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INTRODUCCION

En nuestro pais, las empresas de réeaimpresas que venden productos al por
menor) se han constituido en una fuente muy importante de empleo y en un canal de
venta fundamental de distintos productos, siendo el personal de ventas uno de los

activos mas importantes de estas empresas.

El personhde ventas, continda siendo un factor fundamental del éxito o fracaso de las
empresas de retail por ser el principal generador de ingresos. Por ello, la gran mayoria
de estas empresas vienen invirtiendo mayores recursos con la finalidad de retener a sus
vendedores o0 incorporar a otros que tengan el perfil adecuado para desempefiarse
eficientemente en su puesto de trabajo. A pesar de estos esfuerzos, en el Perl las tasas

de rotacion depersonal de ventas en las empresas de retail contindan siendo altas.

Seyun el etudio de IPSOS Apoy@2013) la tasa de rotaciébn promedio anual en el
sector comercio, sector al que pertenecen las empresas de retail, alin esgentitfo;

la tasa ideal de rotacion en las empresas de este sectto 662%0 anual. Por lo tanto,
podemos decir que la alta rotacién de personal es uno de los grandes problemas que

afrontan las empresas de comercio al por menor en nuestro pais.

Se sostiene, que la alta rotacién de personal en las empresas de retail tiene un impacto
negativo principahente en las ventas, en la calidad del servicio al cliente, y en el clima
laboral de las tiendas. Por ello, resulta de suma necesidad que dichas empresas traten de
identificar las causas o factores que originan la rotacién de su personal de ventas, a
efecb de que puedan adoptar las medidas correctivas pertinentes que permitan reducir
la incidencia de esta problematica.
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El presente trabajo de investigacion, ha permitido identificar los factores que originan la
alta rotacion del personal de ventas de laslds de la empresa Piero, y proponer un
portafolio de medidas que tendria que adoptar dicha empresa para reducir la alta

rotacion de su personal de ventas.

La empresa Piero, produce y comercializa prendas de vestir a través de su propia
cadena de tiendagicadas en la ciudad de Lima y otras provincias del interior del pais,
siendo una de las empresas mas representativas del sector retail. Bongiitero que

la metodologia y los resultados depl@sentenvestigacion puedeservir de referencia
paraque otras empresas del rubro traten de establecer los factores de rotacion de su

personal o adopten las medidag ge proponen para reducir dicb&acion

Cabe precisar, que pimdicacion de la empresa que me ldi@portunidad de realizar la
presentenvestigacion no se ha utilizado la verdadera razén social de dicha empresa. En

su lugar, se ha utilizado la denominacién PIERO.

El presente informe se estructura de la siguiente forma. El primer capitulo, contiene el
planteamiento metodoldgico gba pemitido contrastar las hipétesis formuladas. En el
segundo capitulo, se expone el marco teérico que sustenta la investigacion, incidiendo
en los principales conceptos relacionados con los factores que causan la rotacion
voluntaria dépersonal. El tercer pétulo, contiene los resultados de la investigacion y

se analizdos factores de rotacion realpytencial del personal de ventas de la empresa
Piero. El cuarto capitulo, contiene las conclusiones de la investigacion. Finalmente, en
el capitulo cinco sexponen las propuestas de politica para reducir la rotacion de

personal.
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CAPITULO | : PLANTEAMIENTO METODOLOGICO

1.1 Definicion y delimitacion del problema

Guerrero (2012) sostiene quiEn los ultimos afiosel negocio del retaien
nuestro pais ha crecido de manera significativa constituyéndose en una fuente muy
importante de empleo y un canal de venta fundamental tanto para empresas nacionales

como extranjeras(p.193)

Asi mi smo, H Bdad seaefiajeuada vénta geoductos al por menor o al
detalle, por lo tanto uno de los principales activos de las empresas de este rubro para
lograr sus objetivos de rentabilidad es su personal de ventas constituido por Lideres o

Administradores de tienda, Vendedores y Cajeros.

El personal de ventas, a pesar de las nuevas tendencias del mercado sigue siendo un
factor determinante del éxito o fracaso de las empresas de retail por ser el principal
generador de ingresos. Es por ello, que dichas empresas estan tratando de destinar
mayores recursos con la finalidad de retener y potenciar las capacidades y habilidades
de dicho personal. A pesar de estos esfuerzos, el sector retail en el Perl continla

presentando altos indices de rotacién de su personal de ventas.

De acuerdo con Chiamato (2009 , a fotacion de personal (o turnover) es el
resultadode la salida de la organizacion de algunos empleados y la entrada de otros
para sustituirlos en el trab@j@p.91) La salida de personal puede ser voluntaria, por
despido o jubilacion. La salida voluntaria se produce por distintos motivos y es la que

se da con mayor frecuencia en las empresas.
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Segun el estudio de IPSOS Apoyo (2013) la tasa de rotacion promedioeanegl
sector comercio del Peru, sector al que pertenecen las empresas de retail, es de 14 %.
Este porcentaje, resulta bastante elevado si se tiene en cuenta que la tasa ideal de

rotacion para las empresadal sector comercio es de sél@ % anual.

Podema decir, a la luz de estas cifras, que la alta rotacion de personal es uno de los
grandes problemas que afrontan las empresas de retail en nuestro pais, que por los
enormes costos econdémicos y efectos negativos que ocasionan requieren ser estudiadas

con magor amplitud.

Fernando Marafion (2014) consultor asociado edtf@way Perl, considera qéied
rotacion de personal en las empresas de retail es un problema de primer orden con
magnitudes econdmicas brutales y un impacto definitivo en la satisfacciéos de |

clientes finalea

Chiavenato (2007) sefiala que 0Los costos cuantificables que asumen las
organizaciones por la rotacion de personal estan asociados a los costos de reclutamiento
y seleccion, costos de registro y documentacion, asi como los cestapatitacion y

pago de beneficios sociates ( p.. Sin4enpargo, estos costos a pesar de su
importancia no suelen ser calculados por la mayoria de las empresas, y es por eso que la

informacion disponible sobre este aspecto es casi inexistente en paéstro

Segun Latife Reafio (2011), consultor senior del area de recursos humanos de

PricewaterhouseCoopers$iLa alta rotacion esta generando altos costos a las empresas
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peruanas en reclutamiento y contratacion, enepromedio llegan a 342 dolares por

persona, mientras que en Latinoamérica dichos costos es de solo 1750d0lares

Se considera que en las empresas de retail, la alta rotacion de personal tiene un impacto
negativo principalmente en las ventas, en la calidad del servicio al cliente, yiemael cl

laboral.

Las empresas pierden ventas, debido a la ausencia de personal y el tiempo que dura la
reposicion del puesto vacante. La poca experiencia de los nuevos vendedores, es otro de
los factores que afectan las ventas, por lo menos durante elgpdeabaptacién de

dicho personal, debido a que no tienen los conocimientos suficientes de las politicas
comerciales de la empresa y de las cualidades de los productos que se ofrecen para

interactuar eficazmente con los clientes.

Una alta rotacion de psonal, también perjudica la capacidad que tienen las empresas
de mantener clientes y ofrecer un servicio de alta calttiaido a la ineficiencia inicial

del nuevo personal y la imagen de inestabilidad que se genera por la entrada y salida
constante degrsonalZeynep y Huckman (2008), demuestran que una alta rotacion de

personal origina un servicio al cliente de menor calidad.

Asimismo, la alta movilidad de personal genera inestabilidad laboral al crear un clima
de desconfianza en los empleados que permanecen en la empresa, afectando
negativamente no solo el desempeiio laboral de dicho personal sino la propia imagen

que la empres proyecta al exterior. Es por eso, que las empresas de retail con alta
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rotacion tienen serias dificultades para captar personal ya sea para cubrir nuevos

puestos o las vacantes que dejaron los vendedores, cajeros o lideres de tienda.

Los costos y efeos negativos que ocasiona la rotacion de personal, conduce a que las
empresas establezcan las causas que originan la rotaciébn de su personal para luego
proponer y aplicar las mejores estrategias que permitan reducir la incidencia de esta

problematica.

Existen diversos autores que han tratado de establecer, a nivel tedrico, los posibles
factores que originan la rotacion de personal. |. Chiavenato (2007), Milkovich y

Boudreau (1997) son los autores que mas aportaciones han hecho sobre este tema.

Chiaven#o (2007) define la rotaciérsiguiendo la siguiente premisa:
La rotacion de personal no es una causa, sino un efecto de ciertos fenébmenos
producidos en el interior o el exterior de la organizacién, que condicionan la
actitud y el comportamiento del persl. La rotacién es por lo tanto una variable
dependiente (en mayor o menor grado) de esos fendmenos internos y/o externos a

la organizacion

Como fendmenos externcsefiala da situacion de oferta y demanda de recursos
humanos en el mercado,dayuntura econémica, y las oportunidades de empleo
en el mercado de trabajo. Cuando el mercado laboral es competitivo y tiene

intensa oferta en general aumenta la rotacion de personal.
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Entre los fendmenos internos mencioka politica salarial, la politec de
prestaciones, el tipo de supervision que se ejerce sobre el personal, las
oportunidades de crecimiento profesional, tipo de relaciones humanas dentro de la
organizacion, la cultura organizacional, la politica de reclutamiento y seleccion de
recursos bmanos, los criterios y programas de capacitacion, criterios de
evaluacion del desempefio, y el grado de flexibilidad de las politicas de la

organizacion entre otrogp. 139.

Asimismo el citado autorChiavenato (2007) s e § a | astog fer@mefids inteos
que causan la rotacién de personal forman parte de una politica de recursos humanos, y
si ésta es inadecuada promueve una actitud en el personal que lo predispone a retirarse

de la organizacidn (p.120)

Por su lado, Milkovich y Boudreau (1997ambién ha realizado aportes sobee
rotacionde personal, definiendo la rotaciéomo:
La decision del personal de dejar o abandonar su puesto de yrajoaise debe a
factores internos de la organizacion, a factores relacionados con las caracteristicas

del individuo, y a factores del mercado de trabajo

Entre los factores de la organizacion, se mencionan a las politicas, practicas y
retribuciones de la organizacion, el contenido de trabajo, el clima laboral, los
estilos de supervision, las condiciomEstrabajo, y las relaciones interpersonales

con los grupos de trabajo, entre otros.
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Los factores personales, estan asociadas a las caracteristicadesumgpaficas
de los trabajadores tales como la edad, educacion y responsabilidad familiar, asi
como dras condiciones relacionadas con la posicion que ocupa en su centro de

trabajo (nivel jerarquico, nivel de habilidad, estatus, y profesionalismo).

Entre los factores del mercado de trabajo, se consideran los niveles de desempleo,
porcentaje de vacantepublicidad y reclutamientoasi como la comunicacién

verbal(p. 304).

Teniendo en cuenta estos aportes, podriamos agrupar los factores que estarian
originando la rotacion de personal en las empresas de retail en tres categorias:
1) Factores internos de la empresa, que comprende variables relacionadas con las
decisiones de la administracion general y variables que pertenecen a la administracion
interna de las tiendas. 2) Factores personales, que comprende variables relacionadas con
problemas personales inevitables. 3) Factores del mercado de trabajo, que incluyen

variables del entorno econdémico laboral.

El presente trabajo de investigacion, pretende verificar empiricamente si estos factores
son los causantes de la rotacion dekpeal de ventas en las tiendas de la empresa

Piero, una de las empresas importantes del sector retail de nuestro pais.

La empresa Piero, se dedica a la confeccion y comercializacion de prendas de vestir de

distintas marcas. Se caracteriza por comereaiakzs productos, a traves de su propia

cadena de tiendas localizadas en distintos puntos del pais. A la fecha tiene 69 tiendas,
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de los cuales 35 estan ubicadas en la ciudad de lima y 34 estan distribuidas en las

principales ciudades del interior del pais.

De acuerdo con la figurd.l, la tasa de rotacion promedio del personal de ventas de la
tiendas Piero de Lima es de 184l cifra relativamente alta si se compara con el nivel
de rotacidén del sector comercio y mas aun si se tiene en cuenta la rideeiéde
dicho sectarEsta cifra ha sido calculada con la ecuacjde se indica a continuacién

de acuerdo b formulado porChiavenato (2000)

A+D v qp0p

IRP =
PE

IRP = indice de Rotacion de Personal

A = Admisiones de personal durante el periodo considerado (ingresos)

D = Desvinculacion de personal, por iniciativa de la empresa o por decision de los
empleados (salidas)

PE = Promedio existente de personal en el periodo considerado. Puede ser obtenido
sumando los empleados existentes al comienzo y al final del penjodo

dividiendo entre dos.

Figura 1.1
Rotacién de personal
20.0% - 18.1%
15.0% - 14.0%
10.0% -
6.2%
5.0% _ L
0.0% ;

Tiendas Piero -Lima Sector comercio Rotacion ideal sector

Fuente:PIERO-Departamento de Recursos Humanos =~ COMErcio

(Rotacién promedio afio 2014)
IPSOS, "Talento:¢ Estamos preparados para dejarlos ir?.
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Por lo tanto, la alta rotacion del personal de ventas de la empresa Piero es un problema
que requiere ser estudiada con cierta profundidad a la luz de los instrumentos tedricos
de la administracid de los recursos humanos, a efecto de poder establecer las causas 0
factores que estarian originando esta alta rotacion y proponer un portafolio de politicas

de distinto orden que permitan reducir en corto tiempo dicha problemética.

Formulacién del problema
No se saben cuéles son los factores que determinan la alta rotacién del personal de
ventas en las tiendas Piero. Por lo tanto, nuestra investigacion tratara de dar respuesta a

la siguiente interrogante:

¢, Cuales son los factores que determinaaitiarotacion del personal de ventas en las

tiendas Piero?

1.2 Justificacién y delimitacién del problema

La alta rotacion del personal de ventas de las tiendas Piero, es un problema que
requiere ser estudiada por los importantes costos y efectosvosggtie estaria
originando a la empresa, principalmente en las ventas, en la calidad del servicio al

cliente, y el clima laboral.

De acuerdo con la informacién proporcionada por la Gerencia Comercial de la empresa
Piero, solo en el mes de julio del 2018 20 vendedores nuevogontratados en las
tiendas Lima habrian dejado de vender, en su primer mes de trabajo, unos 319,760 soles
menos que sus similares con experiencia de un afo de tiabappacto de la rotacion

de personal en las ventas es apréeiphes dichaifra representa el 11 % de las ventas

totales efectuadas plars tiendasiero deLima.
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Igualmente el departamento de Recursos Humanos de la empresaeBiena que la
alta rotacion del personal de ventashébriaoriginado a la empresen el afio 2014
solo por concepto de reclutamiento y seleccién de personal, un gasto aproximado de

92,340 dlares.

La presente investigacion, al establecer las causas o factores que estarian originando
esta alta rotacion del personal de ventas, permito@omer a los directivos de la
empresa Piero un conjunto de politicas de distinto orden con la finalidad de reducir en

el corto y mediano plazo la incidencia de esta problematica.

Como se ha mencionado, la empresa Piero se dedica a la confeccion yalizaeitn

de prendas de vestir de distintas marcas, siendo su producto emblemético los pantalones
Jean de la marca Piero. De acuerdo con el estudio del Ministerio de Produccion (2012),
Piero es la marca favorita y la que mas compran los consumidores milagme

algodon.

