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Resumen

El caso de estudio: Empresa BAR S.A.C. aborda la problematica de dicha empresa del sector de
industrias alimentarias, que tiene que hacer frente a la alta rotacion de personal en momentos pico de
campana.

BAR S.A.C. compite con empresas informales del sector y la alta rotacién del personal estd causando
estragos en la produccién.

Los socios fundadores se preguntan épor qué aun cuando han apostado por ser competitivos

salarialmente y pagar puntualmente, la gente se va?
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Introduccion

El caso de estudio: Empresa BAR S.A.C. se ha analizado como un caso para el curso de Gobierno
de Personas, donde la necesidad de mandar bien impacta directamente en la produccién de la
empresa.

El caso inicia con la preocupacién del gerente general de identificar la causa de la alta rotacién
y su decision de hacer recaer en el drea de Recursos Humanos el diagnéstico y la solucidn.

El problema se agudiza cuando, a finales del 2021, en pleno pico de la campafia, la alta rotacidn
les genera estragos en la produccién y les obliga a programar jornadas de trabajo de hasta 12 horas
continuas. Un altercado que, casi pasa desapercibido, arroja informacidon sobre lo que estaba
sucediendo en la planta. En las reuniones uno de los temas abordados es el clima laboral, qué
problemas tienen su gente, explicaciéon de la rotacidén de sus equipos, que noten una preocupacion
genuina en el gobierno de personas.

A fin de proteger la confidencialidad de los datos de la empresa, el caso de estudio: Empresa
BAR S.A.C. ha sido elaborado modificando los datos y nombres verdaderos de la misma y de los

personajes, sin que esta modificacidon afecte el objetivo del estudio.



Capitulo 1. Caso BARS.A.C.
1.1. Caso BARS.A.C. (Parte A)

Era enero del 2022 y Benjamin Belaunde, el principal accionista y gerente general de BAR
S.A.C,, sentado en el sofd de su casa pensaba lo dificil y retador a la vez que fue construir la empresa
en sus inicios y ganarse una reputacién en el mercado internacional; pero, a su vez le preocupaban los
ultimos problemas detectados y se preguntaba en qué estaba fallando: Si en BAR somos, a diferencia
de la competencia, formales épor qué tenemos tanta rotaciéon de personal? ¢Por qué aun cuando
hemos apostado a ser competitivos salarialmente y pagar puntual, la gente se va? ¢ Qué mas tenemos
gue hacer?

1.1.1. La empresa BAR S.A.C.

BAR S.A.C.! es una empresa del sector de industrias alimentarias en la zona del sur del pais que
opera desde el 2006. Su principal actividad es la exportacion de mandarina organica que acopia de
pequeios productores. Tiene su oficina central en Lima y las plantas de produccién en localidades a
tres horas de Arequipa; sin embargo, a pesar de la distancia, estas localidades cuentan con
restaurantes, farmacias, agencias bancarias, alojamientos y pequefios supermarkets. BAR tiene en
estas localidades 2 plantas: una de frescos y otra de congelado. La distancia entre ambas plantas en
auto es de 20 minutos; por lo que, areas como las de Mantenimiento, Administracién y Recursos
Humanos brindan servicios compartidos. En BAR trabajan en total 330 personas: 270 en la planta de
frescos, 30 en la planta de congelado y 30 en la oficina central de Lima (BAR, 2021).

El mercado se encuentra en crecimiento. El afio 2020 las exportaciones se incrementaron en
36%, y para el 2021 si bien es cierto se mantuvo los volumenes exportados durante la pandemia, el
crecimiento se contrajo a un 2% (Freshfruit, 2022). Hay muchas empresas informales operando en la
exportacion de mandarina organica, BAR es la Unica empresa formal en este rubro; por tanto, sus
costes son mayores y solo trabaja con clientes que puedan pagar los costos que genera la formalidad.
Ademads, cuenta con certificaciones en normas sociales, exigidas por sus clientes, que garantizan no
solo cumplir las normativas laborales vigentes, sino excederlas.

1.1.2. Lla cultura de BAR

Los fundadores de BAR (Benjamin, Adolfo y Raul) estdn convencidos de que, para que la

empresa siga teniendo éxito, los colaboradores deben estar comprometidos con su visién, deben

trabajar en un ambiente motivador, con buen clima laboral, y desarrollarse tanto personal como

! Nota: Por confidencialidad de los datos de la empresa, se ha modificado informacién de los documentos
originales.
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profesionalmente. Para ello, los lideres juegan un rol fundamental como facilitadores de desarrollo y
promotores de la cultura.

Desde sus inicios, los fundadores buscaron impactar positivamente en los agricultores que
proveen la materia prima, asi como en las familias de los trabajadores, en los clientes y en los
consumidores. Los pilares que sostienen este propdsito fueron definidos en sus valores.

En el mensaje de Navidad de fin de afio del 2020, Benjamin envié un video por la aplicacidn de
mensajeria instantanea de la empresa en el que transmitia esos valores:

“... Y no olviden que cuatro requisitos pedimos a cada uno de ustedes y a quienes vengan a
trabajar a BAR: el primero de ellos, transparencia con el mercado, con nuestros productores y con la
gente, porque la transparencia genera confianza. Queremos también que todos ustedes tengan un
respeto enorme por las personas: quien trabaje en BAR debe sentir que aqui lo tratan tan bieny se le
quiere tanto como en su casa; los jefes tienen la responsabilidad de ensefiar, saber corregir y premiar
a su equipo. Es una necesidad urgente ser eficientes, lograr mas con menos, sin sacrificar calidad,
porque, como saben, competimos con empresas que no tienen a su gente en planilla, que no pagan la
cobertura de salud ni hacen el aporte al fondo de pensiones. Y para lograr esa eficiencia, debemos dar
la milla extra dia a dia, necesitamos comprometernos con hacer las cosas bien...”

Entre los afios 2020 y 2021, los tres socios fundadores buscaron transformar el modelo de
gobierno de BAR dejando funciones operativas para iniciar los pasos de convertirse en directores,
incorporando a nuevos gerentes y jefes a quienes dejar al frente de la operacién. Producto de esto
contrataron adicionalmente un subgerente de produccién, un subgerente de calidad y un gerente de
recursos humanos, entre otras posiciones.

En el ultimo trimestre del 2021, los fundadores reflexionaban acerca de lo que habia cambiado
en este tiempo y no sabian si los pasos que dieron habian sido los correctos:

= Benjamin: Me preocupa que la gente que tenemos en la operacidn deja pasar las cosas: por
ejemplo, han pasado 3 dias y no se ha resuelto el problema en el tunel de enfriamiento.

= Adolfo: Cuando estdbamos en el dia a dia en la operacién nos asegurdbamos que las cosas
funcionaran bien y teniamos casi todo bajo control, ¢no serd que necesitamos contratar un
equipo mas senior? ¢0 tal vez hemos soltado muy rapido la cuerda?

= Benjamin: Por otro lado, mira la cuenta de gastos en hoteles que se ha generado por el
alojamiento de Pedro; claramente no estd comprometido con la eficiencia. Cuando nosotros
estdbamos alld nos queddbamos en hoteles mas baratos, no entiendo por qué tanto
engreimiento. Ahora que tenemos mas gente, mas cosas se les pasa; antes, todos haciamos de
todo para sacar adelante la empresa.

= Rall: Recordemos que hemos incorporado gente que viene de empresas medianas a grandes.

Yo no me preocuparia tanto por el gasto de alojamientos si al final del dia, la inversién trae un
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buen retorno. Ademas, Pedro ha viajado a la operacidn en los meses donde ha habido casos
de contagio criticos de Covid-19.

= Benjamin: Necesitamos que la gente que venga a BAR llegue a pensar como si fueran los
dueios. Ahora que se ha incorporado Michael, creo que es urgente trabajar en fortalecer la
cultura y controlar la rotacién, cada vez que tenemos pico de campana nos falta gente y eso
no refleja que seamos la mejor opcién para los operarios, aunque seamos la Unica empresa

100% formal del medio.

Pedro es el subgerente de Operaciones incorporado en febrero del 2020. Michael Martinez es
el nuevo gerente de Gestion del Talento incorporado en octubre del 2021, a quien Benjamin le hizo el
pedido de diagnosticar los motivos de |a alta rotacién de personal e implementara soluciones.

1.1.3. Contratacion de personal: “hire slow, fire fast”

En la primera semana de trabajo, Michael ya enfrentaba problemas con la cobertura de
vacantes de operarios y problemas con la cobertura de supervisores de areas clave como son
Produccidn, Calidad e Ingenieros para la asesoria a productores en campo.

Michael recordd claramente las palabras que Benjamin le dijo en su induccién: “hire slow, fire
fast”, palabras que escuché a un profesor de la Universidad de Columbia y se preguntaba ¢cdmo puedo
contratar lento si tengo a todos mis clientes internos reclamando la cobertura de sus puestos? ¢ Cdmo
puedo despedir rapido si no tengo cuadros internos listos para cubrir las vacantes? ¢ Por qué es tan
dificil conseguir que los candidatos quieran venir a trabajar a esta zona? ¢Esta bien eso de contratar
lento y despedir rapido?

Para la cobertura de vacantes de empleados se hacen convocatorias a nivel nacional. Hay muy
buenos profesionales en el sector (sobre todo en la costa del pais), pero pocos realmente dispuestos
a moverse de su zona de origen, lo cual trae como resultado tener muy pocos candidatos finalistas (a
veces solo uno o dos). Para hacer atractiva la oferta, en el afio 2022, BAR empezd a ofrecer a posiciones
de supervision y jefaturas con el beneficio de pagarles un pasaje trimestral hasta su zona de origen y
que puedan acumular descansos para que pasen tiempo con su familia en esas oportunidades.

Para cubrir las necesidades de mano de obra operativa se suele contratar gente de la zona a
fin de ofrecer empleo local, pero esta tarea se ha vuelto mas complicada ante el incremento de nuevos
competidores porque la gente local no valora la formalidad: prefieren que les paguen a diario y en
efectivo y trabajar solo los dias que desean. Estan habituados a desertar del trabajo, no creen que a
futuro un sistema de pensiones les pueda servir, ni tampoco la cobertura de salud. Esto ha llevado a
iniciar la convocatoria de personal en otras zonas fuera de Arequipa.

1.1.4. Lapandemia
En el afio 2020, a raiz de la pandemia, la empresa realizé grandes esfuerzos por mantener a los

equipos y no reducir los puestos de trabajo. Sin embargo, aunque las plantas en Arequipa continuaron
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trabajando de forma presencial, el equipo de gerentes (RR. HH., Finanzas y Comercial) y jefes de Lima
(Exportaciones y Contabilidad) que solian permanecer una semana en la operacion, mensualmente,
para visitar al personal, supervisar procesos y garantizar que todo marche bien, tuvo que reducir estas
visitas debido a las medidas de confinamiento.
Durante el 2021, la rotacion de personal en la planta principal era cada vez mayor y, durante
la campafia alta (de agosto a diciembre), habia generado estragos en la produccién llevando a
programar jornadas de trabajo de hasta 12 horas continuas, consideradas excesivas por los
trabajadores. Ademas, a finales de diciembre del 2021, un grupo de 21 operarios de la seccién de Linea
de Proceso de la planta de frescos decidieron no renovar su contrato de trabajo: en su mayoria
alegaban motivos personales. Verdnica Rojas —analista de Bienestar— hablé con un par de estas
trabajadoras a quienes llegd a ubicar justo en la zona de descanso, conversacidén que transcribid luego
en un formato de entrevista de salida:
= Verdnica: Chicas, ¢qué ha pasado? iPor qué ya no quieren continuar?
= Trabajadora 1: Nada sefiorita, temas personales.
= Verdnica: Pero, dime, écdmo podemos ayudarte?
= Trabajadora 1: No creo seiorita, tengo que ir a cuidar a mi esposo que estd delicado de salud.
= Verdnica: Pero entonces, tal vez necesitas un permiso o te adelantamos vacaciones, équé
dices?
= Trabajadora 1: (risas) No, sefiorita, no creo, tal vez mas adelante vuelva, pero por ahora
prefiero no continuar.
= Verdnica: ¢Y td?, épor qué no quieres renovar tu contrato?
= Trabajadora 2: Voy a estudiar sefiorita.
= Verdnica: Pero estamos diciembre, las universidades o institutos empiezan en marzo. ¢Por qué
no nos acompanas hasta esa fecha?
= Trabajadora 2: No seforita, muchas gracias, pero tengo otros temas personales también.
Cuando Michael reporté a los fundadores lo que sucedid y lo que las personas mencionaban
como motivos para irse, le Ilamé mucho la atencidn a los fundadores, quienes se preguntaban épor
qué a pesar de la formalidad de empleo que ofrecemos a los trabajadores, la empresa seguia teniendo
tan alta rotacién?
1.1.5. Un conflicto que casi pasa desapercibido
Habian pasado dos dias de las fiestas de Navidad y de fin de afo del 2021, era la hora del
almuerzo de un dia caluroso de verano y el primer domingo del 2022, cuando suena el celular de
Michael. Era Paola, la jefa de Calidad quien llamaba. Michael pensd que la llamada era para saludarlo

por las fiestas, pero menuda sorpresa se llevé cuando se enterd que en realidad era para advertirle
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gue una extrabajadora de la linea de Produccién (de nombre Maria Mamani) iba a poner una demanda
al Ministerio de Trabajo por maltrato laboral.

