Roa, Biehl y Chahla (2018) consideran en su estudio tres tipos de factores
que influyen en la salida de los colaboradores: factores demograficos, reacciones cognitivas y
condiciones organizacionales. Segun los autores, estos factores deben tomarse en cuenta, debido
a que la rotacion laboral no siempre estd vinculada con el desempefio del colaborador, sino
también que se ve afectado por su entorno y por sus caracteristicas sociodemograficas. De la
misma forma, presentan a la satisfaccion laboral, el compromiso organizacional, el apoyo del
lider y el desarrollo de un positivo clima laboral como fuentes de retencion laboral (Roa et al.,

2018).

Otro estudio relevante es el desarrollado Sila y Sirok (2018), puesto que su investigacion
se desenvuelve dentro de una organizacion de servicios logisticos y de transporte. En ella se
expone, que los colaboradores que realizan este tipo de oficio, deben hacer frente a constantes
desafios que afectan su satisfaccion en el trabajo. En particular, aquellas personas como los
conductores de camiones y despachadores, se ven afectados por tres motivos: las condiciones de
trabajo en las que desempeinan su labor, la naturaleza de su trabajo y el entorno laboral (Sila y
Sirok, 2018). Estos colaboradores, a diferencia de aquellos que asisten todos los dias a una oficina,
deben permanecer durante largos periodos de tiempo frente a un timon y/o, cargando y

descargando mercaderia pesada, con lo cual ejercen esfuerzo fisico (Sila y Sirok, 2018).

Para estos autores, si las organizaciones de este rubro no promueven la satisfaccion
laboral entre sus empleados, tendran que enfrentarse a conductas laborales poco profesionales,
como retrasos, ausentismos y hasta rotacion. En base a ello, su estudio se centré en comprender
aquellos factores que influyen en la satisfaccion laboral de dichos colaboradores. En primer lugar,
los trabajadores manifestaron sentirse satisfechos con la supervision, puesto que las ordenes e
instrucciones por parte de sus lideres les ofrecen una guia para realizar su labor (Sila y Sirok,

2018).

En segundo lugar, estd la satisfaccion con la naturaleza del trabajo, pues los
colaboradores manifestaron que su trabajo era agradable, significativo y que les gustaba llevarlo
a cabo (Sila y Sirok, 2018). El tercer factor de satisfaccion es la relacion que tienen con sus

colegas, dado que consideran que entre compaiieros debe predominar la confianza mutua, la
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cooperacion y las buenas relaciones de trabajo (Sila y Sirok, 2018). Por ultimo, otros factores que
aparecieron, pero en menor medida fueron: distribucion de beneficios complementarios,
comunicacion, pagos y salarios, condiciones laborales, recompensas adicionales y, desarrollo de

oportunidades (Sila y Sirok, 2018).

Finalmente, se presenta el estudio realizado por George Reynolds (2019). En dicha
investigacion el autor se enfoca en el marco centrado en el individuo (ICF por siglas en inglés),
el cual es la consolidacion de los deseos y atributos individuales mas comunes de las personas.
Esta organizado en cinco categorias y le permite a las organizaciones responder a la pregunta de
{Qué quieren sus colaboradores del trabajo? (Reynolds, 2019). La primera categoria es la
compensacion, el cual incluye el pago, los beneficios y la jubilacion. Si bien este factor sigue
siendo considerado como muy importante por muchas personas, independientemente de la edad
y, que hay empresas que lo emplean como métrica de desempefio y como estrategia de retencion,

lo recomendable es que los otorguen a la par de otros beneficios (Reynolds, 2019).

La segunda categoria estd vinculada al disfrute que siente el colaborador al ir a trabajar
y realizar su labor (Reynolds, 2019). Esta se acentiia a medida que se forjan relaciones de
confianza y de apoyo entre los compaieros de equipo y con el lider. La tercera categoria hace
referencia al interés que causa el trabajo en el colaborador, asi como el balance entre la vida
laboral y personal (Reynolds, 2019). Los colaboradores siempre estan en busca de trabajos que
los reten, que les permitan generar ideas innovadoras y que los incentiven a lograr objetivos
significativos. Ademas, con la presencia de nuevas tecnologias y la posibilidad de realizar las
tareas desde cualquier momento y lugar, los colaboradores buscan que las organizaciones sean
flexibles, es decir, que le permitan trabajar desde su casa, realizar reuniones via conferencia, entre

otros (Reynolds, 2019).

La cuarta categoria es la oportunidad de carrera. Este factor es muy importante para los
colaboradores porque es el motivo central por el cual estan laborando en una organizacion
(Reynolds, 2019). Las personas buscan que sus empleadores los capaciten y les ensefien todo
aquello que solo lo han visto de manera tedrica, que le den retroalimentacion respecto a su
actuacion, asi como que tengan las posibilidades de entablar una comunicacién directa con sus
lideres (Reynolds, 2019). La ultima categoria se refiere al reconocimiento, pues para Reynolds
(2019), las personas siempre estan en busca del reconocimiento por su arduo trabajo. Ellos
quieren, por un lado, que sus lideres aprecien sus esfuerzos y les den el tiempo y la atencioén

necesaria; por otro lado, quieren tener responsabilidades y ser autonomos.

En este sentido, en esta seccion se pudo exponer el concepto de retencion laboral, asi

como las diferentes teorias e investigaciones que llevaron a cabo diversos autores en torno a los
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factores que influyen en la permanencia o salida de colaboradores de una organizacién. Si bien
cada uno hace mencion de ciertas variables consideradas por ellos como las mas importantes, en
lo que coinciden es que las organizaciones deben desarrollar un clima laboral adecuado que
incluya sino todas, parte de esas estrategias para generar satisfaccion laboral y gestionar de
manera eficiente la retencidon laboral. A partir de lo expuesto anteriormente, para el presente
estudio se tomardn en consideracion las siguientes variables: la rotacion laboral, incluyendo las
formas en que se presentan en las organizaciones y las consecuencias que generan en ella; y las
estrategias y fuentes de retencion de colaboradores, los cuales permitiran que las organizaciones
lleven a cabo diferentes acciones que permitan que su personal se sienta satisfecho en su lugar de

trabajo y opten por permanecer en ella.

3. Satisfaccion Laboral

Como se menciond anteriormente, uno de los principales factores que influye en la
permanencia del colaborador en la empresa es la satisfaccion que siente con respecto a su puesto
de trabajo y la organizacion (March y Simon 1958, citado en Hausknecht et al., 2009). En la
mayoria de organizaciones, la satisfaccion laboral es medida a través de encuestas laborales
climaticas, las cuales concluyen en resultados que brindan una nocién de como es el ambiente
organizacional en la empresa y cudles son aquellas dimensiones que necesitan ser consideradas

como areas de mejora (Coda et al., 2014).

Armstrong y Taylor (2014) definen la satisfaccion laboral como el conjunto de actitudes
y sentimientos que las personas tienen acerca de su trabajo. Por un lado, las actitudes positivas y
favorables dan muestra de que el colaborador se siente satisfecho con su trabajo, mientras que las
actitudes desfavorables, indican lo contrario. Ademas, segun dichos autores, la satisfaccion
laboral se encuentra influenciada por tres principales factores: motivacion intrinseca, calidad de
la supervision y, el éxito y fracaso (Armstrong y Taylor, 2014), los cuales se encuentran

resumidos en la tabla 6.

El primer factor esta relacionado con el contenido del trabajo, es decir, con las habilidades
que requiere tenga la persona que va a desempefiar esa labor. En segundo lugar, esta la
identificacion con la tarea, la cual se refiere a que el colaborador debe sentirse comodo al realizar
su trabajo y comparta los objetivos de la misma. En tercer lugar, se encuentra la significancia de
la tarea, es decir, qué tan valioso considera el colaborador realizar dicha labor. Por ultimo, esta la
autonomia y el feedback, los cuales son valorados por los colaboradores en la medida que la
organizacion y sus lideres le permitan desempefiar tareas retadoras, ser proactivos y recibir

retroalimentacion respecto a lo que han realizado.
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El segundo factor esta basado en diversos estudios realizados a lo largo del tiempo. En
ellos se menciona que los colaboradores manifiestan sentirse a gusto con la supervision, puesto
que consideran a sus lideres como personas capaces de lograr resultados extraordinarios y que les
brindardn una guia respecto a lo que deben realizar para alcanzar los objetivos esperados. El tercer
y ultimo factor se refiere a que el éxito siempre va a conllevar a que el colaborador se sienta
satisfecho, mas aun si considera que lo que ha logrado implico el uso de todas sus capacidades.
Por el contrario, si el trabajador falla, juzgara su comportamiento como no apto para desarrollar
dicha labor o encontrard algun factor en su entorno al cual sefialard como responsable de su
fracaso, lo cual no le generara satisfaccion y con ello la probabilidad de su salida de la empresa

aumentara.
Tabla 6: Factores que influencian la satisfaccion laboral
Factores ‘ Descripcién

Motivacion | Se encuentra relacionado con las habilidades que el empleado necesita para desempeiar

intrinseca sus actividades, es decir, la naturaleza del trabajo. a su vez, también guarda relacion con
la significancia del trabajo, la identificacion con su puesto laboral, asi como la
autonomia y el feedback de sus superiore.

Calidad de la | Esta relacionado con el grado de supervision que ejercen los superiores sobre el
supervision | empleado.

Exito y Se considera que el éxito esta relacionado con la satisfaccion en el trabajo y, esto a su
fracaso vez, con el grado de aceptacion que tiene el colaborador con respecto al cumplimiento
de sus actividades en el puesto de trabajo. Mientras que, si el empleado falla, este sentira
que no cuenta con las capacidades necesarias para desarrollarse en sus actividades, lo
cual conlleva a la insatisfaccion.

Adaptado de Armstrong y Taylor (2014)

Por otro lado, segun Kurniawatya, Mansyur Ramlyb y Ramlawatib (2019), hay tres
grupos de factores que influyen en la satisfaccion laboral: caracteristicas individuales, variables
situacionales y caracteristicas del trabajo. Ademas, la satisfaccion laboral se ve también
influenciada por las oportunidades de ascenso, seguridad laboral, salario, condiciones laborales,
paquetes de beneficios, entre otros. En ese sentido, si el colaborador siente que aspectos de su
trabajo se encuentran alineados a sus deseos, su nivel de satisfaccion serd mayor y las
posibilidades de que se retire de la organizacion seran bajas o nulas (Kurniawatya, Mansyur
Ramlyb y Ramlawatib, 2019). En contraste, si los colaboradores sienten que la organizacion en
la que laboran no les brinda un conjunto de beneficios o facilidades que les permita desarrollarse

y crecer, no invertiran esfuerzo adicional, ni realizaran trabajo extra.

Segun Locke (1976 citado en Toro 2010), la satisfaccion laboral es la emocion positiva
que siente el colaborador, luego de realizar una evaluacion acerca de su experiencia en el trabajo

y la organizacion a nivel general. Aligual que los autores previamente mencionados, Locke sefiala
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que esta apreciacion implica la valoracion de todos aquellos factores relacionados a la labor que
desempefian, es decir, el salario, el reconocimiento, las recompensas, las condiciones de trabajo,
la significancia del trabajo, entre otras, los cuales generan un sentimiento de aprobaciéon o

desaprobacion por parte del colaborador (Locke 1976 citado en Toro 2010).

Como se ha podido notar a lo largo del presente apartado, la satisfaccion en el trabajo no
solo depende de la esencia del puesto laboral, sino también de lo que este ofrece y de como se
siente el trabajador con respecto a ello (Gomez, Sangregorio y Llamazares, 2016). Ello genera un
contraste con la teoria tradicional de los factores expuesta por Herzberg, quien sefialaba que
factores como el ambiente laboral, el salario, la supervision y todo aquello relacionado con el

contexto laboral, influia en la insatisfaccion del empleado, mas no en su satisfaccion laboral.

En esta misma linea, cabe resaltar que estos factores que influyen en la evaluacion no
intencional que realiza el colaborador, forman parte de las dimensiones que se utilizan para
analizar el clima laboral de manera intencional. De esta manera, se sabe que los niveles de
satisfaccion laboral son medidos mediante la utilizacion del concepto de clima laboral, a través
de las encuestas (Coda et al., 2014). Ahora bien, es importante recordar que el clima
organizacional es un conjunto de percepciones que los empleados desarrollan a partir de las
practicas, politicas, procedimientos y valores establecidos en la organizacion (Patterson et al.,
2005). En otras palabras, estas encuestas evaluativas dan muestra del panorama actual de la
organizacion en lo que a creencias y sentimientos del colaborador se refiere, ya sean estas

positivas o negativas.

Segtin Coda (1997 citado en Cordova 2017), gracias a las evaluaciones de clima laboral
se puede realizar un mapeo global de las dimensiones internas que conforman la organizacion, de
tal manera que se efectiia un diagnostico de la situacion de la empresa acerca de sus fortalezas y
areas de mejora. Asimismo, es importante mantener esta satisfaccion laboral en estandares altos
porque puede ser un causal de la rotacion laboral voluntaria, perdiendo de esta manera

colaboradores valiosos (Kaya, Koc y Topcu, 2010; Wilkinson, 1992).

Por otro lado, mientras que la satisfaccion laboral es concebida como un sentimiento
positivo, el cual resulta de las caracteristicas que el colaborador percibe dentro del entorno en el
que labora (Kurniawatya, Mansyur Ramlyb y Ramlawatib, 2019). La insatisfaccion laboral es el
sentimiento negativo que puede influir de manera indirecta en la armonizacion del equipo de
trabajo, generando tensién y emociones perjudiciales para el ambiente laboral (Ergin, 1997). A
su vez, no solo tiene consecuencias negativas para los empleados, sino también implica un
resultado adverso en la calidad del producto o servicio entregado. Autores como Brayfield y

Crockett (1955 citado en Zhu 2013), sefialan que existe una relacion entre la satisfaccion del
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empleado y su desempefio individual, a pesar de que este ultimo es influenciado por varios

factores (Bakotic, 2015).

Por ello, es importante desarrollar el tema de satisfaccion laboral, pues es el factor que
vincula de manera directa el desarrollo del clima organizacional con las estrategias de retencion
laboral. En el presente capitulo, se expuso a mayor profundidad los motivos y/o factores que
influyen en la permanencia de los colaboradores en las organizaciones, entre las que se
encuentran: la satisfaccion laboral, pagos y beneficios, oportunidades de desarrollo, supervision,
entre otros. Todos ellos fueron desarrollados por diversos autores, los cuales concuerdan que la
satisfaccion laboral es el factor de mayor importancia a la hora de que las organizaciones

gestionen de manera efectiva la retencion de colaboradores.

Para el cierre del presente capitulo, se debe tener en consideracion que se dividio el
apartado en tres temas, los cuales no solo orientan la investigacion, sino que también contribuyen
al logro del objetivo general y especificos planteados en el primer capitulo. El primer eje en el
cual se dividi6 esta seccion fue el clima organizacional, definido a nivel general como el conjunto
de caracteristicas ¢ interacciones que influyen en la percepcion del colaborador con respecto a la
organizacion y su puesto de trabajo (Schneider 1990 citado en Veldhoven y Paauwe 2010). De la
misma manera, también se estudio la relacion de este término con factores similares como la
cultura organizacional, o su relacion directamente proporcional como la motivacion. Otro de los
puntos tratados fueron los tipos de clima organizacional que caracterizan la empresa, realizando
un especial énfasis en el modelo propuesto por Likert (1987 citado en Macario 2018). Finalmente,
también se estudi6 las dimensiones mediante las cuales se puede realizar una medicion

cuantitativa del ambiente laboral en una organizacion.

Por otro lado, el segundo eje del presente capitulo se enfocod en la retencion laboral,
definida segtin Allen et al. (2010) como aquel esfuerzo que realizan las organizaciones, a través
de un plan o estrategia, para hacer frente a la rotacion voluntaria de colaboradores. En esta misma
linea, con el objetivo de poder identificar, implementar y evaluar las mejores estrategias de
retencion también se estudio el enfoque propuesto por el mencionado autor. Posteriormente, para
complementar la investigacion, se expuso las distintas definiciones de rotacion laboral, asi como
los distintos tipos, considerando también que la rotacion laboral no debe ser relacionada
necesariamente como un término negativo a nivel organizacional. Finalmente, se propusieron una
serie de autores, quienes ofrecen distintas estrategias para la retencion del personal en una

empresa.

Por consiguiente, de acuerdo a todo lo planteado con anterioridad, el tercer tema es tratado

puesto que contribuye al entendimiento de los dos ejes principales. La satisfaccion laboral es uno
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de los principales factores que influye en la retencion del colaborador (March y Simon 1958,
citado en Hausknecht et al., 2009), ello se mide a través de encuestas laborales climaticas. Ahora
bien, para continuar con el buen entendimiento de la investigacion, el siguiente capitulo se

enfocard en el estudio del marco contextual en el que se desarrolla la organizacion de estudio.

36



CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

En el presente capitulo se desarrollard el marco contextual de la investigacion, el cual
involucra tres puntos fundamentales: el sector de servicios logisticos, el mercado laboral en Lima
Metropolitana y la situacion de la empresa Scharff entre los afios 2016 y 2018. Estos permitiran
involucrar la situacion problematica dentro de un marco referente que permita comprender los
resultados obtenidos por parte de la empresa a finales del afio 2018 en relacion a la tasa de rotacion
de personal de nivel operativo.

1. Situacion del sector de servicios logisticos a nivel mundial y nacional entre
los afios 2013 y 2018

La organizacion de estudio desarrolla sus operaciones en el sector de servicios,
especificamente en “transporte y almacenamiento”. Por ello, al inicio del apartado se realizara
una introduccion de la evolucion del comercio internacional en los ultimos diez afios con el
objetivo fundamental de comprender el contexto global en el que se desarrolla las exportaciones
e importaciones a nivel nacional. En ese sentido, se conocera cual fue la evolucion del intercambio
comercial en el Peru en los afios 2008 - 2018 y las implicancias que tuvo. Finalmente, posterior a

ello también se examinara y analizara la situacion de los servicios logisticos en el pais.

En los ultimos quince afios, el comercio internacional se ha caracterizado por tener una
tendencia inusual en su desarrollo economico (Naciones Unidas, 2017). Hubo un crecimiento
estable entre los afios 2003 y 2008 que finaliz6 en el 2009 con una caida porcentual del 15% en
el comercio internacional, el cual se encuentra relacionado con el deceso del PBI mundial en un
3%, tal y como se puede observar en la figura 3. Desde ese momento, el comercio internacional
pasé por un periodo de deterioro tras una extensa etapa de elevado crecimiento econdémico. Si
bien es cierto, en el 2010 hubo un crecimiento excepcional de 15%, en el periodo 2012-2015 el
comercio internacional sufrié una desaceleracion que afect6 sobre todo a la exportacion tanto de

bienes y servicios en los paises desarrollados y en vias de desarrollo (Naciones Unidas, 2017).
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Figura 3: Comercio internacional y PBI a nivel mundial, 1996 - 2015

(Porcentaje)

Fuente: Naciones Unidas (2017).

Cabe resaltar que, aun existiendo un periodo de desaceleracion econdomica, el crecimiento
del volumen de comercio internacional continué siendo positivo, con un ligero decrecimiento
parael 2015 en un 1.5%. Para el afio 2016 el comercio internacional de mercancias mejoro, debido
a la aceleracion del crecimiento del volumen, el cual aument6é a 1.8% y, en el 2017 al 4.7% a nivel
global. La pertinente justificacion de este incremento es debido a que hubo un aumento en la
demanda de importaciones, especialmente en el continente de Asia (OMC, 2018). En
consecuencia, la tasa de crecimiento en importaciones de paises en desarrollo aumento en el 2016
de 1.9% a 7.2% en el 2017, mientras que, en el caso de las economias desarrolladas, se dio en

menor medida (en el afio 2016 increment6 a 2% y en el 2017 a 5.7%)).

A nivel exportaciones, también hubo una mejora con mayor moderacion. En el afio 2016
en paises desarrollados la tasa de crecimiento incrementd a 1.1% y 3.5% en el 2017, aunque, por
el contrario, nuevamente, los paises en desarrollo obtuvieron resultados mas satisfactorios con un
crecimiento de 2.3% en el 2016 y 5.7% en el 2017 (OMC, 2018). Entre las regiones que
registraron un mayor crecimiento de exportaciones se encuentra América del Centro, América del
Sur, América del Norte, el Caribe, Asia y Europa (OMC, 2018). Como se muestra en la figura 4,
en el caso de las importaciones, en el 2015 y 2016 la region de América del Sur tuvo un notorio
descenso a comparacion de regiones como Europa y América del Norte, quienes supieron

mantenerse. No obstante, en el primer periodo del 2016 esta tendencia pudo mejorarse, pues en
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el 2017 las regiones del Caribe y América Central y del Sur obtuvieron un crecimiento promedio
de 1.7% y 6.6% de tasa de crecimiento en volimenes de mercancia en el segundo semestre del

2017.