Al enfocarse la presente investigacion, en una de las empresas mas representativas del
sector retail de prendas de vestir de nuestro pais, los resultados que se obtengan pueden
servir de referencia para que otras empresas del rubrdigieeni los posibles factores

de rotacion de su personal.

En nuestro pais, la investigacion académica sobre rotacion de personal en empresas de
retail es practicamente insiente. Por ello, considemue la presente investigacion

puede ser ubuenreferente para futuros estudios relacionados con esta tematica.

20



1.3 Objetivos de lalnvestigacion

1.3.1 Objetivo General
Identificar y definir los factores que originan la alta rotacion del personal

de ventas de las tiendas de la empresa PIERO.

1.3.2 Objetivos especificos

1 Establecer los factores gtienen una mayor incidencia en la rotacion

voluntaria del personal de ventds las tiendas PIERO.

71 Determinar lodactores internos de la empresa que mas inciden en la

rotacionvoluntaria del personal de ventaslaetiendas PIERO.

1 Proponer un portafolio de politicas de distinto orden que permitan

reducir la alta rotacion del personal de ventas dedadasPIERO.

1.4 Hipétesis y variables

1.4.1 Hipoétesis General
No se saben cuéales son los factores que determiraltaleotacion del
personal de ventas en las tiendas Piero, porque no se han identificado los

mismos de acuerdo a la teoria de los Recursos Humanos
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1.4.2 Sub hipotesis
1 Los factores relacionados con las remuneraciones y el mercado de
trabajo son los quemas inciden en & rotacion voluntaria del

personal de ventas de las tiendas Piero.

1 Los factores internos de la empredB@ro que mas inciden en la
rotacion del personalde ventas corresponden a variables
relacionadas con las condicioraborales, las remureciones y el

clima laboral.

1.4.3 Variables
La rotacion del personal de ventas de las tiendas PIERO es una variable
gue esta en funcion de tres grupos de factores: 1) Factores internos de la

empresa, 2) Factores personales, y 3) Factores del mercadbaje.

Variable dependiente:

1 Rotacion de personal de ventas de las tiendas Piero

Variables independientes
1. Factores internos de la empresa
1.1. De la administracion general
1 Proceso de Seleccion
1 Condiciones laborales
1 Remuneraciones
1 Reconocimiento laboral
1 Oportunidades de crecimiento profesional
1 Capacitacion
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1.2. De la administracion de la tienda
1 Clima laboral
1 Rol del lider de tienda
1 Rol del supervisor de tienda
7 Dificultades en las ventas
1 Ubicacion de la tienda
2. Factores personales
1 Estudios o Problemdamiliares
1 Aspectos socio demogréaficos
3. Factores del mercado de trabajo
1 Oportunidades de empleo

1 Beneficios econémicos y/o laborales que ofrecen otras empresas

1.5 Metodoldgicade investigacion

1.5.1 Tipo de estudio
La presente investigaciése basa en untipo de estudiodescriptivo,
toda vez que trata de analizar los factores que motivan las renuncias
voluntarias del personal de ventas de la empresa PIERO. También,
corresponde al tipo de investigacion aplicada, en la medida que los
resultados del preste trabajo servirAdn para proponer un conjunto de

politicas orientadas a reducir la alta tasa de rotacion.

1.5.2 Universo y muestra
El universo de investigacion es el personal de ventas de las tiendas de la

empresa Piero, constituida por lideres de tiendajedores y cajeros.
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La referida empresa tiene un total de 69 tiendas (35 en Lima y 34 en
distintas ciudades del interior del pais). El personal de ventas en las
tiendas Lima suma un total de 1Pkrsonas y en las tiendas de

provincias alcanzan un total d8 personas.

La muestra de estudio es el total del personal de ventas de las tiendas
ubicadas en la ciudad de Lima. Esta muestra es representativa, pues las
tiendas de Lima aportan el 60 % de las ventas de la empresa Piero y el
personal de ventas de dichiéendas representan el 55 % del personal

total de la empresa en mencion.

Las encuestas que sustentan la presente investigacion han sido aplicadas
al 100 % del personal de ventas de las tiendas Piero de la ciudad de
Lima, que a la fecha de la aplicaciém ths encuestas se encontraban

laborando.

Recoleccion de datos

El instrumento de recoleccion de datos gaéhautilizado paracumplir

los objetivos de lanvestigacibnson las encuestas. Por un ladks
Aencuest as de salidabo aplicadas
Humanos de la empresa Piero al personal de ventas que redwirzcite

el segundo semestre del 2014 (112 encuestagor otro, las1l8
encuestas quee aplicéen la primera quincena deles de julio del 2015

al personal activo de las tiendas de Lima con un cuestionario de

preguntas previamente estructuradas.
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Las fAencue shapaemitidodentfieal lasdausas que habrian
motivado larenunciadel personal de ventas (factomss rotacion real),
mientras que las encuestas gse aplicaronal personal activoha
permitidoestablecer los motivos por los que dicho personal podria tomar

la decisidn de renunciar a la empresa (factores de rotacion potencial).

Asimismo, ha sido posiblecceder a informacion estadistica de la
empresa Piero, que ha permitidalcular las tasas de rotacion del
personal deventas y otros indicadores que ayudasbrsustentarda

investigacion.

1.5.4 Plan de tabulacién y andlisis de datos
La informacién de las enestas aplicadas @ersonal de ventas, se ha
procesadoen el programa Microsoft Eel. Los datos de salida son

expresadasreporcentajes, y se presentan cuadros y gréaficos.

Los datosobtenidos por lagncuestasan sido evaluados antes de la

tabulacion por lo quedicha informacién es bastante consistente
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CAPITULO Il : MARCO TEORICO

2.1 La rotacion de Personal

Segun Chiavenato (20Q9efine la rotacion de personal (o turnover) como:
El resultado de la salida de algunos empleadosgnteada de otros para
sustituirlos en el trabajd.a salida de personal, puede darse por iniciativa

del empleado (renuncia) o pioiciativa de la organizaciéfdespido).

La salida por renuncia se da cuando un empleado decide, por razones
personales profesionales, terminar la relacion de trabajo con el empleador.
La decision de dejar la empresa depende de dos percepciones. La primera es
el nivel de insatisfaccion del empleado con el trabajo. La segunda es el
namero de alternativas atractivas que éstacuentra fuera de la
organizacién, en el mercado de trabajo. Mientras que la salida por despido,
ocurre cuando la organizacién decide separar a los emplgackea para
sustituirlos por otros de mejor calidad, para corregir problemas de seleccion

inadecuada o para reducir su fuerza de trab@®1)

Se sostiene que la rotacién de personal, es uno de los problemas que mas preocupan a
los funcionarios del area de recursos humanos, toda vez que el aumento de salidas de
personal requieren ser compensadas nuevas admisiones, a fin de que la empresa

pueda mantener el nivel de recursos humanos necesarios para que siga operando con

normalidad.
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Chiavenato (2000Qdefine la rotacion del personal en una organizacigrsiderado:
En toda organizaciésaludable es normal que se presente un pequefio volumen de
entradas y salidas de personal, lo cual ocasiona una rotacién vegetativa de simple
conservacion del sistema. La rotaciébn de personal, puede en ese sentido estar
destinada a dotar al sistema con roserecursos (mayores entradas que salidas)
para impulsar las operaciones y acrecentar los resultados o reducir el tamafo del
sistema (mayores salidas que entradas) para disminuir las operaciones y reducir

los resultados.

Sin embargo, a veces la rotaci@e personal escapa del control de la
organizacion, cuando se incrementa en forma dréstica el volumen o tasa de retiros

por decision voluntaria de los empleados.

Por ultimo, el citado autor sefiala gsieen niveles vegetativos la rotacion es
provocada pola organizacién para hacer sustituciones orientadas a mejorar el
potencial humano existente, a reemplazar una parte de sus recursos humanos por
otros recursos de mejor calidad existentes en el nereatonces la rotacion se
encuentrdajo el control dda organizacion. Sin embargo, cuando las pérdidas de
recursos no son provocadas por la organizacién, es decir, cuando se presentan
independientemente de los objetivos de ésta, resulta esencial establecer los

motivos que provocan las renuncias del pers@ppl 189-190)

La rotacion de personal puede ser real o poteri@atotacion real, ocurre cuando el
trabajador deja de laborar en la empresa por decision voluntaria o del empleador.
Mientras, que la rotacion potencial se refiere al deseo latente luighttar de renunciar

a su puesto de trabajo por determinados factores que le estén causando incomodidad o

insatisfaccion laborgAlejo, 2005, p. 33-34).
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2.2 Indice de rotacion de personal

Chiavenato (2000pp. 190192), considera hasta cuatro ecuaciopasa calcular

el indice de rotacion de personal:

Ecuacion 1 Se utiliza para efectos de la planeacion de recursos humanos.

A+D x 100
2

IRP =
PE

Dénde:

IRP = indice de Rotacién de Personal

A Admisiones de personal durante el periodo considerado (ingresos)

D Desvincuacion de personal, por iniciativa de la empresa o por decisién de los
empleados (salidas)

PE = Promedio existente de personal en el periodo considerado. Puede ser obtenido
sumando los empleados existentes al comienzo y al final del periodo, y dividigrelo

dos.

Este indice expresa un valor porcentual de empleados que circulan en la organizacién

con relacion al promedio de empleados.

Ecuacion 2 Se utiliza cuando se trata de analizar las pérdidas de personal y sus causas.

En el calculo de este indicw se consideran las admisiones (ingresos), sino solo las

desvinculaciones, ya sea por iniciativa de la organizacion o de los empleados.
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Dx 100

IRP =
PE

Donde:

IRP = indice de Rotacion de Personal

D = Desvinculacién de personal, por iniciativa de la empresa agmsion de los
empleados (salidas)

PE = Promedio existente de personal en el periodo considerado. Puede ser obtenido
sumando los empleados existentes al comienzo y al final del periodo, y dividiendo entre

dos.

Ecuacién 3 Se emplea cuando se trataash@lizar las causas y los determinantes de las
desvinculaciones voluntarias del personal.

Este indice de rotacion de personal considera solo las desvinculaciones efectuadas por
iniciativa de los mismos empleados, lo cual hace posible analizar las sedidiiantes

de la actitud y del comportamiento del personal, separando las salidas causadas por

decision de la organizacion.

RP= Dx 100
" "N, + N, +EN,
a
Doénde:
IRP = Indice de Rotacion de Personal
D = Desvinculaciones espontaneas que deben sustituirse.

N;+ N2+  éNy = Sumatoria de los nimeros de empleados al comienzo de cada mes.

a = NUumero de meses del periodo.
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Ecuacion 4 Se utiliza cuando se trata de evaluar la rotacion de personal por
departamentos o0 secciones, tomados como subsistemas de un sistgnd laa

organizacion, cada subsistema debe tener su propio célculo del indice de rotacion de

personal.

IRP= #4- R+ T x 100

PE

Donde:
IRP = Indice de Rotacion de Personal
A = Personal admitido
D = Personal desvinculado
R = Recepcion de personal por transfeencia de otros sub sistemas
(departamentos o secciones)
PE = Promedio existente de personal en el periodo considerado.
T = Transferencias de personal hacia otros subsistemas (departamentos o secciones)

Chiavenab (2000),en relacioral indicede rotacién de persondéscrib sefiala que:
En la practica no se presenta un indice de rotacién de personal igual a cero, ni
seria conveniente, pues indicaria un estado de rigidez o pardlisis total de la
organizacion. Tampoco seria conveniente un indéceothcion de personal muy
elevado, pues indicaria un estado de fluidez y entropia de la organizacion, que no
podria fijar ni asimilar de manera adecuada sus recursos humanos. El indice de
rotacion ideal debe permitir a la organizacion retener al persimabuen
rendimiento y reemplazar a los empleados que muestran en su desempeio
distorsiones dificiles de corregir mediante un programa factible y econémico. De

este modo, cada organizacién tendria su rotacion ideal, puesto que ésta
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posibilitaria la poteneicion maxima de la calidad de sus recursos humanos, sin
afectar la cantidad de recursos disponibles. En realidad, no existe un nimero que
defina el indice de rotacion ideal, sino una situacién especifica en cada
organizacion, en funcién de sus problemadeyla propia situacion externa de

mercaddpp. 192193)

2.3. Modelos conceptuales relacionados con la rotacion de personal

En esta seccién, se hara referencia a los principales modelos conceptuales
formulados por algunos autores con los que se han pretendido explicar la rotacion

voluntaria de personal.

Estos autores, como se vera seguidamente, se centran basicamentdiferaridas
multiples variables potenciales que pueden incidir en el personal en la toma de decision

de renunciar a una organizacion.

2.3.1Modelo de March y Simon
El modelo propuesto por March y Simon (1958), establecefyae
rotacion voluntaria de personas el resultado de la decision racional
adoptada por el individuo de no participar en la empraesativada por
dos tipos de percepcion que desarrdiar un lado, por la percepcion
gue tenga respecto a lo deseable que resultaria abandonar la empresa v,
por otro, por las percepciones que desarrolle sobre la facilidad de

abandonar la empresa.
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La primera percepcion, estd dada por la satisfaccion que tiene la persona
en relacién comsu trabajo y r las percepciones que el trabajador mantiene
sobre las posilidades de ocupar otro puesto dentro de la organizacion.
El trabajador tendra un mayor deseo de abandonar la empresa, si percibe
una menor satisfaccion en el trabajo y/o menores posibilidades de ocupar

otro puesto dentro de la empresa.

Mientras que la peepcion sobre la facilidad del abandono, esta
determinada por el numero de alternativas de empleo que pueda
encontrar fuera de la empresa. En este caso, el deseo de abandonar la
empresa aumenta si el trabajador percibe que hay mayores oportunidades

de encatrar otro empleo en el mercado de trabajo.

M. Velando (2004), ha esquematizado el modelo de March y Simon en

los siguientes términos (ver figue3.1).

Figura 2.3.1
Principales relaciones del modelo de March y Simon

Satisfaccion

Percepcion sobre lo
Personalidad de deseable del abandono

transferencia interna

Decision
de no

Rotacién
voluntaria

participar

Numero de alternativas Percepcion sobre la
extra organizacionales facilidad de abandono

Fuente:M. Velando(2004)
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2.3.2. Modelo simplificado de Mobley
W. Mobley (1980), sostiene que la rotacion voluntaria de personal esta
determinada por variables organizativas, individuales y del entorno.
Analiza el impacto que estas variables puedan ejercer didbre
satisfaccion, la intencion de buscar y la intencién de abandonar vy,
consecuentemente, sobre el comportarniemeal de abandoBo
(Mobley,1980, p.238)Ver figura 2.3.2
Figura 2.3.2

Modelo simplificado de Mobley

Variables Variablesindividuales Variables del
organizacionales entorno

Percepciorsobreel
trabajo actual Percepcion acerca de
\\/ alternativas de empleo

Atracciénhaciael
puestoactual

L

ey

Atraccion hacia el
mercado de
trabajo

Satisfaccion

Intenciones de buscar
Intencién de abandonar

Conductasle
evitacion

Rotacién voluntaria

Fuente:William H. Mobley. Employee turnover: Causes, consequences and cdréadling,
MA. AdissonWesley publishing 1982
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2.3.3.