Esta situacion, sumado al problema sin resolver de la rotacion de personal, llevaron a Michael
a encargar a Verdnica Rojas, analista de Bienestar que trabaja en la planta de Frescos, que indague qué
estaba pasando, con distintos trabajadores de la planta, principalmente operarios que llevaban ya
varios afios de servicio. Para él era importante saberlo antes de entablar comunicacién con la
extrabajadora.

Esto consta en el informe redactado por Verénica:

“Michael, lo que he averiguado es que ha habido un altercado entre Maria Mamani y otra
operaria de nombre Luz Quispe. Sus compaineros me dicen que casi se fueron a las manos y que la
sancion impuesta por Aldo Garcia (supervisor senior de Produccion de Frescos) fue injusta. Y
efectivamente veo que Luz no fue sancionada, mientras que Maria recibié una suspensién sin goce de
haber por 3 dias.

Maria es nueva y va mas lento que las trabajadoras antiguas. Ese ha sido el motivo de la pelea
entre ambas. Luz inici6 la pelea.

Para indagar por qué la diferencia en la sancidn impuesta, conversé con Aldo. Me argumentd
ofuscado y levantando la voz lo siguiente: Creo que tu no entiendes que Maria es muy conflictiva, poco
productiva y tiene menos tiempo de trabajo que Luz, te haria bien venir mas seguido a la planta para
que te enteres de las cosas.

Aprovecho para mencionarte Michael, que no es la primera vez que Aldo habla de esa manera.
Ademas, cuando le pedi el documento de la suspension, me dijo: ese es tu trabajo, yo no tengo tiempo
para andar haciendo papelitos.

Conversé con otros trabajadores, quienes prefieren mantener sus nombres en reserva por
temor a represalias, y mencionan que la trabajadora que recibié la suspensidn le habia reclamado a
Aldo hace algunas semanas acerca de situaciones que ella consideraba injustas respecto a la
programacion de descansos, asignacidn de tareas de menor esfuerzo fisico y facilidades de permisos a
sus preferidos”.

Para ordenar mejor sus ideas, Michael pidié a Verdnica una resefia de ambas operarias y
escribié en un cuaderno los datos aportados en el informe precedente, asi como otros aspectos de los
gue tomd conocimiento para detallar el contexto en este conflicto:

1. La faja donde los operarios clasifican el producto va a una velocidad estandar. Las operarias
nuevas, como es ldgico, van a un ritmo mas lento lo cual, a veces, genera que se acumule el

producto para la siguiente operaria en la cadena de trabajo, en la misma faja.
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2. Maria (operaria nueva) iba lento y Luz (operaria antigua) al ver que recibia mas producto del
habitual, lo cual le recargaba su trabajo, reaccioné tirandole el producto a Maria, y cayéndole
en el cuerpo. Maria le alzé la voz; Luz, la insulté y casi terminaron yéndose de manos.

3. Aldo decidié suspender de palabra a Maria por 03 dias alegando que era problematica, lentay
“reclamona”. Asimismo, su argumento para no sancionar a Luz (operaria antigua) era que
sacaba adelante el proceso y no queria que se desmotive.

4. Cuando ocurrid este altercado entre las operarias, ya habian pasado cinco meses de la renuncia
del jefe de Planta y aun no se habia conseguido su reemplazo; por lo cual, Pedro Alvarez, el
subgerente de Operaciones, estaba en la operacién.

5. Aldo, como supervisor senior de Produccion, no avisé del problema a Pedro nia RR. HH. y lo
resolvié a su manera.

6. Cuando Maria se reincorpord al trabajo, luego del periodo de suspension ocurrido durante la
ultima semana de diciembre del 2021, informd a Gerardo Zapata, el analista de Seleccién que
trabaja en la planta de Frescos, de la sancion injusta que le habian impuesto, pero Gerardo no
considerd que era un tema relevante ya que la trabajadora le menciond que no iba a renovar
contrato, asi que, con esa decision, el problema “dejaria de ser un problema”.

1.1.6. Reseiia de Luz y Maria (escrita por Veronica)

= Luz Quispe

Operaria con mas de 3 anos en la empresa, originaria de la zona, cumple las metas de
productividad y hace bien su trabajo. Es poco cordial con las operarias nuevas y reacia a ensefarles
(una supervisora de Calidad informd que la ve un “poco celosa” con las trabajadoras que no son de la
zona). Se muestra poco paciente con los errores de los demds. No es facil encontrar personal calificado
como ella.

= Maria Mamani
Operaria nueva, ingresé en el pico de la campafia a mediados de noviembre del 2021,

inexperta, pero con ganas de hacer las cosas bien. Se sabe que le gusta preguntar lo que no sabe y
goza de la simpatia de parte de sus demas compafieras nuevas, ya que suele decir lo que piensa y
reclama cuando hay injusticias en el area. No es originaria de la zona, viene de la selva. Como toda
trabajadora nueva, ha pasado por un proceso de 2 semanas de capacitacién con una operaria mas

experta.
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Figura 1

Organigrama general BAR S.A.C.

Jefe de Planta
de Congelados

[] Personal el Lima

Gerente General
Benjamin Belaunde [ Personal en Planta

() Numero de Ocupantes

Gerente de
Finanzas

Gerente de RRHH
Michael Martinez

Gerente Comercial |

Sub Gerente de Sub Gerente de
Produccion Calidad

Pedro Alvarez

Equipo de

Coominadhy Contabilidad
8)

de SO

- Equipo de
‘Analista de Equipo de
Jefe de Planta T e Finanzas (4) Exportaciones
de Frescos Jefede | Jefe de Calidad Jefe de Verdnica Rojas >

Vacante Flescos Congelados Jefede Campo | | pyministracion

Equipo de
Ventas (3)

Mantenimiento

Analista de

Supervisor Sr. Equipode Ingenieros de RE'"""SZ'BC‘DH
de Planta Mantenimiento Campo (5) e
Aldo Garcia (12) Analista de

Comunicacione|
s(2,

Supenvisor
Congelados (2)

Supervisor de
Ingreso de MP
(2)

—_— Analista de
STy de | supenisorde || Supenisor T Supenvisor de ICdeon
inea ce Calidad erard Zapata
Produccion (3) | | FmP2ave ) ) Calidad (8)

Operarios (24)

Operarios (126)
Luz /Maria/
Shirley

Operarios (20) Operarios (50) || Operarios (28)

Nota. BAR (2021)?

El dia miércoles 05 de enero, Michael Ilamé a Maria y ésta fue la conversacion:

Michael: Buenas tardes, éme comunico con Maria Mamani? Te saluda Michael Martinez,
responsable del area de Recursos Humanos de BAR.

Maria: Ingeniero, buenas tardes, écomo esta?

Michael: Muy bien Maria, espero que tu también. Te llamo porque estaba preocupado por una
informacién que me llegé respecto a que tienes quejas sobre nuestra empresa. Me gustaria
saber cudles son para poder ver si podemos resolverlas.

Maria: Si, ingeniero, le agradezco que me llame, lo que pasa es que en mi liquidacién no me
han pasado mis horas extras de diciembre, me han pasado solo algunas y cuando hablé con la
sefiorita de Recursos Humanos, no recuerdo bien su nombre, me dijo: esto es todo lo que tu
jefe ha aprobado.

Michael: ¢ Cuantas horas tienes segln tu calculo, que deberiamos haberte pagado?

Maria: He trabajado casi 02 horas extras diarias, son mas de 40 horas, pero en mi boleta sale
solo 25 y en mi liquidaciéon tampoco sale nada. Ingeniero, yo creo que es por el problema que
he tenido con el ingeniero Aldo, que él no ha querido aprobarme todas mis horas, pero eso no
es justo y por eso estaba pensando quejarme con el Ministerio.

Michael: Cuéntame qué problema has tenido con Aldo.

2 por confidencialidad de los datos de la empresa, se ha modificado informacién de los documentos originales.
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Maria: Averiglie usted, ingeniero, por qué se ha ido tanta gente a fin de afio, pregunte usted a
la gente y ellos le van a decir. El ingeniero tiene preferencias con algunas personasy no le gusta
que le reclamen. A mi me marcé porque le increpé que tenia preferencias con Shirley, a ella le
da permisos a cada rato, pero cuando una compafiera pidié porque su bebé estaba mal y no
tenia quien lo cuide, él molesto le dijo: “tu andas de permiso en permiso, nomas, émafana
quien se enfermara de tu familia?”; yo le reclamé eso y no le gusté.

Michael: ¢Qué mas ha pasado?

Maria: Ingeniero, ustedes tienen la informacidn, revisen a quiénes les da permiso y les
acomoda mejor sus descansos, verifique que cuando él toma dias libres coincide en sus
descansos con Shirley. Yo los he visto en la discoteca, son pareja. Nosotros merecemos que
nos trate bien y no solo a sus preferidos, a mi me suspendid injustamente, si nos hubiera
tratado a las dos por igual, no reclamaria, pero ¢ por qué me suspendid a miy a mi compafiera
no?

Michael: Lamento que haya pasado todo esto y te pido disculpas, déjame revisar ahora mismo
el tema de tus pagos y si hay que generar un reintegro lo hacemos esta semana. Por otro lado,
espero que quieras volver a trabajar con nosotros y estos hechos que mencionas no vuelvan a
ocurrir.

Maria: Mientras el ingeniero Aldo siga en la empresa, prefiero no volver, algunos chicos han
pedido que los manden a la planta de Congelado, porque alla no te tratan asi. De todas formas,
gracias y me llama por favor, para solucionar el tema de mi pago.

Michael: Espero resolver pronto este tema. Que tengas buen dia, Maria.

Michael encargd que se resuelva el tema del pago ese mismo dia y se asegurd de que asi se
Maria al ver solucionado su problema no realizdé ninguna denuncia.

Disciplina positiva y conflictos de intereses en BAR

La empresa tiene una politica de disciplina positiva segln la cual se establecen los siguientes

lineamientos:

“...El responsable de sancionar al personal es el supervisor directo, con la validacion del jefe

inmediato, esto con la finalidad de salvaguardar que se cumplan los principios de equidad, justicia y

proporcionalidad. El supervisor o jefe solo puede hacer amonestaciones verbales o escritas. En caso

de ameritar la ejecucion de suspensiones sin goce de haber, debe hacerse con la asesoria del drea de

RR. HH

., para asegurarse del cumplimiento laboral de las medidas, garantizar el derecho de los

trabajadores a defenderse de las faltas que se les imputan y en definitiva prevenir contingencias por

el uso en exceso de las medidas disciplinarias.” (BAR, 2021)3

3 por confidencialidad de los datos de la empresa, se ha modificado informacién de los documentos originales.
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BAR también cuenta con un cddigo de ética y politica de conflicto de intereses en la cual se
indica textualmente lo siguiente:

“Todo trabajador debe evitar relaciones amorosas con otros trabajadores de BAR donde haya
una relacién de subordinacidn directa y donde esta situacién pueda llevar a perder la confianza en el
criterio u objetividad en la toma de decisiones de una de las partes” (BAR, 2021)*

1.1.8. Aldo Garcia: su trayectoria en BAR

Aldo, ingeniero agroindustrial con 32 afios.