Figura 4: Exportaciones e importaciones de mercancias por regiéon, 2012 - 2017

(Toneladas)

Fuente: Organizacion Mundial del Comercio (2018).

Analogamente a lo expuesto previamente, en Peri se vivieron situaciones similares.
Seglin el anuario de la Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria
(SUNAT), en el afio 2009 el intercambio comercial disminuy¢ drasticamente un 20.8% (SUNAT,
2009). Se destaca, de manera especial, el retroceso de las importaciones con un 27% respecto al
afio anterior, donde las materias primas y productos intermedios las que contribuyeron a esta
reduccion (-31.3%), seguidamente de los bienes de capital y materiales de construccion con un
descenso del 26.7% (SUNAT, 2009). En el caso de las exportaciones, estas obtuvieron un

descenso ligero del 13% a comparacion de las importaciones.

En el 2010, al igual que lo ocurrido a nivel mundial, el crecimiento del intercambio del
comercio incremento6 un 34.5%, lo que tuvo como consecuencia el incremento del requerimiento
de servicios logisticos, entre otros, para poder cumplir con la demanda del mercado. Los precios
de productos nacionales en el extranjero se recuperaron y por ello, el monto exportado representd
un crecimiento del 32.3% (SUNAT, 2010). En ese sentido, las exportaciones tradicionales
obtuvieron un importante incremento (34.34%) y los sectores mas beneficiados fueron: el sector
petrdleo y derivados (60.7%), seguido del agricola (53.1%), minero (32.9%) y finalmente el
pesquero (11.9%). Las exportaciones no tradicionales incrementaron en un 24.5% con respecto
al afio anterior y en este punto resalta el crecimiento del sector minero no metalico (70.3%),

seguido del sector siderurgico-metalurgico (73.0%) y quimico (46.7%) (SUNAT, 2010). Ahora
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bien, en el caso de las importaciones, estas incrementaron un 37.7% en lo que respecta a su
crecimiento respecto del afio anterior. Asi, a diferencia del afio 2009, los bienes de consumo fue
el sector mas beneficiado (41.1%), seguido de las materias primas y productos intermedios

(33.4%).

Como se podra notar, no solo a nivel nacional sino también internacional, el comercio se
encontraba en un momento de auge luego de la caida financiera del 2009. En el 2011, este
escenario de plenitud en el intercambio comercial continud, pues hubo un incremento de 28.13%,
representando un aumento en el monto importado de 26.5% y 29.5% en el caso de las
exportaciones (SUNAT, 2011). El panorama comenzd a desestabilizarse en el 2012, cuando segun
el anuario de la SUNAT (2012), las exportaciones tradicionales a nivel nacional disminuyeron en
un 3% con respecto al monto exportado el afio anterior. Viéndose afectado de esta manera,
sectores como el agricola (-35.2%) y el minero (-4%), y en un segundo plano, negocios como las
operadoras logisticas encargadas de transportar estos productos al extranjero. En el caso de las
importaciones, a pesar de la desaceleracion del crecimiento del comercio global, representaron
un incremento del monto importado en un 11.3%, gracias a la importacion de bienes de consumo

(23.4%) y bienes de capital y construccion (13.6%).

A partir del afio 2013, el panorama favorable del comercio internacional se desvaneci6 y
el intercambio comercial del Pert disminuy6 en un 3% respecto del afio anterior (SUNAT, 2013).
El monto de las exportaciones disminuyd en un 8.2%, con un notorio descenso de las
exportaciones tradicionales (-10%). En otras palabras, la suma exportada por el sector agricola
disminuyo6 en un 27.9%, seguido del sector pesquero con un 25.9% y minero con 11.1%. Las
exportaciones no tradicionales decrecieron en un 1.2%, los productos textiles cesaron de
exportarse en un -11.4% y los quimicos en un 8.7%. El caso contrario fue para las importaciones
que, a pesar del delicado contexto internacional, la suma total importada increment6 en un 2.7%
respecto del afio anterior, pues los bienes de consumo como los muebles, bebidas y productos
farmacéuticos ascendieron en compras en un 5.9%. En este punto es importante mencionar que
desde el 2008 hasta el 2013 el principal pais hacia donde se dirigian los esfuerzos logisticos, ya
sea de empresas particulares o de tercerizacion, era Estados Unidos, pues era el pais con mayor

participacion en exportaciones e importaciones (INEI, 2012).

En el afo 2014, el intercambio comercial de Pert volvid a verse afectado, pues tuvo una
contraccion del 9.7% en las exportaciones (SUNAT, 2014). Nuevamente, las exportaciones
tradicionales tuvieron una variacion negativa en el monto total exportado de 14.9% y fue el sector
minero el principal causante de la contraccion con un descenso del 17% a comparacion del afio

anterior. Las exportaciones no tradicionales incrementaron ligeramente en la suma exportada del
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5.5%, lo cual gener6 un pequefio incremento en el porcentaje de servicios logisticos utilizados.
Mientras que las importaciones, se vieron afectadas con una variacidon negativa del 2.5%,
principalmente en combustibles, lubricantes y productos similares. Cabe resaltar, que después de
varios afios consecutivos, en el afio 2014 ya no fue Estados Unidos el principal proveedor y cliente
del Perti. China fue el principal destino de exportaciones peruanas con una participacion del 18%
del total, seguido de Estados Unidos con el 16%, luego le sigue Suiza (7%) y Canada (7%)
(SUNAT, 2014).

El afio 2015 fue el ultimo y peor escenario para Pert en lo que a intercambio comercial
se refiere, segin SUNAT (2015). Las exportaciones tuvieron una variacion negativa del volumen
monetario exportado del 13.6% en relacion al afio anterior. Las exportaciones tradicionales
fueron las mas afectadas con una disminucion del 16.2%, pues minerales como el hierro y metales
como la plata y estafio tuvieron una fuerte caida, el sector pesquero también tuvo una mala
temporada (-16.4%) y las exportaciones del gas y petroleo presentaron una gran contraccion de
49.6%. En el caso de las exportaciones no tradicionales se obtuvo una caida en el monto exportado
del 7.3%, lo que guarda una relacion directa con la disminucion en las exportaciones del sector
textil (-26.5%). Cabe mencionar, que en el 2015 nuevamente fue China el principal pais destino
de las exportaciones (INEIL, 2015). Por otro lado, por primera vez, la suma total importada
también retrocedio en un 9.7% con respecto al afo anterior. Las materias primas y productos
intermedios fueron los principales contribuyentes a esta caida (-15.2%), junto con los bienes de
capital (- 7.1%), mientras que los bienes de consumo decrecieron ligeramente en 1.6% respecto

al afio pasado.

En el 2016, la situacion comercial del Per cambié de manera favorable (INEI, 2016) y
tuvo un impacto notorio en sectores relacionados al comercio exterior. Las exportaciones
crecieron en un 7.6% gracias a los productos tradicionales, donde principalmente el sector
agricola crecio en la suma total exportada en 21.5%, al igual que el sector minero que tuvo un
incremento del 15.4% a comparacion del afio anterior. Fue el cobre el mineral de mayor
exportacion con un 24.5% de crecimiento y el plomo con un incremento del 7.1%. El sector
pesquero y del petréleo tuvieron una contraccion del 12.9% y 3.8%. Por su parte, las
exportaciones no tradicionales continuaron cayendo (-1.03%), representando principalmente el
decrecimiento del monto exportado en el sector textil con un 10.2% a comparacion del afio
anterior y el sector metalmecanico con una caida del 16.2% (INEI, 2016). En ese sentido, el
incremento a nivel general de las exportaciones tuvo como consecuencia el incremento de
servicios logisticos tercerizados, quienes se vieron en la necesidad de contratar mayor personal

operativo para poder cumplir con la demanda de mercado.
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China fue el pais con mayor participacion en lo que a exportaciones se refiere (23%), por
lo que un representativo porcentaje de esfuerzos logisticos se enfocaron en el mencionado pais.
Por otro lado, Estados Unidos obtuvo una participacion del 17%, Suiza se mantuvo con un 7% y
Canadé disminuyo a un 4.6%. Las importaciones retrocedieron, en menor medida que el afio
anterior, con un 4.9% menos del valor final importado. Los bienes capitales tuvieron un
decrecimiento en el monto de 7.9%, siendo los productos mas perjudicados: materias primas

naturales, material de transporte, entre otros (SUNAT, 2016).

Para el 2017 el intercambio comercial de Pera se encuentra nuevamente en auge, pues en
en cuanto a exportaciones se logré exportar un monto de 238 millones, es decir, 21.8% mas
respecto al afio anterior (SUNAT, 2017). Este incremento favorecio a subsectores de servicios
como “transporte y almacenamiento”, quienes se encargaron de realizar sobretodo exportaciones
tradicionales. En este tipo de exportacion, destaca el sector del petréleo y gas con un incremento
del 51.58% en relacion al monto exportado del afno pasado, asi también el sector pesquero tuvo
un incremento del 40.9% gracias a la exportacion de harina de pescado (46%) y aceite de pescado

(22%).

El monto exportado del sector minero ascendié a 26 809 millones, lo que significa que
tuvo un incremento del 27.4% con respecto al afio anterior, realizando un especial énfasis en el
cobre (36.1%) y en el hierro (26.5%) (SUNAT, 2017). En el caso de las exportaciones no
tradicionales, se vio un cambio favorable en el afio 2017, pues aumentd el monto importado en
4.9% a comparacion del afio anterior. En este punto se resalta el sector metalmecanico (15%),
sidero-metaltrgico (15.7%) y textil (6.3%). Nuevamente, fue China el destino pais de las
exportaciones peruanas con una participacion del 27% a comparacion de Estados Unidos,
quien con el paso de los afios ha perdido participacion con un 16% para el 2017. Por otro lado,
las importaciones también tuvieron un escenario favorable, pues crecieron un 10% con respecto
al monto del afio pasado. Los bienes de consumo (8.6%) y las materias primas y productos
intermedios (17.7%) mostraron notable crecimiento (SUNAT, 2017). A continuacidn, se presenta

el grafico 5 que resume la tendencia descrita lineas anteriores de las exportaciones.
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Figura 5: Perti: Exportaciones por tipo de producto a nivel nacional, 2015 - 2018

(Millones de US dolares de 2007)

Fuente: INEI (2018b).

Para el primer semestre del 2018 las exportaciones nacionales han presentado un continuo
crecimiento (INEIL, 2018b), pues el volumen de exportacion de productos no tradicionales
representd un incremento del 19.7% a comparacion del afio anterior. Cabe resaltar que todos los
sectores economicos tuvieron una influencia favorable, pues el sector pesquero incrementd su
volumen en 38.1%, mientras que el metalmecanico en 37.5%, el agropecuario en 16.6%, similar
al sector textil con un 16.4%. En ese sentido, es importante mencionar que las exportaciones
tradicionales continuaron incrementando en un 8.5%, principalmente dado por el petroleo y gas
natural (30.1%) y el sector minero con un 6.5%. En el caso de las importaciones, el volumen
importado tuvo un crecimiento favorable del 7%, representado principalmente por los bienes de
consumo (9.9%) y los bienes de capital y materiales de construccion (7.2%) gracias a la
importacion de los equipos de transporte (22.1%) (INEIL, 2018b). A continuacion, se mostrara la
figura 6 para un mayor entendimiento de los periodos 2016 al 2018 en cuanto a importacion se

refiere.
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Figura 6: Perti: Importaciones por uso econémico a nivel nacional, 2015 — 2018

(Millones de US dolares de 2007)

Fuente: INEI (2018b).

Ahora bien, en cuanto a la calidad de los servicios logisticos brindados por las empresas
peruanas, segun el Banco Mundial (2018), a través del Logistics Performance Index (LPI), el Perti
ocupa el puesto 83 con 2.69 puntos de 160 paises analizados alrededor del mundo, siendo
Alemania el pionero del ranking con 4.20 puntos. El mencionado indice logistico examina el
desempefio de estos paises en seis &mbitos: la eficiencia de la gestion de aduanas y fronteras; la
calidad de la infraestructura para el comercio y transporte; la facilidad para coordinar embarques
a precios competitivos; la habilidad para ubicar y hacer seguimiento a los envios; y la frecuencia
con que los embarques cumplen con el programa o tiempo de llegada pactado. Como se ha podido
percibir, el Banco Mundial no solo estudia el accionar del Estado en cuanto al manejo de los

servicios logisticos, sino también la accion y modo de trabajo de las organizaciones privadas.

En esta misma linea, gracias a los datos numéricos que proporciona el LPI se puede
constatar cual es la dificultad para ejercer servicios logisticos como la distribucion y transporte
en el Perti (Banco Mundial, 2018), cuyos resultados en el ultimo afio tuvieron un notorio descenso
que lo colocan en el puesto numero 83. A comparacion de paises como Chile, Ecuador o México,
quienes en el 2018 obtuvieron una posicion de 34, 62 y 51 respectivamente. Para el correcto
analisis y estudio de las tendencias del desempefio logistico en el Pert, se ha elaborado el grafico

7.
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Figura 7: Perti: Tendencia de la puntuacion en el LPI, 2007 - 2018
(Puntaje)

Fuente: Banco Mundial - Encuestas (2018).

Segun Cordova y Taquia (2018), a partir de los resultados obtenidos segun el LPI a nivel
nacional, se puede concluir que aun existen muchas oportunidades de desarrollo gracias a las
cuales se pueda disponer de mejores condiciones logisticas que favorezcan la funcionalidad y
operatividad de la cadena de suministro del pais. El LPI (2018) guarda relacion con las ultimas
investigaciones nacionales, pues segun un estudio realizado por Semana Econdmica en alianza
con IPSOS Peru, se sefiala que si bien el sector logistico en el Pert crecio 15% en el 2015 (El
Peruano, 2016), la competitividad en cuanto a este sector se ha visto estancada, debido a que
muestra un indice de 4.8 puntos en el 2015, mientras que en el 2013 obtuvo una puntuacion de

4.4 en una escala de 10 puntos.

Es importante mencionar que, a pesar de la existencia de estos resultados, el sector
logistico ha mostrado un crecimiento en los tltimos tres afios que ronda entre el 10% y 15%. En
ese sentido, se puede concluir que los sectores de consumo interno y exportaciones de bienes y
servicios han demandado estos servicios logisticos de manera incremental. Segin Gestion (2016),
los 285 supermercados que tienen presencia en nuestro pais, asi como los 74 malls han impulsado

la prestacion de servicios logisticos.

En este punto de la investigacion, cabe resaltar que la organizacion de estudio desarrolla
sus actividades no solo dentro del sector logistico sino también dentro del sector servicios,
habiendo asi una interseccion, en el registro de estudio, entre ambos sectores. En dicha
interseccion se encuentran las denominadas “operadoras logisticas” quienes se encargan de

brindar servicios de transporte, almacenamiento, mensajeria y distribucion a las empresas
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(Scharff, 2018). En esta misma linea, IPSOS Peru en alianza con Semana Econémica (2013)
realizaron una encuesta online a 142 gerentes vinculados a la cadena de abastecimiento de
compaiiias comerciales e industriales, cuya facturacion es mayor a 10 millones de délares. En el
mencionado estudio, se sefiald que tres de cada cinco entrevistados tercerizan al menos un servicio
logistico, entre los cuales el 50% son organizaciones nacionales, mientras que el 70% son

organizaciones con capital extranjero. Para ello, se muestra el grafico 8.

Figura 8: Peru: Tercerizacion de servicios logisticos segiin procedencia de capital de las
organizaciones contratantes, afio 2013

(Porcentaje de empresas)

Fuente: Semana Economica (2013).

Seglin la mencionada investigacion, del total de organizaciones que terceriza servicios
logisticos, el 79% terceriza distribucion y el 43% almacenamiento. Estas sefialan que adquieren
la tercerizacion de servicios logisticos debido a que de esta manera pueden enfocarse inicamente
en su actividad principal y reducen costos (Semana Economica, 2013). A pesar de ello, existe un
40% de organizaciones que no hace uso de este servicio, mientras el 57% de este grupo senald
que no se apoyan en operadores logisticos porque consideran que pueden asumir estas actividades,
el 23% acotd que era por temas de confidencialidad, seguidamente del 21% quienes no
consideraban este servicio por cuestiones de cultura. A proposito de las organizaciones que
consideran que si pueden asumir las actividades logisticas, la figura 9 muestra que el 47% de estas
acota que se perciben a si mismas como poco eficaces en la gestion del supply chain, mientras

que el 50% si se considera eficaz (Semana Economica, 2013).
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Figura 9: Peru: Eficacia percibida de la cadena de suministro de las empresas que no
tercerizan porque consideran que si pueden asumir las actividades logisticas, 2013

(Porcentaje)

Fuente: Semana Economica (2013).

Por ultimo, entre los problemas mas resaltantes que sefialan los entrevistados, el 26% de
ellos alude la escasez de compromiso por parte de la empresa tercerizadora. Por otro lado, un 19%
designa la falta del mejoramiento continuo y resultados favorables en los servicios realizados,
mientras que, en tercer lugar, un 19% de los entrevistados también consideré que los errores
relacionados al capital humano es otro problema latente en las operadoras logisticas. En cuarto
lugar, un 16% de los entrevistados opina que no sienten que exista una reduccion significativa de
los costos si terceriza las actividades logisticas, ademas otro 16% de gerentes especializados en
supply chain también cree que hay una escasez de tecnologia para brindar un servicio adecuado.
Finalmente, un 14% de gerentes considera que las empresas dedicadas a tercerizar este tipo de
actividades logisticas ain no cuentan con la experiencia necesaria para poder brindar un servicio
de calidad y/o mejor de lo que ellos pueden realizar por su propia cuenta (Semana Econdmica,
2013).

Finalmente, a partir de los estudios investigados, se puede concluir que nuevamente el
sector logistico se encuentra en un periodo de crecimiento. A su vez, gracias a los estudios
realizados por Semana Econémica en alianza con IPSOS Peri se conoce que existe una
oportunidad de negocio en cuanto a las operadoras logisticas, pues en el subsector de servicios
logisticos hay un alto porcentaje de organizaciones que considera que no realizan de manera
eficaz las actividades relacionadas a este sector. Ahora bien, el siguiente apartado se enfocara en
el estudio de la situacion de la rotacion laboral en Lima Metropolitana, tema que se considera

fundamental para el correcto desarrollo de la investigacion.

47



2. Situacion del mercado laboral en Lima Metropolitana entre los afios 2013 y
2018

El presente apartado abordara la situacion de la rotacion laboral en Lima Metropolitana.
Para alcanzar este propoésito, primero se brindard una nocion general acerca de los elementos
generales del empleo y desempleo, asi como su evolucion en las categorias departamental, sexo
y edad a nivel nacional. Posteriormente, se estudiara la situacion econdmica del empleo en el
sector econdmico transporte en Lima Metropolitana y finalmente, se tratara la rotacion laboral en

la mencionada provincia.

En primer lugar, se iniciara con el concepto de Poblacion en Edad de Trabajar (PET).
Segun INEI (2014), la PET es aquel conjunto de personas, de 14 afios 0 mas, que se encuentran
en edad de laborar, es decir, se encuentra aptos para conseguir un empleo. A partir de este
concepto, se desglosa el término de Poblacion Econdomicamente Activa (PEA), quienes la
conforman son personas que cuentan con la edad suficiente para laborar y pueden encontrarse
trabajando en la actualidad o en bisqueda de uno. Por un lado, la PEA ocupada es aquel conjunto
de personas con edad suficiente para laborar y ademas han recibido un sueldo o salario por la
realizacion de actividades relacionadas con el trabajo o son trabajadores independientes (INEI,
2014); mientras que, por otro lado, la PEA desocupada hace referencia a aquellas personas que

se encuentran desempleadas.

Continuando con los conceptos definidos por INEI (2014), 1a Poblacion Econémicamente
Inactiva (PEI) son las personas que no forman parte de la actividad econémica del pais ni como
ocupados o desocupados, es decir, no contribuyen a la actividad econdémica del pais, a pesar de
encontrarse en edad para laborar. Dentro de esta categorizacion, se encuentran los desocupados
ocultos, quienes son personas inactivas con deseos de trabajar y los inactivos plenos, quienes son
aquellos que no desean laborar. En la siguiente figura 10 se muestra de manera grafica las distintas

categorias que puede tener la poblacion peruana seglin su condicion.
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Figura 10: Esquema de la poblaciéon por condicién de actividad

Fuente: INEI (2014).