Este modelo, considera que las variables organizativas e individuales
inciden en la percepcion que pueda tener el individuo sobre su trabajo
actual. Esta percepcion, puede ser de satisfaccion o insatisfaccién. Su
percepcion, sera de satisfaccion si sbaja actual le permite cubrir sus
necesidades y expectativas, en ese caso el trabajador no tendra
intenciones de buscar otro empleo. En contraste, la percepcién del
trabajador sera de insatisfaccion si los ingresos que percibe por su trabajo
actual no le lmanzan para cubrir sus necesidades minimas, en ese
escenario dicho trabajador tendrd intenciones de buscar otro empleo y

finalmente podria abandonar la organizacion.

Asimismo, el modelo de Mobley considera que las variables de tipo
personal y del entom inciden en la percepcion que pueda tener el
trabajador acerca de otras alternativas de empleo fuera de la
organizacion. Si el trabajador se encuentra insatisfecho y siente una
atraccion positiva hacia las alternativas existentes en el mercado de
trabap, tendrd mayor propensién a buscar nuevas oportunidades
laborales y por ende podria abandonar la organizacion. Al contrario, si el
trabajador se encuentra satisfecho y siente poca atraccién hacia el
mercado de trabajo, es muy probable que no tenga iotescide

abandonar su trabajo.

Modelo de Milkovich y Boudreau

Milkovich y Boudreau (1997), sustentan un modelo integral de decision

de abandono del empleado en base al esquema desarrollado por

34



W. Mobley (1980).El término abandono haceferencia al hecho de que

el empleado deja de pertenecer a la organizacion.

Los citados autores, sostienen que existen tres categorias de factores que
determinan que el empleado deje de pertenecer a la organizacion: 1)
factores de la organizacion, 2)xfares del individuo, y 3) factores del

mercado ecomiico de trabajo (ver la figura 233.

Estas tres categorias de factores afectan la percepcion que pueda tener el
individuo en relacion & actual puesto de trabajo y respecto a otros
puests alternativos en el mercad¢boral. Los individuos comparan lo

gue esperan de su puesto actual con lo que esperan que podrian ser otros
trabajos y con la probabilidad de obtener otro empleo. Estas
percepciones producen una atraccion al puesto de trabgjal, asi

como una atraccion hacia tratar de encontrar un nuevo empleo.

fiLa interaccion de la satisfaccion, el atractivo del puesto de trabajo
actual y el atractivo de puestos alternativos determina las intenciones de
buscar otro empleo, lo que puede dwcir a las intenciones de
abandonay ( Milkovich y Boudreau, 1994p.304) lo cual, a su vez,

puede provocar los abandonos reales

Asimismo, los mencionadosautores consideranque los abandonos
resultan afectados de manera negativa por el salaridaadaridad del

rol, la satisfaccion y el compromiso de la organizacion. Los trabajadores
mas jovenes de los cuales dependen menos personas abandonan con
mayor frecuencia, y las caracteristicas demograficas por lo general

poseen una gran capacidad paralece la propension a abandonar.
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Figura 2.3.3

Modelo de la decision de abandono del empleado

Factores de la organizacién

1
Factores del individuo

Mercado econdémico de

’ Mlsllc.)nzVanres De Ocupacion Personal trabajo
- Politicas - Desempleo
- Practicas Nivel jerarquicos  Edad - Porcentaje de vacantes
- Retribuciones Nivel de habilidad  Posicion - Nivel de publicidad
- Contenido de trabajo Estatus Educacion - Niveles de
- Supervision Profesionalismo Intereses reclutamiento
- Grupo de trabajo Personalidad - Comunicacion verbal:
- Condiciones Socioeconémicos Responsabilidad comunicacion
- Clima familiar
- Tamafio Aptitud
- N
/// \\\
- Y

Percepciones
relacionadas con el
trabajo

> a resultados de puestos

Expectativas con respecto
al puesto de trabajo actual

1.Expectativas con respecto

futuros
2.Expectativas con respectg

a conservar el trabaijo

Formas alternativas -
de comportamiento £
de abandono

Valores del individuo

Percepciones del
mercado de trabajo

la atraccion:
puesto actual

Satisfaccion

Utilidad
esperada en
la atraccion:
alternativos

!

Utilidad
esperada en

Intenciones de buscar
Intenciones de abandonar

Comportamiento de rotacién

Expectativas con respecto
a puestos alternativos
1.Expectativas con respectd
a resultados de puestos

futuros
2.Expectativas con respectd

a alternativas de logro

Fuente:Citado por Milkovich y BoundreaWilliam H. Mobley Employee Turnover:Causes

Consequences and ContrBeading Mas$ Wesley Publishing, 1980, adaptado con autorizacion.
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2.3.4. Modelo de Winterton
J. Winterton (2004), sostiene qiiea baja satisfaccion laboral, el bajo
compromiso organizacional, las oportunidades de trabagtentes en el
mercado laboral, y la facilidad que percibe el individuo para cambiarse
de empleo, inciden en el proceso de rotacion ntalin de personal
(p. 375).Ver figura 2.3.4
Figura 2.3.4

Etapas del proceso de rotacion de personal

Baja / Intencidn Oportunidades
satisfaccion es de en el mercado
laboral Renuncia laboral
Bajo Facilidad de
compromiso cambio
organizacional

Fuente: Winterton Jonatha2004.A conceptual model ofbour turnover and

retention.(p.375)

J. Winterton, considera que la intencidn de retirarse puede ser estimulado
por un bajo compromiso organizacional, independientemente del nivel de
satisfaccion en el trabajo, o por la facilidad de movimiento a otra
posicion. La rotacion del personal podsir alta incluso donde hay un
alto nivel de satisfaccion en el trabajo a causa de abundantes

oportunidades que ofrece el mercado de trabajo.

Igualmente, la rotacion de personal puede permanecer baja a pesar de la
baja satisfaccion laboral, porque el caomiso organizacional es alto y
hay pocas oportunidades en el mercado de trabajo.
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2.3.5.

Los factores relacionados con la satisfaccion en el trabajo y el
compromiso de la organizacién, dependen méas de la gestion de la
organizacion, mientras que los factores gigetan a las oportunidades

de empleo percibidas y la facilidad de cambio son mas una funcién del

mercado de trabajo y las circunstancias individuales del trabajador.

Modelo de Joseph

Joseph et. a(2007), agrupa en tres categorias a los factores que influyen
en la intencion de rotacién del personal: 1) factores relacionados al
trabajo, conformados por las caracteristicas del trabajo, el
comportamiento y los factores de estrés; 2) atributos deidod, tales

como las caracteristicas demograficas, la motivacion, y el capital
humano; y 3) factores organizacionales, compuesto por las oportunidades
de crecimiento y las recompensas que ofrece la organizacion

(ver figura 2.3.5).

Los menobnados factores, actian de distinto modo en los deseos de
moverse del personal y la percepcién de alternativas de movimiento. Los
deseos de moverse, dependen del grado de compromiso que puedan
asumir los individuos y estan, principalmente, en funcion de la
recompensas economicas y las oportunidades de crecimiento profesional
gue pueda ofrecer la organizacion. Si el trabajador percibe que las
recompensas no son atractivas o que no hay posibilidades de crecimiento
en la empresa, aumentara sus deseos de seowerbuscara otras

alternativas de trabajo. Del mismo modo, si el trabajador percibe que
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puede encontrar otras alternativas de empleo en el mercado de trabajo,

aumentara sus intenciones de abandonar la empresa.

Figura 2.3.5

Propuesta del Modelo Estrietural Basado en March y Simon

FactoresRelacionados
al Trabajo
- Caracteristicas del

Trabajo
- Comportamiento
- Factores de Estrés

Deseos de

Retirarse .
Busqueda de

- Compromiso Trabajo

- Satisfaccion

Factores a Nivel
Individual Laboral
- Demogréfico
- Capital Humano
- Motivacion

Intencién
de
Abandono

Facilidad de

Moverse
- Percepobn de

Fgctor_es Alternativasde
Organizacionales Movimiento
Percibidos

- Oportunidad de
Crecimiento

- Recompensas

Fuente: Joseph et al. 2007.Turnover of Information Technology ProfesgioBaR
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2.4. Factores que causan la rotacion voluntaria de personal

Existen diversos autores que han tratado de establecer, los posibles factores que

originan la rotacion dpersonal.

Chiavenato (2007 considera a los posibles factores que determinan la rotacién de
personah las siguientes variabtes

Entre los Endmenos externase pueden citata situacién de oferta y demanda

de recursos humanos en el mercado, la coyuntura econlOmica, y las

oportunidades de empleo en el mercado de trabajo.

Entre los fenbmenos internqae se presentan en la organizacion se pueden citar
la politica salarial de al organizacion, la politica de prestaciones de la
organizacion, el tipo de supervision que se ejerce sobre el personal, las
oportunidades de crecimiento profesional, tipo de relaciones humanas dentro de
la organizacion, la cultura organizacional de la @®@r la politica de
reclutamiento y seleccion de recursos humanos, los criterios y programas de
capacitacion, criterios de evaluacién del desempefio, y el grado de flexibilidad

de las politicasle la organizacién (p139-140).

Asimisma Milkovich y Boudrea (1997, p 305) sostienen que la decision del personal
de dejar o abandonar su puesto de trabajo se debe a factores internos de la organizacion,
a factores relacionados con las caracteristicas del individuo, y a factores del mercado de

trabajo.
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Entre losfactores internos de la organizacion, se mencionan las politicas, préacticas y
retribuciones de la organizacion, el contenido de trabajo, el clima laboral, los estilos de
supervision, las condiciones de trabajo, y las relaciones interpersonales compdss gru

de trabajo, entre otros.

Los factores personales o del individuo, estdn asociadas a las caracteristicas socio
demograficas de los trabajadores tales como la edad, educacion y responsabilidad
familiar, asi como otras condiciones relacionadas con l&igosgue ocupa en su

centro de trabajo (nivel jerarquico, nivel de habilidad, estatus, y profesionalismo).

Entre los factores del mercado de trabajo, se consideran el desempleo, el porcentaje de

vacantes, los niveles de publicidad y reclutamiento, asoda comunicacion verbal.

Teniendo en cuenta estos aportes tedricos, podriamos agrupar en tres categorias los
factores que estarian originando la rotacion del personal de ventas en las empresas de
retail de prendas de vestir de nuestro pais: 1) Faciaemos de la empresa, que
comprende variables relacionadas con las decisiones de la administracion general y
variables que pertenecen a la administracion interna de las tiendas; 2) Factores
personales, que comprende variables relacionadas con probleerasnagbes
inevitables; y 3) Factores del mercado de trabajo, que incluyen variables del entorno

economico laboral. (vérgura2.4).
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Figura 2.4

Factores que causan la rotacion depersonal de ventas

FACTORES INTERNOS |
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Fuente: Elaboracién propia
Cabe precisar, que la clasificacion de los factores internos de la empresa se ha
efectuado teniendo en cuenta que la estructura organizacional de las empresas de retail,
por lo general, comprenden dos areas claramente definidas: a) La administracién
cental, que se encarga de dictar las politicas generales de la empresa, y
b) La administracién de cada tienda, que ésidopor un lider que se encarga de la

gestion comercial y la conduccion del personal de ventas.

2.4.1 Factores internosde la empresa
Como se ha sefnalado, los factores internos de la empresa que originan la
rotacion del personal de ventas incluyen variables relacionadas con las
decisiones de la administracion general de la empresa, y variables que

pertenecen a la adminigtion interna de las tiendas.
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De acuerdo con Chiavenato (20@71_os factores internos que causan la
rotacion de personal forman parte de una politica de recursos humanos, y
si ésta es inadecuada promueve una actitud en el personal que lo

predispone rdirarse de la organizaciorp. 140.

A. Factores de la administraciérgeneral de la empresa

Comprende aquellos factores que dependen de las decisiones de la
administracion general de la empresa. Entre estos factores, se pueden
mencionar la seleccién dpersonal, las condiciones lab@sl que
establece la empresa, lasemuneraciones, los prognas de
reconocimiento laboralas oportunidades de crecimiento profesional que

ofrece la empresa, y los programas de capacitacion de personal.

A.l. La seleccion @ personal

fiLa seleccion de personal es el proceso que se utiliza para escoger, entre
los diversos candidatos, a la persona mas adecuada para ocupar un
puesto de trabajo dentro de la organizaéi¢@hiavenatp2009, p. 137).

Por lo general, las empresasilizan los siguientes instrumentos y
procedimientos de seleccion: 1) Las entrevistas, 2) Pruebas de

conocimiento y capacidad, y 3) Test psicologicos.

fiLa entrevista de seleccion, es un proceso de comunicacion entre dos o
Mas personas que interactian yetémue una de las partes le interesa
conocer lo mejor de la owgChiavenato 2009, p. 149). Permiten evaluar

las habilidades de comunicacion, la inteligencia, la sociabilidad, la
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empatia, la ambicién y otros rasgos del candidato que estan relacionados

con los requerimientos del puesto.

fiLas pruebas de conocimientos, son instrumentos para evaluar el nivel de
conocimientos generales y especificos de los candidatos que exige el
puesto a cubrir. Buscan medir el grado de conocimientos profesionales o
técnicos Mientras que las pruebas de capacidad, son muestras de trabajo
gue se utilizan para constatar el desempefio de los candidatos. Permite
medir el grado de capacidad o habilidad para ciertas t@@ahmvenato

2009, p. 154).

fALos test psicolégicos, buscaredir las habilidades mentales y rasgos de
personalidad del postulante. Las pruebas mas comunes se agrupan en tres
tipos: 1) inteligencia, 2) actitud, y 3) personalidgdohnston y Marshhil

2009, p 293).

Los test de inteligencia son utiles para deteamsi el candidato tiene
suficiente habilidad mental para desempefiar con éxito un puesto. Los
test de aptitud estan disefiados para determinar si un postulante tiene el
interés o la habilidad de realizar ciertas tareas y actividades. En tanto,
gueflos testde personalidad investigan determinados rasgos o aspectos
de la personalidad, como el equilibrio emocional, las frustraciones, los

intereses, las motivaciones, etc. ( Chi avenato, 2011, p.

Una adecuada seleccionl gersonal permite a la organizacit@mer una

mayor estabilidad y permanencia de sus trabajadores y, por tanto, una
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menor rotacion de personal; permite mejorar la calidad y el rendimiento

del capital humano, asi como menores inversiones en capacitacion.

En contraste, cuando se realizan pems de seleccion inadecuados, sin
seguir los procedimientos técnicos recomendados por la teoria de la
administracion de recursos humanos, los resultados que se obtienen son
bastante desfavorables para las empresas. Aumenta la rotacién de
personal, se imementan los gastos operativos, y aumenta la

insatisfaccion del trabajador con el empleo

A.2 Las condiciones laborales

Son las condiciones de orden laboral que establece la empresa con el
objeto de regular su relacion contractual con el trabajador. Estas
condiciones comprenden, principalmente, los siguientes aspectos: a) La
duracion de la jornada de trabajo, b) El pago ropm de las
remuneraciones, c) El procedimiento de célculo de las comisiones por
ventas,d) La formalizacion del contrato de trabajoglyLos descuentos

gue se aplican al personal.