El comité de talento, integrado por los jefes de las distintas areas, RR. HH. y Gerencia General,
en base a la ultima evaluacion 360° de desempefio de Aldo (del afio 2020), sugirid a su jefe inmediato
darle retroalimentacién para que mejore su cardcter explosivo, su poca disposicién a escuchar, y
mejorar el trato con sus pares de otras dreas y con los operarios. A pesar de esto, en el mismo comité,
Pedro Alvarez —subgerente de Produccién— defendid y reconocié su alto enfoque en resultados y que
su trato hacia la linea jerarquica superior si era cordial.

Aldo tenia dos afios como supervisor y fue promovido a supervisor senior de Produccién en
enero del 2021, cuando el anterior ocupante del puesto fue despedido debido a que se detecté un
conflicto de interés al tener una relaciéon amorosa con una operaria que trabajaba en su misma area.

Dentro de las fortalezas que identific Pedro Alvarez en Aldo para proponerlo en el puesto de
supervisor senior fue que “sacaba adelante la produccidon”. En efecto, sustentdé su decisién en un
correo que envid a RR. HH. con lo siguiente:

= Aldo resuelve problemas operativos.

= Tiene buen criterio para evaluar la calidad de los productos y sabe discernir qué productos se
empacan para los distintos mercados.

=  Sabe cuando rechazar la materia prima y cuando se puede aprovechar.

= Tiene caracter para plantarse fuerte con la gente de calidad o con campo.

= Optimiza la produccién de manera que se cumple con los contenedores establecidos por el
plan comercial.

= Enlacampaia 2020, Aldo “ha corrido la milla extra”, al punto que no se ha notado la ausencia
del jefe de Planta cuando estuvo casi 03 meses con descanso médico.

®* Todo esto me da a mi mucha tranquilidad, ya que no necesito estar detras de él ni de la
operacion, me ahorra trabajo y casi nunca me esta consultando las cosas, porque sabe lo que

se tiene que hacer.

4 Por confidencialidad de los datos de la empresa, se ha modificado informacién de los documentos originales.
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= Finalmente, ningln candidato externo de los que hasta ahora me han presentado desde que
inicid el proceso, me convence; ninguno parece estar a la altura de Aldo y me temo que, si no
lo promovemos, se ira de BAR y perderemos un gran trabajador.

En BAR los jefes de las dreas proponen promociones, movimientos laterales, incrementos
salariales, los cudles son revisados por RR. HH. y aprobados en ultima instancia por la Gerencia General.
Es asi como el area de RR. HH. decidié aceptar la propuesta y luego de una reunién entre el entonces
jefe de RR. HH., Pedro y Benjamin, anunciaron la promocion de Aldo al puesto de supervisor senior.
Colocaron en su legajo personal junto a su carta de promocién, el correo enviado por Pedro Alvarez y
esas fueron las Unicas hojas que, un afo después, encontré Michael revisando el caso que tenia en
manos por resolver.

1.1.9. Pedro Alvarez

Uno de los objetivos de los socios de BAR ha sido contratar talento de los mejores referentes
de la agroindustria en Peru para asi implementar su transicién al rol de directores. Una de las primeras
contrataciones fue la de Pedro Alvarez en febrero del 2020, de 39 afios, ingeniero agroindustrial, quien
fue seleccionado y “cazado” con la finalidad de contar con un profesional en operaciones industriales
gue implementara las mejores practicas del sector. Cuando fue contratado tenia 10 afios de trayectoria
en Cultivos del Sur, empresa dentro del top 10 de agroexportadoras peruanas, y habia sido parte de
un programa corporativo para formar a los futuros gerentes de esa empresa, teniendo la oportunidad
de ver procesamientos de alimentos frescos, congelados, gestion de mantenimiento y calidad.

Pedro se caracterizaba por tener un estilo cordial, optimista y dialogante. Sin embargo, los
directivos de BAR se empezaron a preocupar cuando veian demasiado optimismo en algunas
proyecciones de los costos de produccidn que luego terminaban fuera del presupuesto. En el primer
acercamiento que tuvo Michael con Pedro, noté también una especie de exceso de confianza o quiza
falta de seguimiento a su equipo directo cuando le pregunté si habia hablado con Aldo o los demas
supervisores sobre la rotacidon no deseada de operarios que se dio en Linea de Proceso.

=  Michael: Hola Pedro, i habras visto el reporte de rotacion de operarios? Me preocupa porque
justo ahora que estamos en pleno pico de campafia, contratamos gente, pero ésta se sigue
yendo, pareciera que tenemos una coladera.

= Pedro: Mira, la verdad no he visto los reportes, estamos con muchos problemas porque la
materia prima no estd llegando con la calidad deseada y encima no se ha cubierto aln el puesto
del jefe de Planta de Frescos.

=  Michael: Qué te parece si le das una mirada y conversas con tu equipo y luego tenemos una
reunién para ver qué podemos hacer.

=  Pedro: Esta bien Michael, pero ese es un tema que Aldo y los demas supervisores ya deben

haber visto y si no han levantado una bandera roja, debe ser que no necesitamos ya a esas
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personas. Mira, tl eres nuevo y ya te vas a dar cuenta que aqui la gente se engrie mucho, no
vamos a rogarle a quienes no quieran trabajar.

Michael: Seria bueno conversar con Aldo y los supervisores para ver qué saben de la situacion;
creo que ellos son los responsables de la gestién del equipo que tienen a cargo.

Pedro: En Cultivos del Sur, yo no era nifiera de nadie, ahi cada persona sabia lo que tenia que
hacer y no tenia que estar preguntandoles qué se hizo o qué no, mi rol es estratégico y no
puedo ni debo estar metido en lo del dia a dia.

La reunion

El 11 de febrero fue la fecha pactada en la que Michael presentaria el diagndstico de lo que

pasaba en BAR y su plan de trabajo. Benjamin esperaba con ansiedad esta reunidn, su intuicion le decia

que, si las cosas continuaban igual, dificilmente iban a mantener el liderazgo como empresa.

1.2.

Caso BAR S.A.C. (Parte B)

A las 10 menos 10 de la mafiana del 11 de febrero, Michael entra en la sala de reuniones y

encuentra a un sefior mayor esperando la misma reunién.

Michael: Buenos dias soy Michael, tengo reunidn con los socios.

Isaac: Hola, ahora te conozco Michael, creo que esperamos entonces la misma reunién. Yo soy
Isaac.

De pronto llegaron los 3 socios a la reunién.

Benjamin: Hola Isaac, éte han ofrecido algo para tomar? Michael ¢ qué tal?, te presento a Isaac,
es nuestro asesor y consideré importante que esté en esta reunidn para que nos aporte con
algunos insights.

Michael: Perfecto, justo nos habiamos presentado.

Isaac: Bueno, Michael entonces te escuchamos, supongo que vas a proyectar algo.

Michael: A eso vamos ahora. He dividido la presentacién en dos partes, la primera son algunos
numeros y hallazgos que vale la pena mencionary, la segunda parte, posibles cursos de accidn.
Lo primero es que el 60% de nuestros operarios tienen menos de 6 meses, esto impacta en la
produccién y calidad del producto.

Hemos tenido solo en diciembre, 21 bajas de personal, las personas con quienes se ha hablado
han referido motivos personales.

Solo una de las personas ha alegado aparentes malos tratos y favoritismos, eso esta en
investigacion aun.

Adolfo: Hay que tener cuidado con eso, no vaya ser que quieran tumbarse a los supervisores
o jefes.

Michael: Efectivamente, por eso, ese es un punto que esta investigandose. Otro de los puntos

relevantes a mencionar es el tema salarial.
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Antes del cambio del régimen agrario, la empresa, ademas de pagar al operario la
remuneraciéon minima vital, le otorgaba una bonificaciéon que le permitia ganar de forma
diferenciada en funcién de su productividad y experiencia. Con la nueva Ley agraria que se
promulgd en diciembre del 2020 (Ley N° 31110, 31 de diciembre de 2020), la empresa, para
no incrementar costos, decidid eliminar ese modo de pagar la bonificacidn; en su lugar
implementd lo que la nueva ley le exigia que era asignar un BETA (Bono Especial por Trabajo
Agrario) a todos los operarios por igual, el cual consiste en el 30% de la remuneracién minima
vital.

Isaac: Bueno, es légico que no queramos incrementar mas los costos, éno?

Michael: Lo que quiero decir es que podemos tener personas que antes ganaban diferenciado
en funcion a sus habilidades y productividad y hoy ganan igual que el resto, inclusive que los
nuevos.

Por otro lado, si vemos las instalaciones, nos quedan chicas, el comedor en temporada alta no
alcanza y se tienen que hacer hasta 3 o 4 turnos. Con la ultima ampliacién de la planta ya no
existe una zona de descanso amplia para que los trabajadores permanezcan hasta el reinicio
de su turno.

Adolfo: Tenemos que acomodarnos, no queda de otra, tenemos que aprovechar que el
mercado estd pidiendo y no podemos desperdiciar esa oportunidad, si nosotros no lo hacemos
alguien mas cubrira esa demanda. Existe un proyecto a 3 afios de mudarnos a un terreno mds
amplio, el terreno ya estd, pero como van las cosas en el pais eso estd aln en la congeladora.
Michael: El siguiente punto es la cantidad de horas de trabajo de operarios, debido a la falta
de gente y que inclusive la mano de obra local esta escasa o no quieren venir con nosotros,
lleva a que los que estén con nosotros, laboren en promedio 12 horas diarias de lunes a
sabado. Eso nos han observado inclusive en una de las certificaciones sociales. Lo mismo pasa
con los supervisores, la gente de campo y administrativos, algunos llegan inclusive a bromear
sobre “la milla extra” y dicen que se quedan mds tiempo en oficina para dar “la milla extra” y
nos es complicado encontrar gente que quiera ir a trabajar a un lugar ubicado a 3 horas o mas
de Arequipa.

Raul: No entiendo por qué la gente reclama eso, antes éramos menos, las cosas estaban bajo
control, creciamos a dos digitos y todos haciamos de todo, habia un espiritu de equipo. Ahora
siunova ala planta ve carteles deteriorados o conexiones eléctricas que representan un riesgo
y la gente que estd dia a dia alli, ve eso y no hace nada, pero para quejarse si son buenos.
Benjamin: Bueno, eso del crecimiento de dos digitos era asi cuando éramos mas chicos,
conforme una empresa va madurando la curva se hace mas lenta. Sobre lo otro estoy de

acuerdo, en que siento apatia de la gente, como si estuvieran en silos cada uno en lo suyo.
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Michael: Podemos exigir tanto como damos a nuestra gente.
= [saac: A ver, perddn Michael, estamos en una coyuntura en la que gente abunda, la gente

deberia agradecer que tiene un trabajo y formal, con todas las de la ley.

Michael: Uhmm... creo que eso da para discutirlo mas a fondo. Finalmente encontré en
Dropbox un diagnéstico que hizo un consultor en noviembre del 2019, lo he revisado y queria
saber si existié un plan de accién sobre eso.
=  Benjamin: Efectivamente hubo un trabajo en campo que hizo Jorge Nateri, amigo nuestro, nos
presentd el hallazgo a los socios; pero luego, para ser sincero se nos paso el tiempo y creo que
dejamos en el cajon olvidado ese informe. Sefiores, se nos ha pasado volando el tiempo, creo
gue la segunda parte de la reunién la podemos tener la préxima semana a la misma hora. Un
ultimo favor Michael, mira, estamos teniendo algunos problemas con Pedro, hay varias cosas
gue se le estdn pasando, los reportes de costos de planta nunca estdn a tiempo y en las
reuniones no tiene la informacién a la mano. Isaac nos ha sugerido que llene una bitacora de
tiempos para mapear en qué dedica su tiempo dia a dia, lo que queremos es que converses
con ély le expliques.

Todos se despidieron, Michael salié de la reunién preocupado por como tomaria Pedro el
pedido de llenar esa bitdcora. Para si mismo pensé: “si me pidieran eso a mi, no sentiria que me quieren
ayudar, lo que sentiria es que me han perdido la confianza”.

1.2.1. Linea de tiempo de los principales acontecimientos
En la Tabla 1 se presenta la linea de tiempo de los principales acontecimientos de BAR.

Tabla 1

Linea de tiempo

2006 BAR inicia operaciones.

2019 Ingreso de Aldo como supervisor.

Febrero del 2020 Contratacion de Pedro Alvarez como subgerente de Operaciones.
2020 Despiden a supervisor senior por relacidon con operaria.