A nivel nacional, el crecimiento de la PEA promedio ocupada en el periodo 2011 - 2016
fue de 1.1% (INEI, 2017a). A nivel departamental, Madre de Dios fue la poblacion que se situd
primer puesto en el ranking con 2.5% como tasa de crecimiento promedio anual, mientras que
Lima Metropolitana ocup6 la décima posicion con 1.4%. La provincia donde se encuentra ubicada
la empresa de estudio, se encontr6 por debajo de departamentos como el Callao (1.9%),
Moquegua (1.6%) y Pasco (1.5%). En el afio 2017 y 2018, a nivel nacional, la PEA tuvo una
variacion porcentual positiva de 1.8% y 1.4% respectivamente, destacando que en este tltimo afio

principalmente fue la PEA urbana que increment6 un 2% en crecimiento.

En cuanto a la poblacion ocupada segtin la categoria sexo en el Peru, el estudio realizado
por la INEI (2017) sefiala que en los periodos 2011 - 2016 hubo un crecimiento promedio anual
de la participacion de los hombres de 1.2%. En el caso de las mujeres, este promedio disminuye
ligeramente a 1.0%. Los departamentos mas destacados con mayor participacion en la dinamica
laboral femenina son Apurimac, Moquegua, Tacna, Ucayali y Callao. Para finales del 2018, la
variacion porcentual tanto para hombres como mujeres a nivel nacional fue positiva con 1.7% y

1.6% respectivamente, en relacion al afio anterior (INEI, 2018c).

Por otro lado, en el periodo 2011 - 2016 la composicion de poblacion segiun edades en el
Pert, no tuvo grandes variaciones. Para el afio 2016, el 17.7% de la PEA total ocupada fue
representada por personas entre 14 y 24 afios, mientras que las personas de 25 a 44 afios
representaron el 48.4% y el rango de edades de 45 a 59 afios simbolizaron el 23.2% de la PEA
ocupada (INEI, 2017a). Es importante mencionar que, para el 2016, en Lima Metropolitana, el
16% de la poblacion que se encontraba laborando tenia de 14 a 24 afios. A su vez, los trabajadores
de 25 a 44 anos representaron el 50.3%, mientras que los colaboradores de 45 a mas afios
simbolizaron el 33.7%. Para el 2018, en la mencionada provincia, hubo una importante variacion

positiva con respecto al crecimiento de la categoria de colaboradores de 45 a mas afios de 4%.
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Finalmente, con respecto al nivel de educaciéon alcanzado, tanto en el 2016 como en el
2018 hubo un progreso relevante con respecto al porcentaje de crecimiento de trabajadores con
educacién universitaria, 2% mas que el 2011 y 5% mas que el 2017 (INEI, 2017a; 2018c). Lo
mismo sucedid con los colaboradores que tienen educacion superior no universitaria que en el
2018 tuvieron un crecimiento positivo del 4.4%, a diferencia de la poblaciéon que s6lo tiene
educacién secundaria, quienes crecieron en un 0.8%. No obstante, estos ultimos son aquellos que
representan la mayor participacion de PEA activa (INEI, 2017a). En cuanto a los sectores
economicos donde la PEA ocupada se desenvuelve, se encuentra “transportes y comunicaciones”,
el sector donde se desarrolla la organizacion de estudio. Segun la investigacion realizada por el

INEI (2017), este sector en el 2016 represento el 8.4% de la PEA que labora a nivel nacional.

En relacion al Informe Técnico desarrollado por el INEI en el 2018, 1a tasa de desempleo
en Lima Metropolitana entre los periodos diciembre 2017 y enero - febrero 2018, alcanzé un
promedio de 8%, con un limite superior de 8,7% e inferior de 7,3%. Esto da muestra de que
durante ese rango de tiempo habian mas de 421 mil personas que se encontraban en una bisqueda

activa de empleo y, de este total el 47,4% son hombres y el 52,6% son mujeres (INEI, 2018d).

Al afio siguiente, en el periodo de diciembre 2018 y enero - febrero 2019, la tasa de
desempleo promedio disminuy6 a 7,6%, con lo que mas de 397 mil personas se encontraban en
situacion de desempleo, de los cuales el 46,7% son hombres y el 53,3% son mujeres. Esta
disminucion responde al incremento de las actividades de desaduanaje y operaciones logisticas,
lo cual conllevo a una mayor contratacion de almaceneros, auxiliares de despacho, ayudantes de
carga y agentes de aduanas (INEIL, 2019). Esta evolucion de la tasa de desempleo puede ser

visualizada en la figura 11.

Figura 11: Lima Metropolitana: Evolucion de la tasa de desempleo, segiin trimestres
méviles, 2013 — 2019

(Porcentaje)

Fuente: INEI: EPE (2019).

50



La rotacién laboral es una situacion que afrontan muchas empresas de todos los sectores
econdmicos. Como se expuso en el capitulo anterior, la decisidén del colaborador respecto a salir
de la organizacion o permanecer en ella depende de varios factores, tanto personales como de la
compaiiia. El trabajador se encuentra evaluando constantemente su lugar en la empresa y también
en el mercado laboral. Diversos autores mencionan que, si el empleado no encuentra alguna otra
oferta laboral en el mercado, optard por permanecer en la organizacion, y caso contrario, buscara
alguna observacion que justifique su salida. En base a ello, se expondr4 la situacion de la rotacion
laboral en el distrito de Lima Metropolitana entre los afios 2013 y 2018, para comprender la
tendencia de esta situacion y los factores que influyen en su ocurrencia.

En el afio 2013, como se observa en la figura 12, en base a la encuesta nacional de variacion
mensual del empleo (ENVME) realizado por el Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo
(MTPE) y la Direcciéon de Investigacion Socio Econémico Laboral (DISEL), la variacion anual
del empleo en todas aquellas empresas privadas y formales de diez a mas empleados registrd un
crecimiento promedio anual de 4,3%, tomando como base el afio 2011. Sin embargo, en
comparacion con el periodo 2012, la variacion fue menor, puesto que registré un promedio anual
de 3,5%. Asimismo, durante los meses de enero y febrero del 2013 se present6 una reduccion del
indice de empleo, el cual se debid principalmente al patrén estacional que estd asociado a la

actividad economica (MTPE, 2013).

Figura 12: Lima Metropolitana: Evolucion de la Variacion Diciembre Anual del Empleo
en empresas privadas formales de 10 y mas trabajadores, Diciembre 2011 - Diciembre
2013

(Porcentaje)

Fuente: MTPE - Informe Estadistico Mensual (p.15, 2013).

La variacion mensual del empleo a diciembre del 2013 fue de 2,6% respecto al mismo
mes del afio anterior, y las actividades economicas que contribuyeron en dicho resultado fueron:
comercio (5,5%), transporte, almacenamiento y comunicaciones (3,7%), servicios (2,4%) e

industria manufacturera (0,6%) (MTPE, 2013). En el caso de la rama de transporte,
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almacenamiento y comunicaciones que es donde se situa el sujeto de estudio de esta investigacion,
el crecimiento del empleo se debié al contrato de personal administrativo y mensajeros
motorizados por parte de las empresas de correo y mensajeria (MTPE, 2013). Ademas, la mayor
demanda por servicios de transporte en aduana gener6 la contratacion de operadores logisticos,

ayudantes de operaciones, conductores y asistentes (MTPE, 2013).

Por otro lado, respecto a la rotacion laboral registrado en el mes de diciembre del 2013,
la figura 13 muestra que el indice de rotacidon de personal de las empresas privadas y formales de
diez a mas trabajadores de Lima Metropolitana fue de 1,3%, el cual se debid a una tasa de entrada
de 1,5% y una tasa de salida de 1,2%. También, en base a los sectores economicos, la mayor tasa
de rotacion se presentd en la rama de comercio con un 1,7%, mientras que la menor tasa
correspondio al sector de transporte, almacenamiento y comunicaciones con un 1,1%. Este ultimo
dato resultd6 de una tasa de entrada y salida de 0,9% y 1,3% respectivamente, los cuales
representaron mas de 4 300 transacciones (ingresos y retiros de trabajadores). Con ello, el afio

finaliza con un indice de rotacion menor a la presentada en diciembre del 2012 en 0,2%.

Figura 13: Lima Metropolitana: Evolucion de los Indicadores Mensuales de Movilidad
Laboral en empresas privadas formales de 10 y mas trabajadores, Diciembre 2011 -
Diciembre 2013

(Porcentaje)

Fuente: MTPE - Informe Estadistico Mensual (2013).

Entre las principales causas que justifican el movimiento de los colaboradores se
encuentran: cubrir puestos vacantes debido a diversos motivos (57,3%), lo cual incluye las
renuncias voluntarias, despidos disciplinarios, términos de contrato, contratacion externa, entre
otros (MTPE, 2013). Luego, también se presenta la variacion de la produccion con un 22,1%, las
campaiias periodicas con 16,1%, la ampliacion de la capacidad instalada y cambios tecnologicos
con un 2,9%, reorganizacion de la empresa con 1% y, por ultimo, la variacion de las exportaciones

con un 0,6% (MTPE, 2013).
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Para el afio 2014, la variacion anual del empleo también en empresas privadas formales
de 10 a mas colaboradores de Lima Metropolitana registr6é una tasa de 1,6%, es decir, un punto
porcentual menor al indice manifestado a finales de diciembre del afio 2013 (MTPE, 2014). Este
se debid al desenvolvimiento negativo de la mayoria de sectores econdmicos, con la excepcion
de la rama de servicios que present6 una variacion de 3,8% y, transporte, almacenamiento y

comunicaciones con una variacion de 1,6% (MTPE, 2014).

La variacidn positiva de este ultimo sector se generd como consecuencia del incremento
de los servicios portuarios, el cual conllevo al ingreso de gerentes de operaciones, operadores de
gruas y auxiliares documentarios (MTPE, 2014). Ademas, debido al aumento de la demanda de
los servicios de carga terrestre, se tuvieron que contratar a diversos conductores profesional,
auxiliares de carga, operarios de almacén y embalaje y, personal de transporte de maquinaria

pesada (MTPE, 2014).

La variacion anual del empleo para el afio 2015 en empresas privadas formales de 10 y
mas empleados fue de 0,03% respecto al afio anterior. Este resultado fue resultado del
desenvolvimiento positivo de tres sectores economicos, entre los que se encuentran: comercio
con un 2,5%, transporte, almacenamiento y comunicacion con 1,2% vy, servicios con un 0,8%
(MTPE, 2015). Con este resultado, se registra un total de 73 meses consecutivos de variaciones
anuales positivas del empleo. En relacion a la rama de transporte, almacenamiento y
comunicacion, la variacion positiva es consecuencia del incremento de los servicios de transporte
por carretera, lo cual conllevo a la contratacion de mas conductores de carga pesada, ayudantes

de carga y almaceneros (MTPE, 2015).

En la misma linea, segun la figura 14, la variacion anual del empleo fue de 0,4% para el
mes de enero del afio 2016. Ese desenvolvimiento positivo de la variacion contribuye en la
tendencia creciente que ha presentado la evolucion del indice del empleo en Lima Metropolitana
(MTPE, 2016). Sin embargo, comparando la variacion promedio entre periodos de tiempo, se
puede observar que entre los afios 2014 y 2015, se obtuvo un indice de 1,9%, mientras que entre
2015 y 2016, este valor se redujo en casi 40% dando como resultado, una variacion promedio de

0,8% (MTPE, 2016).
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Figura 14: Lima Metropolitana: Evolucion de la Variacion Anual del Empleo en
empresas privadas formales de 10 y mas trabajadores, Enero 2014 - Enero 2016

(Porcentaje)

Fuente: MTPE - Informe Estadistico Mensual (2016).

Asimismo, entre las ramas de actividad economica que contribuyeron a la obtencion de
dicho resultado esta el comercio, con una variacion de 2,4%; servicios, con 1,4% y, en ultima
instancia, transporte, almacenamiento y comunicaciones, con 1,1% (MTPE, 2016). Respecto a
este ultimo, el desenvolvimiento positivo se debid entre muchos otros al aumento de los servicios
de transporte terrestre de pasajeros y de carga, por lo que se tuvo que contratar a un nimero mayor
de conductores, ayudantes de carga y asistentes de logistica (MTPE, 2016). Por otra parte, dentro
de este sector, también se redujeron los servicios de almacenamiento, depdsito y transporte de
carga por carretera, ademas de los servicios operadores logisticos y de aduanas, lo que resultd en
la desvinculacion de despachadores, almaceneros, estibadores, conductores, auxiliares logisticos,

agentes aduaneros y coordinadores (MTPE, 2016).

Ademas, en relacion a la tasa de rotacion laboral de enero del 2016, se registré una tasa
de 1,6% para el sector de transporte, almacenamiento y comunicaciones, el cual representd mas
de 4 600 transacciones (ingresos y retiros de trabajadores) (MTPE, 2016). Este indice fue
resultado de una tasa de entrada de 1% y una tasa de salida de 5% y, entre las principales causas
que conllevaron a la salida de colaboradores se encuentran: variacion de la produccion con un 54,
5%; cubrir puestos vacantes originados por diversos motivos en 27%; campaiias periodicas con
un 8,1%; ampliacion de la capacidad instalada y cambios tecnologicos en 6,2%; reorganizacion

de la empresa con 2,5% y por tltimo, la variacion de las exportaciones en un 1,7% (MTPE, 2016).

En base a los resultados obtenidos de la encuesta mensual del empleo, se expone que, a
lo largo del afio 2017, se presentd una tendencia a la baja respecto a la variacion del empleo en
empresas formales de 10 a mas trabajadores. Dicho resultado empezo6 con una variacion de 0,5%
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en el mes de enero y finaliz6 con un -1,3% en diciembre (MTPE, 2018a). Ese indice continu6 en
el primer mes del afio 2018 aunque en menor proporcion, puesto que se registrd una variacion de

-0,7% (MTPE, 2018a).

Todos estos indices se generaron por el menor dinamismo del sector econdémico
extractiva (-5%), industria manufacturera (-2,7%), comercio (-1,2%) y en menor medida
transporte, almacenamiento y comunicaciones (-0,6%) (MTPE, 2018a). En relacion a este tltimo,
el empleo de trabajadores disminuyd debido a la menor demanda de servicios de operadores
logisticos y portuarios, asi como por el decremento de actividades en las empresas de transporte
de carga por carretera (MTPE, 2018a). De la misma forma, se registr6 un mayor nimero de
rotacion voluntaria respecto a colaboradores que forman parte de empresas dedicadas al envio de

correo y mensajeria.

En ultima instancia, en relacion a los resultados de la encuesta realizada a finales del
2018, se observa una recuperacion de la tendencia de la demanda de trabajadores, debido a que,
en el mes de diciembre de ese afio, registr6 una variacion porcentual de 0,7% respecto al afio
anterior (MTPE, 2018b). Esta mejora es producto de dos de las cinco ramas de actividad
econodmica: en primer lugar, esta el sector de transporte, almacenamiento y comunicaciones, el
cual presentd una variacion positiva de 1,9%; y en segundo lugar, esta el sector de servicios,

puesto que registr6 un indice de 1,8% respectivamente (MTPE, 2018Db).

La wvariacion anual positiva respecto a la actividad econdémica de transporte,
almacenamiento y comunicaciones fue el resultado de los cambios administrativos en las
empresas de operaciones aduaneras en puertos de intercambio comercial (MTPE, 2018b).
Asimismo, el nimero mayor de contrataciones de personal se debi6 al aumento de los servicios
de embarque y desembarque de contenedores por las exportaciones de productos agricolas y
pesqueros. También, una importante contribucion fue el incremento de las actividades de

almacenamiento y deposito (MTPE, 2018b).

Si bien los resultados obtenidos en los ultimos tres afios han tenido una tendencia positiva,
en algunos casos ha generado que las empresas que se ubican dentro del sector de servicios
logisticos tengan que prescindir de los servicios de sus colaboradores para con ello poder hacer
frente a la demanda de su entorno. En base a ello, se expondra en el siguiente apartado la situacion
de la empresa de estudio, para de esa forma analizar los resultados que ha obtenido desde el 2016

en adelante.
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3. Situacion de la empresa Scharff entre los afios 2016 y 2018

El grupo Scharff es una empresa operadora logistica peruana que inici6 sus operaciones,
como se observa en la figura 15, en el afio 1985 bajo la razén social Scharff Agentes Afianzados
de Aduanas S.A. por parte del Sr. Ratl Alcalde. Esta organizacion se constituyé como una agencia
de Aduanas, debido a que el duefio provenia del sector textil como importador de telas y
exportador de productos confeccionados (Aprende LEC, 2018). En 1994, Scharff inicia su
relacion comercial con la empresa Federal Express (FedEx), para que esta ultima realice
operaciones logisticas en Peri. Con esta alianza, la organizaciéon se consolida como Scharff
Logistica Integrada S.A. y fortalece su oferta logistica més alla de la operaciéon de agenciamiento

aduanero (Aprende LEC, 2018).

Asimismo, en el ano 1995, Scharff inicia sus actividades de distribucion doméstica, el
cual estd conformado por distribucién nacional y distribucion urbana (Aprende LEC, 2018). La
diferencia entre ambas radica en el radio de alcance, es decir, courier urbana, engloba las
actividades de distribucion de documentos, paqueteria y masivos dentro de Lima Metropolitana,
mientras que courier nacional corresponde a todas las demds ciudades del pais. Esta es realizada
en conjunto con sus socios estratégicos nacionales (SEN), puesto que de esa forma garantiza su

presencia y llegada a los diferentes puntos del pais.

En base a los resultados obtenidos, en el 2002 FedEx le otorga otra de sus operaciones
logisticas a Scharff, el cual es Carga Internacional. Con ello, la empresa expande su oferta de
servicios y se convierte en una organizacion reconocida dentro del sector de servicios logisticos
(Aprende LEC, 2018). De la mano con su socio internacional, en el afio 2007 se expanden a otro
mercado, siendo Bolivia el elegido. En el 2010, se da el primer cambio importante para la
empresa, debido a que el puesto de gerente general deja de ser realizado por un miembro de la

familia Alcalde Scharff'y, pasa a manos del Sr. Carlos Abuid (Aprende LEC, 2018).

Al afio siguiente, Scharff amplia sus operaciones y ya no solo ofrece los servicios de
agenciamiento de aduanas, agenciamiento de carga y distribucion, sino que adicionalmente a ello,
incorpora las actividades de transporte y almacenaje (Aprende LEC, 2018). A finales del 2015 e
inicios del 2016, Scharff empieza una época de transformacion, el cual va de la mano con el
cambio del presidente ejecutivo. Dicho rol pasa a manos del Sr. Raul Alcalde Matallana, hijo del
fundador, quien desarrolla e implementa un plan de acciéon para reestructurar la compaiia

(Aprende LEC, 2018).
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Figura 15: Linea de tiempo de la historia de Scharff

Esta nueva gestion tiene como fin desarrollar un modelo de negocio mucho mas ligero y
donde el consumidor es el principal protagonista (Aprende LEC, 2018). Ademas, la estrategia de
crecimiento de Scharff se basa en la consolidacion de la oferta en cada una de las etapas de la
cadena logistica, concentrandose en la premisa de que los clientes no desean negociar con
diferentes empresas para cada uno de los procesos por lo que atraviesa su carga, sino por el
contrario, prefieren que un solo operador logistico se encargue de todas esas actividades de

manera integral (Aprende LEC, 2018).

La estrategia de crecimiento y transformacion que se plantea se encuentra conformada
por cuatro pilares que dirigen la organizacion. El primero es la cultura, puesto que las creencias
y comportamientos compartidos por todos los miembros de la organizacion les permiten alinearse
en el logro de los objetivos (EI comercio, 2018). En base a una entrevista brindada a un diario
nacional, Raul Alcalde considera que el desafio mas grande que tuvo que afrontar fue el desafio
cultural: “Scharff es una organizacion que tiene cerca de 800 personas y hay gente que trabaja
aqui desde hace muchos afos. Inyectarles una nueva propuesta de valor, nuevas creencias y

comportamientos es un desafio enorme” (El comercio, 2018).