Estas condiciones, si bien al inicio de la relacion laboral son aceptada

por el trabajador, pueden con el transcurrir de los dias convertirse en

factores que motiven la renuncia del personal de ventas.
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A.2.1.Duracién de la jornada de trabajo
El articulo 25° de la Constitucion Politica de nuestro pais, establece que
fla jornada ordinaria de trabajo es de ocho horas diarias o cuarenta y
ocho horas semanales, como m&dm®in embargo, el articulo 9° del
TUO del Decreto Legislativo N° 854, permite qgien trabajador por
voluntad propia pueda laborar por un tiempo mayor gotaada

ordinaria, siempre que se le pague las horas extras de frabajo

En base a este marco legal, muchas empresas de retail han establecido
para el personal de ventas una jornada laboral de 10 a 12 horas diarias
(08 horas que es la jornada ordinariasnhoras extras). Sin embargo,
esta extensa jornada de trabajo si bien permite a los vendedores obtener
un ingreso adicional por las horas extras, a la larga se constituye en un
factor que desmotiva a dicho personal por el que puede decidir su salida

de laempresa.

A.2.2.Pago oportuno de remuneraciones
El pago oportuno de remuneraciones, es una condicion que toma muy en
cuenta el personal de ventas que labora en las empresas de retail. Si una
empresa incumple, recurrentemente, con el cronograma de Qagos
establece genera en el personal de ventas cierta molestia o desconfianza

gue puede provocar la renuncia de dicho personal por este motivo.
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A.2.3.Calculo de las comisiones por ventas
Es usual que las empresas, en sus procesos de induccién al Ipersona
expliquen los procedimientos de calculo de las comisiones por concepto
de ventas. Esto se hace con la finalidad que el personal tenga confianza
con lo que hace la empresa, y que el propio personal pueda hacer sus

calculos a medida que va desarrollanddabor de ventas.

Sin embargo, la desconfianza del vendedor surge cuando la empresa no
explica los procedimientos de calculo de las comisiones, 0 se niega a
brindar dicha informacion cuando lo requiere. En ese contexto, el
vendedor muestra su disconfodad con la empresa porque considera
gue sus comisiones de la quincena o el mes son mas altas de las que ha
calculado la empresa.

Si persiste esta situacion de desconfianza, es posible que el vendedor

adopte la decisién de renunciar.

A.2.4.El contrato detrabajo
El Articulo 4° de la Ley de Productividad y Competitividad Laboral
(Decreto Supremo N° 0037-TR) establece tres modalidades de
contratacion laborafi Edontrato a tiempo indeterminado (o indefinido),
contrato temporal sujeto a modalidad (o agpl&jo) y contrato a tiempo
parcial. Es decir, una empresa puede contratar a un trabajador por tiempo
indeterminado,por cierto tiempo (tres mesesum afio) 0 por cierto

ndmero de horas al dia
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Las empresas de Retalil, por lo general, aplican al perdenantas el
contrato temporal sujeto a modalidad. Estos contratos deben suscribirse
apenas ingresa el personal a laborar, de esta forma el trabajador ademas
de percibir todos los beneficios de ley tiene cierta certeza de permanecer

en la empresa por ektnpo pactado.

Sin embargo, algunas empresas de retail no cumplen con formalizar de
inmediato el vinculo laboral del trabajador mediante la suscripcion del
contrato correspondiente. En muchos casos se formalizan los contratos
después de algunos meses,anoose asi un fuerte malestar en el
personal que labora bajo estas condiciones, porque dicho personal
ademas de no percibir los beneficios de ley tienen una marcada
incertidumbre respecto a su estabilidad en el puesto de trabajo. Situacion,
gue podria deteminar queun seabr importante de trabajadores tome la
decisién de dejar la empresa o buscar otras oportunidades de empleo

donde le ofrezcan una mayor estabilidad.

A.2.5.Descuentos al personal
Otra de las condiciones que establece una empresa delre@imento
de contratar vendedores, son los descuentos al sueldo que se aplicaria a
dicho personal por el saldo de inventario negativo de la tienda donde

laboran.

Se dice que el saldo de inventario es negativo, cuando en la toma de

inventarios que se aéiza a una tienda se determina que hay productos
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faltantes sea por pérdida o robo. Los descuentos por este concepto se

hacen extensivos a todo el personal que labora en la tienda.

Estos descuentos, se establecen con la finalidad que el personal de ventas
tome una mayor atencion en el cuidado de los productos que
comercializa, y que la empresa no se vea afectada por pérdidas de su

stock causadas por negligencia de su personal.

Sin embargo, el personal de ventas por lo general muestra su
disconformidad pio dichos descuentos, sobre todo, cuando consideran
gue estos son altos o muy frecuentes. En ese caso, los vendedores

prefieren retirarse de la empresa antes que asumir dichos descuentos.

Cabe sefalar, que estos descuentos resultan ilegales todaevea sg
encuentran autorizados, ni por expresa disposicion de la ley laboral
(TUO del D. Leg. 728 y su Reglamento) u otra norma legal similar, ni
por autorizacion escrita del trabajador toda vez que en los contratos de

trabajo no se mencionan tal circumstia.

A.3. Remuneraciones

Dessler (1996), define la remuneracion como el procesofiguoduye
todas las formas de pago o recompensas que se otorgan a los trabajadores

y que se derivandesuempmeo ( p. 401) .

Para Chiavenato (2009ja remuneracioms el paquete de recompensas
cuantificables que un empleado recibe por su trabpj@1J.
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Bohlander, Sell y Sherman (2001 sostienen que las remuneraciones
gue ayudan a retener al personal dentro de una empresa, deben cumplir

al menos las siguientes condiciones:

a) Satisfacer las necesidades de los empleados tomando en cuenta
su seguridad y autoestima, b) Motivar a lopkados para que
logren los niveles deseados en su desempefio, ¢) Ser competitivos
con la de otras empresas del mismo sector, y d) Cumplir con las
leyes laborales y con lo estipulado en el contrato de tralpgo.

357-363)

En contraste, las remuneraciongsie no reunen las condiciones
mencionadas podrian originar que un trabajador se sienta insatisfecho y

adopte la decision de renunciar o retirarse de la empresa.

Casas (2002, p. 27), sostiene que un empleado puede reaccionar de
distintas formas cuando fébe que su remuneracion no es justa. Puede
disminuir su rendimientdaboral, incrementar el nivel de quejas o puede

adoptar la decisién de buscar otro empleo.

Artal (2015, p. 404405), considera que la remuneracion injusta es una

de las mayores fuentele resentimiento en el mundo laboral, que puede
conducir a los trabajadores a cambiarse de empresa. En contraste, los
vendedores que se consideran bien pagados permanecen en su puesto de
trabajo y se sienten motivados para cumplir e incluso superar Gias cu

de venta.
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Por su parte, Milkovich y Boudreau (1997, p. 495) sostienen que la
satisfaccion con el salario puede influir en la satisfaccion con el trabajo

en general, asi como en el ausentismo, el reclutamiento y rotacion.

Werther y Davis (20133efala quefi k finalidad de la remuneracion es
garantizar la satisfaccién de los empleados, lo que a su vez ayuda a la
organizacion a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo
productivad  @4d). Si la remuneracion es inadecuadaposiblejue los
empeados abandonen targanizaciondebido a los problemas qasto

representa.

A.3.1 Componentes de la remuneracion
Segin Chiavenato (20091 la remuneracion total de un trabajador tiene
tres componentes principales: 1) La remuneracion basica, 2) Los
incentivos salariales, y 3) Las prestaciones 0 remuneracion
indirectad  ( p p284) P@ 3o tanto, los niveles de remuneracion

dependeain de estos tres componentes.

En la mayor parte de las empresas de retail, la remunetatabigue se

paga a al personal de ventas abarca los componentes antes indicados. Se
sostiene, que este sistema permite adecuar la remuneracion a las
necesidades des vendedores procurando maximizar el valor motivador

de las mismas, asi como pagar los esfuerzos y los resultados en funcién

de las politicas comerciales.
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1 Laremuneracién basica
ALa r emuner agelimono fijo §ue ielctrabajador recibe de
manera regular en forma de sueldo mensual o de salarit por a 0

(Chiavenato, 2009,.1284).

En las empresas de retail, por lo general, la remuneracion basica que se
paga al personal de ventas es la Remuneradidima Vital (RMV),

gue actualmente es de 750 soles por mes y que es regulada por el
Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo en funcién a diferentes

variables econémicas.

1 Los incentivos salariales
Los incentivos salarialesesrefieren a losi P rramngsdisefiados para
recompensar a los trabajadores que tienen buen desampefio

(Chiavenatp2009, p.284).

Asimismo, Dessler (09 considera qué bs incentivos son planes de
pago por desempefio, pues remuneran a todos los empleados con base en

sudesempgwmo ( p.. 47 4)

Bohlander, Snell y Sherman (20Q01sefalan quefi bs incentivos
salariales estan disefiados para motivar el esfuerzo de los empleados en

metas especificas de desempefio399).

En el negocio del retail, los incentivos salariales que usunédmse

pagan al personal de ventas para estimular un mayor rendimiento, estan
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conformados por las comisiones relacionadas con el volumen de ventas,

y/o bonos por cumplir o superar metas especificas de desempefio.

1 Comisién por ventas
Para Artal(2015, p. 413), la comision es un determinado porcentaje de
las ventas que han llegado a buen fin, que suele ser igual para todos los

vendedores de la misma gama de productos y clientes.

Johnston y Marshall (2009%kefialanque i da comisidén es un pago
basado en los resultados de corto plazo de un vendedor. Se calcula sobre
el volumen de ventas en dinero o en unidades, o en funcion de la cuota

de ventas alcanzadag. 335.

A bs pagos de comisidn son particularmente Gtiles para motivar un alto
nivel de sfuerzo de ventas, debido a que hay un vinculo directo entre el
volumen de ventas y el monto de comision reeailigc mas ventas mas

comision)o (Johnston y Marshall2009, p. 335)

Si una empresa establece un adecuado sistema de comisiones, con
porcentges atractivos, podra lograr que sus vendedores se sientan
motivados a mejorar su productividad e incrementar su compensacion.
En contraste, los vendedores se sentiran desmotivados si el monto de las
comisiones que perciben son bajas, por aplicarse urdnado sistema

de comisiones con porcentajes poco atractivos. En ese escenario, es
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probable que el personal de ventas se apresure a buscar otro empleo que

le ofrezca mejores remuneraciones y termine por retirase de la empresa.

1 Bonos por ventas

Johnston yMarshall (2009) consideran que los bonos por ventas son

incentivos salarialea traves de la siguientefinicion:
Un bono es un pago que se realiza a discrecion de la directiva por
alcanzar o sobrepasar cierto grado determinado de desempefio.
Mientras ge las comisiones suelen pagarse por cada venta, un
bono generalmente se paga hasta que el vendedor rebasa cierto

nivel de ventas totales u otro aspecto del desemfef335)

Los autores mencionados, sostienen @ues bonos sorincentivos
adicionales para motivar a los vendedores a alcanzar altos niveles de
desemperio en lugar de formar parte del plan basico de compensaciones
(Johnston y Marshall 2009 p.33%). Cumplir con una cuota de ventas
usualmentee el requsito minimo para que un vendedpueda tener

derechaa un bon@or ventas

1 Las cuotas de venta

Seg¥%n Johnston vy adMaotas deaventa sqn2ad deQap
de ventas asignadas a un vendedor, una sucursal (o tienda), o un
determinado distribuidor 13®).. Se emplea para administrar los
esfuerzos de ventas, y permiten comprobar periédicamente el

cumplimiento de los objetivos de venta.
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Los citados autores, también sostienen que las cuotas de venta se pueden
utilizar para motivar a los vendedores, sieengue éstas sean realistas y

faciles de entender.

Se dice que las cuotas son realistas cuando es posible alcanzarlas con un
esfuerzo normal o razonable, en ese caso las cuotas se constituyen en un
factor motivador de los vendedores. En contraste, stuatas que se

fijan son inalcanzables, éstas se constituyen en un factor desmotivador
gue puede originar que los vendedores renuncien o se retiren de la

empresa.

Johnston y Marshall2009 sefialaque LaBs cuotas no solo deben ser
realistas, sino tambiéde facil entendimientoLos planes complejos
suelen despertar sospechadegconfianza entre los vendedores, lo cual
los desalienta en lugar de motivaddp. 144). Por ello, se recomienda
mostrar al personal de ventas los procedimientos de calculosde la

cuotas.

1 Las prestaciones o remuneracion indirecta
Es el tercer componente de la remuneracion total. Se otorgan por medio
de distintos programas tales como el pago por horas extras, vacaciones,
gratificaciones, descanso semanal, y otros beneficiegales

(Chiavenatp2009, p.284).
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En el plano econémic&;hi avenat o ( 2 @dPestacorey al a
pretendenreducir la fatiga fisica y psicolégica de las personas, apoyar el
reclutamiento de personal y atraer a candidatos, reducir la rotaeién d
personal y conservar a las personas en la empresa, y mejorar la calidad

de vida de las persona.348).

Si las prestaciones no reunen las condiciones antes sefialadas, éstas
pueden convertirse en un factor de incomodidad o insatisfaccion del

personal.

A.4. Reconocimiento laboral
Muchas empresas implementan programas de reconocimiento al esfuerzo
de sus caboradores, con din de reducir la rotacion de personal e

incrementar la productividad.

Un programa de reconocimiento, se basa en una contribucién o logro
especificos que una empresa quiere recompensar. Comprende, entre
otros, los reconocimientos @grecio y felicitacién al empleado por su
buen desempefio, el agradecimiento publico y entrega de un

reconocimiento como un certificado, una tarjeta o un regalo significativo.

Werther y Davis (2008)so0stienen qué W programa de reconocimiento
produce urefecto positivo sobre el desempeiio de los trabajadores, y es
posible mantener alta la moral del personal y reducir la tasa de rotacion

mediante los beneficios que otorga dicho progafpp377-378)
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A.5. Oportunidades de crecimiento profemnal

En general, toda persona que labora en una empresa trata de mejorar su
desempefio con la idea de acceder a un cargo de mayor jerarquia, O
encontrar otras oportunidades de desarrollo profesional dentro de la

organizacion.

Werther y Davis (2000 sefialan qudas organizaciones que ofrecen
oportunidades o aplican programas de desarrollo profesional pueden

disminuir la tasa de rotacién de perdona

Cuando el personal percibe que hay interés en el desarrollo de sus
carreras individuales se genera mayor lealtadh eempresa y

disminuye la tendencia a abandonar la compafia. En cambio, si el
personal percibe que la empresa no ofrece oportunidades de

crecimiento profesional tratara de sae ella lo mas pronto posible.