Diciembre del 2020

Mensaje de Navidad de Benjamin.

Finales del 2020

Evaluacion 360° de Aldo.

Enero del 2021

Promocidn de Aldo como supervisor senior.

Agosto — diciembre del 2021

Jornadas laborales de 12 horas por falta de operarios.

Agosto del 2021

Renuncia de jefe de Planta de Frescos.

Octubre del 2021

Contratacién de Michael Martinez como gerente de RR. HH.

Diciembre del 2021

Altercado y suspension de operarias.

2 de enero del 2022

Paola alerta de problema con una operaria.

5 de enero del 2022

Michael llama a Maria y resuelve el tema.

11 de febrero del 2022

Reunidn de presentacion de diagndstico.




Capitulo 2. Teaching note
2.1. Resumen

BAR es una empresa del sector de industrias alimentarias que opera desde el 2006. Entre los
afios 2020 y 2021, los tres socios fundadores buscaron transformar el modelo de gobierno de BAR
distanciandose de la operacidn para convertirse en directores.

A finales del 2021 afrontan una alta rotacién de personal en la planta principal de Frescos en
Arequipa, que les genera estragos en la produccion y les obliga a programar jornadas de trabajo de
hasta 12 horas continuas.

A inicios del 2022, Benjamin Belalnde, uno de los socios fundadores y gerente general, se
pregunta épor qué aun cuando hemos apostado a ser competitivos salarialmente y pagar puntual, la
gente se va? {Qué mads tenemos que hacer?

2.2, Publico objetivo

El presente caso de estudio estd dirigido para alumnos de postgrado de la especialidad de
Gobierno de personas, toma de decisiones y gestién de recursos humanos, en donde a la luz de un
caso real se quiere evaluar la diferencia de funciones entre staffy linea de mando, estilos de direccién,
toma de decisiones, tipos de motivo y motivaciones.

2.3. Objetivos de aprendizaje

El principal objetivo es que los estudiantes analicen los motivos y motivaciones de los lideres
y cdmo sus decisiones impactan en todas las dimensiones de la organizacién. Clarificar qué compete a
la linea de mando y qué al staff.

2.4. Método de investigacion

El presente caso ha sido elaborado en base a una experiencia real de una empresa del sector
agro exportador local y ha sido adaptado para mantener la reserva y confidencialidad de la empresa,
sin alterar la problematica.

2.5. Conceptos y teorias
A fin de desarrollar mejor el caso, es importante que los alumnos conozcan previamente los
siguientes temas:
=  Motivos y motivaciones de los lideres.
= Liderazgo: dimensiones del directivo y perfiles.
= (Criterios para la toma de decisiones: eficacia, eficiencia y consistencia.
= Balances de la organizacion.
= Mision externa y mision interna.

= Diferencia entre staff y linea de mando.
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2.6. Plan de ensefianza

2.6.1. Primera sesion académica: Parte A del caso

a.

b.

Diagndstico empresarial: entorno externo (10 minutos)

Descripcidn de los personajes y andlisis del perfil (30 minutos)

= Motivos y motivaciones de los lideres: Benjamin, Pedro, Aldo y Michael.

= Evaluar qué tiene que responder el gerente de Recursos Humanos ante el pedido del

gerente general de diagnosticar e implementar soluciones a la alta rotacion de personal.

C.

Criterios para la toma de decisiones (30 minutos)

= Dimensiones de la organizacion: eficacia, atractividad y unidad.

Evaluacién de las decisiones de los principales personajes: Benjamin, Pedro, Aldo y

Michael.

2.6.2. Segunda sesion académica: Parte B del caso

a.

b.

C.

Lectura de la parte B del caso (5 minutos)
Evaluacién del analisis que el gerente de Recursos Humanos presenta al gerente
general (20 minutos)

Diagndstico general y propuesta de solucién (20 minutos)

2.7. Preguntas de discusion en clase

a.

b.

¢En qué negocio estd BAR?

¢Cudles son los motivos y motivaciones de Benjamin, Pedro, Michael y Aldo?

¢Qué opinas del estilo de direcciéon de Benjamin?

¢Cémo consideras la opinidon de Pedro de no mantenerse en la operacion en el dia a
dia?

¢Qué ofrece BAR a sus trabajadores y qué puede exigir a cambio?

éLo que ofrece la empresa es suficiente para exigir compromiso de parte del personal?
éQué opinas de la decision de Benjamin en delegar en el gerente de RR. HH. el
diagndstico de la causa de la alta rotacion de operarios y de implementar soluciones?
éQué piensas de la decisién de Benjamin y de Pedro de promover a Aldo como
supervisor senior de planta?

¢Qué opinas de la decisién de Benjamin de pedir a Michael que Pedro llene la bitdcora?

¢Qué deberia hacer el gerente general?



Capitulo 3. Anadlisis del caso
3.1. Andlisis del sector

BAR compite con empresas del sector de industrias alimentarias, empresas agroexportadoras
y acopiadoras. Sin embargo, BAR se diferencia por comercializar productos orgdnicos a nivel
internacional. Los productos orgdnicos se caracterizan por no utilizar insumos como fertilizantes,
plaguicidas sintéticos, semillas y especies modificadas genéticamente, conservadores, aditivos e
irradiacién (Ortega et al., 2020). En su lugar, se llevan a cabo prdacticas como métodos culturales,
bioldgicos y mecdnicos que fomentan y mejoran la salud del agroecosistema, la biodiversidad y la
fertilidad del suelo de forma que eviten la propagacién de plagas y enfermedades. Para que un
producto sea orgdnico debe ser certificado desde su cultivo en campo, produccidn, almacenamiento,
manipulacion y comercializacién siguiendo especificaciones técnicas precisas (normas) de acuerdo al
mercado de destino.

En el mercado existen empresas que gestionan todo el proceso desde la siembra a la
exportaciéon, también hay acopiadores que compran a pequefios productores. BAR compra a pequefios
productores. La oferta que brinda es de productos frescos y congelados. La comercializacion de frescos
es un negocio que requiere agilidad por la rapida degradacion que se da en el proceso de maduracién,
mas aun en productos organicos que no emplean preservantes o quimicos para retrasar la
descomposicion.

La empresa satisface la necesidad real de consumidores que tienen interés en llevar un estilo
de vida saludable y de cuidar el medioambiente, consumiendo alimentos agricolas libres de
agroquimicos y de pesticidas, que degradan el medioambiente y que generan riesgos para la salud.

Las empresas agroexportadoras de mayor tamafio estan en la costa del pais. BAR se encuentra
en Arequipa. En la localidad se ha incrementado el nimero de competidores, y las empresas con las
gue compite por mano de obra son de menor tamafio e informal; es decir, no dan beneficios sociales
al personal y no los tienen en planilla. El mercado, el afio pasado, incrementd las exportaciones en
28%. Los productos son comercializados Bussines to Bussines, distribuidores y mayoristas.

3.2. Anadlisis de los personajes principales
3.2.1. Benjamin Belaunde, fundador y gerente general

En base a la informacidn del caso y a nuestro entender, concluimos que Benjamin Belaunde,
gerente general y accionista, tiene preponderantemente una calidad motivacional racional por
motivos trascendentes que se ve reflejada en sus didlogos y decisiones; sin embargo, vemos que tiene
poca capacidad para tomar decisiones acertadas.

En el afio 2020, a raiz de la pandemia, la empresa bajo su gestidn realizé grandes esfuerzos por

mantener a los equipos y no reducir los puestos de trabajo, esta accién hace notar que tal vez existe
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una preocupacioén por el personal, a fin de no impactarlos en su economia familiar y mantener a la par
la operacién.

En su mensaje de Navidad dice: “... queremos también que todos ustedes tengan un respeto
enorme por las personas, quien trabaje en BAR debe sentir que aca le tratan tan bien y se le quiere

n u

tanto como en su casa...”, “... los jefes tienen la responsabilidad de ensefiar, saber corregir y premiar a
su equipo”. De otra parte, en el caso se dice que “... los fundadores estdn convencidos de que, para
que la empresa siga teniendo éxito, los colaboradores deben trabajar en un ambiente motivador, con
buen clima laboral y desarrollarse tanto personal como profesionalmente...”.

Aparentemente hay una intencién buena, pero en la toma de decisiones, prioriza los
resultados a corto plazo por encima del bien del trabajador, afectando negativamente la eficacia a
largo plazo de la empresay al trabajador. Por ejemplo, Benjamin participa en la promocion de Aldo de
supervisor a supervisor senior de Planta, pese a saber de: “...su cardcter explosivo, su poca disposicién
a escuchar y que debe mejorar el trato con sus pares de otras dreas y con los operarios”. Primo la

«

opinidon del subgerente de Produccion quien dijo: “..saca adelante la produccién”. Importante
mencionar que el puesto de supervisor senior, a diferencia del jefe de Planta, esta siempre en la
operaciéon y es quien estd cargo de los supervisores, quienes a su vez dirigen a los operarios de las
distintas secciones de la planta. Benjamin, como gerente general es el responsable de seleccionar
buenos mandos.

Cuando le toca ensefiar o corregir a su subordinado directo, Pedro Alvarez, abdica en su
gerente de Recursos Humanos: “estamos teniendo algunos problemas con Pedro... Isaac nos ha
sugerido que Pedro llene una bitdcora de tiempos para mapear en qué dedica su tiempo dia a dia, lo
gue queremos es que converses con él y le expliques”.

Nos podemos preguntar épor qué Benjamin no encara a Pedro, en vez de delegarlo en el
gerente de Recursos Humanos? Debid conversar con Pedro para enterarse si no hace lo que se espera
de él porque no sabe, no puede o no quiere. Si las razones son evitarse un mal rato a si mismo en una
conversacion que podria resultar dificil, sus motivos podrian ser extrinsecos; sin embargo, no parece
que esta sea la razén porque se percibe a Benjamin decidido y no huidizo. Pareciera mas bien que no
sabe que es a él a quien le corresponde conversar con Pedro.

Benjamin también se pregunta “épor qué tenemos tanta rotacidn de personal?... ¢Qué mas
tenemos que hacer?”. Percibe que algo no marcha bien y se hace preguntas; por tanto, su motivacion
es racional; pero, no se hace las preguntas adecuadas como, por ejemplo: ¢ Aldo sabe dirigir a su equipo
con respeto y su gente confia en él?, ¢puedo confiar mis operarios a Aldo?, ¢si le pongo un buen jefe
al lado a Aldo se dejaria formar?, éhe dejado en claro a Pedro qué se espera de él en su puesto de

trabajo?, épuede llevarlo a cabo?
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Sin embargo, Benjamin no parece hacerse esas preguntas, lo que nos lleva a plantearnos si
Benjamin épuede?, ésabe?, équiere ser un buen jefe?

Consideramos que Benjamin podria ser un buen jefe, porque puede implementar cambios en
beneficio del personal dentro de la organizacion. En concreto, puede seleccionar y acompafiar mejor
a su linea de mando de forma que los operarios estén bien atendidos. También quiere, pues aspira a
que haya un buen clima laboral en su empresa, pero no lo hace porque no sabe. No termina de
comprender qué es lo que valoran las personas en un trabajo, no sabe cdmo dirigir y formar a su linea
de mando, no tiene claridad de lo que le corresponde asumir de manera mas directa en algunos casos.

Por ejemplo, cuando se pregunta: “éPor qué aun cuando hemos apostado a ser competitivos
salarialmente, la gente se va?, ¢ qué mas tenemos que hacer?”. Pareciera considerar que, simplemente
por ofrecer trabajo formal, las personas permaneceran en su empresa. No es consciente de que la
formalidad no basta para asegurar la fidelizacidon del personal, y que no es suficiente para que los
trabajadores quieran permanecer en la empresa y apoyarse mutuamente.

La formalidad, en nuestro pais, podria representar un obstdculo para ofrecer beneficios mas a
la medida de la realidad en que viven los operarios. Por ejemplo: la empresa aporta a Essalud 9% del
salario. Sin embargo, Essalud tiene en esa zona una atencién muy precaria y los operarios no ven esto
como un beneficio. El incumplimiento de ese aporte llevaria a la empresa a una situacion de ilegalidad
gue expone a que el negocio se cierre por multas de la Superintendencia Nacional de Fiscalizacién
Laboral [SUNAFIL] y ese es un obstaculo mas grande porque afectaria la viabilidad de la empresa.