El segundo pilar son el disefio y las metodologias, debido a que permiten determinar su
capacidad en el disefio de proyectos que generan valor e implementarlos con excelencia (Alcalde,
2018). Scharff esta orientada a la innovacion y transformacion digital y, en base a ello, ha logrado
ser la primera empresa en desarrollar un laboratorio de innovacion logistica, de nombre Scharff
Lab, el cual emplea herramientas agiles como Design Thinking y Scrum 'y, consta de tres etapas:

Pre-Lab, Scharff Lab y la Innovacién Agil (Garcia, 2018).

El tercer pilar hace referencia a la tecnologia, puesto que el control de sus propias
operaciones con las herramientas tecnologicas correctas, les permite llevar su capacidad a otra

escala y con ello generar relaciones valiosas con sus clientes (El comercio, 2018).. Uno de los
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proyectos llevados a cabo por la organizacion y que involucra el uso de inteligencia artificial fue
el desarrollo de Amanda, lanzado a mediados del afio 2018 y, que tiene el objetivo de automatizar
las consultas sobre los envios y los pedidos internacionales de los usuarios. Para inicios del afio
2019, este portal contd con mas de 1000 usuarios activos y se han respondido alrededor de 2000

consultas (Verano, 2019).

Por ultimo, esta la gestion de la informacion, debido a que en base a las diferentes
relaciones que forjan con sus clientes, Scharff también aprende de ellos y de sus modelos de
negocio, con lo cual incrementa su capacidad para analizar de manera inteligente los datos que
obtienen (Alcalde, 2018). Con ello, la empresa es capaz de forjar una relacion de confianza con
sus usuarios, puesto que, al conocer las operaciones logisticas de diferentes empresas, le permite

desarrollar soluciones de manera eficiente.

Por otro lado, Scharff desde el inicio de sus operaciones se orient6é a un publico mucho
mas robusto, es decir, a las empresas corporativas, aquellas que no tuvieran como core de negocio
los procesos logisticos y que la tercerizacion de esas actividades les permita reducir costos. Con
el cambio de lider, la organizacion deja de idealizar que los Unicos beneficiarios de sus servicios
0 quienes tienen problemas logisticos son las grandes empresas, puesto que sus operaciones se
pueden adaptar a las necesidades de diferente publico. En base a ello, Scharff determina tres tipos
de clientes: corporativos (BBVA Continental, Ferreyros, Claro, Saga Falabella, Telefonica, BCP,
La Positiva, entre otros), empresas (WUF, Cargill, Via Uno, Tuenti, Jockey Plaza, entre otros) y

masivos (clientes individuales) (Garcia, 2018).

Adicionalmente, la empresa tiene como propuesta de valor, crear conexiones de alto valor
en la cadena logistica, es decir, ofrece servicios de logistica integral tanto a nivel local como
internacional, asi como brinda soluciones logisticas de la mano de sus socios estratégicos. Dicha
propuesta esta relacionada en primera instancia con la mision de la organizacion, el cual expone
lo siguiente: “Somos un equipo experto y apasionado, que brindamos asesoria y soluciones
logisticas para el crecimiento sostenible de nuestros clientes” (Aprende LEC, 2018). En segunda
instancia, también se vincula con su vision: “Ser una corporacion global, reconocida por su

servicio de logistica integral” (Aprende LEC, 2018).

Los servicios que ofrece la empresa se pueden dividir en dos grandes grupos de
experiencias: servicios nacionales, conformado por carga doméstica, almacén, distribucion
nacional y distribucion urbana; y servicios internacionales, en las que se encuentran aduanas,
carga internacional y courier internacional (Scharff, 2019). En base a los servicios es que se
conforman los equipos de Scharff, los cuales se encuentran bajo de tres direcciones: en primer

lugar esta la direccion comercial, la cual esta conformada por las areas que tienen contacto directo

58



con el cliente; en segundo lugar esté la direccidon de experiencia y servicio, en la que se encuentran
aquellas areas que desarrollan y ejecutan los servicios; y en tercer lugar esta la direccion de
soporte corporativo, conformada por las areas que brindan soporte interno a todo la organizacién

(Scharff, 2019).

Respecto a los colaboradores que forman parte del grupo Scharff, estos se pueden asociar
en tres grandes grupos: operativos, administrativos y ejecutivos. Cada uno de ellos tiene diversas
caracteristicas y en base a ello, la empresa desarrolla estrategias diferenciadas para su captura,
desarrollo y motivacion (Aprende LEC, 2018). A finales del 2018, como se observa en la figura
16, la empresa conté con 742 colaboradores, los cuales estaban compuestos de la siguiente
manera: el 51,08% (379 trabajadores) es personal administrativo, el 44,47% (330 trabajadores)
corresponde a los colaboradores de nivel operativo y, solo el 4,45% (33 trabajadores) hace
referencia al personal ejecutivo (Scharff, 2019). De la misma forma, es importante exponer que
los tres grupos estan compuestos en mas de un 50% por personas entre los 20 y 40 afios (Scharff,

2019).

Figura 16: Scharff: Cantidad de colaboradores por nivel jerarquico, 2018

(Porcentaje)

Adaptado de Scharff (2019).

Scharff apuesta por la cultura como elemento esencial, el cual se rige mediante cinco
valores. El primer valor es “ponerse en los zapatos del otro”, con ello se busca fortalecer la
empatia tanto con el cliente interno como externo (Aprende LEC, 2018). El segundo se centra

113 ~ 99 . . . .,
en “aprender y ensefar”,pues se pretende que el conocimiento dentro de la organizacion sea
capturado y democratizado, puesto que permite minimizar los riegos en los que se incurre e

incentiva a la bisqueda de soluciones de calidad (Aprende LEC, 2018).
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El tercer valor se identifica en “ser excelente”, lo cual se refiere a que en una empresa
como Scharff que brinda servicios, se tiene que otorgar mayor importancia a los detalles y debe
marcar la diferencia (Aprende LEC, 2018). El cuarto valor consiste en “actuar con honestidad y
transparencia”, es decir, llevar a cabo las actividades de manera integra y comunicarlos con todos
los agentes correspondientes. Por ultimo, esta el valor de “ser un gran equipo”, el cual tiene el
objetivo de que todos los miembros de la empresa se sientan parte del proyecto y que los intereses

estén alineados.

Finalmente, respecto a la facturacion del grupo, a partir del afio 2016 en adelante se ha
podido observar una clara tendencia positiva. El afio 2018, como se muestra en la figura 17,
Scharff cerrd con un ingreso de 109 millones de soles, el cual responde a las mejoras en los
servicios y proyectos que se han llevado a cabo. Para el 2019, se ha planteado una meta atin mas
retadora que bordea los 117 millones de soles (J. Rios, comunicacion personal, 2019). Es
importante detallar que, si bien la mayor proporcion de la facturacion de la empresa como grupo
corresponde a los ingresos por FedEx, la empresa estd trabajando en construir una marca

reconocida y en convertirse en el lider del sector logistico (J. Rios, comunicacion personal, 2019).

Figura 17: Ingresos anuales de la empresa Scharff, 2016 - 2018
(Millones de soles)

Adaptado de Scharff (2019).

En esta seccion se ha expuesto acerca de la situacion de la empresa, desde como empezo
y los procesos por los que atraves6, siendo uno de los més importantes el cambio del lider. Esta
transicion dio como resultado un cambio en la estrategia organizacional, en donde se detall6 los
nuevos objetivos que se deben lograr y construy6 una nueva propuesta de valor. Asimismo, se
presenta como elemento esencial la cultura y los valores, puesto que es en base a ello que los
colaboradores podran alinearse a lo que busca lograr la empresa, pero sobre todo forjar lazos de

conflanza tanto con los clientes internos como externos.

En el siguiente capitulo se desarrollara la metodologia de la presente investigacion, con

el fin de determinar la forma en que se abordara, recolectara y analizaran los datos a obtener por
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parte de los colaboradores de la empresa Scharff. En esa misma linea se han escogido como
actores principales a los colaboradores de nivel operario, puesto que es en base a sus motivaciones
que la organizacion deberd desarrollar estrategias para retenerlos. También, se encuentran la lider
del area de Talento y Cultura de la empresa, asi como la analista de comunicacion interna y clima
laboral; ambas estan directamente relacionadas con las actividades que lleva a cabo la
organizacion en relacion a la gestion de colaboradores y la satisfaccion laboral. Por altimo, se
encuentra el director de Experiencia y Servicio, el cual lidera todas las areas operativas y que

tienen contacto con los clientes externos e interno.
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CAPITULO 4: MARCO METODOLOGICO

El marco metodologico es la estructura procedimental que tiene como consecuencia un
conjunto planificado de actividades cuyo principal proposito es investigar un tema especifico
relacionado a una materia (Kuznik, 2007). Por ello, el presente capitulo se enfocara en el marco
metodoldgico del estudio y se dividira en cinco apartados: el enfoque de la investigacion, el
alcance, el disefio de la investigacion, las herramientas de recojo de informacion y, finalmente el

procedimiento metodoldgico.

1. Enfoque de la investigacion

En una investigacion académica pueden existir tres tipos de enfoque, los cuales pueden
ser mutuamente complementarias. En primer lugar, estd el enfoque cuantitativo, cuya
caracteristica principal es el analisis estadistico de los datos recolectados a través de mediciones
numéricas, y tienen por objetivo probar la hipdtesis del estudio (Hernandez, Fernandez y Baptista,
2010). En segundo lugar, se encuentra el enfoque cualitativo, el cual se basa en el uso de
informacion literaria, a través de un proceso de exploracion y descripcion iterativo con el
propésito principal de definir o afinar las preguntas de investigacion y conocer mas del problema
de estudio. Este enfoque permite desarrollar preguntas e hipotesis antes, durante y después de la

recoleccion y analisis de los datos (Herndndez et al., 2010).

En la presente investigacion se optara por utilizar un enfoque mixto, es decir se tendra en
consideracion tanto el método cuantitativo como cualitativo, con el objetivo principal de tener
una visiéon mas completa del problema de la investigacion. Por un lado, el enfoque cualitativo,
brindara las pautas suficientes para poder entender de manera mas amplia los dos ejes principales
bajo los cuales se desarrolla el caso de estudio -clima organizacional y retencion de
colaboradores-. Por otro lado, el enfoque cuantitativo permitira corroborar de manera objetiva la
hipétesis de investigacion, lo cual concedera el marco adecuado para la realizacion de un analisis
riguroso del tema de estudio. Se considera fundamental contar con este tipo de método, pues la
finalidad es analizar a profundidad el problema presentado por la empresa Scharff, a través de

informacion literaria y validacion cuantitativa.

Siguiendo en esa linea, se considera pertinente exponer las caracteristicas y componentes
de un estudio de caso, dado que la unidad de analisis de esta investigacion es la empresa Scharff.
En ese sentido, segiin Yin (1994 citado en Jiménez y Comet 2016) el estudio de caso es una
investigacion empirica en la cual se presentan multiples fuentes de evidencias, las cuales
convergen en una triangulacion. Asimismo, este se soporta en la utilizacion de proposiciones

tedricas que guian la recoleccion y andlisis de datos. Ademas, Yin (1994 citado en Jiménez y
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Comet 2016) plantea la existencia de cuatro tipos de casos, de los cuales el presente estudio se
enfoca en el primero de ellos, denominado “caso simple”, puesto que la investigacion se realiza
con una sola unidad de analisis. Esto se refuerza con el hecho de que este tipo de caso permite
confirmar la veracidad de las proposiciones teodricas planteadas (Yin, sf.). Para comprender mejor

el marco metodologico, en el siguiente apartado se conocera cudl es el alcance de la investigacion.

2. Alcance de la investigacion

Segun Hernandez et al. (2010), el alcance del estudio depende de la estrategia de la
investigacion a desarrollar. Las etapas, el disefio y los procesos son diferentes en los estudios con
alcance exploratorio, descriptivo, correlacional o explicativo. El alcance del presente estudio de
caso es correlacional, debido a que el objetivo principal es identificar la relacion que existe entre
el clima organizacional y la retencion de colaboradores de nivel operario de la empresa Scharff.
En primera instancia se evaluara cada una de las variables, para luego analizar y establecer

vinculaciones entre ellas.

Como se menciono anteriormente, la situacion problematica de la organizacion en estudio
gira en torno a la alta tasa de rotacion de colaboradores de nivel operativo. En base a la revision
tedrica, se desarrollaron tres conceptos que estan relacionados con el problema de estudio, estos
son: clima organizacional, retencion de colaboradores y satisfaccion laboral. Con ello, se pretende
validar la relacion entre las dos primeras variables, dado que se plantea que la retencion laboral

se encuentra en funcion del clima organizacional.

RL = f (CO)

Cabe precisar que la satisfaccion laboral se emplea tinicamente como concepto referente
al clima organizacional porque permite vincular las variables expuestas anteriormente, de tal
manera que se logre cumplir con el objetivo principal de esta investigacion. En el siguiente
apartado se describe a mayor profundidad las herramientas utilizadas asi como el disefio de la

investigacion.
3. Disefio de la investigacion

Para el desarrollo de la investigacion es necesario que se establezca el disefio mediante el
cual se podra ejecutar y, finalmente, cumplir con los objetivos planteados. Segun la figura 18, la

primera etapa hace énfasis en el planteamiento del problema, es decir, la situacién problematica

en la que se encuentra Scharff, la empresa de estudio. A través de las tres entrevistas con distintos
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lideres de las diferentes areas y exploracion personal se pudo identificar que el problema que mas

aqueja a la organizacion era la alta rotacion voluntaria por parte del personal operativo.

Posteriormente, en la segunda etapa, se determin6 cudles eran los ejes principales que
estructuran la investigacion. Se tomo en consideracion el clima organizacional y la retencion
laboral, debido a que componen el objetivo general de este estudio: analizar el clima
organizacional como politica de retencion de colaboradores de nivel operativo en la emprea
Scharff. Es importante mencionar que, gracias a esta segunda etapa, se pudo generar criterios para
la recoleccion de informacion y también permitid realizar la seleccion de los actores mas
importantes a tener en consideracion en la investigacion (Ver Anexo B). A partir de ello, se
presenta la etapa tres, la cual se enfoca en el analisis del marco metodologico. Finalmente, la
cuarta y quinta etapa consiste en el trabajo de campo y analisis de la informacion recolectada por
parte de los distintos actores que interceden en nuestro estudio. Como se vera en los siguientes
capitulos, el trabajo de campo permitio realizar el analisis cualitativo de los resultados obtenidos,
mas no se concretd un analisis cuantitativo que muestre la relacion entre las variables de estudio.
Esto se sustenta en el hecho de que, una vez realizado el analisis cualitativo, se observo que la
organizacion no cuenta con una politica de clima organizacional ni de retencion laboral, por lo
que no corresponde realizar un analisis de correlacion. En la siguiente figura se muestra un

esquema que resume las cinco etapas detalladas lineas anteriores.

Figura 18: Esquema del Diseiio de la Investigacion

4. Herramientas de recoleccion de informacion

En la presente investigacion se emplearan diferentes herramientas de recoleccion de datos
a nivel cuantitativo y cualitativo, lo cual dependera tanto de la variable a desarrollar como de los
actores que estan relacionados con dicho factor. Primero se pasaran a detallar las dos herramientas
cualitativas que se utilizaran en esta investigacion, para posteriormente explicar la herramienta

cuantitativa.
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4.1 Herramienta cualitativa: Entrevista

Las entrevistas a profundidad permiten recolectar informacion respecto a las practicas
que desarrolla la organizacién en torno al clima organizacional y la retencion de colaboradores.
Es decir, permite obtener informacion detallada desde el punto de vista de la organizacion y sobre
las acciones que se llevan a cabo para desarrollar un clima laboral positivo y gestionar de manera

eficiente la retencion de colaboradores.

4.1.1 Disefno de la entrevista

En primer lugar, se tuvo en consideracion a la analista de clima laboral y comunicacion
interna, quien se encarga de desarrollar actividades de integracion dentro de la organizacion; a la
lider del area de talento y cultura, la cual disena las estrategias de gestion de talento humano; vy,
por ultimo el director de experiencia y servicio, el cual lidera tanto las areas operativas de toda la

organizacion, asi como aquellas de soporte corporativo.

En el caso del perfil de la analista de clima laboral y comunicacion interna, este tipo
de colaborador requiere de estudios universitarios y de experiencia previa, puesto que desarrolla
diversas actividades de integracion en toda la organizacion. Forma parte del equipo de talento y
cultura y trabaja de la mano con el lider del area. Ademas, lleva a cabo entrevistas y focus group
entre todos los colaboradores para asi obtener informacion directa acerca de lo que los
trabajadores desean que la empresa les brinde y lo que més valoran de la misma. Su interés se
diferencia en cierta medida con la de los operarios, en la medida que busca crecimiento y
desarrollo profesional dentro de la empresa. Este puesto forma parte del grupo de colaboradores

administrativos, los cuales representaron al cierre del 2018, el 51,08% del total de empleados.

Respecto al lider del area de talento y cultura, este cuenta con un perfil estratégico,
dado que disena diversas estrategias para gestionar el recurso humano de toda la organizacion.
Esta persona trabaja directamente con el director de experiencia y servicio, asi como con el
gerente general y presidente ejecutivo. El interés de este tipo colaborador no gira en torno a ocupar
un puesto mas alto, dado que ocupa el cargo principal del area, sino que desea desarrollar su perfil

profesional en base a su experiencia previa.

Por ultimo, el director de experiencia y servicio, forma parte del grupo de ejecutivos
de la organizacion, el cual representa solo el 4,45% de todos los colaboradores. Esta persona
también ocupa un puesto estratégico, dado que lidera todas las areas operativas y de soporte
corporativo de la empresa. Los conocimientos con los que debe contar no se centran en un solo

ambito, puesto que es necesario que conozca todas las actividades que desarrolla la organizacion.
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Finalmente, es importante recalcar que estos actores se eligieron en base a su relevancia y cercania

con la situacion problematica.

Cabe precisar que independientemente de las tres entrevistas realizadas, las cuales se
llevaron a cabo en la sede de Miraflores, espacio donde laboran los actores seleccionados, se
realiz6 en primera instancia una entrevista piloto con la analista de clima laboral y comunicacion.
Ello con el proposito de validar la guia de preguntas planteada, de tal manera que se logre
responder a los objetivos de la investigacion. En ese sentido, a partir de esta prueba se realizaron
ajustes a la guia desarrollada, pues se observo que algunas de las preguntas necesitaban ser

explicadas para que el entrevistado las entendiera, y de otras se obtenian las mismas respuestas.

4.1.2 Estructura de la entrevista

Es importante mencionar que se seleccionaron preguntas especificas para cada tipo de
actor, segun las macrovariables (Ver Anexo A) definidas a partir del problema de investigacion.
Con el objetivo de poder obtener la informacion necesaria segun el tipo de persona, las preguntas

se pueden clasificar como exclusivas para un solo actor o para mas de uno de ellos.

En relacion a la macrovariable de clima organizacional, la primera pregunta que se
plantea es la siguiente: ;Qué opina acerca de la interaccion que existe entre los empleados de las
areas operativas de distribucion y almacén?, el cual esta dirigida al director de experiencia y
servicio. Otras dos preguntas que se plantean, estan dirigidas exclusivamente a los integrantes del
area de talento y cultura: ;Qué aspectos caracterizan al clima organizacional de la empresa? y
(Como considera que el clima organizacional genera satisfaccion en los colaboradores?. Por
ultimo, también se han planteado cuatro preguntas que comparten estos ultimos tres actores, los
cuales son: ;Considera que las politicas y procedimientos de la empresa estan acorde a las
expectativas de los empleados?; (Cudl es el nivel de unidon y compafierismo entre los
trabajadores?; ;Cudl es el grado de supervision cotidiana que existe para los operarios? y; ;Cual
considera que es el nivel de reconocimiento que existe en la empresa cuando se realizan buenas

acciones?

Respecto a la macrovariable de retencion laboral, las preguntas que se plantearon a los
integrantes del area de talento y cultura son: ;De qué formas se presenta la rotacion laboral en la
empresa?; ;Qué consecuencias genera la rotacion laboral en la empresa?; (De qué forma
considera usted que las empresas pueden retener a sus colaboradores? y ;Qué acciones realiza la
empresa para retener a sus colaboradores?. Estas tres Gltimas preguntas, se encuentran dirigidas
también al director de experiencia y servicio de la empresa. En el caso de la variable satisfaccion

laboral, se han propuesto dos preguntas que van dirigidas a las integrantes de talento y cultura y,
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al director de experiencia y servio. Estas son: ;Considera que el clima organizacional genera
satisfaccion en los colaboradores? ;Como? y ;Coémo la satisfaccion laboral influye en la

permanencia de los colaboradores?.