(p.279

A.6. Capacitaciondel personal
Dessl er (109 9La rapasitacfpa toasiste eneropgdrcionar a
los empleados las habilidadescesaras para desempe€far

(p. 238).
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Johnston y Marshall (200%ace hincapié a la capacitaciatel personal

a través de la siguiente definicion:
La capacitacion de ventas se emprende con el fin de incrementar la
productividad, mejorar el estado de animo de los vendedores, reducir
la rotaciobn de personal, mejorar las relaciones con el cliente y

propiciar un manje mas eficiente del tiempo y el territorio

Si la capacitaciéon de ventas logra producir un mejor estado de &nimo
y mayor satisfaccion en el empleo, entonces estos logros deben
redundar en una menor rotacion de personal. Es mas probable que
los vendedoregvenes e inexpertos se desalienten y renuncien como
resultado de no estar bien preparados para la tarea, que sus colegas

mas experimentados

La rotacidon también suele producir problemas con los clientes, ya
que muchos de ellos prefieren que haya comat con los

representantes de ventas

Un cliente que era atendido pon vepresentante que renuncio de
repente puede transferir sus operaciones de negocios a otros
proveedores, en lugar de esperar a un nuevo vendedor de la misma
compaiiia. La capacitaci@e ventas, al reducir la rotacion, aminora

estos problemagp. 309
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Las empresas de retail, entienden que una buena capacitacion es un
componente fundamental no solo en el éxito de sus vendedores sino
también en los objetivos comerciales de su neg&ioo se ofrece una

buena capacitacion (en productos, en servicio y atencion al cliente), es
posible que los vendedores no puedan afrontar con éxito su labor de

ventas y como consecuencia decidan retirase de la empresa.

B. Factores de la admiistracién interna de la tienda

Comprende aquellos factores que dependen, béasicamente, de las
decisiones que adopta el Lider o administrador de tienda. Entre estos
factores, se pueden mencionar el clima laboral, el rol del Lider y
Supervisor de tienda, laificultades en las ventas, y la ubicacion de la

tienda.

B.1.El clima laboral
Chiavenato (2011yostiene que el clima laboral tiene relacion con la
rotacion del personal, quien la define como:
Al ambiente interno existente entre los miembros de la magzan,
y se relaciona intimamente con el grado de motivacion de sus
integrantes. Cuando la motivacion entre los participantes es elevada,
el clima organizacional sube y se traduce en relaciones de
satisfaccion, animo, interés y colaboracion entre losicpzantes.
Sin embargo, cuando la motivacion entre los miembros es baja, ya
sea por frustracibon o por barreras en la satisfaccion de las

necesidades, el clima organizacional tiende a bajar, y se caracteriza
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por estados de depresion, desinterés, apatatisfaccion y, en
casos extremos, por estados de agresividad, tumulto, o

inconformidad (p. 49)

Por su parte Werther y Davis (2008pstienen quéel deterioro en el

clima laboral llevan al personal a perder entusiasmo por su trabajo, que
se refleja nasolo en mayores niveles de absentismo y tasa de rotacion,
sino también en la lentitud, el desgano y la indiferencia que caracterizan

a las instituciones esclerosadgp. 438-439),

En las tiendas retail, el clima laboral depende mucho de la actitud del
lider de tienda y de los propios vendedores. La experiencia demuestra
gue un mal clima laboral propicia la salida de personal de dichas tiendas.
Por ello es que muchas empresas del sector, vienen aportando enormes
esfuerzos por mantener un clima laboral falate que no solo ayude a

retener al personal sino también a cumplir sus objetivos comerciales.

B.2. Rol del Lider de tienda

Las tiendas de las empresas de retail, estan conducidas por un lider o
administrador. Se encarga d&mpficar, organizar, dirigir y controlar
todas las actividades a desarrollar en la tienda con la finalidgdedse

cumplanlos objetivos comerciales de la empresa.

El lider administra los recursos humanos de la tienda bajo su cargo,

proporcionanddos conocimientos necesarios que permitan la atencion
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eficiente de los clientes. Se encarga de la gestiébn comercial de la tienda,
buscando optimizar todas las actividades que permitan lograr las metas

de ventas establecidas por la empresa.

Por lo tanto, ladinamica de las ventas y la permanencia del personal
dependen en gran medida de la gestion que realiza el lider de tienda. Si el
lider no tiene la capacidad suficiente para realizar su trabajo, podria a la
larga constituirse en un factor de rotacion desqeal. Por ello, se
recomienda que las empresas tomen las precauciones necesarias a fin de

mantener lideres idéneos y con mucha iniciativa.

De acuerdo con Robbins y Judge (2013kas empresas necesitan
i [deres que desafien el estatus quo, que elaboren visiones del futuro y
gue inspiren a los miembros de las organizacionesqo@aeseen lograr

esas vips36goneso (

B.3. Rol del supervisor de tienda

En las empresas de retaié prendas de vestir, el supervisor tiene la
responsabilidad de controlar todas las actividades que se desarrollan en
las tiendas bajo su cargo, a efecto de qualsanzenlos objetivos

comerciales de la empresa.

El supervisor, se encarga de realizas proyecciones de venta por
marca, linea, y género de los productos que se comercializa en las

tiendas de su zona de trabajo. Investiga estrategiasde precio,
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producto,plazay promociénque utiliza la competenciaon el objetode
proponemuevasestraegiasquemejorenel nivel de competitividadde la

empresa.

Evallala gestiondel lider detienda,el avancede ventasy cumplimiento
de las cuotasde ventaasignadas la tienday los vendedoresPropone
medidas correctivas para mejorar los resultadoscomercialesde la

empresa.

Realizaprogramagle capacitaciory motivaciondela fuerzadeventasy
propone alternativas desolucién a los problemaslaboraleso de
naturalezasimilar del personaldetienda.Porlo tanto,la dinamicade las
ventasy la propia estabilidaddel personalde las tiendasdependengen

buenamedidadela gestionquerealizael supervisoicomercial.

B.4. Dificultades en las ventas

La permanencia del personal, también se ve fuertemente influenciada por
la dinAmica de las ventas g rapidez con las que se solucionan los
problemas de la tienda, asi como por el nivel de conocimiento que tienen
los vendedores sobre las cualidades de los productos que comercializa.
Estos aspectos, son tomados en cuenta por los ejecutivos de venta toda
vez que inciden directamente en las comisiones que puedan percibir.
Cuando las ventas se deterioran los ejecutivos de venta se ven afectados

en su economia, pues las comisiones que perciben tienden a disminuir.
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Esta situacion, podria motivar a que diclegscutivos se desalienten y

por lo tanto busquen otras fuentes de empleo.

Los problemas que se presentan en las tiendas (sea por falta de
productos, precios elevados, o escaso surtido de productos) y que no
tienen una solucidbn oportuna, también pueden desmotivar a los
vendedores ya que repercute negativamente en el nivel deswepbr

tanto en las comisiones que pueda percibir dicho personal.

El escaso conocimiento que tienen algunos vendedores sobre las
cualidades de los productos que comercializa, es otro factor que limita
fuertemente la labor de ventas de dicho persorssh &tuacion, si no es

resuelta con una mayor capacitacion, podria originar la renuncia del

personal que se ve afectado por esta problemética.

B.5.La ubicacién de la tienda

La capacidad de ventas que tienen las tiendas depende, en cierta medida,
de laubicacion de éstas. Es posible, que las tiendas ubicadas en el
emporio comercial de gamarra vendan mucho mas que las que se

encuentran en la Av. Abancay o en el centro comercial mega plaza.

Por lo tanto, los vendedores preferiran trabajar en las tiemegsr
ubicadas y con mayores ventas, ya que les permite cumplir con mayor
facilidad sus cuotas de venta y ganar mayores montos por concepto de

comisiones. En cambio, los vendedores que laboran en tiendas con
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menores ventas se sienten menos conformes, ggp@rmotivo trataran
de cambiarse a otra tienda mas grande de la organizacion y si no logran
tal cometido buscaran otro empleo que le ofrezca mejores

compensaciones

2.4.2 Factores personales
Mateu y Oviedo (2008)sostiene quda rotacion voluntaria de personal
edafiasociada las caracteristicas sociodemogréficas de los trabajadores.
Los principales factores que inciden en la toma de decisiones de un
trabajador sobre permanecer o retiratsda organizacion son la edad, la

escolaridad, el estadocecivi , y el nYamer o de dependi

Segun Lara y Almaraz (2002) la edad es un factor que originaria la

rotacion de personal, quienes la definen como:
La edad es el tiempo que ha vivido una persona. En el ambiente
laboral, exsten ciertas tendencias de comportamiento de acuerdo a
la edad del trabajador; a mayor edad menores seran las intenciones
de dejar la empresa, o bien, mientras mas joven es el empleado
mayor sera la tendencia a cambiar de trabajo, ya que puede ser
influenciado por buscar mejores condiciones laboralgpp. 202

205)

Las posibilidades de encontrar otros empleos estan fuertemente
asociadas al nivel de escolaridad y experiencia laboral que tiene un

trabajador. Por lo general, los empleados que han logrado un mayor nivel
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de estudios tienen una mayor movilidad laboraliferehcia de los que

tienen una escasa formacion.

El estado civil yel nUmero de dependientetienen una gran influencia

en la decision deretirarse dela organizaciondebido a que existe la
necesidad deobrevivir,y que puedé&starepercutir de difeente manera

en una personeasaday enuna persona soltera. Lara y Almaraz (2002
consideran qué bs empleados solteros tienden a ser mas propensos a
abandonar su trabajo, ya que tienen mayor libertad y no tienen ninguna

obligacion con el sustento de uiamiliad pp(206-207).

Existen otros factores de tipo personal que obligan a los trabajadores
renunciar a su puesto de trabajo. Dejan la empresa para seguir estudios
superiores, cuando el horario de trabajo no les permite realizar dicha
actividad. Otros éjan su puesto de trabajo por problemas familiares o de

salud.

2.4.3 Factores de mercado de trabajo
De acuerdo con el Ministerio deTabaj o del Per ¥ ( mint
mercado de trabajo esta compugxsiola oferta y demanda laboral:
La oferta laboral, esta compuesta por todas las personas que se
encuentran dispuestas a desempefiar una ocupacion a cambio de una
remuneracion o salario. Mientras que la demanda laboral, esta compuesto

por las organizaciones, negocios, empresas, y pergagase encuentran
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dispuestas a requerir los servicios de otras personas para que

desempefien una ocupacion que se encuentra vacante

Segun Chiavenato (20)%efiala que el mercado de trabajo influye en la

rotacion del personal, por ello haederencia do siguiente:
Cuando el mercado de trabajo estd en situacion de oferta hay
exceso de vacantes y oportunidades de empleo. En ese escenario,
los candidatos que buscan trabajo escogen y seleccionan las
organizaciones que ofrecen las mejores oportunidadesijosaly
beneficios. Las personas se predisponen a abandonar sus empleos
actuales y probar mejores oportunidades en otras organizaciones,

aumentando asi la rotacion de personal.

En cambio, cuando el mercado de trabajo esta en una situacion de
demanda hagscasez de vacantes y oportunidades de empleo. En

ese contexto, los candidatos compiten entre si por las escasas
vacantes presentando propuestas salariales mas bajas o
postulandose a puestos inferiores a los que pueden desempefiar.
Las personas procuran afgse a sus empleos por temor a

perderlos.

Innumerablesfactores condicionan la dinamica del mercado de
trabajo. Entre ellos, esta el crecimiento econdémico, la naturaleza y
la calidad de los puestos de trabajo, la productividad, y la insercion

en el nercado internacionalpp. 107108)
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En nuestro pais, gracias al crecimiento econémico de los ultimos 10 afios
las oportunidades de empleo en el sector retail han aumentado
considerablemente, sobre todo por la expansion drastica de centros
comerciales en lagran Lima tales como mega plaza, plaza norte,

Salaverry centro civico, etc. Situacion, que ha ido determinando una

mayor rotacion del personal de ventas en dicho sector.

Arellano (2013), sostiene que la gestion de los recursos humanos en el
Pert se havuelto mas critica debido a la creciente competencia en la
oferta de puestos laborales y el cambio de actitudes en generaciones mas
jovenes que no llegan a comprometerse con las organizaciones. Estos
factores, segun el citado autor, han propiciado undetaria hacia la
menor fidelidad por parte de los colaboradores hacia la organizacién para

la que laboran, ocasionando un aumento en la rotacion.

2.5. Costos de la rotacion voluntaria de personal

La rotacion de personal genera a las empresas diversos costos que son dificiles

de recuperar en el corto plazo.

De acuerdo con Chiavenato (2008)rotacion de personal implica para la empresa tres

tipos de costgsprimarios, secundarios, y terdas; los cuales se definen como:
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Costos primarios
Estan constituidos por los costos de reclutamiento y seleccion, costos de registro
y documentacion del personal, costos de entrenamiento, y los costos de

desvinculacion (pago de beneficios sociales, vacaciones truncas, etc.).

Costos secundarios

Comprendeaspectos intangibles que son dificiles de evaluar en forma numeérica
porque sus caracteristicas son cualitativas en su mayor parte. Estan relacionadas
de manera indirecta con el retiro y el consiguiente reemplazo del trabajador, y se

refieren a los efectomlaterales e inmediatos de la rotacion.

Los costos secundarios de la rotacion de personal en las empresas de retail, tienen
los siguientes efectos en las ventBgrdida en las ventas ocasionada por la
vacante dejada por el vendedor desvinculado, 0 &ste no sea reemplazado.
Ventas inferiores, por lo menos durante el periodo que dure la ambientacién del

nuevo vendedor que ingreso a la tienda.

Costos terciarios
Se relacionan con los efectos colaterales mediatos de la rotacién, que se
manifiestan anediano y largo plazo. Incluyen los costos de inversion extra y las

pérdidas en los negocios.

Los costos de inversion extra, comprenden principalmente el aumento del
volumen de salarios pagados a los nuevos empleados, y el incremento de reajustes
salarales a los demas empleados cuando la situacion del mercado laboral es de

oferta.
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Las pérdidas en los negocios, se reflejan en la imagen y los negocios de la
empresa, ocasionadas por la falta de calidad en los servicios prestados por

empleados inexpert@s periodo de ambientacidnpp. 198202)

En las empresas de retail, la rotacion de personal incide negativamente en el servicio a
los clientes, ya que éstos no reciben una atencién estandar sino lleno de altibajos hasta
qgue el nuevo vendedor completemoceso de aprendizaje del puesto. Mientras se da

este proceso, las ventas tienden a disminuir ocasionando pérdidas importantes a la

empresa.

En suma, la rotacién de personal ocasiona costos bastante elevados a las empresas. Solo
por reclutamiento y seteiébn de personal, las empresas peruanas estarian gastando un
promedio de 342 doélares por persona, mientras que las empresas de Latinoamérica
estarian asumiendo un costo de 175 doléResfio, 2011)Si se toma en cuenta las
referidas cifras del Peniel ingreso de 270 vendedores en el afio 2014, el costo anual
aproximado por concepto de reclutamiento y seleccion de dicho personal asciende a la

suma de 92,340 dolares.

2.6.Estudios empiricos de rotacion de personal

En estaseccion, se podra identificatgunos estudios empiricos realizados sobre

rotacion de personal en distintos paises de Latinoamérica.

Dominguez y Sanchez (2013), estudian la relacion existente entre la rotacion de

personal, la productividad y rentabilidad en la empresa peruana Cotton Textil S.A.A.
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Los resultados de su investigacion, indican dusy una relacién inversamente
proporcionalentre la rotacién de personal y la productividad, y una relacién directa
entre la rotacion del personal obrero y la rentabilidad de la empresa. Asimismo, sefialan
que mas del 50 % de los trabajadores no estan satisfechos con su sueldo, siendo este un

factar de rotacion de dicho personal.