Benjamin no llega a razonar adecuadamente las decisiones que toma con sus implicancias y/o
consecuencias de cara al mensaje que envia a sus subordinados.

Tal vez se precipita al juzgar que Pedro no esta comprometido con la eficiencia en base a la
cuenta de gastos en hoteles que ha generado: “cuando nosotros estdbamos allad nos queddbamos en
hoteles mas baratos”. Es Raul quien le hace notar la implicancia de Pedro en la operacion al haber
arriesgado la salud viajando a la planta en plena ola de contagios por Covid-19 y que, en pandemia, la
garantia de higiene del hotel era importante y eso podria significar hoteles mas caros. Este tipo de
razonamiento que parece superficial y rapido, nos permitiria deducir que Benjamin, en este
comentario, tal vez se podria mover por motivos extrinsecos porque haria primar el ahorro de la
empresa frente a otros factores que no los tiene en cuenta o no se esfuerza en verlos.

También se equivoca al pensar que es el gerente de Recursos Humanos recién incorporado
quien deberia solucionar el problema de la rotacién del personal. No se da cuenta que la solucién de
ese problema compete a la linea de mando, porque son los jefes directos y quienes estan al frente de
la operacién en el dia a dia, por tanto, quienes mejor conocen a su personal.

Benjamin y los fundadores buscan ayuda en un asesor e incorporan a Isaac, una persona

mayor. Este es el Unico dato que tenemos del asesor. Tal vez, quieren apoyarse en un senior con
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experiencia. Sin embargo, de los comentarios que hace Isaac, pareciera que se enfoca Unicamente en
los gastos: “... éEs légico que no queramos incrementar mas los costos no?”. No esta mal no querer
incrementar los costos, pero el tema de la reunién es el problema de la rotacién de personal. Isaac no
percibe que pagar a todos los operarios por igual con independencia de sus habilidades y productividad
podria ser una de las causas de la alta rotacion, debido a los celos entre las operarias. Una caracteristica
de un buen asesor es que ayude a pensar. No vemos esta cualidad en Isaac. El cambio de la ley dificulta
a la empresa remunerar segun experiencia y productividad a cada operario como se hacia hasta el
2020. Sin embargo, Benjamin podria evaluar alternativas o beneficios no econédmicos de compensacion
para los operarios para premiar a los de mejor rendimiento tales como: facilidad para permisos
remunerados, dia extra de descanso, almuerzo de reconocimiento, becas de estudio, etc.

Nos parece que Benjamin eligié un asesor con un perfil orientado a la eficacia, por lo que
podemos concluir que Benjamin no sabe identificar en las entrevistas las competencias directivas
relacionadas a la gestién de personas o no las prioriza en su analisis.

Benjamin necesita mejorar y ejercitar su racionalidad practica que le permita darse cuenta
cuando una decisién es o no conveniente y eficaz.

3.2.2. Pedro Alvarez, subgerente de Produccion

Consideramos que Pedro tiene motivacion racional por motivos trascendentes.

Pedro tiene a su cargo a 270 personas y vacante la plaza del jefe de Planta que le exige estar
mas pendiente del dia a dia de la produccidn, lo que podria restar energias para dirigir con acierto a su
equipo y diagnosticar problemas de direccion. Lo deducimos de la respuesta que da al gerente de RR.
HH. cuando éste le pregunta sobre la rotacion de operarios en pleno pico de la campaia: “... mira, la
verdad no he visto los reportes estamos con muchos problemas porque la materia prima no esta
llegando con la calidad deseada y encima no se ha cubierto aun el jefe de Planta de Frescos”.

Podriamos preguntarnos ési Pedro no tuviera los problemas que genera tener vacante el
puesto de jefe de Planta de Frescos, podria dirigir bien a su equipo? Probablemente, con mayores
recursos, si. Benjamin evidencia que "...han pasado 3 dias y no se ha resuelto el problema en el tunel
de enfriamiento." Esto podria reflejar que Pedro tampoco resuelve bien los problemas operativos. Un
tunel de enfriamiento por el giro del negocio pone en riesgo la materia prima, problemas de reclamos
en destino, cuellos de botella, etc.; si Pedro efectivamente no ha hecho nada por solucionarlo, podria
ser una falta de preocupacién por el impacto de sus omisiones en la produccion. Sin embargo, es
probable que no haya podido atender a tiempo este problema, debido a la falta de personal en su
equipo.

¢Pedro sabe dirigir al equipo? Recordemos que viene de una empresa grande, mas consolidada
y que fue seleccionado y “cazado” para que implementara las “mejores practicas” del sector. Lo que

nos permite deducir que sabe de su rubro. Sin embargo, en ese proceso de seleccion, parece que no
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se puso el énfasis en el saber directivo. Esto se puede deducir de algunas afirmaciones de Pedro quien
no se da cuenta de que esta dejando de prestar el acompafamiento debido a sus subordinados. Por

“«

ejemplo, cuando se le pide estar mds atento responde: “..yo no era nifiera de nadie...mi rol es
estratégico y no puedo ni debo estar metido en lo del dia a dia”. Esta afirmacién en si misma no es
incorrecta. Al jefe no se le pide ser nifiera y el rol estratégico es compatible con ser lider, pero Pedro
no lo tiene claro.

¢Qué hubiese podido hacer Pedro? Mantener a Aldo como supervisor y desarrollarlo: darle
retroalimentacion constante, explicarle que puede conseguir incluso mejores resultados sin maltratar
a los operarios, ensenarle a obrar con justicia y equidad, a ser mas colaborativo con las otras areas y
ayudarle a adquirir mejor criterio para la toma de decisiones.

Sin embargo, Pedro no dispone de tiempo y parece que tampoco sabe que le corresponde
hacer ese acompafiamiento. Posiblemente por este mismo motivo, tampoco se interesa en conocer
por qué los trabajadores abandonan la empresa, siendo importante esta informacién de cara a tomar
acciones para ofrecer un buen clima laboral en su drea. Ademas, esa situacidén pone en riesgo no contar
con esos trabajadores para futuros picos de campafia y sabemos que hay dificultad de encontrar mano
de obra.

Tampoco se detiene a valorar si el trato de Aldo y los demas supervisores es justo o cordial con
los operarios “...ese es un tema que Aldo y los demds supervisores ya deben haber visto y si no han
levantado una bandera roja, debe ser que no necesitamos ya a esas personas”. Esta frase tampoco es
falsa en si misma; sin embargo, podria ser que Aldo y los supervisores necesiten ayuda para
diagnosticar los problemas de direccién de personas y para solucionarlos. Si Pedro considera que solo
debe intervenir cuando levantan bandera roja, corre el riesgo de no llegar a tiempo para evitar
problemas y también pierde oportunidad de ensefiar como dirigir al equipo.

Otra frase de Pedro que refleja que no sabe dirigir es la siguiente: “...aqui la gente se engrie,
no vamos a rogarle a quienes no quieran trabajar”. Efectivamente, si alguien no quiere trabajar, lo
mejor es desvincularlo; sin embargo, ées ése el diagndstico real de sus operarios? Se ha preguntado,
épor qué motivo la gente no quiere trabajar en la empresa?

No se da cuenta de que, como él, Aldo, y los supervisores traten a los operarios depende la
unidad de la empresa que es condicidn necesaria, aunque no suficiente, para la eficacia a largo plazo.

Un dato que podria evidenciar motivos trascendentes en Pedro es que ha viajado a la
operacion en los meses donde ha habido casos de contagio criticos de Covid-19. Tenia
aproximadamente 06 meses en la empresa, él era responsable de las operaciones, pero écuales fueron
sus motivos para viajar? Del caso no se puede concluir cudles eran sus motivos y cual era el

preponderante, pero podrian ser: el deseo de conservar el puesto de trabajo para tener como
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sustentar a su familia, asegurar que las operaciones continlen a pesar de la crisis sanitaria, que se
mantengan los puestos de trabajo de los operarios, etc.

Este ultimo dato, nos inclina a pensar que Pedro tiene mayormente motivacién racional por
motivos trascendentes. Si bien es cierto, prioriza resultados a corto plazo en el nivel de la eficacia, esto
no significa que no lo haga por motivos trascendentes. De hecho, mantener la operacién durante la
pandemia supuso un gran esfuerzo al que se afiadié no contar con su equipo completo en medio de
una crisis sanitaria sin precedentes.

3.2.3. Aldo Garcia, supervisor senior de Produccion de Planta de Frescos

Consideramos que su motivacion es predominantemente racional por motivos extrinsecos.

Siendo supervisor senior de Produccién, asume un rol interino de jefe de Planta de Frescos y
saca adelante la produccién. Del caso no se infiere que haya recibido un incremento salarial. Aldo
acepta las nuevas responsabilidades con los problemas y estrés que eso conlleva, por lo que pareciera
gue en esta decisidn sus motivos son trascendentes. Sin embargo, si lo que estuviera buscando es ser
reconocido por mero lucimiento personal, sus motivos podrian ser extrinsecos. En cambio, si asumiera
esas responsabilidades para enriquecer sus conocimientos y experiencia, sus motivos serian
intrinsecos.

Por otro lado, teniendo en cuenta la respuesta que da a una operaria: “tu andas de permiso
en permiso nomas, ¢mafiana quien se enfermara de tu familia?” y que Verdnica manifiesta que los
operarios veian en la desigualdad de la sancién un componente de venganza en Aldo porque la
operaria suspendida se habia quejado de que Aldo tenia favoritismos con Shirley, con quien tenia una
relacion amorosa, descartamos los motivos trascendentes porque el servicio no humilla. En esta
respuesta a la operaria como en los favoritismos parece que se mueve por motivos extrinsecos.

Consideramos que su motivacion es racional porque controla su mal genio con los directivos
no asi con los operarios, también reflexiona sobre cdmo aplicar la sancién.

¢Aldo puede, sabe o quiere dirigir a sus subordinados?

Aldo puede porque esta en la posicidn jerarquica para hacerlo. Sin embargo, no sabe hacerlo.
A pesar de que se preocupa de la produccion no es consciente de que el personal que se encuentra
mas a gusto, da mejores resultados. Su superior, Pedro, le refuerza el estilo tirano alabando sus
resultados y promoviéndolo. Aldo trabaja segin el modo que entiende que su jefe le pide. Pedro pide
eficiencia y le parece que, sin importar a costa de qué. Le basta que consiga resultados y que el trato
con él sea cordial. A Aldo no le han ensefiado a ser lider.

Aldo esta solo en la operacidn, desbordado por la alta rotacién y la plaza vacante de su superior
inmediato. En este contexto, soluciona como puede los problemas y lo hace salvando la produccion.
Puede no entender por qué RR. HH. cuestiona su modo de sancionar si ha protegido la produccidn que

es lo que, a su modo de entender, les interesa a sus superiores. Su jefe no le acompafia y no percibe a
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RR. HH. como a alguien a quien tenga que darle cuentas. Percibe a RR. HH. como alguien distante de
la operacidn, se lo dice a Verdnica: “... te haria bien venir mas seguido a la planta para que te enteres
de las cosas”.

El comité de talento que realizé la encuesta 360° de desempefio a Aldo sugirié a Pedro Alvarez
que le diera retroalimentacién para que mejore su caracter explosivo y su trato con sus pares y
operarios. Por la respuesta de Pedro, se podria deducir que no lo hizo, porque para Pedro —su jefe— el
desempeno de Aldo era el adecuado: “...defendié y reconocié su alto enfoque en resultados y que su
trato hacia la linea jerarquica superior si era cordial”.

Consideramos que el Comité de Talento debid resaltar también las habilidades buenas de Aldo
de forma que se le pueda dar una retroalimentacién completa.

A nuestro modo de entender, el problema estd mas arriba, en Benjamin que no acompana a
Pedro, y en Pedro, que no ensefa a Aldo a tomar mejores decisiones, no es su mentor. Aldo tiene que
aprender solo. No es una organizacién en donde se ensefie a mandar.

Analicemos la sancién. No sanciona segun el grado de responsabilidad de la falta cometida,
sino segun el impacto positivo o negativo en la produccion. Para saber cudles son los motivos
tendriamos que preguntarnos épor qué le importa a Aldo sacar adelante la produccién? No lo sabemos,
pero suponemos que quiere hacer bien su trabajo.