4.2 Herramienta cualitativa: Focus Group

Se considera fundamental la utilizacion de focus group como herramienta de recoleccion
de informacion, pues se podra analizar de manera mas proxima temas relevantes y especificos de
la investigacion, como lo son los factores motivacionales que facilitan la permanencia de
colaboradores operativos en la empresa, percepcion de politicas y procedimientos, y su

satisfaccion laboral en cuanto al entorno laboral (compafierismo, relacion con el jefe, entre otros).

4.2.1 Diseiio del focus group

Con el objetivo de poder explorar cual es el ambiente en el que se desenvuelven los
trabajadores y poder obtener el marco necesario para las preguntas de las encuestas se considero
la siguiente estructura al personal operativo de las areas de distribucion y almacén. En el caso de
los operarios, estos tienen un perfil menos académico, puesto que no requieren contar con estudios
universitarios o técnicos. Las edades que presentan estas personas son diversas: a finales del afio
2018, la empresa contaba con 330 operarios, de los cuales el 1,2% son menores de 20 afios, el
51,8% tiene entre 20 y 30 afios, el 26,1% se encuentra entre los 31 y 40 afios y, un 20,9% cuenta
con mas de 40 afios. A su vez, el trabajo que realizan este tipo de trabajadores es mucho mas
manual en comparacion con los colaboradores administrativos, puesto que tienen que levantar
carga pesada, manejar largas horas, acomodar y entregar diversos tipos de mercaderia, entre otros.
Se considera que los intereses de estos colaboradores estan relacionados principalmente a la
supervivencia, es decir, al no contar con una base de estudios que les permitan alcanzar otras
posiciones laborales, lo que buscan es encontrar una organizacion que les permita ayudar y

sustentar a sus respectivas familias.

Para poder obtener informacion relacionada a los motivadores o factores que influyen
en su permanencia en la empresa se considerd la realizacion de dos focus group de 10
participantes cada uno. El focus group que se desarrollé primero fue la del area de distribucion,
en el cual se contd con la asistencia de 14 colaboradores operativos (4 personas mas de lo
planificado en un inicio); todos de género masculino y de edades entre 20 y 45 afios. Por otro
lado, en el caso del focus group del area de almacén, se presentaron 10 colaboradores operativos,
los cuales de igual forma eran en un 100% de género masculino y sus edades bordeaban entre los
25 y 35 afios respectivamente. En ambos casos, no se contd con presencia de personal femenino,
puesto que no contaban con disponibilidad para asistir.
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Asimismo, ambos focus group se realizaron en la sede de Callao, puesto que es la base
de las operaciones de la empresa y tuvo una duraciéon aproximada de 30 minutos cada uno. En
primera instancia, a ambos grupos se les explicd el objetivo de dicho focus group y que la
informacion brindada a las estudiantes era totalmente confidencial, de uso académico y que
estaban en toda la libertad de responder o no las preguntas planteadas. Es relevante precisar, que
los focus group se llevaron a cabo poco tiempo después (entre una y dos semanas) de sucesos que
aquejaron a los colaboradores de las dos areas operativas. De igual forma, la organizacion estuvo
dispuesta a que se realizara la actividad, pero recalcaban que los resultados podrian estar

influenciados por dichos acontecimientos.

4.2.2 Estructura del focus group

Es importante mencionar que se seleccionaron preguntas especificas para este tipo de
actor, segun las macro variables (Ver Anexo A) definidas a partir del problema de investigacion.
La estructura del focus group fue dividida en cuatro segmentos: caracteristicas
sociodemograficas, clima organizacional, retencion laboral y areas de mejora en cuanto a las

estrategias de retencion.

Las preguntas que conformaron el primer segmento fue: ;Cuantos afios tienes?; ;En
qué distrito vives?; ; Tienes hijos?, ;Cuantos?; ;Cuanto tiempo llevas trabajando en la empresa?;
(Qué cargo ocupas?. Estas preguntas se plantearon de tal manera de generar una relacion de
confianza y de conocer el perfil de los colaboradores que estaban presentes. Esto permitio mas
adelante entender sus motivadores y factores por los cuales trabajan y permanecen en la

organizacion.

El segundo segmento las preguntas que se plantearon fueron las siguientes: ; Considera
que obtiene un mejor resultado en su trabajo si se siente comodo en su ambiente laboral?; ;Se
siente respaldado en la realizacion de sus tareas laborales en el puesto de trabajo?, las cuales
tienen como objetivo propiciar el marco adecuado para introducir el tema de tipos de clima
organizacional. Ahora bien, las preguntas: Cuando se obtuvo un buen o mal resultado en su area
(Obtuvo alguna recompensa y/o sancion?; ;Coémo es su forma de trabajo en la empresa?,
(Individual o en equipo?; ;COémo considera que es su relacion con su jefe directo y el lider del
area?, estan relacionadas de tal manera que buscan caracterizar el tipo de clima que se genera en

la organizacion, segin Likert (1987 citado en Macario 2018).

En la misma linea, se consider6 las siguientes preguntas para explorar el nivel de
retencion laboral de los empleados: ;Qué factores personales lo motiva a permanecer en la

empresa?; ;Qué aspectos de la empresa influyen en su permanencia?; y ;Qué opina acerca de las
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dindmicas o beneficios que le ofrece la empresa?. Finalmente, la Gltima pregunta, estuvo orientada
a conocer las areas de mejora en las estrategias de retencion de colaboradores de nivel operativo
en Scharff: Si pudieras cambiar o mejorar algo acerca de los procedimientos y politicas de la

empresa, ;Qué mejorarias?.

4.3 Herramienta cuantitativa: Encuesta

Segun Hernandez y Baptista (2011) la encuesta es una herramienta cuantitativa que esta
conformada por un conjunto de preguntas respecto a una o mas variables. En el caso de la presente
investigacion, se toma en consideracion a las variables clima organizacional, retencion laboral y

satisfaccion laboral, de tal manera que se pueda conocer la relacion existente entre ellas.

4.3.1 Disefo de la encuesta

Para la aplicacion de la encuesta se estimd una muestra probabilistica, es decir, se
realizé una seleccion aleatoria de la poblacion requerida. En ese sentido, se selecciono a operarios
técnicos del area de almacenamiento y distribucion, tanto del género masculino como femenino,
entre las edades de 20 y 45 afos, pues estos cuentan con las caracteristicas necesarias para poder
cumplir con los objetivos de la investigacion. En la presente investigacion se decidio utilizar un
nivel de confianza del 95%, la cual se considera una confiabilidad notable de resultados; un
margen de error del 10%; y una probabilidad de éxito y fracaso del 50%. Como resultado se
obtuvo 45 encuestas, las cuales se asignaron de la siguiente manera: 23 para el area de distribucion

y 22 para el area de almacén.

Las encuestas se llevaron a cabo de igual manera en la sede de Callao, puesto que los
actores a quienes estaba dirigido esta herramienta eran los operarios. Para este caso en particular,
las encuestas se realizaron 3 semanas después de los focus group, debido a la poca disponibilidad
del personal (las operaciones limitaban su tiempo libre). En relacion al area de distribucion, se
llegd a ejecutar 25 encuestas (dos mas de lo previsto inicialmente); sin embargo, en el area de
almacén solo se realizaron 9 encuestas (de las 22 planteadas). En este punto es importante exponer
que luego de los focus group, la empresa llevo a cabo una reunion con todo el personal del area
de distribucion, incluyendo al nuevo lider del area, en el cual se tocaron los temas que aquejaban
a los colaboradores y las acciones posteriores a desarrollar. Por contraparte, en el area de almacén
sucedieron una serie de acontecimientos coyunturales de gravedad que imposibilitaron el
desarrollo de las encuestas; se hicieron varios intentos para llevarlo a cabo, pero la mayoria de
colaboradores no tuvieron la disposicion para responderlas. En ese sentido, y como se vera en el
siguiente capitulo, las encuestas del area de almacén seran excluidas del desarrollo de la
investigacion.
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4.3.2 Estructura de la encuesta

Con el objetivo de poder recolectar informacion valiosa por parte de los operarios del
area de almacén y distribucion, la encuesta se estructur6 en cuatro divisiones (similares a la del
focus group): informacion general, clima laboral, retencion laboral y satisfaccion del empleado.
Como se puede observar en el anexo C, el primer segmento recopil6 informacion importante para
el analisis de datos como lo es el género, rango de edad, nivel de educacion y miembros que
conforman la familia, entre otros. Para poder analizar el clima laboral de Scharff, se realizaron
las siguientes preguntas ;Cudl es el grado de supervision cotidiana que existe para los operarios?;
(Alguna vez ha sido reconocido o sancionado por su jefe directo y/o empresa cuando ha realizado
una buena accién o desempefio en su trabajo?; ;Cual es el nivel de unién que tiene con sus
compaiieros de trabajo?; Cuando ingreso a la empresa: ¢Le result6 facil y rapido adecuarse a su

equipo de trabajo?, ;Por qué?, entre otras.

Por otro lado, para poder comprender de manera detallada la relacion existente entre
el clima y las estrategias de retencion laboral que propone la empresa para los empleados, se le
pregunt6 a los operarios, ;Cuales son los aspectos de la empresa que valoran mas?, entre las
alternativas se encontraban variables como las actividades que realiza la empresa, la relacion con
sus compaifieros y jefe, los beneficios corporativos, el salario y otros. A su vez, también se
realizaron preguntas para conocer cuales son las motivaciones para permanecer y retirarse de
manera voluntaria de la empresa. Finalmente, con el proposito de conocer si los colaboradores de
nivel operativo se sienten satisfechos con su puesto de trabajo, se plantearon las siguientes
preguntas: ;/Se siente satisfecho trabajando en la empresa?, si la respuesta es no ;Por qué no?,
(Como es la relacion que tiene con su jefe directo? y; Si tuviera la oportunidad de cambiar algiin

aspecto de la empresa, ;Cual seria?.

5. Herramientas de analisis

En este apartado del capitulo se presentaran las herramientas de analisis que permitiran
el desarrollo de la investigacion. Como se ha mencionado con anterioridad, el enfoque del caso
de estudio es mixto y su alcance es correlacional, pues busca reconocer la relacion entre las

variables clima organizacional y retencion laboral.

. se utilizé u . .
Para el desarrollo de este proceso, se utilizo un gestor de contenidos denominado
, u iz z 0 vari . i ,
WebQDA, el cual permitié organizar los hallazgos segin macrovariables. Por ejemplo, la
macrovariable “clima organizacional”, se dividié en “politicas y procedimientos”, “union y
compaiierismo”, “supervision cotidiana”, “reconocimiento y sanciones” y “relacion con el jefe”.
Mientras que “retencion laboral” estuvo compuesta de microvariables como “rotacion laboral” y
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“estrategias de retencion de Scharff.”. Es importante mencionar que esta ultima se descompuso
en otra denominada ‘“4reas de mejora en la retenciéon de Scharff”’. Finalmente, la variable
“satisfaccion laboral” no obtuvo ninguna subdivision, pues es considerada como un referente del
clima organizacional. Como se podra notar esta herramienta brindo6 el marco adecuado para poder

iniciar con el analisis cuantitativo.

Como es bien sabido, los datos recolectados a través de las encuestas debe ser procesada
y posteriormente analizada con el fin de poder discernir si existe una relacion entre las variables
“clima organizacional” y “retencion laboral”, siendo esta ultima dependiente de la primera, segiin
nuestra hipétesis principal. Para ello, se hizo uso de la estadistica descriptiva a través de la
herramienta Excel, gracias a la cual se pudo realizar un analisis ponderado de la informacion
recabada, de tal manera que se pueda llegar a una conclusion de las hipotesis planteadas. En este
punto es importante sefialar, como se menciond en el tercer apartado del presente capitulo, que
no se realiz6 un analisis cuantitativo a profundidad, porque no se presenta una relacion entre las
variables planteadas, hecho que se demostro luego de realizar el analisis cualitativo de los

resultados de la investigacion.
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CAPITULO 5: ANALISIS DESCRIPTIVO DE LOS RESULTADOS

Este apartado tiene como finalidad exponer los resultados obtenidos en el trabajo de
campo realizado. Como se podra observar en el anexo A, las herramientas de recoleccion de
informacion seleccionadas fueron tres: entrevistas, focus groups y encuestas, para plantear
posteriormente estrategias de mejora o recomendaciones a la situaciéon de la organizacion en
cuanto a la retencion de colaboradores de nivel operativo (Ver Anexo B). Este capitulo se
encuentra estructurado en base a cuatro de los hallazgos mas importantes: politicas y
procedimientos de la empresa; estrategias de permanencia; union y compaifierismo entre pares; y

reconocimiento, recompensas y sanciones.

1. Analisis de las entrevistas

Para el desarrollo de la presente investigacion se llevaron a cabo tres entrevistas, las
cuales fueron realizadas en la sede de Miraflores de la organizacion. Los actores que formaron
parte de dicho proceso fueron: Sr. José Rios, director de Experiencia y Servicios; Srta. Daniella
Olivares, lider de Talento y Cultura; y Srta. Anna Brugo, analista de Comunicacion Interna y

Clima Laboral.

Como se observa en la tabla 7, en relacion a la primera categoria de los hallazgos, politicas
y procedimientos de la empresa, el director de E&S manifesto que la empresa desde que empezo
su transformacion digital y cultural, se ha encaminado en desarrollar un cultura y liderazgo
horizontal en todo nivel. Sin embargo, reconoce que todavia hay un alto nivel de jerarquizacion,
principalmente en las areas operativas (entrevista personal, 15 de octubre, 2019). Dicha situacion
fue calificada como negativo, puesto que se considera que la organizacion debe seguir mejorando

en ese punto.

Lo mencionado por el director es compartido por los otros dos actores que forman parte
del area de Talento y Cultura, quienes explicaron que esa verticalidad se debia principalmente al
perfil del ptiblico que forma parte de dichas areas y a las actividades que realiza. La lider de dicha
area expuso que con el objetivo de desarrollar una cultura horizontal, la organizacion decidio
dividir a todo su publico interno en tres segmentos: ejecutivo, administrativo y operativo, lo cual
a su vez le permitiria entender lo que realmente valora cada uno de los colaboradores y asi podrian

desarrollar un plan de retencion efectivo (entrevista personal, 31 de octubre, 2019).

La analista de comunicacion y clima concuerda con lo manifestado por su lider de area,
y adiciona que dentro de los planes de accion que se lleva a cabo para cada publico estan las

capacitaciones en temas laborales y de interés personal, y beneficios diferenciados. También,
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manifestd que se revisa y actualiza constantemente las politicas de la empresa, las dan a conocer
a todo nivel y controlan que las acciones planteadas se estén realizando (entrevista personal, 17

de octubre, 2019).

En cuanto a la categoria estrategias de permanencia, el director de E&S expuso que la
organizacion busca fomentar un ambiente donde los operarios, de manera activa, puedan
encontrar y proponer oportunidades de mejora (entrevista personal, 15 de octubre, 2019). Dicha
afirmacién, concuerda con lo manifestado por la analista de comunicaciéon y clima, quien
menciona que los operarios, en base a los resultados de las encuestas de clima trimestrales que
realiza la organizacion, consideran que el clima de la empresa es agradable porque tienen la

libertad de dar su opinion (entrevista personal, 17 de octubre, 2019).

En la misma linea, la lider de talento y cultura manifesté que la forma de motivacion de
los operarios es de corto plazo, es decir, valoran aquellas acciones que les generen beneficios de
manera inmediata. Esta situacion es considerada como negativa, puesto que los resultados de las
estrategias planteadas por la empresa se observan por lo general en un mediano o largo plazo, lo
cual genera que los operarios no se sientan motivados para permanecer en la empresa y realizar
sus actividades diarias. Para la entrevistada, los factores que motivan a los operarios a permanecer
en la organizacion son: el reconocimiento, la remuneracion salarial, lo beneficios no econémicos,
las capacitaciones y el desarrollo laboral, y el liderazgo y el sentimiento de pertenencia (entrevista

personal, 31 de octubre, 2019).

Asimismo, la analista incluye en la lista de estrategias de permanencia el ser escuchados
por sus lideres, y las herramientas de trabajo adecuadas (entrevista personal, 17 de octubre, 2019).
Esto ultimo también es compartido por el director de E&S, quien considera la seguridad y salud
ocupacional, y la linea de carrera como factores motivacionales de permanencia en la

organizacion (entrevista personal, 15 de octubre, 2019).

Respecto a la tercera categoria, uniéon y compafierismo entre pares, los tres entrevistados
coinciden en que entre los operarios hay un alto y fuerte nivel de unién y compaifierismo, el cual
se evidencia en el apoyo constante que se brindan a la hora de desarrollar sus actividades
laborales. Asimismo, indican que los operarios en muchas ocasiones se reinen fuera del espacio
laboral para realizar actividades deportivas. También, en el caso de los operarios de distribucion,

comparten informacion de las rutas y de las vias menos complicadas.

Por ultimo, en cuanto a la categoria reconocimiento, recompensas y sanciones, las
integrantes del area de talento y cultura concuerdan en que la empresa realiza de manera mensual
reconocimientos a los colaboradores operativos que hayan tenido el mejor desempefio laboral. En

esta dinamica son los propios operarios quienes eligen al trabajador del mes (entrevista personal,
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2019). Asimismo, la lider del area manifestd que, de manera trimestral, se brinda a los
colaboradores premios de indole no econémica en forma de reconocimiento. Por su parte, la Srta
Brugo expuso que se ha creado otro ritual de nombre “Yo te estimo”, en el cual de forma semanal

todos los colaboradores pueden reconocer a sus compaiieros.

En esa misma linea, el director de E&S, manifestd que en las areas operativas de la
empresa, no existe un sistema formal de reconocimiento. Dicha afirmacion es compartida por la
analista de comunicacion y clima, quien reconoce que las actividades de reconocimiento mensual
no se cumplen en todas las areas operativas, pero que la empresa esta trabajando en construir un

plan de reconocimiento que los incluya (entrevista personal, 17 de octubre, 2019).

Otros hallazgos que se salieron a relucir en dicho trabajo de campo fueron: la rotacion
laboral, en el cual los tres actores coincidieron en que la mayor consecuencia de dicha situacion
es la pérdida de know how, seguida por los costos de reclutamiento, horas extras, resultados
operativos negativos y agotamiento laboral. Un segundo punto es el nivel de supervision, de igual
manera, los entrevistados afirman que debido al rubro de la empresa y a las operaciones que
realiza, es necesario que haya una supervision cotidiana constante (principalmente en las areas
operativas), el cual implique reuniones diarias y/o semanales con todos los colaboradores del area,
para de esa forma llevar un mayor control y evitar situaciones de robo. Un tultimo punto
mencionado por los tres actores fue la situacion actual de FedEx en cuanto a sus politicas de
retencion y recompensas; concuerdan que dicha empresa si cuenta con un plan formal de

reconocimiento al colaborador (tanto administrativo como operativo).

Tabla 7: Hallazgos de las entrevistas

Evidencia Hallazgos Valoracion

Los operarios pueden proponer oportunidades de mejora de las actividades P
que realiza diariamente.

Entre los factores que motivan a los operarios a permanecer en la empresa
se encuentran: seguridad y salud ocupacional, linea de carrera, P
remuneracion salarial, clima organizacional.

. En las areas operativas de la empresa no existe un sistema formal de N
Director de | reconocimiento.
E&S
Existe un alto nivel de control y supervision en las areas operativas, en los P
cuales se emplean herramientas tecnologicas como camaras y
smartphones.
FedEx es la tUnica area operativa que si cuenta con un plan de N

reconocimiento formal y constituido.
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Tabla 7: Hallazgos de las entrevistas (continuacion)

Evidencia Hallazgos Valoracion

La empresa revisa y actualiza constantemente sus politicas; las
cuales da a conocer a todas las areas para que estén alineadas a su P
estrategia general.

El area de talento y cultura tiene grupos de comunicacién con los
operarios para conocer y asegurarse que las acciones planteadas se P
estén realizando.

La motivacion del personal operario es de corto plazo. Entre los
factores que los motivan a permanecer en la empresa estan: N
reconocimiento, remuneracion salarial, beneficios no remunerativos,
capacitaciones y desarrollo laboral, liderazgo y sentimiento de
pertenencia.

Existe un nivel de compaifierismo alto entre los operarios, puesto que P

se apoyan mucho mutuamente.
Lider de Talento y

Cultura

De manera mensual se realizan reconocimientos al colaborador con
el mejor desempefio ("Trabajador del mes"). Asimismo, P
trimestralmente se entregan premios de reconocimiento.

La salida de un colaborador de la empresa genera las siguientes
consecuencias: pérdida de know how, costos de reclutamiento, N
puestos vacios, horas extras y agotamiento laboral.