Pérez Aguinaga (2013)rata de establecer las causas de la rotacion de personal en la
empresa distribuidora de CotaCola, con sede en la ciudad de Chiclayo. Demuestra
que la rotacion de personak debe a multiplesaétores tales como el descontento en

horario de trabajo, la baja remuneracién, y la insatisfaccion laboral.

Matéu y Oviedo (2008), estudian las posibles causas que generan la rotacién de los
ejecutivos de ventas de una empresa del sector automotriz ciledéal de Puebla
(México). Los resultados de la investigacion, corroboran que la rotacién es causada por
factores organizacionales, personales y del ambiente externo. Sefialan, que las
principales causas de rotacion de los ejecutivos de ventas son lassselaambiente

laboral, y los incentivos no monetarios.

Lopez(2011), se propone identificar los factores daterminaria rotacion de personal

en Empresas Comerciales ADO, de la region Veracruz (México). Los resultados
obtenidos, revelan que la caysancipal que hacgue el personal abandose trabajo

es la baja remuneracion proporcionada por la empresa, asi como la falta de incentivos.
También, el citado autor sefiala que el trabajo extra asi como el mal clima laboral,

contribuyen con la alta ration del personal de la mencionada empresa.
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Loyola (2014), investiga las posibles causas que pueden estar causando la rotacion en
las vendedoras de una empresa de retail de Chile. Los resultados de la investigacion
indican que no hay una Unica causalaleotacion laboral, sino que existen muchas
posibilidades. El citado autor, agrupa las causas que explican la rotacion de las
vendedoras en tres componentes: 1) Factor empresa, que incluye variables como la
lenta solucion de los problemas que se preseetamas tiendas, baja rotacién de
productos, escazas capacitaciones, poco reconocimiento laboral, supervision ineficiente,
mala seleccién de personal, entre otros; 2) Factor tienda, que comprende variables como
el clima laboral inadecuado, mal manejo de Jaefas de tienda, y horarios mal
realizados; 3) Factor industria, que estd asociado a variables como el salario, el sistema
de comisiones, la imagen de marca, y beneficios que ofrece la empresa. De todos estos
factores, el sistema de comisiones y el cliatzoral inadecuado son los que estarian

incidiendo en mayor medida en la rotacién de las vendedoras.

Miranda (2007), realiza un andlisis para detectar los factores que pueden estar
incidiendo en el elevado nimero de rotacién de representantes de venta de una empresa
de distribucién ubicada en Santiago de Chile. Los resultados de la investigacion,
muestraque la principal causa de salida de los representantes deestntalacionada

con la disonancia entre la remuneracion percibida y el desempefio laboral, y dentro de
los motivos secundarios esta la baja posibilidad de desarrollo, percepcion de
insegurida, problemas de comunicacion con la jefatura y presion por estructura de
trabajo. Sobre la base de estos resultados, el citado autor sugiere que la empresa deberia
disponer de un buen plan de remuneracion acorde con el mercado, que permita motivar

a la fueza de ventas y prevenir la rotacion laboral. Asimismo, la empresa deberia
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implementar politicas justas para el empleado, tales como beneficios por competencias,

cursos de formacion, flexibilidad horaria, y un adecuado nivel de motivacion.

Garcia (2011)estudia los posibles factores que estarian determinando el proceso de
rotacion voluntaria de empleados del area comercial de la Corporacion Azende,
agencia Guayaquil (Ecuador). Encuentra que los factores organizacionales que inciden
en la rotacién de emghdos son el estilo de supervision, la remuneracién recibida, el
sistema de comisiones e incentivos, el apoyo de la direccion a la formacién y las
oportunidades de promocion que ofrece la empresa. Asimismo, la investigacion del
citado autor revela que etesun alto grado de insatisfaccion de los empleados, que es
motivada por el escaso apoyo a la formacién, las pocas oportunidades de crecimiento en

la compafiia y el paquete remunerativo poco atractivo.
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CAPITULO Il I: ANALISIS Y PRESENTACION DE
RESULTADOS

3.1 La Rotacion del personal de ventas en las tiendas Piero

En la presente seccidn, se preseinttbrmacion estadistica de rotacion del
personal de ventas en las tiendas Piero de Lima y Provincias. Dicha inforntecion

sido calculada en base a la siguiente ecuacion formulada por I. Chiavenato (2000).

A2+ D x 100

PE

IRP =

Dénde:

IRP = indice de Rotacién de Personal

A = Admisiones de personal durante el periodo considerado (ingresos)
D = Desvinculaciones de personal (salidas)

PE = Promedio existente de personal en el periodo considerado.

Los datos utilizados para los calculos de las variablgD (ingresos y salidas
de personal) provienen del "sistema punto de venta" de la empresa Piero,
mientras que la informacién paraissar la variabléPE han sido tomados de la

planilla de pagos del personal de ventas.

3.1.1 Rotacién total del personal de ventas
El grafico 01, muestra que en el afio 2014 el indice de rotacion promedio
del personal de ventas en todas las tiendas (Lima noameéias) de la
empresa Piero fue de 17 %, cifra ligeramente menor al indice de rotacién

del afio 2013. El Gerente de Recursos Humanos de la citada empresa,
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sostiene que esta ligera disminucion de la tasa de rotacion se debe
basicamente a la mejora en la®qesos de seleccion de personal y la
implementacion, desde agosto del 2014, de una nueva estructura de

comisiones por ventas.

Gréfico 01:
Rotacion total del Personal de Ventas
(Tiendas Lima mas Provincias)

19%

20% 17%
16%
12%
8%
4%
0%
2013 2014

Fuente: Empres&iero- Departamentode RR.HH.
Elaboraciéon propia.

3.1.2. Rotacién de personal en las tiendas Lima y Provincias
De acuerdo con el grafico 02, la tasa de rotacién del personal de ventas
en las tiendas Piero de Lima es mayor a la rotacion que se da en las
tiendas de provincias. Es asi, que en el afio 2014 la tasa de rotacion
promedio en las tiendas de Lima fue de ,1mientras que en las de

provincia fue de 14.4 %.

Gréfico 02:
Rotacion del Personal de Ventas

m Tiendas Lima m Tiendas Provincia
25.0% 23.2%

20.0%
15.0%
10.0%
5.0%
0.0%

2013 2014
Fuente: Ehpresa Piere Departamento de RR.HH.
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Si bien los indices de rotacidn de personal en las tiendas Piero de Lima 'y
Provincias han disminuido en el afio 2014, dichos indices siguen siendo
altos si se compara con las tasas de rotaciorerigilal de las empresas

del sector comercio (ver grafico 03).

Gréfico 03
Rotacién de Personal en el Pert
(Promedio anual)

15.0% 14.0%
0,
10.0% 6.20%
5.0%
0.0%
Sector Comercio Rotacion ideal del sector
Comercio

Cdz2SydGSY Lt{h{Z a¢ttSyG2YA9Qall Y24 LINB
Encuesta preparada en exclusiva para AMCHAM #uayjo 2013.

3.1.3. Rotacion de personal en las tiendas de Lima por Zonas
Las tiendas Piero de Lima, estan distribuidas en las zonas del
Jr. Gamarra (12 tiendas), Lima Centro ( ttéhdas ), Cono Este (11

tiendas)y Cono Norte (05 tiendas).

El grafico 04, muestra que la rotaciébn de personal es mayor en las
tiendas ubicadas en el centro de Lima (Jr. de la Unién y Av. Abancay)
con una tasa de 22 %. Mientras que en las tiendasotel Este y el Jr.
Gamarra es de 19 % y 17 %, respectivamente. Las tiendas con menor
rotacion de personal, corresponden al Cono Norte (CC. Mega plaza,

Independencia, y Comas).
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Grafico 04:
Rotacion del Personal de Ventas de las
Tiendas Lima por Zonas
Afo 2014

25% 22%
19%
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Jirébn Gamarra Lima Centro Cono Este  Cono Norte

Fuente: Empresa Pierdepartamento de RR.HH.

3.2 Seleccion de personal

En la empresa PIERO, el reclutamiento y selecciéon de personal de ventas lo
realiza el Departamento de Recursos Humanos. Esta labor esta a cargo de dos asistentes

gue tienen estudios universitarios en la especialidad de Psicologia.

El reclutamiento de psonal, se efectia Unicamente con convocatonida pagina web
de Computrabajg avisosque se colocan en las tiendas cuales no permiten atraer a

muchos candidatos.

La seleccion de personal, se realiza sin seguir una metodologia estructuradaugae incl
los principales procedimientos que recomienda la teoria de administracion de recursos
humanos. El perfil del puesto de vendedor no ha sido definido claramente, situacion que
ha permitido que en las tiendas haya personal con escasa formacién acadgmica y

experiencia laboral en ventas de prendas de vestir.
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En efecto, segun la informacion obtenida en la empresa Piero, el 58 % del personal de
ventas apenas tienen estudios de nivel primario o secundario; solo el 54 % ha tenido
alguna experiencia laborah ventas antes de ingresar a la empresa, y que un 40 % ha
tenido experiencia en otras actividades no relacionadas con las ventas (han trabajado
como magquinistas, azafatas, operarios, o agentes de seguridad), y un 6 % no ha tenido
ninguna experiencia labal; y lo que mas preocupa, es que solo el 9 % del personal que

ha tenido alguna experiencia en ventas han trabajado en tiendas de prendas de vestir.

Los asistentes de seleccion de la empresa, solo aplican el test de la figura humana que
permite medir Igpersonalidad del postulant&in embargo, no se aplican otras pruebas
psicolégicas que permitan medir la aptitud e inteligencia del postulante, que son

aspectogjue podrian evaluarse para mejorar la seleccion de los vendedores.

No se aplican entrevistas para determinar las competencias que pueda tener el
postulante, por lo que no es posible establecer ciertos indicadores tales como la
orientacion hacia el cliente, el compromiso laboral, la orientacion a resultados, el

trabajo erequipo, y la capacidad de comunicacién del postulante.

Las pruebas de rol (o representacion de ventas) que sirven para determinar si el
postulante tiene las habilidades necesarias para desempefarse en el puesto de vendedor,
no se aplican a todos los paantes. Las pocas veces que se aplican dichas pruebas se

realizan en escritorio y no en las tiendas o en el showroom de la empresa.

Por lo tantoestas limitaciones que se presentan en el reclutamiento y la seleccion del

personal estarian contribuyendoncla alta rotacion de vendedores, sobre todo, de
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aquellos que no tienen las competencias ni las habilidades necesarias para

desempeiarse adecuadamente en su puesto de trabajo.

3.3Los factores de rotacion del personal de ventas de las tiendas Piero

En la presente seccion, se hace el andlisis de los factores de rotacion del
personal de ventas en las tiendas Piero de Lima en base a dos fuentes de informacion:
a) Los resultados de las encuestas de salida aplicadas, durante el segundo semestre del
2014 por el Departamento de Resos Humanos de la empresa Pieyo
b) Los resultados de las encuestas aplicadas, en la primera quincena del mes de julio del

2015, al personal activo de las tiendas de Lima.

Las encuestas de salidaan permitido identificar los factores de rotacién real del
personal de ventas, mientras que las encuestas aplicadas al persongeawtitio
establecer los factores de rotacion potencial del personal de ventas en las tiendas de

Lima.

3.3.1 Factores de rota@n real del personal de ventas

La rotacion real de personal, se da cuando el trabajaddejhdo de
laborar en la empresd.as fiencuestas de salidaque se aplica al
personal que ha decidido dejar la empresa, permiten identificar los

factores de rotacidreal (Chiavenato 2007, pag. 140)
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Las fiencuestas de salidlaaplicadas por la empresa Piero, ha permitido
idertificar los factores que hadeterminao la renuncia voluntaria del

personal de ventas en las tiendas de Lima.

Como se podra apreciargsedamente, los factores quenhdeterminado
la renuncia voluntaria del personal de ventas estan relacionadas a tres
grupos de factores: a) factores internos de la empresa, b) Factores

personales, y c) Factores del mercado de trabajo.

A. Factores internos de la empresa

En este grupo, sencuentran las variables relacionadas con las decisiones
de la administracién general de la empresa y las variables que pertenecen

a la administracion interna de las tiendas Piero.

A.l. Factores de la administracién general

Los resultados de las encuasstde salida, muestran como factores de
rotacion real en este rubro a variables relacionadas con las condiciones
laborales, las remuneracionesy otros factores vinculados con el
reconocimiento laboral, oportunidades de crecimiento profesional, y

capacitamn del personal que ofrece la empresa Piero.

1  Condiciones laborales
Comprende aquellas condiciones que establece la emprespertos

relacionados a lpprnadade trabajo, el pago de remuneraciones, céalculo
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de comisiones por ventas, el contrato de trabajo, y los descuentos a

aplicarse al personal de ventas.

Cabe precisar, que la empresa Piero realiza cada dos meses la toma de
inventarios a sus tiendas con fines de control. Si el saldo del inventario
es ngativo, aplica el descuento correspondiente al personal de ventas

segun los porcentajes establecidos en el cuadro 01.

Cuadro 01
PORCENTAJE DE DESCUENTO POR INVENTARIO NEGATIVO
SEGUN TAMANO DE LA TIENDA

Personal de tienda |Grande |Mediana |Pequeﬁa
Lider-Cajero-Vigilante = 70% 65% 60%
Vendedores 30% 35% 40%

%sobre el monto del inventario negativo
Fuente: Empresa Piefadpto. de RR.HH

En el afo 2014, casi todas las tiendas Piero han tenido inventario
negativo, sumando un total de 236,546 nuevos soles. Situacion que ha
determinado, que los descuentos al personal por dicho concepto sean

bastante adts.

De acuerdo con el grafico 05, el factor que ha tenido una mayor

incidencia en la rotacion del personal de ventas corresponde a la
disconformidad que han tenido respecto a los descuentos que se les
aplicé por inventario negativo. El 71 % del persodal ventas Hzia

renunciado por esta causa.
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La jornada de trabajo, en la mayoria de las tiendas Piero es muy extensa
pues dura en promedio 12 horas (08 horas mas 04 horas extras). Por este

motivo, habria renunciado el 32 % del personal de ventas.

Gréfico 05
Condiciones Laborales

71%

32%

16% .
10% 6%

Desacuerdo por Jornada de trabajoCalculo erréneo ddRetrasos en el pagdNo tenia contrato
descuentos de muy extensa comisiones por de remuneraciones de trabajo
inventario negativo ventas

Fuente: Empresa PiereDepartamento de Recursos Humanos

El 16 % del personal de venta$ejé de laborar por @ansiderar que sus
comisiones habiasido mal calculadas por el area de planillas de la
empresa. Mientragjue el 10 % del personal atribugémo causa de su
renuncia a los retrasos en el cronograma de pagcemhuneraciones
establecidos por la empresa.

Solo el 6 % del personal, habria renunciado porque la empresa no

cumplio con formalizar su contrato de trabajo.