3.2.4. Michael, gerente de Recursos Humanos

Consideramos que la motivacién de Michael es predominantemente racional por motivos
trascendentes. Es racional porque reflexiona lo que le dicen y las situaciones que se le presentan. Se
cuestiona si estd bien eso de contratar lento y despedir rdpido, teniendo rotacién de personal en los
picos de campafia.

Benjamin considera que Michael, recientemente incorporado (octubre del 2021), es pieza
clave para fortalecer la cultura y controlar la rotacién del personal.

De agosto a diciembre del 2021, meses de campafia alta, la rotacion de personas habia
generado estragos en la produccion llevando a programar jornadas de trabajo de hasta 12 horas
continuas. Pareciera que Michael solo cae en la cuenta del problema de la alta rotacién cuando en
diciembre, 21 operarios deciden no renovar el contrato de trabajo. Michael es nuevo en el cargo, ha
pasado solo dos meses y no ha viajado a la operacion debido a la pandemia. Muy poco tiempo para
conocer el ciclo completo del negocio que le permita diagnosticar el problema y su impacto en la
empresa. Por otro lado, los operarios tienen contratos a tiempo fijo, con lo cual hay continuas
desvinculaciones y nuevas contrataciones a lo largo del afio. Este flujo constante de reingresos es lo
que tal vez podria haber dificultado que Michael percibiera que varios operarios no querian continuar

trabajando en la empresa. Sin embargo, las largas jornadas de trabajo, si dan alerta de que se esta
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operando con menos personal del necesario. Algo no marcha bien con el sistema de informacién de
su area, no le escalan los reportes.

Consideramos que a Michael le corresponde enterarse de los motivos por los que renuncia o
se deja de contratar a una persona, si es por cese del contrato, por renuncia, o porque se le invita a
renunciar; esto le permitiria: anticiparse a contar con la gente que requiere para la operacién, saber si
los operarios quieren regresar a trabajar en la empresa, evitar denuncias en SUNAFIL, diagnosticar en
qué dreas se produce mds alta rotacion y las posibles causas, etc.

Cuando Michael toma conocimiento de la posible denuncia de una operaria ante el Ministerio
de Trabajo, asigna la investigacién a Verdnica. Nos parece buena esta decision porque Verdnica es
guien podria tener mds cercania con los operarios, pero no suficiente. Echamos en falta que Michael,
enterado de esto, no busque a Pedro para trasladarle el sentir que, al parecer, seria de los operarios
sobre Aldo y saber si Pedro esta al corriente de lo sucedido.

Del reporte que hace Verdnica destacamos que los trabajadores con quienes conversd para
enterarse de lo ocurrido, le pidieron mantener sus nombres en reserva por miedo a represalias. Lo que
refleja que tal vez los operarios no confian en Aldo, su jefe inmediato.

Otro asunto que destacamos es que Gerardo Zapata, el analista de Seleccién, comenta a
Verdnica que no considerd relevante investigar la queja de Maria, porque Maria no renovaria contrato.
A Gerardo le compete indagar si se ha cumplido el proceso interno de disciplina positiva que busca
garantizar el derecho de los trabajadores a defenderse de las faltas que se les imputan. Michael,
conoce, segun Verdnica, esta omision de Gerardo y no toma acciones. Consideramos que lo que le
correspondia era hacer notar a Gerardo que él tiene que velar por que las sanciones no sean injustas
y si recibe quejas, investigar y reportar a Michael.

Cuando Maria le dice a Michael que le han tratado injustamente porque no le han pagado
todas sus horas extras, y porque solo la sancionaron a ella y no a la otra operaria, quien fue la que
inicié la discusion, Michael le pide disculpas y le dice: “espero que estos hechos que mencionas no
vuelvan a ocurrir”, pero no hace nada mas con esta informacidn, solo gestiona que se resuelva el tema
de los pagos. No investiga si mas trabajadores también se sienten tratados injustamente. No conversa
con Pedro sobre las quejas de Maria, no reporta a Benjamin sobre los posibles malos tratos y
favoritismos que esta generando la gestion de Aldo.

Michael interpela a Pedro de forma genérica sobre el problema de rotacion, pareciera que esta
conversacion es anterior al conflicto de las operarias.

Benjamin pide a Michael un diagndstico de la alta rotacion en BAR. Michael le presenta
hallazgos y posibles cursos de accidon, pero no un diagndstico.

Entre los hallazgos que Michael presenta a los fundadores, no resalta la desconfianza de los

operarios respecto a Aldo. Dato clave para explicar la alta rotacién en la Linea de Produccidn. Sin
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embargo, con la respuesta que Michael da a Adolfo, quien le dice que hay que tener cuidado, no vaya
a ser que los operarios quieren “tumbarse” a los supervisores o jefes, pareciera que coincide con
Adolfo y piensa que los malos tratos y favoritismos son un caso aislado de una trabajadora que no
reflejan un malestar colectivo.

Por otro lado, el tema salarial que destaca Michael es relevante de cara a identificar la raiz de
los conflictos entre las operarias, los celos y la poca colaboracidn entre antiguas y nuevas, porque la
remuneracién es la misma sin distinguir la productividad de cada operario, cosa que si sucedia dos
afios antes.

También es positivo que Michael destaque que las instalaciones del comedor deben mejorarse
para facilitar el descanso de los trabajadores. Y le preocupa cdmo tomaria Pedro el pedido de llenar
una bitacora.

Consideramos que Michael esta en la posicidén en la que podria hacer un diagndstico de los
problemas que subyacen en la rotacién del personal, pero no lo hace a profundidad.

Michael épuede, sabe y quiere hacer un diagndstico sobre la problemadtica de rotacién de la
empresa? ¢Cudl es el rol de Recursos Humanos?

Opinamos que puede, porque estd en el vértice del area de Gestién de Talento Humano, desde
donde toma conocimiento del accionar de los mandos medios y de los operarios en cuanto a sanciones,
despidos, permisos, etc. Consideramos también que quiere, porque sus decisiones han ido dirigidas a
informarse de como sucedieron los hechos con el fin de restituir lo debido, si fuera el caso. Sin
embargo, le falta desarrollar la racionalidad que le facilitaria llegar a la raiz de los problemas e
identificar a quiénes les compete solucionarlos.

Dentro de sus responsabilidades esta ayudar, como érgano de staff o asesor, a seleccionar el
personal, velar sobre la correcta aplicacidn de las normas laborales, ayudar a identificar posibles
problemas que podrian generar fuga de talentos, ayudar a que los mandos sepan mandar bien, etc.
3.3. Anadlisis de las decisiones principales
3.3.1. De las decisiones de Benjamin de delegar el diagndstico del problema de la rotacion a
Michael.
3.3.1.1. Impacto en la organizacidn. Se presentan a continuacion.

a. Eficacia: No es correcto delegar el diagndstico al gerente de Recursos Humanos, esta actividad
debid ser delegada al subgerente de Produccion, a quien le corresponde como parte de sus
funciones administrar recursos y dirigir personas para asegurar la operacion, tales como
requerimiento de materia prima y materiales, definir plan de produccion, rotacién de turnos,
etc. Ademas, delegar al gerente de Recursos Humanos genera confusion en la estructura
formal, debido a que después no se tendra claridad del rol de cada puesto cuando se tenga

que afrontar problemas similares. Por otro lado, Benjamin mas que delegar, abdica al
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pretender que Michael le plantee la solucidn sin involucrarse mas. No tiene reuniones para
transmitir la historia, conocimiento del negocio y los problemas de personal afrontados hasta
el momento. Esto impacta negativamente en la eficacia ya que no se logra conocer el problema
de fondo en la organizacién, impidiendo generar soluciones tanto asi que al poco tiempo se
produce la decisién de 20 obreros de no renovar su contrato, poniendo en riesgo el plan de
produccién y cumplimiento de los compromisos comerciales.

Atractividad: Impacta negativamente debido a que la linea de mando, incluido el gerente
general, no aprenden a mandar bien. En concreto, en esta decisién no saben qué, a quién,
cémo y cuando delegar.

Michael podria cuestionarse si le corresponde o no hacer la tarea encomendada y por tanto
podria terminar haciéndola por motivos extrinsecos (temor a generar en el jefe una respuesta
negativa). Asimismo, en el caso de Pedro Alvarez, se le estard ensefiando que no le
corresponde analizar los problemas de direccidn de personas de su equipo. Por otro lado,
delegar en el gerente de Recursos Humanos no permite identificar oportunamente los
problemas que hay en los estilos de direccidn de los mandos medios, lo cual se ve reflejado en
la no renovacidn masiva de contratos.

La atractividad hubiese sido positiva si se hubiese delegado en la persona correcta, que a
entender de los graduandos es Pedro Alvarez, y si Benjamin hubiese tenido mayor
involucramiento que permitiera avanzar de manera mas acertada con el diagnéstico.

Unidad: Pese a que Benjamin solicita el diagndstico para comprender qué le falta a la empresa
para tener trabajadores motivados, mas alla de las buenas intenciones, el impacto en la unidad
es negativo. Esto se refleja en que los operarios muestran poca apertura para comunicar el

motivo de su no renovacion, lo que refleja poca confianza hacia la empresa.

3.3.1.2. Impacto en las personas involucradas. Se presentan a continuacion.

a.

b.

En Benjamin como decisor: Es negativo porque equipara abdicacion a delegacion. No aprende

a evaluar en cada caso concreto, su involucramiento en el seguimiento y monitoreo del
problema delegado. En el caso analizado, Benjamin no pregunta a Michael de forma periddica,
solo lo convoca para que le informe el diagndstico, pero no le ayudd a llegar al diagnéstico.

En Michael como persona afectada: Michael tiene poco tiempo en la empresa. Del caso no se

evidencia que haya pedido ayuda a Benjamin ni a otros gerentes que le pueden ayudar a ver
el problema desde diferentes angulos, lo que le permitiria un mejor analisis y mayor posibilidad
de acertar con el diagndstico. Esa omisidn podria generar en Michael frustracién y reforzar su
posible falta de sencillez para pedir ayuda. Esta dejando de aprender a trabajar en equipo con

sus pares y con Benjamin.
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3.3.1.3. Sugerencias de accion respecto a la decision. Consideramos que Benjamin al delegar debid
convocar a todos los involucrados tales como los jefes y subgerentes de las areas operativas,
para contarles la dificultad de la alta rotacién y asi escuchar y enriquecer la discusién.
Posteriormente, podria delegar en Pedro la sintesis y el analisis de las conclusiones de esas
reuniones. Y tener reuniones periédicas de seguimiento con Michael para conocer el avance, aportar
puntos de vista y brindar orientacidn si fuera conveniente.
Michael, por su parte, debié advertir que un analisis hecho solo por él seria incompleto y que
en su rol de staff le corresponde asesorar a Pedro y Benjamin, ademds de ser necesario formar un
equipo de trabajo con los jefes de las areas operativas para nutrirse de sus puntos de vista ya que son

ellos quienes mejor deberian conocer a su gente.

3.3.2. De la decision de delegar en Michael que pida a Pedro que haga una bitdcora
3.3.2.1. Impacto en la organizacion. Se menciona a continuacion.

a. Eficacia: Negativa. No hay claridad en la estructura formal porque no es funcion del gerente
de Recursos Humanos designar tareas puntuales a otro gerente de la organizacién. Esa funcién
le corresponde a Benjamin como jefe directo de Pedro. Por otro lado, si Benjamin no
acompafia a Pedro, no lo conocerd y no podra aprovechar sus fortalezas para la organizacion
ni tampoco podra paliar el impacto de sus debilidades en la organizacién, poniendo en riesgo
la operatividad de la empresa.

b. Atractividad: Negativa. Se produce una practica de no dar feedback en el momento
oportuno, de no acompaniar a los reportes directos, generando lideres que no ensefian
a mandar. Benjamin ensefia que Recursos Humanos es el encargado de los temas
relacionados a la direccién de personas, no asi el superior directo.
c. Unidad: Negativa, porque se fomenta un clima de desconfianza respecto del jefe a
cargo quien no dice directamente lo que va bien o menos bien, sino que las medidas
correctivas las hace llegar a través del gerente de Recursos Humanos sin opcion a
réplica o aclaracidn, perdiendo la oportunidad de comprender mejor las dificultades
que afrontan las personas, despersonalizando la relacidn con el trabajador.
Los graduandos consideramos que la bitdcora no es un medio adecuado porque esta anclada
en la desconfianza. Parte de la idea de que el trabajador pierde tiempo, no dedica todas las horas a
trabajar por lo cual se necesita un sistema de vigilancia para evaluar el uso de su tiempo.
3.3.2.2. Impacto en las personas involucradas. Se presentan a continuacién.

a. En Benjamin como decisor: imponer ese tipo de medidas refuerza en él su no saber mandar.