En las areas operativas hay supervision cotidiana constante; se
realizan reuniones diarias y semanales. La supervision y el control P
son necesarios por el propio giro del negocio, para evitar casos de
robos.

FedEx tiene un plan de reconocimiento al colaborador consolidado;
incluye remuneraciones econémicas como factor de motivacion para P
disminuir las incidencias operativas.

La empresa ha dividido su ptblico interno en 3 segmentos para poder
desarrollar estrategias y planes de accion para cada uno de ellos, P
entre los cuales se encuentra: capacitaciones constantes sobre temas
laboral y de interés personal, y beneficios diferenciados.

Analista de
Comunicacion y
Clima

Los operarios consideran que el clima organizacional de la empresa P
es agradable porque tienen la libertad de decir su opinion.

Los factores que motivan a los colaboradores operarios a permanecer
en la empresa son: beneficios no remunerativos, herramientas de P
trabajo adecuadas, reconocimiento, ser escuchados y que sus lideres
se preocupen por ellos.
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Tabla 7: Hallazgos de las entrevistas (continuacion)

Evidencia Hallazgos Valoracion

El nivel de compaiierismo entre los operarios es alto, se apoyan P
mutuamente y aprenden juntos.

La empresa lleva a cabo reconocimientos de manera mensual, donde N
los colaboradores eligen al "Trabajador del mes"; sin embargo, en
algunas areas operativas no se cumple.

Analista de . . .
., Se ha creado el ritual "Yo te estimo", el cual se realiza semanalmente P
Comunicacion y
Clima y donde todos los colaboradores pueden reconocer a sus
compariieros.
La comunicacion entre operarios y jefes directos es constante, lo P

cual se puede considerar agobiante.

FedEx tiene constituido su plan de reconocimientos. Se reconoce y P
premia al personal operativo y administrativo cada trimestre.

Fuente: Entrevistas personales (2019)

2. Analisis de los focus group

Para este estudio, se llevaron a cabo dos focus group con las areas de distribucion y
almacén, en la sede de Callao de la organizacion. Los integrantes de dichas dinamicas fueron en
un 100% operarios (dado que es el publico objetivo de este estudio). Como se observa en la tabla
8, en relacion a los hallazgos de la categoria politicas y procedimientos de la empresa, los
operarios del area de distribucion manifestaron que la organizacidén no cuenta con una politica de
comunicacion clara, tanto para informar sobre las dinamicas, eventos o capacitaciones que va a
realizar, como de los beneficios corporativos que ofrece. Alin cuando ocurre una situacion critica,
en la cual se ven involucrados y perjudicados los operarios, manifiestan que ni sus lideres ni la

empresa les brinda informacion concisa de las soluciones y/o sanciones que se van a llevar a cabo.

Por su parte, los operarios del area de almacén, de igual manera indicaron que no tienen
informacion de las dindmicas que realiza la organizacion y, ain si supieran, no podrian participar
porque en el horario en el que se lleva a cabo, ellos se encuentran laborando y no se les permitiria
dejar sus labores. Lo cual difiere a lo expuesto por las entrevistadas del area de talento y cultura,
quienes sefialaron de la existencia de diversas dindmicas que son comunicadas abiertamente a los

operarios mediante canales de comunicacion establecidos.

Por otro lado, es importante mencionar que el area de almacén en muchas ocasiones se
ha visto envuelto en casos de robo. En esa misma linea, los operarios exponen que la organizacion

no cuenta con una politica de accion frente a dicho tipo de situaciones, pues cuando ello sucede,
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tienden a realizar despidos inmediatos sin previa investigacion y, ademas suelen realizar

acusaciones a personas que no estan involucradas.

En cuanto a la categoria que involucra las estrategias de permanencia de Scharff, los
operarios de distribuciéon y almacén consideran que no existe un ambiente que fomente la
importancia a las labores que ellos desempefian, por lo que no se sienten valorados. Asimismo,
afirman nunca sentirse escuchados por sus jefes directos, a pesar de que existan espacios formales
y previamente establecidos donde estos pueden brindar sus opiniones y puntos de mejora con

respecto a la ejecucion de las operaciones.

Este ultimo punto estd vinculado a la relacion que los operarios tienen con sus jefes
directos. Estos sefialan que no los ayudan cuando se les presenta un problema y, a su vez, no se
muestran interesados en lo que sucede en el area. En general, todo lo manifestado por los operarios
tiene una valoracion negativa, puesto que manifiestan tener barreras para comunicarse y

desarrollarse en la empresa.

Adicional a ello, los operarios de almacén agregan que no reciben apoyo de colaboradores
de otras areas como el de bienestar social. Ambos grupos indican que la empresa tiene preferencia
por el personal administrativo sobre el operativo, pues les brindan beneficios y/o facilidades que
ellos no tienen. En esa misma linea, los operarios sefialaron que entre los factores que les motiva
a permanecer en una organizacion esté el reconocimiento verbal, los beneficios no econdmicos,
y el apoyo y respaldo por parte de sus jefes directos. Como se puede notar, son factores no
disfrutan en la actualidad; sin embargo, permanecen en la organizacion porque son responsables

de sus familias.

Enrelacion a la categoria union y compaiierismo entre pares, los operarios de ambas areas
concuerdan en que llevan una buena relacion con sus compafieros, ya que se apoyan, ensefian y
alientan mutuamente en el desarrollo de sus labores. Ellos consideran que este factor es
importante, pues pasan mucho tiempo juntos y han desarrollado relaciones de confianza. Esta
declaracion confirma lo manifestado por los entrevistados previamente, quienes también

consideran que hay un alto nivel de compaifierismo entre los operarios.

En cuanto a la categoria reconocimiento, recompensas y sanciones, los operarios de
ambas areas concuerdan que nunca han recibido ningun tipo de recompensa o reconocimiento por
sus jefes directos o la empresa cuando han realizado un buen desempefio en sus labores. Por el
contrario, indican que cuando cometen algun error, son duramente sancionados, sea con
suspensiones, descuentos, memorandums, amenazas, hostigamientos, entre otros. Es asi que en
ocasiones, sus jefes directos los amenazan con no renovarles sus contratos o no darles sus bonos.

Asimismo, los operarios (principalmente de distribucion) consideran que el reconocimiento debe
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nacer de los lideres, pero en muchos estos no estan presentes en el dia a dia por lo que no conocen
del trabajo de cada uno. Esta situacion se opone totalmente a lo mencionado por los entrevistados
anteriormente, quienes afirmaron que la empresa otorga reconocimiento mensual a los

colaboradores con el mejor desempefio y les brinda recompensas de manera trimestral.

Por ultimo, es importante mencionar que luego de haber realizado dichas sesiones, se
tuvo una comunicacion con los miembros del area de talento y cultura (lider del &rea y analista
de clima) a quienes se les expuso los problemas que estaban sucediendo en las areas de almacén
y distribucion. Ello desencadeno en dos acciones que tomo la organizacion para mejorar el clima
que estaban percibiendo sus colaboradores. La primera se centrd en el area de distribucion;
mediante una reunion con todos sus integrantes y lider del mismo, se expuso la incomodidad que
se tenia con la dinamica de trabajo. A consecuencia de ello, se aclararon dudas y se expusieron
los beneficios y canales de comunicacion a los que pueden acceder. Por otro lado, la segunda
accion consistio en una reunion entre la lider de talento y cultura y su equipo, incluyendo al
responsable de bienestar social, para propiciar la apertura de la comunicacion con el personal

operativo.

Tabla 8: Hallazgos de los focus group

Evidencia Hallazgos Valoracion

No conocen acerca de las dinamicas que realiza la empresa, ni los
beneficios corporativos que ofrece. También, indican que no pueden N
participar en los eventos que organiza la empresa por las operaciones que
tienen que realizar.

Consideran que la empresa no valora su trabajo, pues no se sienten
escuchados y que ni sus jefes directos ni la empresa les brinda informacion N
clara.

Entre los factores que motivan a los operarios a permanecer en la empresa
estan; beneficios no econémicos, buen trato, apoyo y respaldo por parte de P
sus jefes directos, reconocimiento, capacitaciones y crecimiento laboral.

Distribucion

No tienen una buena relacion con sus jefes directos, ya que no los ayudan N
en cuanto a la resolucion de problemas, no se preocupan por ellos y no les
comunican sobre las capacitaciones que ofrece la empresa.

Hay un alto nivel de compaiierismo, puesto que entre ellos mismos se P
alientan y felicitan.

Manifiestan nunca haber recibido algun tipo de reconocimiento o
recompensa por parte de la empresa o sus jefes directos, pues no estan N
pendientes del desempeiio de sus trabajos.

Reciben diversas formas de sanciones cuando una labor no ha sido N
realizada correctamente.
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Tabla 8: Hallazgos de los focus group (continuacion)

Evidencia Hallazgos Valoracion

La empresa no tiene una politica de accion frente a situaciones de robo, pues
tiende a realizar despidos inmediatos sin previa investigacion y a realizar N
acusaciones a personas no involucradas.

No cuentan con el respaldo de sus jefes directos y que estos no se muestran N
interesados en lo que sucede en el area.

No reciben un trato adecuado por parte de areas de apoyo como Bienestar
Social y existen preferencias por el personal administrativo y ejecutivo sobre N

, el operativo
Almacén P

Entre los factores que motivan a los colaboradores a permanecer en la
empresa se encuentran: reconocimiento, compafierismo, desarrollo P
profesional, salario

Consideran que hay un alto nivel de unién con sus compaifieros, puesto que P
se apoyan en diversas tareas.

Indican que no reciben recompensas econéomicas 0 no econémicas por su N
buen desempefio y que no tienen posibilidades de ascender.

Fuente: Entrevistas personales (2019)

3. Analisis de las encuestas

Como ya se mencion6 en el capitulo anterior, las encuestas se llevaron a cabo tres
semanas después de haber realizado la recoleccion de informacion cualitativa, debido a la poca
disponibilidad del personal para la realizacion de las mismas. Para ese entonces, la organizacion
ya habia ejecutado actividades con el interés de mejorar la comunicacion entre los colaboradores
del area operativa de distribucion y el nuevo lider. En ese sentido, se obtuvieron 25 encuestas del
area de distribucién, cuyos resultados se vieron medianamente influenciados por dichas
actividades. Mientras que, en cuanto a las encuestas del area de almacén, solo se pudieron realizar
9 de las 22 planteadas inicialmente, debido a un evento aislado, pero de gran impacto en las
operaciones de la empresa de estudio. Por ello, se ha decidido excluir a la mencionada area del

analisis cuantitativo.

Las 25 encuestas validas recolectadas del area de distribucion fueron realizadas por
personal del sexo masculino. En cuanto a la edad, como se podra apreciar en la figura 19, el 44%
de los encuestados tenia entre 20 y 29 afios, mientras que el 28% se encontraba en el rango de 30
a 39 afos, seguidamente de otro 28% entre 40 y 49 afios. Asimismo, en cuanto al nivel de
educacion, el 56% de los operarios de distribucion encuestados solo tenia estudios de secundaria

completa, a diferencia de un 36% que tenia estudios universitarios o técnicos truncos, el resto
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tenia secundaria incompleta o se encontraba estudiando en universidad o instituto (ver Figura 20).
Finalmente, el 52% de los encuestados tenia laborando en la empresa de 1 a 3 afios, a comparacion

de un 44% que llevaba menos de un afio.

Figura 19: Scharff: Edades de los operarios del area de distribucion, segun encuesta
realizada en el afio 2019.

(Porcentaje)

Figura 20: Scharff: Nivel de estudios de los operarios del area de distribucion, segiin
encuesta realizada en el afio 2019.

(Numero de personas)

En primer lugar, respecto a las politicas y procedimientos de la empresa, la encuesta se
centrd en la supervision cotidiana ejercida hacia los miembros del area de distribucion. Entre los
resultados recopilados, destaca que la mayoria de colaboradores considera que el grado de
supervision es de nivel alto (60%), mientras que el 46% considera que es medio, cuando se le

consulto a la lider de talento y cultura cual era su percepcion frente a este resultado, coment6 que
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le parecia positivo ya que el core del negocio demanda ese tipo de control. Con respecto a ello,
tal y como se muestra en la figura 21, el 44% de colaboradores considera no sentirse satisfecho o
insatisfecho frente a este grado de supervision. Mientras que el 32% si se considera insatisfecho
y el 20% asegura sentirse satisfecho. En este punto es importante recalcar que para la organizacion
de estudio, este hallazgo tiene una valoracion positiva; no obstante, a partir de los fines de la
investigacion, se considera lo contrario pues es fundamental que los colaboradores se sientan

satisfechos frente a cualquier dimension del clima organizacional.

Figura 21: Scharff: Nivel de satisfaccion de operarios de distribuciéon con respecto a la
supervision cotidiana, segiin encuesta realizada en el afio 2019

(Numero de personas)

En segundo lugar, cuando se le preguntd a los colaboradores acerca de los factores
motivacionales que influyen en su permanencia en la empresa, el 32% de estos considera que el
poder contar con recursos monetarios para brindarle a su familia es motivo suficiente para
permanecer en la organizacion. De la misma manera, El 20% de los encuestados sefiala que el
compafierismo y union entre sus compafieros lo motiva a continuar en Scharff, mientras que otro
20% de los empleados sefial6 que las ganas de crecer mediante un ascenso y superarse como
persona y mediante el aprendizaje, genera motivacion suficiente para continuar laborando en la

empresa.

En contraparte, cuando se les pregunté a los empleados qué factores motivarian el
retirarse de la empresa de manera voluntaria, aproximadamente el 32% de las personas
encuestadas considera que los malos tratos, abuso de autoridad y las preferencias son motivos
suficientes para retirarse. En este punto, es importante mencionar que el 20% de los encuestados

prefirié no responder cudles serian los motivos por los cuales se retiraria de la empresa, asi como
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otro 36% también prefirid no responder cuando se le pregunté qué aspectos de la organizacion
cambiaria. Por otro lado, un 28% de los que si respondieron sefialaron que modificarian la
coordinacion del area para realizar las actividades de distribucion de mercaderia, y otro 24%
opind que incrementaria la comunicacion y el nivel de reconocimiento a los colaboradores del

area.

En tercer lugar, resalta el nivel de unidn entre los colaboradores del area, pues un 56% de
los encuestados considera que existe un nivel alto de compaferismo entre los compaieros de
trabajo. Frente a un 40% que considera que este nivel es medio (ver Figura 22). Lo cual, como se
podra notar en la tabla 9, tiene una valoracion positiva para ambas partes. Del mencionado
porcentaje, aproximadamente el 60% define la relacion laboral con sus compatfieros como buena
y amigable, mientras que un 20% define este vinculo como muy bueno, a diferencia de un 13%

quienes sefialan que la relacién con sus compafieros es regular o aceptable.

Figura 22: Scharff: Grado de unién y compaiierismo percibido entre operarios de
distribucion, segiin encuesta realizada en el afio 2019.

(Porcentaje)

Asimismo, gracias a los dos focus groups realizados con anterioridad, las encuestas
tuvieron un especial énfasis en conocer el nivel de reconocimientos y sanciones que la
organizacion y el jefe directo otorga a los colaboradores. La primera pregunta estuvo enfocada en
determinar qué porcentaje de los encuestados habia recibido alguna vez un reconocimiento por
parte de su jefe directo- entiéndase halagos verbales o dinamicas como “el empleado del mes”,
entre otros-. A partir de ello el 68% sefial6é no haber recibido reconocimiento alguno al momento
de realizar una buena accion o tener un desempefio alto en el trabajo (ver Figura 23). Cuando se
realizd la misma pregunta, pero enfocada en aquellos provenientes de la empresa -entiéndase

reconocimientos en grupo de facebook u otros-, este Ultimo indicador disminuyé mas, pues la
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gran mayoria de los encuestados no ha sido reconocido cuando realiz6 una actividad que generd

valor (80%).

Figura 23: Scharff: Grado de reconocimiento a empleados del area de distribucion por
parte de jefe directo, segiin encuesta realizada en el afio 2019.

(Porcentaje)

Cuando se le pregunto a los encuestados como les gustaria ser reconocidos, el 32% opind
que le gustaria que fuese a través de halagos verbales como felicitaciones y agradecimientos, ya
sea en reuniones grupales delante de compafieros o de manera personal, mientras que al 8% le
gustaria que el reconocimiento de la empresa se vea expresado en ascensos en el mediano plazo.
Finalmente, un 40% de los colaboradores de la muestra le gustaria ser reconocido a través de
bonos o incentivos econdomicos. Por otro lado, en cuanto a las sanciones, la informacién obtenida
sefiala que aproximadamente el 72% de los colaboradores encuestados sefiald6 no haber sido
sancionado por su jefe directo cuando obtuvo un desempefio bajo en su trabajo o realizé una
actividad de manera incorrecta (ver Figura 24). Asimismo, el 92% de las personas encuestadas
sefnald no haber sido sancionado por la empresa cuando realizd mal una actividad u obtuvo un
desempefio bajo, lo cual es considerado positivo tanto desde la perspectiva del analista de clima

y desde los fines de investigacion.
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Figura 24: Scharff: Grado de sanciones recibidas a operarios de distribucion por parte
del jefe directo, segiin encuesta realizada en el afio 2019.

(Porcentaje)

Con respecto a este resultado, se puede concluir que probablemente los operarios
encuestados no sintieron confidencialidad en sus respuestas, pues estas fueron entregadas a una
de las personas encargadas de la supervision del area de distribucion, inhibiendo de esta manera
la resolucion de la encuesta. Lo anteriormente mencionado también se ve expuesto cuando se le
pide a los encuestados detallar las sanciones y/o reconocimientos que recibieron por parte de su
jefe directo, pues el 68% de ellos decidid no responder. De los que si respondieron, el 24% sefialo
haber recibido sanciones como llamadas de atenciéon, memorandum, suspension de un dia o
realizar mas horas de actividad laboral. Por otro lado, el 8% si ha recibido felicitaciones y
reconocimiento en facebook. Para la analista de clima organizacional, las sanciones relacionadas
a un mayor esfuerzo laboral poseen una connotaciéon negativa debido a que involucra la salud del
colaborador, lo cual es respaldado por la presente investigacion. La tabla 9 presenta un resumen

de los hallazgos encontrados en las entrevistas realizadas a personal de distribucion.
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Tabla 9: Hallazgos de las encuestas realizadas a personal de distribucion

Evidencia Hallazgos ‘ Valoracion

Distribucion | La mayoria de colaboradores considera que el grado de supervision
cotidiana que existe en el area de distribucion es de grado medio (56%), P
mientras que el 60% considera que es alto.

El 44% de colaboradores considera no sentirse satisfecho o insatisfecho
con respecto al grado de supervision. Por otro lado, el 20% si considera P
sentirse satisfecho; mientras que el 32% se considera insatisfecho o muy
insatisfecho.

La mayoria de encuestados sefiala no haber recibido reconocimiento
alguno por parte de su jefe directo (68%) o la empresa (80%) al momento N
de realizar una buena accion o tener un desempefio alto en el trabajo.

Al 40% de los colaboradores del area de distribucion le gustaria ser
reconocido a través de bonos o incentivos econdmicos, el 32% a través de P
reconocimientos verbales y el 8% a través de ascensos en el mediano plazo.

La mayoria de los colaboradores encuestados sefiala no haber sido
sancionado por su jefe directo (72%) o empresa (92%) cuando obtuvo un P
desempefio bajo en su trabajo o realiz6 una actividad de manera incorrecta.

Cuando se les pidi6 a los encuestados detallar qué tipo de reconocimiento
0 sancion recibieron por parte de su jefe directo el 68% de ellos decidid no N
responder. De los que respondieron, el 24% sefiald6 haber recibido
sanciones como llamadas de atencion, memorandum, suspension de un dia
o realizar mas horas de actividad laboral. Por otro lado, el 8% si ha recibido
felicitaciones y reconocimiento en redes.

Aproximadamente el 60% de los empleados encuestados define la relacion
laboral con sus compafieros como buena y amigable y otro 13% como P
regular. De estos, el 56% considera que existe un nivel alto de unién y
compaiierismo.

El 32% de los colaboradores que respondio la encuesta considera que el
factor motivacional que hace que permanezca en la empresa es poder P
contar con recursos para brindarle a su familia. Otro 17% sefiala
permanecer por el salario y beneficios, mientras que el 20% opina que las
ganas de crecer mediante el aprendizaje es motivo suficiente para
permanecer en la empresa.