 Remuneraciones

La remuneracion del personal de ventas en la empresa Piero tiene la
siguienteestructura:
1. Remuneraciobasica

2. Incentivossalariales
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2.1 Comisiénporventas

2.2Bono porinventariocero

2.3Bono de responsabilidad

2.4Incentivo por llegar a la cuota de ventas
3. Remuneracion indirecta

3.1.Horas extras

3.2.Vacaciones

3.3.Gratificaciones

3.4.Descanso semanal

3.5. Otrosbeneficios legales

Sin embargo, la remuneracion permanente del personal de ventas esta
compuesta por laemuneracion basica, la comisiéon por ventas, el pago
de horas extras, y el bono de responsabilidad (aplicable al lider y cajero
de tienda). El pago déos otros componentes, como el bono por
inventario cero y el incentivo por llegar a la cuota de ventas, no es

frecuente pues depende del cumplimiento de otras condiciones.

El grafico 06, muestra los factores asoomd la remuneracion que habia
determinao la renuncia voluntaria del personal de ventas de la empresa
Piero. Los factores mencionados por los renunciantes, en orden de
importancia estan relacionados con el nivel de las cuotas de venta, el
sistema y nivel de las comisiones, el nivel de la remaongn total, asi

como la fema de pago de las horas extras.

82



Grafico 06
REMUNERACIONES

0,
68% .
I 61& ]
Altas cuotas de Comisién muy Baja Desacuerdo coiloras extras no
venta baja remuneracién el sistemade  son bien

comisiones remuneradas

Fuente:Empresa PiereDpto. de RR.HH.

Las cuotas de venta, son metas que se asignan a los vendedores, cajeros y
lideres de tienda con el proposito de incentivar las ventas. Dichas cuotas,
se establecen en forma mensual y constituyen el referente para el célculo
del monto de las comisiones gse paga al personal de ventas. Por lo
tanto, si las cuotas son muy altas los montos de las comisiones tienden a

bajar afectando la remuneracion total del trabajador.

La teoria recomienda, que las cuotas de venta deben ser realistas de tal
forma que ds vendedores o lideres de tienda puedan alcanzar dicha meta
con un esfuerzo razonable. En contraste, las cuotas altas en lugar de
incentivar al personal los desmotiva porque afectan a su economia,

constituyéndose asi en un factor determinante de ladotdei personal.

El grafico 06, muestra que el 77 % del personal encuestado renuncio a la

empresa Piero porque consideraba que las cuotas de venta eran muy

83



altas. Esta apreciacion, se corrobora con la informacién contenida en el
gréfico 07, pues las veag de la mayor proporcion de vendedores y
lideres fueron menores al 70 % de la cuota establecida. Mientras que solo

el 3 % habia logrado alcanzar el 100 % a mas de la cuota fijada.

Gréafico 07
% DEL PERSONAL DE VENTAS SEGUN
LA CUOTA LOGRADAC(*)
80% - 71%
60% -
40% - 26%

04 -
0% - T T 1

Menor al 70% Del 70% hasta 99.9%De 100% a mas

Porcentaje de la cuota de ventas

Fuente Empresa Pierd Gerencia Comercial
(*) Datos de julio 2015

Como se ha indicado, el bajo nivel de comisiones es otro de los factores
de rotacion real. Es asi, que las encuestas de salida revelan que el 74 %
del personal habia decidido renunciar debido a que la comisién por
ventas que percibia era muy baja. Egt@eiacion, es consistente con los
datos que se consignan en el grafico 08, pues la comision promedio de
los vendedores ha sido solo de 108.5 soles por mes, durante el primer

semestre del 2015.
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Gréfico 08
COMISION PROMEDIO DE VENDEDORES
(en Soles)

111.8 116.2 108.9 113.2 1085

J ] I ] I I

ene-15 feb-15 mar-15 abr-15 may-15  jun-15 Promedio

Fuente:Empresa PiereDpto. de RR.HH.

En el cuadro 02, se muestra el sistema de comisiones que se aplica a los
vendedores de las tiendas Piero. El porcentaje de comisién, varia segun
el porcentaje de avance de la cuota asignada y las ventas de las prendas

por categoria (clasicas o moda).

Cuadro 02
ESTRUCTURA DE COMISIONES DE VENDEDORES

SILA VENTAES: % de <_:omisién por ventas de prendas
Clasico Moda
Menor al 70% de la cuota 0.10% 0.20%
Del 70% al 99% de la cuota 0.20% 0.60%
100% a mas de la cuota 0.30% 1.00%
VALOR DELA COMISION TOTAL —  Es el valor monetario del % aplicado a las vents
CT=VCPC + VCPM prendas clasicas mas moda.

Este sistema, al estar amarrada a elevadas cuotas de venta, no estaria
permitiendo que los vendedores lleguen a su cuota o que ganen los
porcentajes mas altos de comision. Situacidon, que estaria desmotivando
al personal de ventas. Por lo tanto, podriaeseste que este sistema de
comisiones también estaria provocando la salida del personal de ventas,
pues el 61 % de los encuestadosnunciO por esta causa.

(ver grafico 06).
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El cuadro 03, muestra que la remuneracién promediosdediodedores

es de 968 soles por mes, por una jornada de trabajo diaria de 12 horas.
Dicho monto, si bien es mayor a la Remuneracion Minima Vital, es
considerada baja por una gran parte del personal de ventas de la empresa

Piero.

Esta baja remuneracion, seria otro de los factores que estaria incidiendo
fuertemente en la rotacidén del personal de ventas. Segun el gréfico 06,

el 68 % de los encuestadenunciopor este motivo.

Cuadro 03
REMUNERACION MENSUAL DE VENDEDORES
(PROMEDIO EN NUEVOS SOLES)

REMUNERACION
PERIODQ Basico | 4 horas extrasi Comisic')n| TOTAL
ene-15 750 108 111.8 = 970.2
feb-15 750 108 986 ' 957.0
mar-15 750 108 121.9 " 980.3
abr-15 750 108 92.7 " 951.0
may-15 750 108 112.6 ~ 970.9
jun-15 750 108 1132 " 9715
Promedio 750 108 108.5 966.8

Fuente: Empresa PiefoDpto. de RR.HH

También, el personal de ventas considera que las horas extras no son
bien remuneradas. Por este motivo habria renunciado el 58 % del

personal (ver grafico 06). Esta apreciacion tiene cierto sustento, pues el
calculo legal de 04 horas extras esl85 sdes, monto que es superior

a los 4.20 soles que se paga por dichas horas en las tiendas Piero.
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71 Otros factores de la administracion general
El grafico 09, muestra que también hay otros factores relacionados con la
administracion general de la empresa Piero iguglieron aunque en

menor medida, en la rotacion del personal de ventas.

Entre estos factores, se encuentra la falta de oportiesdale
crecimiento profesional en la empresa. Por este motivo habia renunciado
el 19 % del personal encuestado. La falta de reconocimiento al buen
trabajo del personal de ventas,o&® factor queorigind la renuncialel

16 % de los encuestados. Mientrgseel 10 % de los encuestados fzab
decidido renunciar porque no recibié la capacitacion necesaria para

mejorar su desempefio laboral.

Grafico 09
OTROS FACTORES
19%
16%
108
Mo hay La empresa no Mo recibe la
oportunidades de reconoce el buen =ufciente
crecimento trabajo del personal capacitacion

profesional
Fuente: Empresa Piero- Dpto. deRR.HH.

A.2. Factores de la administracion de las tiendas

Las tiendas Piero son administradas por el Lider de tienda, en
concadancia con las funciones glesotorga la empresa. Se encarga de
planificar, organizar, dirigir y controlar todas las actividades de la tienda,

asi como de hacer uso de los recursos humanos y materiales necesarios
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que aseguren el cumplimiento de los dibgst comerciales de la

empresa.

Por lo tanto, la dindmica de las ventas y el clima laboral que se pueda
mantener en las tiendas dependen, en gran medida, de la gestion que

realiza el Lider de tienda.

Las encestas de salida, han permitiddentificar ciertos factores
relacionados con las ventas y el clima laboral que estarian originado la

rotacion del personal.

1 Clima laboral
De acuerdo con el grafico 10, el 35 % del personal encuestado consideré
como causa de su renuncia la mala relaciéon que mantenia con su Lider de
tienda. En tanto, que el 26 % de los encuestados manifestd que la
decision de su renuncia se debia a la maddeide que sostenia con sus

comparnieros de trabajo.

Asimismo, el 19 % del personal encuestado consider6 dejar la empresa

por el trato inadecuado que recibia de parte del Supervisor de tienda.
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Grafico 10

CLIMA LABORAL
35%

26%
19%

Mala relacion con el Malarelacion consus Trato inadecuado del
lider de tienda compaferozde supenyisor
trabajo

Fuente: Empresa Piero- Dpto. deRR.HH.

9 Dificultades en las ventas

La permanencia del personal, también se ve influenciada por la dinamica
de las ventas y la rapidez con la que se solucionan los problemas de la
tienda, asi como por el nivel de conocimiento que tienen los vendedores
sobre las cualidades de los productae gomercializa. Estos aspectos,
son tomados en cuenta por los vendedores toda vez que inciden

directamente en las comisiones que puedan percibir.

El gréfico 11, revela que el 29 % de los encuestados habia tomado la
decision de salir de la empresa debido a la disminucién de las ventas de
la tienda, pues esta situacion no les permitia ganar mas comisiones.
Mientras, que el 13 % habia renunciado porgomesideraban que los

problemas que presentaba la tienda no se solucionaban con rapidez,

situacion que no les permitia desarrollar sus ventas con normalidad.
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Por ultimo, el 6 % de los encuestados habia renunciado porque no tenian
el conocimiento necesaride los productos que ofrecian, aspecto que no

les permitia elevar sus ventas.

Gréfico 11
DIFICULTADES EN LAS VENTAS

29%

13%
6%

Disminucién de las ventas No se solucionan con Conocimiento insuficiente
de la tienda rapidez los problemas de la  de los productos
tienda

Fuente: Empresa Piere Dpto. de RR.HH

B. Factores personales

Las encuestas de salida, han permitido identificar por lo menos tres
factores de indole personal que habrian motivado la renuncia de los
vendedores. Sinngbargo, estos factores han tenido una menor incidencia

gue aquellos que dependen de la administracién de la empresa.

De acuerdo con el gréfico 12, la renuncia del 23 % de los encuestados ha
sido por razones de estudios. Mientras, que el 19 % habriaddecid
renunciar por problemas familiares. Solo un 16 % lo hizo por motivos

de salud.
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Gréafico 12
FACTORES PERSONALES

23%
19%
16%

Por estudios Problemas familiares Por salud

Fuente:Empresa PiereDpto. de RR.HH.

C. Factores del Mercado de trabajo
En nuestro pais, durante los 10 ultimos afios el sector hetaitecido
sustantivamente, convirtiéendose en una fuente muy importante de
empleo y un canal de venta fundamental para empresas nacionales y
extranjeras. Los centros comerciales, pasaron de 10 eflehZ(® en el
2014, dando empleo directo a un poco &®,000 personas. Mientras,
gue las tiendas minoristas se incrementaron de 3,900 en el 2011 a 6,300

en el 2014.

Esta situacion favorable del sector retail, estaria determinando una mayor
rotacion del personal de ventas toda vez que muchos de los
estdlecimientos de dicho sector ofrecen mejores beneficios econdémicos
o laborales. Es asi, que el @/del personal de las tiendas Piero habian
renunciado por haber accedido a otro empleo con mejor suatdo (
gréafico 13). Asimismo, el 686 habia renunciadporque le ofrecieron en

otra empresa mayores beneficios laborales.
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Mientrasque el 39 % de los encuestados habia decidido dejar la empresa

por haber encontrado otro empleo con un mejor horario de trabajo.

Gréfico 13
MERCADO DE TRABAJO

67%
66%

39%

Accedio a otro empleo Ingresod a otra empresa Encontrd otro empleo
con mejor sueldo  con mayores beneficios con mejor horario
laborales

Fuente:Empresa PiereDpto. de RR.HH.

1 Ranking de factores de rotaciorreal
Las encustas de salida, ponen en evidencia que el 98 % del personal de
ventas de las tiendas Piero habia tomado la decision de renunciar por

mas de un motivo.

En el cuadro O4se haordenado los factores que mas han incidido en la
salida del personal de ventas ks tiendas Piero. En dicho cuadro, se
aprecia que mas del 60 % del personal habia renunciado por causas que

inciden directamente en sus remuneraciones o su bienestar econémico.

En efecto, los datos del mencionado cuadro indican que mas del 70 %
del pesonal habia renunciado por su disconformidad con las altas cuotas
de venta que establecia la empresa, las bajas comisiones que percibia, y

los descuentos por inventario negativo. Mientras, que la renuncia de un
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poco mas del 60 % habia sidwtivada por ldbaja remuneracion que
percibian, por haber accedido a otro empleo con mejor spielgi@sado
a otra empresa que ofrece mayores beneficios labomlgsr su

desacuerdo con el sistema de comisiones establecida por la empresa.

Los otros factoregque se consigan en el cuadrq Bdn tenido una menor

incidencia en las renuncias del personal.

Cuadro 04
PERSONAL DE VENTAS QUE RENUNCIO A LA EMPRESA PIERO

Factores que motivaron las Renuncias Porcentaje
(Base Total = 112 encuestados)

Altas cuotas de venta 7%
Comisién muy baja 74%
Desacuerdo por descuentos de inventario negativo 71%
Baja remuneracion 68%
Accedi6 a otro empleo con mejor sueldo 67%
Ingreso a otra empresa que ofrece mayores beneficios laboralgs 66%
Desacuerdo con el sistema de comisiones 61%
Horas extras no son bien remuneradas 58%
Encontr6 otro empleo con mejor horario 39%
Mala relacion con el lider de tienda 35%
Jomada de trabajo muy extensa L 32%
Disminucion de las ventas de la tienda 29%
Desacuerdo con el pago de vacaciones enproductos |  26%
Mala relacion con sus compafieros de trabajo 26%
Por estudios 23%
No hay oportunidades de crecimiento profesional 19%
Trato inadecuado del supervisor 19%
Problemas familiares 19%
Calculo erréneo de comisiones por ventas 16%
La empresa no reconoce el buen trabajo del personal 16%
Por salud 16%
No se solucionan con rapidez los problemas de la tienda 13%
Retrasos en el pago de remuneraciones 10%
No recibe la suficiente capacitacion 10%
No tenia contrato de trabajo 6%
Conocimiento insuficiente de los productos 6%

Fuente : Empresa Piero - Dpto. de RR.HH.
Encuestas de salida
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3.3.2 Factores de rotacion potencial del personal de ventas
La rotacion potencial, se refiere al deseo latente del trabajador de
renunciar a su puesto de trabajo por determinados factores que le estén

causando incomodidad o insatisfaccion laboral (Alejo Nayvi, 2005).

La rotacion potencial, puede determinaraplicando encuestas al
personal activo de una empresa. De esta forma, se puede establecer los
motivos por los cuales algunos trabajadores podrian dejar su puesto de

trabajo.

En esta seccidse presentay seanalizanlos resultados de las encuestas
gue se haaplicado al personal de ventas de las tiendas Piero, con el
propdsito de establecer las causas que podrian originar la renuncia de

dicho personalver anexo 01).