Aprende a tomar distancia de sus trabajadores cuando hay problemas, en lugar de acercarse

para entender mejor la situacién. Aprende a abdicar, no afronta directamente la situacion



39

desagradable que podria resultar de hacer ver a un trabajador los aspectos que tiene por
mejorar o la brecha entre las expectativas que tiene él como jefe y lo que el trabajador estd
logrando.

b. En Pedro como persona afectada: el talante optimista de Pedro podria hacer que no

sea consciente de los errores que esta cometiendo y que, cuando reciba la indicacién
de llenar una bitacora, no entienda el motivo de esa orden, perciba que se le esta
tratando injustamente y que se desconfia de su honestidad en el trabajo, podria tal
vez desvincularse de la organizacién.
Por otro lado, la probabilidad de que Pedro aprenda es minima, porque nada asegura que
reciba con buenos ojos una orden que no se la da su jefe, que no se le haya dado oportunidad
de explicar su punto de vista y porque necesariamente no puede comprender en qué se
beneficia la empresa con la bitacora, puede entenderla como inutil y que le quita el poco
tiempo que tiene.

c. En Michael como persona afectada: Michael tiene poco tiempo en la empresa, podria

pensar que, falta coherencia entre los valores que los fundadores dicen y la realidad
en donde no percibe que sientan que en BAR los tratan como en su casa. Ademas, si
bien Michael se cuestiona la orden como medio adecuado para resolver el problema,
el caso no evidencia que exponga los motivos para no hacerlo, podria no saber cual es
el rol que le corresponde.

3.3.2.3. Sugerencias de accion respecto a la decision. Consideramos que Benjamin debid conversar

directamente con Pedro para enterarse qué dificultades tiene y decidir como ayudarle a

superarlas.

Benjamin no fomenta el aprendizaje de Pedro quien no sabe qué no esta haciendo bien para
corregirlo. Convenia que Benjamin le hiciera feedback continuo para que Pedro conozca qué esperan
en concreto de él. Tal vez, Pedro no da la misma relevancia al cumplimiento de plazos de los reportes
o al detalle de informacién en las reuniones.

Benjamin pudo emplear otros mecanismos para estar informado sobre las acciones de Pedro,
como tener reuniones periddicas, para saber avances y dificultades en la operacién de tal manera que
se genera una oportunidad para brindarle soporte a Pedro.

Michael podria haber hecho ver a Benjamin que ese encargo debia ser ejecutado por el mismo
Benjamin porque es su jefe inmediato y que una bitacora podria reflejar poca confianza en el

trabajador.
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3.3.3. De la decision de Pedro de promover a Aldo
3.3.3.1. Impacto en la organizacidn. Se mencionan a continuacion.

a. Eficacia: Buena porque sacara adelante la produccidn a corto plazo. Sin embargo, en el largo
plazo, la produccién estard en riesgo porque su trato con favoritismos originard que haya
menos operarios que quieran trabajar con él, o se desvinculen de la empresa. Riesgo de incurrir
en multas de la autoridad de trabajo.

b. Atractividad: Negativa porque los favoritismos de Aldo hardan que los operarios
aprendan que para conseguir mejor trato con el jefe hay que caerle bien. Los
supervisores también podrian aprender que el estilo de direccién de Aldo es el que los
jefes esperan y que se necesita para ser promovido.

Afecta a la atractividad también porque los operarios podrian querer desvincularse de la
empresa, impactando en el saber operativo de la misma quien tendria que afrontar
continuamente la curva de aprendizaje de los operarios nuevos.

c. Unidad: Mala. Se dafia el clima laboral debido a que ahora el impacto de las decisiones
de Aldo tendrd mayor alcance. Genera desconfianza en el operario quien percibe que
los jefes no velan por la justicia y que, si no lo caes bien al jefe, pueden tomar
represalias. Enrarece el clima laboral y genera tensidn entre las operarias.

3.3.3.2. Impacto en las personas involucradas. Se mencionan a continuacion.

a. En Pedro como decisor: Si no se detiene a pensar a fondo las consecuencias de sus decisiones

y continda mirando solo el impacto inmediato, no sabra anticiparse a los problemas que
podrian generar sus decisiones y tampoco mejorara su capacidad de decidir consistentemente.
Por ejemplo, no acierta a ver que una posible causa de la alta rotacion en su planta la podria
haber originado él mismo, promoviendo a Aldo en una posicion en donde su trato, en
ocasiones injusto, tendria mayor alcance entre los operarios quienes luego decidirian no
renovar contrato.

b. En Aldo como persona afectada: Al no recibir retroalimentacién, podria considerar que su

estilo de direccidon es el adecuado para ser eficaz y trabajar como quieren los jefes, ya que se
ve refrendado por el gerente general y por su jefe inmediato quienes deciden promoverlo. No
desarrollara su capacidad de discernir, lo que le llevara a valorar a las personas solo en base a
su rendimiento laboral sin tener en cuenta otros factores tales como el potencial que puede
tener la persona, alineamiento con los valores de la empresa, experiencia, situacion personal,

etc.
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3.3.3.3. Sugerencias de accidn respecto a la decision de Pedro de promover a Aldo. Consideramos
gue Pedro debid mantener a Aldo como supervisor de la linea de produccién y darle

retroalimentacién constante, de forma que pueda estar en condiciones de ser promovido a

supervisor senior.

Aldo tiene buena capacidad de trabajo, sabe de lo suyo y, cuando hace falta, dedica el tiempo
extra que sea necesario para sacar adelante la operacién. Si se le ayuda a desarrollar el criterio en la
toma de decisiones, podria mejorar mucho no solo el clima laboral sino también la productividad, ya
gue no solo podria reducir la alta rotacidn, sino conseguir mayor eficacia productiva.

3.4. Sobre la misién externa e interna
3.4.1. Mision externa de BAR

BAR es una empresa del sector de industrias alimentarias que opera desde hace 16 afios. Sus
clientes valoran que sus productos sean organicos de nivel internacional, garantia de ello es que opere
cumpliendo los protocolos de seguridad en materia de produccidn organica.

Si BAR no consigue controlar la alta rotacion en la planta de Frescos, pone en riesgo la calidad
de sus servicios porque podria no cumplir con las entregas de los productos a tiempo y en buenas
condiciones, puesto que, si tiene menos operarios de los necesarios, el producto puede deteriorarse
durante el proceso.

De otro lado, se trata de un sector en crecimiento, si el mercado pide mas a la empresa, ésta
podria no estar en condiciones de acoger esa oportunidad de crecimiento por falta de operarios y
buenos mandos medios.

3.4.2. Mision interna de BAR

BAR ha demostrado muy poco interés real en sus trabajadores, piensan que formalizando el
vinculo laboral ya no hace falta nada mas para que el trabajador se sienta identificado con la empresa.

Este desinterés también se evidencia en el nulo acompafiamiento que los gerentes dan a sus
mandos medios para que estos sean buenos jefes.

Piden mds horas extras, pero no se preocupan por mejorar la zona de descanso de los
operarios. ¢ Qué interés han puesto los fundadores para dar solucion a estos inconvenientes? Del caso
se percibe que estaban al corriente de esta situacion. Adolfo responde diciendo “tenemos que
acomodarnos, no queda de otra, tenemos que aprovechar que el mercado estd pidiendo. Existe un
proyecto a 3 afios de mudarnos a un terreno mas amplio...”; Raul dice “no entiendo por qué la gente
reclama...”; Benjamin “... siento apatia en la gente, como si estuvieran en silos cada uno a lo suyo”;
Isaac: “... la gente abunda... deberian agradecer que tienen un trabajo con todas las de la ley”. Si los
operarios no perciben que la empresa cuida de ellos, como dicen que lo hacen por las certificaciones,

tampoco ellos cuidaran de la empresa y manifestaran una actitud de apatia o desinterés.
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Cumplen lo previsto en la ley en cuanto a remuneraciones y ofrecen el bono adicional por
productividad. El salario es justo, pero para el operario no es suficiente para que haya un buen clima
laboral y espiritu de cooperacidn entre los operarios. Fundamentalmente, el operario necesita un buen
jefe que lo comprenda, le exija y le trate con justicia.

También convendria un trato diferenciado segun la antigliedad o habilidad del operario, y esto
es lo que les hace notar el gerente de GDTH.

3.5. Diagndstico general y propuesta de solucion

A entender de los graduandos, el problema principal de BAR consiste en que Benjamin no esta
cercano a sus subgerentes y no les ensefia a mandar porque no sabe mandar. A su vez, Pedro, el
subgerente de Produccidn tampoco sabe mandar y no da retroalimentacién a Aldo, su supervisor
senior de Planta. En esta organizacién no se enseifa mandar, ni se hace feedback.

Por el contrario, cuando el gerente general detecta que algo, a su parecer, no marcha bien,
delega el diagnodstico y la solucion en el gerente de Recursos Humanos. No tiene claro que Recursos
Humanos no es linea de mando, sino un érgano asesor a quien no le compete dar retroalimentacién a
los subordinados, ni aplicar sanciones.

Asimismo, el problema mas evidente generado por el diagndstico enunciado lineas arriba es la
alta rotaciéon de personal. Consideramos que es originado porque no se sabe mandar, lo cual ha
generado eventual malos tratos al personal, percepcion de trato injustamente diferenciado, no haber
implementado formas no monetarias para premiar a los trabajadores mas productivos.

A continuacidn, detallamos los principales problemas detectados en cada nivel del octégono:
3.5.1. Problemas en el nivel de la eficacia (primer nivel)

Se detectaron los siguientes problemas.

a) Posible incumplimiento del plan comercial que afecta la estrategia debido a que la alta
rotacion del personal no permite contar con operarios suficientes y capacitados.

b) Dificultad para cubrir posiciones de la linea de mando.

c) Falta de orden en los procesos relacionados a la direccion de personas, al no haber claridad
en la politica de sanciones y promociones.

d) Se estd remunerando de igual manera a los operarios con experiencia y mejor productividad
que a los nuevos con menor productividad.

3.5.2. Problemas en el nivel de la atractividad (segundo nivel)

Se detectaron los siguientes problemas.
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a) Faltan competencias ejecutivas. Se confunde abdicacion con delegacién. Benjamin no sabe
delegar ni tiene claridad que Recursos Humanos no se ocupa de la direccidon de personasy
gue esto compete a la linea de mando. Generando confusién en la estructura real.

b) La comunicacidn descendente y ascendente no es buena. El subgerente de Produccién no
sabe con precisién qué es lo que espera el Gerente General de él.

3.5.3. Problemas en el nivel de la unidad (tercer nivel)
Se detectaron los siguientes problemas.
a) La misién interna es débil. Los obreros no reflejan confianza en sus superiores. Responden
con evasivas cuando les preguntan por qué no quieren renovar.
b) No hay coherencia entre lo que el Gerente declara en su discurso de Navidad y lo que se
decide en el dia a dia. Se toman decisiones que reflejan poca confianza o favoritismo.
3.5.4. Evaluacion de las alternativas de decision

Para esta parte se ha elegido el principal problema por cada nivel de la organizacidn que, a
criterio de los graduandos, amerita resolver y se ha realizado la evaluacion en funcién a criterios que
midan su impacto en la eficacia, atractividad y unidad. La alternativa elegida se encuentra sombreada

de color verde en las tablas siguientes.



Tabla 2

Evaluacion de las alternativas para el problema del primer nivel
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Problema: Posible incumplimiento del plan comercial debido a que la alta rotacion del personal no permite contar con operarios suficientes y capacitados.

A quién le compete ocuparse del problema: Subgerente de Produccién

Alternativas

Criterios

Impacto en la venta

Costos

Aprendizaje de la linea de

mando

Aprendizaje en los operarios

Impacto en la confianza de

los trabajadores

Tercerizar una parte del proceso

productivo: el cuello de botella.

Positivo: se mitiga el
riesgo de que otro
exportador atienda
al cliente y que

pierdan mercado.

Negativo: representa
gasto para la

empresa.

Negativo: no aprenden a
solucionar los problemas de
direccién de su personal y que
no es problema grave tener

alta rotacion de personal.