El 58.8% de los colaboradores opina que su relacion con su jefe directo es
buena, frente a un 17.6% que la considera muy buena. Tan solo el 23.5% P
de los colaboradores opina que la relacion con su jefe directo es indiferente.

Fuente: Encuestas personales (2019)

Los resultados obtenidos en esta seccion apoyaron lo expuesto en el analisis de los focus
group, donde se mostrd que en la empresa de estudio no hay una politica de clima organizacional

y retencion laboral. Esto se sustenta en el hecho de que los colaboradores optan por permanecer
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en dicha organizacion principalmente por el sustento econdomico que deben brindar a sus familias
respectivas. Adicional a ello, la organizacién manifiesta desarrollar practicas de clima laboral, lo
cual se contradice con lo expuesto por los operarios de las areas de distribucion y almacén, quienes
no lo perciben. En ese sentido, no se analizé la intensidad de la relacién entre las variables

planteadas, pues no existe alguna.

4. Discusion de los resultados

Una vez realizado el analisis de los hallazgos del trabajo de campo, se tiene como objetivo
proponer estrategias que puedan contrarrestar aquellos hallazgos negativos que puedan interferir
en la rotacion voluntaria de colaboradores del nivel operativo. En primer lugar, en relacion a las
politicas y procedimientos de la empresa, se observo durante los focus group que los operarios no
conocen acerca de las dindmicas que realiza la empresa, ni los beneficios corporativos que ofrece.
Asimismo, se conoce que, segun el criterio de la empresa, estos reciben suspensiones laborales,
descuentos en su salario, amedrentaciones o amenazas cuando realizan malas acciones. Es
importante recalcar que este resultado no se vio expresado en las encuestas, las cuales a pesar de
ser andnimas, presentaron resultados contrarios, pues el 68% de los colaboradores sefiald no haber
recibido sanciones. En ese sentido, se sostiene lo expuesto por los entrevistados durante los focus

group, quienes mencionaron sentirse amedrentados de expresarse con apertura.

Segun Allen (2008), los colaboradores se van de la empresa porque no se sienten
satisfechos con la labor que desempefian, no se identifican con la cultura de la organizacion o, no
se sienten a gusto con el clima organizacional. Por ello, la empresa debe llevar a cabo un plan que
permita redisefiar sus politicas de gestion de recursos humanos, con la finalidad de crear un
ambiente que permita a sus trabajadores desarrollar sus habilidades y capacidades. En ese sentido,
para la resolucion de esta ultima adversidad, se propone identificar todos los escenarios que
perjudiquen de menor a mayor grado la relacion laboral de la organizacion con el cliente y, a
partir de ello, generar un listado de todas las acciones que son sujetas a descuentos, suspensiones
y advertencias de sancion. Este listado de acciones puede mostrarse durante la induccion a
personal nuevo, asi se tendra conocimiento de manera explicita cuales son las acciones a tomar
segun eventualidad. Es importante mencionar que existen ciertas acciones que no perjudican de
manera directa la relacion con el cliente, por lo cual seria provechoso que los supervisores pueden

mostrar apertura sancionando a través de una advertencia o0 memorandum.

De esa manera, se puede fomentar la dimension de apoyo propuesta por Koys y Decotiis
(1991 citado en Albrecht 2010), quienes sefalan que la satisfaccion del empleado se ve
incrementada cuando los supervisores muestran condescendencia al comportamiento y desacierto

de los miembros, sin tomar represalias y permitiendo que aprendan. También se propone que
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durante estas inducciones se pueda dar a conocer las dindmicas y beneficios corporativos que
brinda la empresa a través de infografias y mantener un canal de comunicacion abierta mediante

whatsapp u otros, donde los operarios puedan comunicar sus dudas y comentarios.

Por otro lado, en relacion al factor estrategias de retencion, los colaboradores sefialaron
que los lideres y coordinadores no estdn interesados en lo que sucede en el area operativa, pues
cuando ocurre un incidente no apoyan en la resolucion de problemas ni tampoco los escuchan.
Inclusive, en varias ocasiones reciben sanciones y amenazas. Por ello, se propone reuniones de
media hora al finalizar la jornada de tal manera que los operarios tengan la oportunidad de
expresar, desde su punto de vista, las fallas o areas de mejora del desarrollo del trabajo del dia.
Lo cual apoya lo expresado en las encuestas, donde aproximadamente un 28% de los operarios
sefialaron que cambiarian la coordinacion del area para realizar las actividades de distribucion de

mercaderia.

De esta manera, se puede incrementar la satisfaccion del empleado, pues segin
Ganapathy (2018) los colaboradores deben sentirse valorados, a través de buenas practicas
laborales que reduzcan el estrés y el nivel de presion que pueden sentir por la carga laboral.
Ademas de ello, se le debe brindar capacitacion a todos los lideres y coordinadores de las areas
de estudio, en cuanto a habilidades blandas y manejo de personal, segun el liderazgo y la empatia.
De tal manera que exista una estandarizacion de las politicas de clima laboral en toda la empresa,

pues existe una diferencia entre los lideres administrativos y operativos.

En adicion, los operarios sefialan no recibir un trato adecuado por parte de areas de apoyo
como la de bienestar social, ademas de sentir que existen preferencias por el personal
administrativo y ejecutivo sobre el operativo. Ello no se vio expuesto en ninguna de las tres
entrevistas realizadas al personal administrativo, pues segiin Rodriguez (1999 citado en Gomez
et al. 2016), aquellos empleados que poseen puestos de gerencia tienden a percibir un clima
organizacional mas favorable, a diferencia de los empleados que se encuentran en un nivel menor
de jerarquizacion. Los primeros se sienten mas vinculados a las practicas, politicas y

procedimientos, formales e informales, de la empresa, dado que reconocen su implicancia en ella.

Para ello, se propone hacer uso de correos recordatorios, donde la empresa comunique de
manera explicita a todos sus colaboradores que el buen trato y la discriminacion de cualquier tipo
segln raza, género o posicion laboral no es aceptada en la empresa. También se podria considerar
que coordinadores y lideres podrian compartir momentos de charla durante el almuerzo con los
operarios, de tal manera que no sientan que existe una distincion entre ellos y el personal
administrativo. Asi se fomentara la retencion de colaboradores, pues segun Price y Mueller (1981

citado en Hausknecht et al. 2009), una manera de retener a los empleados es generar un ambiente
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de justicia distributiva, donde éstos conciban que las recompensas, politicas y procedimientos de

la empresa son similares para todos los empleados.

Finalmente, respecto al factor reconocimiento y recompensas, uno de los hallazgos més
importantes de la investigacion es que existe un considerable nivel de reconocimiento en las areas
operativas del equipo de FedEx; sin embargo, en las que conforman el presente estudio no existe
un sistema formal ni en uso. Ello se vio expuesto en la entrevista al Director de experiencia y
servicio, quién reconocié no contar con un sistema de reconocimiento en todas las areas. Ante
ello, Chiavenato (1995 citado en Gomez 2004), sefiala que pueden existir distintos climas
laborales en una organizacion, y ello depende del nivel de descentralizacion existente en la
empresa. Es por esa razon que FedEx si cuenta con un sistema de reconocimientos formal,

mientras que areas como la de almacenamiento y distribucién no.

Lo expresado en lineas anteriores coincide con lo expuesto por los operarios, tanto en
encuestas como en focus group, donde sefalan la existencia de una falta de consideracion frente
a un correcto desenvolvimiento de sus labores. La mayoria de encuestados sefiala no haber
recibido reconocimiento alguno por parte de su jefe directo (68%) o la empresa (80%) al momento
de realizar una buena accion o tener un desempefio alto en el trabajo. Por este motivo, se propone
tomar en consideracion los sistemas de reconocimiento de FedEx y reproducir practicas similares
adaptandolas segtn las areas de estudio, de tal manera que exista una estandarizacion del sistema

de reconocimiento en todas las areas operativas.

En esa misma linea, tomando en consideracion lo expuesto por Reynolds (2019), quien
sefala que los empleados buscan sentirse valiosos por su buen trabajo realizado, se podria felicitar
a los trabajadores de manera individual o grupal cuando realicen una actividad de manera
correcta, asi como brindarles retroalimentacion empatica en sus areas de mejora. Por otro lado,
se debe impulsar los reconocimientos mensuales, ya sea al elegir al trabajador del mes o de otra
indole, para que se lleven a cabo constantemente en las areas operativas. Es importante que el
area de talento y cultura realice un control de dichas actividades para que de esa forma, los
colaboradores no sientan que no son tomados en cuenta por la organizacion y que participan de

las dindmicas.

A su vez, se debe reforzar el hecho de brindar beneficios no econémicos y que sea de real
interés de los operarios. Este publico, al realizar el mayor nimero de horas extras de trabajo,
puede ser premiado como el trabajador del mes con un dia de descanso adicional o con una salida
anticipada (todo con previo acuerdo para no paralizar las operaciones). Como ya se ha
mencionado en capitulos anteriores, es importante el nivel de reconocimiento que se le brinda a

un colaborador, pues ello influye en su percepcion de clima, lo cual esta relacionado con la
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motivacion y satisfaccion del empleado (Koys y Decotiis 1991 citado en Albrecht 2010;

Chiavenato, 2013). La tabla 10 tiene como objetivo resumir las propuestas detalladas en parrafos

anteriores. Asimismo, es importante mencionar que el anexo B también contribuye a un

entendimiento adecuado de las estrategias previamente mencionadas.

Tabla 10: Matriz de trazabilidad de resultados

Hallazgos Propuesta Tiempo
Los operarios no conocen acerca de las | En las inducciones de personal mostrar y [ Corto
dinamicas y beneficios corporativos que | entregar infografias acerca de los beneficios Plazo
ofrece la organizacion. y dinamicas que ofrece la empresa.
La empresa no tiene una politica de accion | Elaborar un mapa de contingencias, donde se
frente a situaciones de robo; realiza | seflalen todas los posibles eventos
despidos inmediatos sin previa | perjudiciales para la empresa. Posterior a [ Mediano
investigacion y a realizar acusaciones a | ello, estandarizar un protocolo de accion Plazo
personas no involucradas. segun los distintos casos y mostrarlo durante
la induccion.
Cuando ocurre un incidente no sienten que | Reuniones de media hora al finalizar la
los lideres y coordinadores se preocupen por | jornada de tal manera que operarios tengan la Corto
la resolucion del mismo, pues no los | oportunidad de expresar, desde su punto de Plazo
escuchan. vista, las fallas o arecas de mejora del
desarrollo del trabajo del dia.
Los operarios reciben descuentos, amenazas | Capacitacion a todos los lideres y
y hostigamientos cuando una labor no ha | coordinadores de las éreas de estudio, en | pMediano
sido realizada correctamente cuanto a habilidades blandas y manejo de Plazo
personal, segun el liderazgo y la empatia.
Los operarios consideran que no reciben un | Hacer uso de correos recordatorios, donde la
trato adecuado por parte de areas de apoyo | empresa comunique de manera explicita a
como Bienestar Social y, que la empresa | todos sus colaboradores que el buen trato y la Corto
tiene preferencia por el personal | discriminacion de cualquier tipo seglin raza, Plazo
administrativo 'y ejecutivo sobre el | género o posicion laboral no es aceptada en
operativo. la empresa.
Los operarios no reciben reconocimientos o | Tomar en consideracion los sistemas de
recompensas por parte de la empresa o sus | reconocimiento en FedEx y reproducir | Mediano
jefes directos. practicas similares adaptandolas seglin las Plazo
areas de estudio.
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CONCLUSIONES

En el presente apartado se finalizard la investigacion sefalando las conclusiones y
recomendaciones. Cabe precisar que esta seccion es el resultado del disefio de investigacion
previamente planteado en el capitulo cuatro, el cual consta de cinco pasos: la identificacion del
problema de investigacion; la determinacion y estudio de los dos ejes principales (clima
organizacional y retencion laboral) en los que se sustenta el estudio de caso; la seleccion de
criterios y actores a considerar en el marco metodoldgico; el trabajo de campo; y finalmente el

analisis de los resultados.
1. Conclusiones de la investigacion

A lo largo de la investigacion se ha hecho énfasis en tres términos fundamentales, los
cuales nos permiten responder al primer objetivo especifico de la investigacion, el cual consta en
analizar el vinculo entre las variables clima organizacional y retencion de colaboradores, tomando
unicamente como referencia la satisfaccion laboral. Uno de los términos tratados fue el de clima
organizacional, el cual se define como la percepcion compartida que tienen los colaboradores de
la interaccion generada en el puesto laboral (Schneider 1990 citado en Veldhoven y Paauwe
2010). Este ambiente social y psicolégico que perciben los colaboradores, influye en su
comportamiento dentro de la organizacion, pues se encuentra adherido a la motivacion del
empleado (Chiavenato 1995 citado en Gomez 2004), dado que estas percepciones sefialan si esta

de acuerdo o no con los componentes de la cultura organizacional.

Como se ha podido notar, estos factores gestionados de manera eficiente influyen en la
permanencia del colaborador, los cuales mediante estrategias estructuradas pueden traducirse en
la satisfaccion o insatisfaccion que este pueda tener con respecto a su puesto de trabajo y
organizacion (March y Simon 1958 citados en Hausknecht et al., 2009). Ahora bien, esta
satisfaccion puede ser medida a través de encuestas que miden el clima de una empresa, las cuales
brindan una nocion de la perspectiva que tiene el empleado acerca del lugar donde labora (Coda
et al., 2014). Obteniendo de esta manera tanto el tipo de clima al que pertenece la organizacion
(Likert 1987 citado en Macario 2018), como los niveles de las distintas dimensiones de clima
(Amstrong, 2014). En ese sentido, se logra conocer de qué manera la organizacion puede reducir
la rotacion laboral (Armstrong y Taylor, 2014). A partir de todo lo expuesto en lineas anteriores,
se concluye que la primera hipdtesis secundaria planteada en la presente investigacion es
verdadera, puesto que si existen enfoques de la literatura que permiten probar que la satisfaccion

laboral vincula el clima organizacional y la retencion de colaboradores.

90



Por otro lado, el segundo objetivo especifico de la investigacion consiste en analizar las
caracteristicas del sector de servicios logisticos y la evolucion de la rotacion laboral en Lima
Metropolitana entre los afios 2013 y 2018. Para ello, primero se realiz6 un analisis al comercio
global. Segun las investigaciones llevadas a cabo durante el periodo del 2012 al 2015, el comercio
internacional sufri6 una desaceleracion que afectd sobre todo a la exportacion tanto de bienes y
servicios en los paises desarrollados y en vias de desarrollo (Naciones Unidas, 2017). En ese
sentido, el mismo escenario se vio replicado a nivel nacional; no obstante, a partir del afio 2017
tanto las exportaciones como importaciones comenzaron a incrementar en un 27.4% y 10%
respectivamente. El mismo escenario continu6 en el afno 2018 con un crecimiento del 19.7% para

las exportaciones y 7% para las importaciones (INEI, 2018).

Gracias a este analisis contextual, se pudo conocer las caracteristicas del sector de
servicios logisticos. Segun Gestion (2016), el sector logistico ha mostrado un crecimiento en los
ultimos tres afios que ronda entre el 10% y 15%. En ese sentido, se puede concluir que los sectores
de consumo interno y, exportaciones de bienes y servicios han demandado estos servicios
logisticos de manera incremental. Lo cual esta relacionado con la evolucion de la rotacion laboral
en Lima Metropolitana entre los afios 2013 y 2018, pues determiné que el mercado laboral en
Lima Metropolitana siempre ha estado en constante crecimiento desde el 2013; sin embargo, a
pesar que este crecimiento ha sido positivo, con el paso de los afios la variacion anual positiva ha

ido disminuyendo (MTPE, 2016).

En cuanto a la contribucion de este crecimiento, el 1.1% se ha visto influenciado por la
rama econdomica de transporte, almacenamiento y comunicaciones, gracias al aumento de los
servicios de transporte terrestre de pasajeros y de carga, lo que tuvo como consecuencia el
contratar a un nimero mayor de conductores, ayudantes de carga y asistentes de logistica (MTPE,
2016). Lo anteriormente mencionado guarda relacion con el crecimiento de la empresa Scharff
en los ultimos cuatro afos, donde no s6lo ampliaron su cartera de clientes, sino que también
incrementaron el nimero de servicios brindados, lo que ocasiond un incremento en su facturacion
anual. De acuerdo a lo expuesto, se define que la segunda hipotesis secundaria planteada es
verdadera pues la evolucion del mercado laboral en Lima Metropolitana ha permitido visualizar
que hay una tendencia creciente de la demanda de colaboradores por parte de empresas que

pertenecen al sector de servicios logisticos.

El tercer y ultimo objetivo especifico tiene como proposito identificar y examinar las
practicas de clima y retencion laboral que desarrolla la empresa Scharff. Inicialmente se propuso
que entre las actividades que permitian la retencion de colaboradores, las practicas de clima

laboral mas efectivas en la organizacion de estudio eran las recompensas y reconocimiento
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(Ganapathy, 2018); la relacion con el supervisor y entre pares (Roa, Biehl y Chahla, 2018; Sila y
Sirok, 2018); el balance entre vida personal y profesional (Presbitero, Roxas y Chadee, 2016;
Ganapathy, 2018; Reynolds, 2019); y los espacios fisicos adecuados (Sila y Sirok, 2018) (Ver
Anexo B).

Si bien durante el trabajo de campo se ha encontrado que los colaboradores desean y
aprecian ser reconocidos mediante felicitaciones y halagos verbales, solo el 8% de los operarios
encuestados sefialaron haber recibido recompensas y reconocimientos, por lo que no se puede
considerar como una actividad efectiva que promueve la retencion en Scharff, pues esta no se
ejecuta en las areas de estudio. En esa misma linea, segun la investigacion realizada, la relacion
con el supervisor y entre pares también es considerado un factor importante para los
colaboradores. Sin embargo, durante los focus group y las encuestas realizadas se pudo observar
que los colaboradores no sienten respaldo de sus superiores ni sienten que estan interesados en lo
que sucede en las areas de distribucion y almacén. Cuando se les cuestioné a los operarios qué
mejorarian de sus respectivas areas, el 28% de ellos sefialaron la comunicacion y coordinacion

con su lider.

Ademas, tanto el balance entre vida personal y profesional de los colaboradores, como el
realizar sus actividades en espacios fisicos adecuados, es algo secundario, pues prefieren el
fomento de buenas practicas laborales, a través de la comunicacion clara y justa de las sanciones
a ejecutar en caso ocurran sucesos que puedan perjudicar a la organizacion. Tomando en
consideracion el tipo de trabajo que realizan, estos siempre estin expuestos a actividades que
ponen en peligro la mercaderia del cliente, ya sea de manera intencional o no; por lo que se
necesitan politicas y procedimientos establecidos para cada situacion. Asimismo, otro de los
resultados obtenidos en el trabajo de campo, gira en torno a que los operarios de las areas de
estudio expresaron que la principal razon por la cual ellos permanecen en la organizacion es el

brindar un sustento econdmico duradero a sus familias.

Finalmente, otro de los hallazgos resultantes tanto de las encuestas como de los focus
group, es que los empleados sefialaron que las capacitaciones y el crecimiento laboral expresado
a través de un ascenso y superacion personal, genera motivacion suficiente para continuar
laborando en la empresa. Sin embargo, esta practica no es percibida por los operarios quienes
sefalaron no tener dichas oportunidades de ascenso. Esto se opone a lo expresado por el director
de experiencia y servicios y, la lider de talento y cultura, quienes manifestaron que si existen
posibilidades de crecimiento profesional. En ese sentido, se concluye que la tercera hipdtesis
planteada en la presente investigacion es falsa, pues las practicas de clima organizacional

propuestas inicialmente no se cumplen.
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Por ultimo, es importante recalcar que gracias al estudio literario, contextual y a las
actividades de trabajo de campo realizadas en esta investigacion, se pudo cumplir con el objetivo
principal de la investigacion. El cual tenia como propodsito analizar si el clima organizacional
permite la retencion de colaboradores de nivel operativo en una empresa operadora logistica
peruana, tomando como caso de estudio a Scharff en el afio 2018. Dirimiendo asi, que al no
cumplirse la tercera hipotesis secudaria, la hipétesis principal planteada en la investigacion es
falsa, pues la organizacidén no cuenta con una politica de clima laboral que fomente la retencion

de sus colaboradores.

Es por este motivo que no se procedié con el analisis cuantitativo de la relacion de las
variables de estudio. Es decir, que si bien en la teoria se demuestra la relacion entre las variables,
en el caso especifico de esta organizacion y en el periodo de tiempo examinado, no se cumple.
Esto ultimo no significa que en futuras investigaciones que estudien a otras empresas en diferentes

contextos puedan cumplir con la relacion de dichas variables.

A modo de conclusion, se expresa que en la actualidad Scharff es una organizacion que
se encuentra consolidada a nivel nacional en el sector logistico; sin embargo, presenta una
deficiencia en la gestion de su capital humano, lo cual ha conllevado a una alta tasa de rotacion
de colaboradores de nivel operativo (Scharff, 2019). En ese sentido, se desarrolld esta
investigacion aplicada con la finalidad de conocer la relacion entre las variables clima
organizacional y retencion laboral en el marco de una organizacion especifica, en la que se
identificé una importante debilidad, lo cual permitio brindar una serie de estrategias que le
permitira a la empresa mejorar su tasa de rotacion de colaboradores, que fue el problema empirico
que se planted al inicio de la investigacion. A modo de recomendacidén, para futuras
investigaciones se considera conveniente realizar un analisis del impacto econoémico de la
rotacion en la organizacion, puesto que ello permitiria tener una vision mas extensa y profunda
de las implicancias a las que conlleva la rotacion laboral y la deficiente gestion del capital

humano.
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ANEXO A: Matriz de recoleccion de informacion

Tabla A1: Matriz de recoleccion de informacion

FGAD, PUCP
Seminario de investigacion

Seminario de Inve:
Ficha 2: Matriz de

Nombre:

DELGADO PEREZ, Sanny Shainnel
SOTO REYES, Navashka Carolina

Titulo de laii

Clima Organizacional como politica de retencién de colaboradores de nivel operativo en una empresa operadora logistica peruana: Estudio de caso Scharff

de informacién

Profesora: Dra. Marta Tostes Vieira

Variables

Autor
Nombre (afio)

Preguntas

Actor 1

Trabajadores operarios

Actor 2
Analista de comunicacién
interna y clima laboral

Actor 3

Lider de Talento y Cultura

Actor 4

Director de Experiencia y Servicio

Macrovariable 1:

Clima Organizacional

Schneider (1975)

Qué entiende por clima organizacional?

Cima organizacional y su relacién con

1.1.1 ¢Qué opinaacerca de lainteraccién que existe entre los empleados de
las dreas operativas?

X
Entrevista (EP2)

1.1.2 ¢Considera que las politicas y procedimientos de la empresa estan
acordealas expectativas de los empleados de nivel operarivo?

x
Entrevista (EP1)

x
Entrevista (EP1)

x
Entrevista (EP2)

Organizacional

Decottis (1991)

Variable1.1 lacultura organizacional y Denison (1996)y Chiavenato (2011) 1.1.3 {Qué aspectos caracterizan al clima organizacional de la empresa? X x
motivacién Entrevista (EP1) Entrevista (EP1)
1.1.4 Si pudieras cambiar o mejorar algo acerca de los procedimientosy ~ [x
politicas de la empresa, ¢éQué mejorarias? Focus Group (FG1)
1.1.5 ¢Considera que obtiene un mejor resultado en su desempefiosise  |x
siente comodo en su ambiente de trabajo? Focus Group (FG1)
1.2.1 ¢Sesiente respaldado en larealizacién de sus tareas laborales en el x
puesto de trabajo? Focus Group (FG1)
. . o N 3
Variable1.2 Tipos de Clima Organizacional Likert (1968) 1:2.2{C6mo essuforma detrabajo en la empresa? ¢Individual o en equipo? |\ o)
1.2.3 Cuando obtuvo un buen o mal resultado en su area ¢Recibid alguna |
recompensa y/o sancion? Focus Group (FG1)y Encuesta (EN1)
i o - x x X x
1.3.1¢Cudl es el nivel de unién y compaierismo entre los operarios? X X X
Encuesta (EN1) Entrevista (EP1) Entrevista (EP1) Entrevista (EP2)
1.3.2 éCudl esel grado de supervision cotidiana que existe para los x x x x
operarios? Encuesta (EN1) Entrevista (EP1) Entrevista (EP1) Entrevista (EP2)
RN Dimensiones del Clima Hellreigel D.y Slocrum J.W. (1974) y Koysy

1.3.3 ¢{Cuil considera que es el nivel de reconocimiento que existeen la
empresa cuando los operarios realizan buenas acciones?

x
Entrevista (EP1)

x
Entrevista (EP1)

x
Entrevista (EP2)

1.3.4 Cuando ingres6 ala empresa: éLe resulté facil y rapido adecuarse a su
equipo de trabajo?¢Por qué?

x
Encuesta (EN1)
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Tabla A1l: Matriz de recoleccion de informacion (continuacion)

DELGADO PEREZ, Sanny Shainnel
Nombre: "
FGAD, PUCP SOTO REYES, Navashka Carolina
Seminario de investigacion
Titulo de lainvestigacién: Clima Organizacional como politica de retencién de colaboradores de nivel operativo en una empresa operadora logistica peruana: Estudio de caso Scharff
eminario de Investigacién . Marta Tostes Vieira
: Matriz de Recoleccién de informacién
Actor 1 Actor 2 Actor 3 Actor 4
Variabl Autor Pregunt Analista d jcacid
ariables reguntas nalista de comunicacién . . . L
Nombre (afio) 8 Trabajadores operarios . N Lider de Talento y Cultura Director de Experiencia y Servicio
interna y clima laboral
Macrovariable 2: Retencién Laboral Allen, Bryant &Vardaman (2010) éQué entiende por retencién laboral?
5 . x x x
2.1.1 ¢De qué formas se presenta la rotacién laboral en laempresa? X .
Entrevista (EP1) Entrevista (EP1) Entrevista (EP1)
x X x
Variable 2.1 Rotacién laboral Allen (2008, 2.1.2 ¢Qué consecuencias genera la rotacion laboral en la empresa?
{ ) « 8 ! P Entrevista (EP1) Entrevista (EP1) Entrevista (EP2)
2.1.3 Si sele presentara otra oportunidad laboral, ¢ Qué decision tomaria? |
Encuesta (EN1)
2.2.1¢De quéforma considera que las empresas pueden retener a sus X X X
colaboradores? Entrevista (EP1) Entrevista (EP1) Entrevista (EP2)
2.2.2 {Qué acciones realiza la empresa para retener a sus colaboradores? o o X
Entrevista (EP1) Entrevista (EP1) Entrevista (EP2)
x
2.2.3 ¢Qué factores personales lo motiva a permanecer en la empresa?
Hausknecht, Rodda & Howard (2009) Focus Group (FG1), Encuesta (EN1)
. Estrategiasy fuentes de retencion Presbitero, Roxas & Chadee (2016) - R R X
Variable 2.2 2.2.4 ;Qué aspectos de la empresa influyen en su permanencia?
laboral Ganapathy (2018) Focus Group (FG1), Encuesta (EN1)
Sila & Sirok (2018) X
2.2.5 éSesiente satisfecho trabajando en la empresa?
Encuesta (EN1)
2.2.6 éQuéopinaacerca delas dindmicas o beneficios que le ofrece la X
empresa? Focus Group (FG1)
2.2.7 Si pudieras cambiar o mejorar algo acerca de las politicasy X
procedimientos de la empresa, ¢Qué mejorarfas? Focus Group (FG1)
éQuéentiende por satisfaccion laboral?
3.1 éConsidera que la satisfaccién laboral influye en la permanencia de los x x x
colaboradores en la empresa?, ¢Cémo? Entrevista (EP1) Entrevista (EP1) Entrevista (EP2)
M jable 3. Satisfaccién laboral Chi Martin, Nufiez 2010) 3.2 {Cémo considera que el clima organizacional genera satisfaccion en los X X X
acrovariable 3: atisfaccion laboral ang, Martin, Nuie: . . N
Istacel 1ang, in, Runez es? Entrevista (EP1) Entrevista (EP1) Entrevista (EP2)
3.2 Apartir de su experiencia laboral, ¢ Qué acciones o aspectos generan que |x
Ud se sienta contento de pertenecer a una empresa? Focus Group (FG1)
3.3 ¢Como considera que es su relacién con su jefe directo y el lider del x
drea? Focus Group (FG1), Encuesta (EN1)
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ANEXO B: Matriz de consistencia

Tabla A2: Matriz de consistencia

FGAD, PUCP Bopisy

Seminario de

DELGADO PEREZ, Sanny Shainnel
SOTO REYES, Navashka Carolina

investigacion

Clima izacional como politica de retencion de

de nivel op

una empresa op:

logistica peruana: Estudio de caso Scharff

Curso: Seminario de Investigacién Profesora: Dra. Marta Tostes Vieira

3. Eficaciay eficiencia delas estrategias y fuentes de

p segin |
mostrarlo durantelainduccién.

&Como lasatisfaccion laboral vincula el clima
con laretencion

Analizar el vinculo del clima organizacional y la
retencion de como

Existen enfoques de a literatura que permiten probar
cién laboral vinculael clima

referenciala laboral.

v de

4. Rotacién Laboral

Armstrongy Taylor (2014)

2018, N Allen etal. (2010) Por este motivo no se procedic con el andlisis cuantitativo de la relacién de las variables de

retencién laboral

estudio. Es decir, quesi bienen la lacion , en el caso
i 6ny en el periodo detiempo examinado, le. Esto dltimo no

significaqueen diferentes contextos

4. Satisfaccién laboral Coda, DaSilvay Custodio (2014) puedan cumplir con la relacién de dichas variables.

| Preguntas secundarias Objetivos especificos Hipétesis secundarias Variables Fuentes de informacion Conclusiones
1. Clima Organizacional y su relacién con la cultura N
ima Organizacional y su refacl UHURY I schneider (1980) Chiavenato (1995)

motivacion

2. Tipos de Clima Organizacional Likert (1987) 8
el puesto laboral (Schneider 1990 citado en Veldhoven y Paauwe 2010). Este ambiente socialy psicoldgico que

dheridoala i
3. Dimensiones del Clima Organizacional Amstrong (2014) empleado (Chiavenato 2004). Estos fact influyenenla

colaborador pueden én que este pueda puesto
de trabajoy organizacién (March y Simon 1958). Ahora bien, esta satisfaccién puede ser medida a través de

de una empresa (Coda, Da Silva y Custodio, 2014). Obteniendo de esta manera
- Ny

5. Estrategias de retencion laboral

Marchy Simon (1958)

alque pe

6. Satisfaccion Laboral

Coda, DaSilvay Custodio (2014)

fas distintas di 014). qué manera reducirla

rotacién aboral dentro de la organizacidn (Armstrong y Taylor, 2014).

Preguntas Objetivos Hipétesis
Variables Fuentes de informacién Conclusiones Recomendaciones Criterio de seleccién de muestra
Pregunta principal Objetivo General Hipétesis Principal
N 3 Entrevistas:
1. Clima organizacional Schneider (1975) Esimportante recalcar que graciasal estudio literario, contextual y  las actividades de trabajo de N o .
3 X i Analista de comunicacion internay climalaboral
¢ esta d lir con el objetivo principal dela .
! : X *Lider detalentoy cultura
investigacion. El cual tenia como propésito analizar si el clima organizacional permite la retencion .
N ! reoeen “omando como Director de experienciay servicios
) - 2. Retencién laboral Hausknecht, Rodday Howard (2009) e o - o 1. Elaborar un mapa de contingencias, donde se
P N " . Analizar el clima organizacional como politicade caso de estudio a Scharffen el afio 2018 do asi, queal no ¢ N N
£C6mo el clima organizacional permite la retencién de i ) - " mapeen 2
" retencion d denivel | charff es efectivo udaria, la la falsa, no i )
p o : " la empresa. Posterior a ello, estandarizar un AreadeDistribucion
. " elaiio | cuentacon i .
logistica peruana en el afio 2018? | d * Areade Al

*Sexo: 100% masculino

2 Encuestas:
* Area de Distribucién
* Area de Almacén

Criterio de seleccion de muestra

3 Entrevistas:
* Analista de comunicacin internay clima laboral
*Lider detalentoy cultura

*Director de experienciay servicios

2. Tomar en 2
reconocimiento en Fedéxy reproducir practicas  [*Area de Distribucién
I 4 n deestud *AreadeAl

én

*Sexo: 100% masculino

2 Encuestas:
* Areade Distribucién
* Area de Almacén
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ANEXO B: Matriz de consistencia (continuacion)

Tabla A2: Matriz de consistencia (continuacion)

3. Reuniones de media hora al finalizar la jornada de
tal I idad d

5

Criterio de seleccion de muestra

3 Entrevistas:

* Analistade éninternay climalaboral

expresar, desde su punto devista, lasfallas o dreas de
mejora del desarrollo del trabajo del dfa.

Nomb DELGADO PEREZ, Sanny Shainnel
jombre:
FGAD, PUCP SOTO REYES, Navashka Carolina
Seminario de
investigacion " L . " . . . .
Titulo de lainvestigacién: | Clima organizacional como politica de retencion de colaboradores de nivel operativo en una empresa operadora logistica peruana: Estudio de caso Scharff
0: Seminario de e
Preguntas secundarias Objetivos especificos Hiptesis secundarias Variables Fuentes de informacion Conclusiones
1. Comercio exterior global ya nivel nacional Naciones Unidas (2017) y INEI (2018) Ta exportacidn tanto de bienes y
los pa i Unidas, 2017). ido, el mismo
escenariosse vio replicado  nivel nacional; no obstante,  partirdel 2018 tanto las exportaciones como
éCusles sonas caracteristicas de sector de senvicios ) » - |Laevolucién del mercado laboralen'L Situacion de os er isticosen el Perg Gestion (2016) ncementar 19.7%para ¥7%paralas
o ) N M | Analizar las caracteristicas del sector deservicios J N (INEI, 2018). Segiin Gestion (2016}, logstic d los it
logisticosy cmo ha sido a evolucion dela rotacion X ) - nos permite visualizar que hay unatendencia creciente ’
{aboral en Lima Metropolit trelos afios 2013 logisticosy laevolucién delarotacionlaboralen | = " " o ronda entre el 10%y 15%. d luir que los secte
aboralenLimaNetropotitana entrelosanos 2013V 1 ima Metropolitana entrelos afios 2013 2018 parteceen e bienesy servicios han demandado estos servicios logisticos de manera ncremental. Lo cualest refaconado
2018? que pertenecen al sector deservicios logisticos |3 ituaci6n del mercado laboral en Lima Metropolitana | MTPE (2016) con la evolucion de | etre os afos 2013y 201
d pre h desde el 2013; sin
mbargo, a pesar g | paso de los afios 6 ido
4. Situacion dela empresa Scharff Scharff(2019). disminuyero (TPE, 2016).
1. Recompensasy reconocimiento Ganapathy (2018)
bien d | trabajo de campo seh; do que ser
Entre las distintas actividades que permiten la retencion i y halagos verbales, solo el 8% de los 25 operarios encuestados
d Ias siguientes ) . il recibido y n esamismaline, arelacion con el
. h " -~ [2. Relacion con supervisor y entre pares Roa, Biehly Chahla (2018); ilay Sirok (2018) - ) )
) ) ) . ) prcticas de climalaboral que ejecutala organizacion de supervisor y entre pares también es considerado un factor importante paralos colaboradores. Sin
¢Cudles son las précticas declima organizacional y Identificar y evaluar las précticas de clima \ b d R
) Y estudio son efectivas: bservar quelos pald periores ni sienten
retencion laboral g charffen el yretencion laboral I f . . ,
y q lo quesucedeen el . Ademés, tanto el balance entre vida

afi0 20187

empresa Scharffen el afio 2018.

~Relacion con el supervisor y entre pares
~Balance entrevida personal y profesional
- Espacios fisicos adecuados

3. Balance entrevida personal y profesional

Preshitero, Roxas & Chadee (2016); Ganapathy (2018); Reynolds
(2019)

4. Espacios fisicos adecuados

Silay Sirok (2018)

personal y profesional omo el realizar su espaciosfisicos

secundarios, esalgo secundario, ]
dela i6n claray ionesacj derealizar ac
pueden perjudicar ala organizacin.

través

4. Capacitacion a ideresy

*Lider detalentoy cultura
* Director de experienciay servicios

3 Entrevistas:

* Analista de comunicacién internay climalaboral
*Lider detalentoy cultura

* Director de experienciay servicios

2

delas dreas de estudio, en cuanto atrato y manejo de
personal, segiin el liderazgo y laempatia.

p:
* rea de Distribucién

* Areade Almacén
*Sexo: 100% masculino

2 Encuestas:
* AreadeDistribucion
* Area de Almacén
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ANEXO C: Guia de encuesta

Lugar: Callao
Fecha: _ /11/2019

- Presentacion:

Hola. Somos un grupo de alumnas de décimo ciclo de la carrera de Gestién y Alta Direccién de la Pontificia Universidad

Catdlica del Perti. En esta oporfunidad, estamos realizando un caso de estudio con la empresa Scharff para el desarrollo de

nuestro trabajo de sustentacion de tesis, el cual tiene como tema central “Clima organizacional como politica de retencion de

colaboradores de nivel operativo en una empresa operadora logistica peruana”.

Hoy vamos a realizar una encuesta, puesto que Ud. representa un actor importante para nuestra investigaciéon. Es importante

mencionar, que toda la informacién que nos brinde, serd utilizada con fines exclusivamente académicos y bajo estandares

éticos. En ese sentido, no se va a emplear ni su nombre ni apellido (se le asignard un numero) y también, Ud. tendra la

potestad de responder las preguntas que considere relevantes.

-  Datos Generales:

Marque con un aspa (X) la opcién que corresponda y complete los espacios en blanco:

1. Género:

M@ FO
2. Rango de edad:

20 - 29 afios () 30 - 39 afios () 40 - 49 afios () 50 - 59 afios ()

3. Miembros que conforman su familia:

1 persona () 2 personas () 3 personas () 4 personas ()

4. Distrito de residencia:

5. Nivel de educacion
() Primaria incompleta
() Primaria completa
() Secundaria incompleta
() Secundaria completa
() Universidad / Instituto incompleto
() Universidad / Instituto en proceso
() Universidad / Instituto completo

6. Tiempo de servicio en la empresa:

60 - Mis ()

5 personas ()

0-1aifo () 1 - 3 afios () 3-5aios () 5 -7 aiios () 7-Mas ()
7. (A qué area pertenece?

Almacén () Distribucion ()
1. (Cuales el grado de supervision cotidiana que existe en su area?

Bajo () Medio () Alto ()
2. (Se siente satisfecho con el nivel de supervision en su area?

Muy Insatisfecho () Insatisfecho () Ni satisfecho ni insatisfecho () Satisfecho () Muy Satisfecho ()

3.

Otro ()

{Alguna vez ha sido reconocido por su jefe directo cuando ha realizado una buena accion o desempeiio en su

trabajo?
SI() NO()
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ANEXO C: Guia de encuesta (continuacion)

4. ;Alguna vez ha sido reconocido por la empresa cnando ha realizado una buena accién o desempeiio en su
trabajo?
SI1() NO()

. , . - . : - esa?
5. ;De queé forma le gustaria ser reconocido por su jefe y empresa?

6. ;Alguna vez ha sido sancionado por su jefe directo cuando ha realizado una mala accién o desempeiio en su
trabajo?
S1() NO ()
7. (Alguna vez ha sido sancionado por la empresa cuando ha realizado una mala accion o desempeiio en su trabajo?
SI() NO ()

8. ;Qué tipo de reconocimiento o sancion ha recibido por parte de su jefe directo y/o empresa?

9. ;Cual es el nivel de union que tiene con sus compaieros de trabajo?
Bajo () Medio () Alto ()

10. ;Como definiria su relacion con sus compaiieros de trabajo?

11. Cuando ingreso a la empresa: ;Le resulto facil y rapido adecuarse a su equipo de trabajo?, ;Por qué?

SI() NO()

1.  ;Qué aspectos de la empresa valora mas? Enumerar, segin nivel de importancia
Ubicacion ()
Relacién con sus compaiieros / jefe ()
Cultura de la empresa ()
Salario ()
Beneficios corporativos ()
Actividades que realiza ()
Otro ()

2. (Qué factor (es) lo motivan a permanecer en la empresa?

3. (Qué aspecto haria que Ud se fuera de la empresa?

4.  Sile se presentara otra oportunidad laboral, ;Qué decision tomaria?

1.  ;Se siente satisfecho trabajando en la empresa?
SI() NO()

2. Sisu respuesta anterior fue NO ;Por que?

3. (Como considera que es su relacion con su jefe directo?
Muy Mala () Mala () Indiferente () Buena () Muy Buena ()

4. Situviera la oportunidad de cambiar algun aspecto de la empresa, ; Cual seria?
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