Negativo: porque no se sienten
urgidos a trabajar mas y mejor por
la organizacion. Aprenden que si no
se cumple con las metas, la
empresa se ocupara de resolverlo

tercerizando.

Negativo porque el mensaje
que reciben es que no son
parte de la organizacion y
gue son completamente

prescindibles.

En coordinacion con Recursos
Humanos, crear rangos de
incentivos. Una vez superado el
rango general se aplica una escala
de bonificacién de acuerdo con el

extra de kilos producidos.

Positivo: se mitiga el
riesgo de que otro
exportador atienda
al cliente y que

pierdan mercado.

Negativo: representa
gasto para la

empresa.

Positivo: aprenden a pensar
en las necesidades y

fortalezas de cada trabajador.

Positivo: se sienten valorados por lo

que aportan (meritocracia).

Positivo: tienen una mejor
percepcion de
remuneracion justa en

funcion de sus habilidades.
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Coordinar con Recursos Humanos

para contratar operarios y cubrir el

Positivo: se mitiga el

riesgo de que otro

Positivo: no hay

costo adicional al

Positivo: aprenden a

identificar las habilidades de

Positivo: se contara con el proceso

de induccidn y capacitacion

Positivo: las antiguas

perciben que se valora a las

déficit de personal, elegir un exportador atienda presupuestado. los operarios, tales como la implementado para las nuevas; y las | personas que mejor saben
equipo de operarios al cliente, mitigando aptitud para transferir el antiguas no veran afectada su hacer su trabajo y
experimentados que se encarguen | la pérdida de conocimiento. Y a productividad, a la vez que comparten su conocimiento.
de capacitarlos. A los instructores mercado. recompensar de forma no aprenden a ensefiar bajo la guia del | Las nuevas, sienten que se
recompensarlos con mayor econodmica el servicio. supervisor. tiene en cuenta su curva de
flexibilidad horaria para atender aprendizaje y se gestiona de
temas familiares. la mejor manera posible.
Que los subgerentes ensefien a sus | Positivo: se mitiga el | Positivo: no Positivo: aprenden a mandar Positivo: al disminuir la rotacidén se Positivo: el operario

supervisores a estar pendientes de
los operarios mas alla de los
problemas productivos y, a la vez,
generar un reconocimiento publico
al supervisor que tiene menor
porcentaje de rotacidn de personal

y buena produccion.

riesgo de que otro
exportador atienda
al cliente, mitigando
la pérdida de

mercado.

representa gasto

para la empresa.

atendiendo tanto a la meta de
produccién como a las
necesidades de los

trabajadores.

cuenta con operarios mas expertos

y eficientes.

aprende que, para la

empresa, no solo importa la
produccidn, sino que ésta se
consiga con un personal que

se sienta valorado.
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Evaluacion de las alternativas para el problema del segundo nivel

direccién de personas y que esto compete a la linea de mando. Generando confusién en la estructura real.

Problema: Faltan competencias ejecutivas. Se confunde abdicacion con delegacion. Benjamin no sabe delegar ni tiene claridad que Recursos Humanos no se ocupa de la

organizacional y que afecta desde el vértice.

A quién le compete ocuparse del problema: al Gerente General (Benjamin). Sin embargo, ayudaria que el Gerente de Recursos Humanos le haga ver esta falencia a nivel

Alternativas

Criterios

Impacto en el costo

Desarrollo de capacidades en

Benjamin

Aprendizaje en la linea de mando

Impacto en la confianza de los

trabajadores con sus jefes directos

Que Benjamin dé un paso al costado y
contrate un Gerente General con

competencias directivas.

Negativo: es un costo
que la empresa podria
evitar si Benjamin

supiera mandar.

Positivo si Benjamin se
interesa en aprender a mandar
conversando con el Gerente
General sobre las razones por

las que toma las decisiones.

Positivo si el Gerente General sabe
mandar, aprenderan como plantear
objetivos y metas, a delegary a

hacer feedback.

Positivo si mejora el estilo de mando,
mejorard la confianza de los trabajadores

hacia sus superiores.

Que Benjamin inicie un proceso de
coaching que le ayude a desarrollar su
liderazgo, estableciendo objetivos, metas
y planes de accion que permita medir y
evaluar su desempefio. Y que curse un
programa de Direccion de personas. En
base a este aprendizaje, Benjamin podra
disefiar e implementar un proceso de
acompafiamiento y de desarrollo de

liderazgo de su linea de mando.

Alto por el costo del

coach y la capacitacion.

Positivo: se espera que sus
decisiones reflejen su mejora

como lider.

Positivo si Benjamin pone en
practica lo aprendido, sus
subgerentes aprenderan de
Benjamin cdmo marcar los objetivos
y metas haciendo el seguimiento
correspondiente. Se mejorara
también la comunicacion

ascendente y descendente.

Positivo: porque percibirdn una
preocupacién de los jefes de mejorar como
lideres, demostrando humildad y que se

valora a las personas.
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Problema: Poca coherencia entre lo que el Gerente declara en su discurso de Navidad y lo que se decide en el dia a dia. Se refleja poca confianza o favoritismo.

A quién le compete ocuparse del problema: al Gerente General (Benjamin).

Alternativas

Criterios

evaluacién 360 que mida el nivel de madurez
de los valores de la organizacion en cada uno
de los lideres para que identifiquen sus
brechas, tomen conciencia de ellas e
implementen acciones con el

acompafiamiento de su jefe directo.

dos o tres

meses

disefiar esta
herramienta tiene
que conocer muy
bien los valores y el
negocio y el Gerente

de RRHH es nuevo.

a desarrollar el

liderazgo.

medida que investigue,
recurra a su red de
contactos, aprenderd, pero
a pruebay error ya que no

cuenta con el know how.

Costo Tiempo Dificultad de Aprendizaje en la Aprendizaje del area de Impacto en la confianza de los

implementacion linea de mando Recursos Humanos trabajadores
Contratar un consultor que haga un Alto Tomara unos | Alto: porque que el Positivo: se ayuda Positivo: aprendera una Positivo: van a sentirse
diagndstico de la cultura y que ensefie la dos o tres consultor debe a desarrollar el metodologia de evaluacidén | escuchadosy que se tienen en
metodologia al equipo de Recursos Humanos meses conocer bien el liderazgo. de cultura acompanado de | cuenta sus circunstancias
y ayude al Gerente General y a los lideres a negocio y gestionar un especialista. personales en la toma
definir los planes de accion. la logistica de las decisiones.

reuniones.

Solicitar a Recursos Humanos que aplique una | Bajo Tomard unos | Alto: porque para Positivo: se ayuda Positivo - medio: en la Positivo: van a sentirse

escuchados por alguien de
dentro de la organizacién y que
se tienen en cuenta sus
circunstancias personales en la

toma decisiones.
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Contratar un consultor externo que use la
metodologia del caso para evaluar las
decisiones que han tomado los lideres,
evaluar si hay coherencia con lo que declaran
y su impacto en la confianza mutua, con el fin
de que la linea de mando aprenda a pensar y

sus decisiones fortalezcan la unidad.

Medio

Tomara unos
dos o tres

meses

Media-baja: porque
al ser experto en el
método del caso va
a saber guiar la
discusion y el

analisis.

Positivo: se ayuda
a desarrollar el

liderazgo.

Medio: porque solo el
Gerente de Recursos
Humanos y no toda su area
aprende un método para la
toma de decisiones
acompanado de un

especialista.

Positivo: debido a que percibiran

un mejor liderazgo en sus jefes.
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Planes de accion

Se ha estructurado dos planes de accion, el primero enfocado a implementar la alternativa que

soluciona el problema identificado en el primer nivel de la organizacién, el segundo plan de accién esta

enfocado a resolver en conjunto los problemas del segundo y tercer nivel. Se detallan a continuacion:

3.5.5.1. Plan de accién para la alternativa del primer nivel:

a)

b)

c)

e)

g)

h)
i)
j)

El subgerente de Produccion debe hacer su plan de produccion para tener claridad del personal
que requiere considerando la rotacidn existente.

El subgerente de Produccién presenta al Gerente de Recursos Humanos el plan de produccion,
la necesidad de reclutamiento frente a la problematica de la falta de operarios y la propuesta
de elegir un equipo de operarias que se encarguen de capacitar a los nuevos operarios que se
recluten.

El subgerente de Produccidn junto al Gerente de Recursos Humanos definen cédmo se
implementardn las flexibilidades horarias para atender temas familiares de las instructoras.

El subgerente de Operaciones, con la asesoria del Gerente de Recursos Humanos, identifica el
perfil del equipo de operarios que van a ser instructores y coordina una convocatoria interna
para los instructores.

El subgerente de Produccién con el equipo de supervisores debe definir la induccién especifica
que cursardn los instructores.

El Gerente de Recursos Humanos inicia una convocatoria externa para reclutar nuevos
operarios, presenta los candidatos filtrados a los supervisores de produccién quienes eligen a
los operarios que se contratardn.

El subgerente de Produccion da retroalimentacion a los operarios que no fueron elegidos
instructores.

Un equipo de supervisores de produccidn ejecuta la induccidn a las instructoras seleccionadas.
Las instructoras realizan el acompafiamiento a los nuevos operarios.

Cada supervisor evalla el desempefio de cada instructora, semestralmente, midiendo su

impacto en la productividad y rotacién del personal nuevo.

3.5.5.2. Plan de accién para las alternativas del segundo y tercer nivel:

a)

b)

El Gerente de Recursos Humanos presenta el diagndstico a Benjamin exponiendo el problema
de falta de competencias directivas en su linea de mando que ocasiona una falta de
alineamiento de las decisiones con lo declarado por Benjamin, vulnerando la confianza de los
trabajadores.

El Gerente de Recursos Humanos sugiere a Benjamin:

Que lleve un proceso de coaching que le facilite liderar el desarrollo de las competencias

directivas de él y sus Gerentes;



c)

d)
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una capacitacion en direccién de personas que refuerza el proceso de coaching;y,
contrate un consultor externo que desarrolle el método del caso con la linea de mando para

evaluar las decisiones que han tomado y su impacto en la confianza.

El Gerente de Recursos Humanos sugiere a Benjamin que solicite una reunién con directivos
del PAD para que valide las sugerencias que le ha hecho.

Benjamin implementa las sugerencias del Gerente de Recursos Humanos e inicia su proceso
de coaching y capacitacién.

Asimismo, en la organizacion se inician los talleres del método de caso donde Benjamin
participa directamente haciendo seguimiento a su linea de mando, dando feedback a sus
reportes directos.

Los Gerentes, a su vez, monitorean los planes de accion que surgen de la identificacién de los
problemas del andlisis del caso. Por ejemplo:

La linea de mando podria sugerir que se definan instancias alternativas a las que el operario se
pueda dirigir cuando necesite comunicar quejas o plantear cuestiones relacionadas con su jefe
directo.

Cada supervisor establezca una reunién con cada miembro de su equipo que le permita
conocerlos mas a nivel personal: si es casado o no, edad de sus hijos, si hay un familiar
enfermo, etc.,, que le permita situarse en sus necesidades y preocupaciones facilitando
empatia y decisiones justas.

Tener reuniones periddicas de la linea de mando con sus reportes directos para hablar sobre
el desempeiio y desarrollo profesional con el fin de ayudarlos a cerrar sus brechas.

Reconocer publicamente a los operarios con mejor desempeiio.



Conclusiones

Para que los lideres tengan una buena calidad motivacional no es suficiente las buenas
intenciones, sino que es necesario saber pensar, evaluando el impacto de las decisiones en los tres
niveles de la organizacion: eficacia, atractividad y unidad. En el caso una inadecuada valoracién de la
situacién llevd al gerente a confundir delegacién con abdicacion.

Un estilo de direccién en donde las decisiones se toman centradas en la persona tiene
repercusion positiva en el ambiente laboral —unidad—y ayuda a mejorar la eficacia. En el caso se puede
ver como el no saber mandar genera alta rotacién del personal, resolucién arbitraria de conflictos
laborales, que podria llevar a incumplir planes comerciales e impactar en los resultados de la empresa.

El que tiene capacidad de plantear mejores soluciones a los problemas es el superior directo
porque es el que estda mas cerca del problema. Sin delegar a los drganos asesores como Recursos
Humanos que no son linea de mando.

Para diagnosticar mejor los problemas en una organizacion, hay que estar interesado en

conocer no sélo qué hacen las personas, sino por qué lo hacen.
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