A. Informacién basica del personal de ventas

A.l. Estructura de edades

El personal deventas, estd compuesto basicamente por jovenes con
edades que fluctian entre los 18 y 24 afos (ver grafico 14), condicion
gue les permite tener una mayor facilidad deeitarse en el mercado

laboral. _
Grafico 14

ESTRUCTURA DE EDADES

m18-20 afios
21-24 afios
25-28 afios

29-32 afios

W 33-55 afios

16% WMas de 35 afios

Fuente: Elaboracidn propia 94



A.2. Tiempo de permanencia en la empresa

El grafico 15, muestra que la mayor parte del personal encuestado
(67% del total) viene laborando en las tiendas por un tiempo menor a
los 6 meses. Mientras, que el personal con mas de un afio de
permanencia representa solo £P4 del total. Esto significa, que las
tiendas estan constantemente cambiando de personal y que muy

pocas personas se quedan a trabajar por un tiempo prolongado.

Grafico 15
TIEMPO DE PERMANENCIA EN LA EMPRESA

Mas de 12 meses
10 a 11 meses

8 a 9 meses

6 a 7 meses

4 a 5 meses 31%

2 a3 meses

1 mes 0 menos

Fuente:Elaboracion propia

A.3. Formacion académica

Los datos contenidos en el grafico 16, indican que el mayor
porcentaje del personal que labora entiasdas Piero solo tiene
educacion secundaria completa. El 32 % tiene formacion técnica, y

solo el 12 % tiene estudios universitarios.
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Grafico 16
FORMACION ACADEMICA

60% 52%
50%
40%
30% 22%
20% 10% 12%
10% 4% l
0% | -
Primaria Secundaria  Superior Superior Superior

Técnia Técnica  Universitaria
] ] Completa  incompleta incompleta
Fuente:Elaboracion propia

Condiciones laborales

En este acapite, se muestran las respuestas a las preguntas que fueron
formuladas con la intencion de identificar si las condiciones laborales
gue ofrece la empresa podrian provocar la renuncia del personal de

ventas.

B.1. La jornada de trabajo

Cabe preisar, que es politica de la empresa Piero que el personal de
ventas trabaje 1@oras en algunas tiendas y en otras 12 horas. Sin
embargo, esta disposicidbn estaria creando cierto malestar en el

personal de ventas.

En efecto, losresultados de las encuestaadican que ungparte

importante del persona3 % del total) no se encuentra conforme con

la jornada de trabajo establecida por la empresa (ver grafico 17).
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Grafico17
¢ESTA DE ACUERDO CON LA JORNADA DE
TRABAJO ESTABLECIDA POR LA EMPRESA?

Fuente: Elaboracion propia

La mayor parte de los encuestados (58 %) consideran que no estan
conformes con esta jornada de trabajo porque es agotador, mientras
que el 38 % no esta de acuerdo porque las horas extras que se les paga
son muy bajas. Solo el 4 % esta en desacuerdo dalgjde la jornada

laboral no les permite estudiar (ver grafico 18).

Grafico 18
dPDRQUE NO ESTA DE ACUERDO CON SU
JORNADA DETRABAJO?

38%

4%
I

T 1
Trabajar més de 8 horas Pago de horas extras Mo permite estudiar
es agotador son muy bajas

Fuente: Elaboracion propia

B.2. Condiciones de pago de remuneraciones
La empresa Piero, ha establecido el pago quincenal de

remuneraciones a su personal.

No obstante, los datos del grafico 19 indican que solo el 16 % del

personal considera que la empresa cumple con pagar las
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remuneraciones en su oportunidad. Mientras que el restante 84 %
sefiala que los pagos se dan con cierto retraso. De persistir esta

situacion, podria constituirse en un factor de rotacion del personal.

Grafico 19
(CONSIDERA USTED QUE LA EMPRESA SE RETRASA
CON EL PAGO DE SUS REMUNERACIONES?

765%

165

[

Nunca Algunas veces Casi siempre Siempre

Fuente: Elaboracion propia

B.3. Condiciones de pago de comisiones
El pago de comisiones debe efectuarse después de los tres dias de

haber culminado las ventas del mes.

Sin embargo, seguel gréafico 20, solo el33 % de los encuestados
considera que las comisiones se pagan dentro del plazo establecido.
En tanto que el restan6% refiere que los pagos por este concepto
se dan con cierto retraso, constituyéndose en un factor de
disconformidad del personal.

GRAFICO 20

¢ CONSIDERA USTED QUE LA EMPRESA SE RETF
CON EL PAGO DE SUS COMISIONES POR VENTA

57%

33%
10%

Nunca Algunas veces  Casi siempre
Fuente: Elaboracién propia
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B.4. Descuentos por inventario negativo

Es politica de la empresa, aplicar descuentos al personal cuando en la
toma de inventarios de las tiendas se determinan faltantes de prendas.
En el primer semestre del 2015, los montos de inventario negativo
sumaron un tatl de 115,569 soles. Situacigne ha determinado que

los montos de descuento al personal de ventas sean relativamente

altos.

El gréfico 21, revela que el 51% del personal encuestado viene
asumiendo descuentos por inventario negativo. De este totél %l 5
considera que el descuento que se les esta aplicando es muy alto (ver
grafico 22).

Grafico 21

¢ASUME ALGUN DESCUENTO POR INVENTARIO
NEGATIVO?

No
49%

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 22
¢ CONSIDERAS QUE EL DESCUENTO POR
INVENTARIONEGATIVOES?

42%
35%
15%
J -

Muy alto Alto Moderado Bajo

Fuente: Elaboracion propia
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Los descuentos por inventario negativo, vienen originando un fuerte
malestar al pesonal de ventas. Es asi que @06 de los encuestados,
manifestdé que les incomodaucho este tipo de descuentos. Por lo
tanto, podemos decir que este factor podria seguir ocasionando la

renuncia del persondk ventas de las tiendas Piero. (ver grafico 23)

Gréfico 23
¢ TE INCOMODA LOS DESCUENTOS POR INVENTARIO
66% NEGATIVO?
12% 10% 12%
Mucho Poco No me No respondi6
incomoda

Fuente: Elaboraciorpropia

B.5. Contratos de trabajo

La legislacion laboral dispone que el trabajadoredshscribir su
contrato de trabajo apenas ingresa a laborar a una empresa. Sin
embargo, en el caso de las tiendas Piero encontramos que un 20 % del

personal viene laborando sin contrato de trabajo (ver grafico 24).

Grafico 24
¢HAS SUSCRITO TU CONTRATO DE
TRABAIO?
20%
sl No

Fuente: Elaboracidn propia
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El grafico 25, muestra que mas @& % del personal que no tiene
contrato se siente bastante incbmodo por este hecho. Actitud que es
comprensible, porque dicho personal ademas de no recibir los
beneficios de ley percibe que no tiene estabilidad en su puesto de
trabajo. Por lo tanto, la faltde contrato de trabajo se constituye en

otro factor que puede conducir a la salida del personal de ventas.

Grafico 25
dTE INCOMODA NO TENER CONTRATO DE
TRABAJO?

Fuente: Elaboracidn propia

C. Remuneraciones
En este acapite, analizamos las respuestas a las preguntas que
formulamos con el propésito de establecer si las variables
relacicnadas con la remuneracion del personal podrian ocasionar la

salida del personal de las tiendas Piero.

C.1. Remuneracion total
Habiamos sefialado en la seccion anterior, que la remuneracion total
promedio del personal de ventas es de alrededor de 966e80sn

soles por mes.
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Este nivel de remuneracion, es considerada baja pct @ @e los
encuestados (ver graficc62 Si a esto le sumamos, el 10% del
personal que contesto que su remuneracion es muy baja, resulta que
un alto porcentaje del personal ds tiendas Piero son muy sensibles

a esta realidad.

Grafico 26
¢ CONSIDERA QUE SU REMUNERACION
MENSUAL ES?

64%
24%
10% .
2% ]
Alta Baja Muy Baja Esta dentro
del mercado

Fuente:Elaboracién propia

En efecto, el grafico2da cuenta que el 68 % de los encuestados no
se encuentran conformes con su remuneracion actual. Lo que
significa, que los sueldos bajos siguen siendo un factor importante de

rotacion del personal de las tiendas Piero.
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GRAFICO 27
¢ TE SIENTES CONFORME CON TU REMUNERA
ACTUAL?

No
respondio
4%

Mas o menos
0%

Fuente:Elaboracion propia

C.2.Comision por ventas
La comision promedio que gana actualmente el personal de las tiendas

Piero, es de alrededor de 110 soles por mes.

Este monto de comision por ventas, es considerada baja por el 33 %
delos encuestados (ver grafic8)2Sin embargo, la gran mayoria del
personal (65 % del total) no se encuentra conforme con las comisiones
que percibe (ver grafico92 Lo que implica, que el bajo nivel de
comisiones también es una variable que puede mdévanuncia de

un sector importante de los ejecutivos de venta.

Gréfico 28
CONSIDERAS QUE LA COMISION MENSUA
QUE RECIBES ES:

Alta
2%

Fuente:Elaboracién oronia
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Gréfico 29
¢ TE SIENTES CONFORME CON LA COMISI
POR VENTAS QUE RECIBES?

65%

35%

Sl

Fuente:Elaboracion propia

Por otro lado, una proporcién importante del personal (37 % del total)
percibe que el célculo de sus comisiones npeakza correctamente

(ver grafico 3Q. Se trataria de aque$ que obtienen comisiones
menores a los 100 soles por mes, y que piensan que les corresponde
una comision mayor. Igualmente, esta percepcion puede conducir a la
salida del personal si la empresa no transparenta sus procedimientos

de estimacion de com@ies.

Grafico 30
¢(CONSIDERAS QUE EL CALCULO DE TUS
COMISIONES SE REALIZA CORRECTAMENT

63%

37%

Si No
Fuente:Elaboracion propia
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C.3. Sistema de comisiones

De awerdo con el grafico 3%l 53 % de los encuestados manifesto

no estar de acuerdo con el actual sistema de comisiones establecido
por la empresa. En consecuencia, es posible que dicho personal

tambiénadopte la decision de renunciar por este motivo.

Grafico 31
,ESTAS DE ACUERDO CON EL ACTL
SISTEMA DE COMISIONES?

NO
53%

Fuente:Elaboracién propia

C.4.Cuotas de Venta

Como se ha sefalado, las cuotas de venta son metas que la empresa
asigna al personal de tiendas con el objeto de incentivar las ventas. Se
establecen en funcién de las ventas hist8r los costos que se deben
cubrir y los objetivos comerciales que debe lograr la empresa en cada

mes.

El gréfico 2, muestra que la gran mayoria del personal encuestado
(65 % del total), considera que las cuotas de venta que se les asigna
son muy alta. Por lo tanto, dichas cuotas en lugar de motivar a los

vendedores los estaria desalentando.
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Si la empresa no sincera las cuotas de venta, es posible que un
segmento importante del personal de ventas pueda decidir retirase por

este motivo.

Grafico 32
¢, CONSIDERAS QUE LAS CUOTAS DE VENTA (
TE ASIGNAN SON?

65%

33%

2%

Muy altas Moderadas Bajas

Fuente:Elaboracién propia

C.5.Las horas extras
Se habia indicado, que es politica de la empresa Piero que la jornada
de trabajo en sutiendas sea de 10 a 12 horas diarias, por lo que se

reconoce el pago de horas extras.

En las tiendas Piero por 4 horas extras se pa@esdl@s, eslecir, un
monto inferior a los 1@5 soles que se pagaria de acuerdo a los

calculos con los parametros de la legislacion laboral.

De acuerdo con el graficd33el 61 % de los encuestados manifiesta
qgue las horas extras no son bien remuneradas. Esta apreciacion es
comprensible, toda vez que el monto que paga la empresa por horas
extras ademas de ser bajo no se estaria calculando de acuerdo con los

parametros diey.
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lgualmente, esta situacion podria generar un mayor malestar al
personal de las tiendas Piero.
Gréfico 33

¢ CONSIDERAS QUE LAS HORAS EXTR,
SON BIEN REMUNERADAS?

NO
61%

Fuente:Elaboracién propia

D. Capacitacion del personal
El grafico 31, da cuenta que la empresa Piero viene aplicando en gran
medida sus programas de induccion al personal detexorporarlos
a sus puestos de trabajo. Sin embargo, casi un tercio de los ejecutivos
de venta vienen laborando sin haber recibido dicho programa de
induccion.
Gréfico 34

¢ HA RECIBIDO ALGUN PROGRAMA DE
INDUCCION?

Fuente:Elaboracién propia
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Asimismo, el gréfico 35revela que hay un alto porcentaje de
ejecutivos de vensaque consideran que han recibido la capacitacion
necesaria para desarrollarse en su puesto de trabajo. Sin embargo, un
18 % del personal manifiesta que no ha recibido dicha capacitacién de
parte de la empresa para desempefarse adecuadamente en sus labores

de venta.

En consecuencia, hay un segmento laboral aunque minoritario que

estaria mas propenso a retirarse por falta de indugaapacitacion.

Gréfico 35
g,RECIBIO LA CAPACITACION NECESARIA PARA
DESARROLLARSE EN EL PUESTO QUE DESEMPEF

Regular 33%

No 18%

Si 49%

Fuente:Elaboracion propia

E. Crecimiento profesional
De acuerdo con el gréfic®3el 63 % de los encuestados percibe que
hay oportunidades de superacion profesional en la empresa. Sin
embargo, hay un apreciable 12 % que considera que la empresa no
ofrece oportunidades de crecimiento profesional. En consecuencia,
este segmento laboral poddansiderar este aspecto como causa de

una posible renuncia a su puesto de trabajo.
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Grafico 36
&PERCIBEEQUE HAY OPORTUNIDADES DE
SUPERACION PROFESIONALEM LA EMPRESA?

63%

12%
Si Mo
Fuente: Elaboracion propia

Mo sabe

F. Clima laboral
Los resultados de las encuestas, ponen en evidencia que en las tiendas
Piero no hay un clima laboral adverso que podria motivar la salida del

personal.

La relacion de los vendedores oelnLider y Supervisor de tienda es

en general buena (ver gréaficd ¢ 38.

Gréfico 37
¢COMO ES SU RELACION CON EL LIDER DE LA
TIENDA?
Regular 8%
Buena 37%
Muy buena 55%

Fuente:Elaboracién propia

Grafico 38
SCOMO ES SU RELACION COM SU SUPERVISOR DE
TIENDA?
Regular 2454
Buena 55%
Muy buena 22%

Fuente: Elaboracion propia 109



Asimismo, la relaciébn entre compafieros de trabajo es bastante
armoniosa. Tanto es asi, que el 90 % de los encuestados manifesto

gue la relacién con sus colegas de tieeslduena o muy buena (ver

grafico 39.
Grafico 39
JCOMOD ES SU RELACION CON SUS
COMPANEROS DE TRABAJO?
Regular 10%
Buena 47%
Muy buena 43%

Fuente: Elaboracian propia

G. Rol del Lider de tienda
El Lider de tienda, cumple un papel fundamental tanto en la gestion
comercial como en la conduccién de los recursos humaBio®aliza
una gestiéon comercial adecuada y sabe conducir a su equipo de

ventas, reduce las posibilidades de insatisfaccion laboral.

Los resultados de las encuestas, dan cuenta que en general los Lideres
de tienda vienen realizando una gestién bastaogptable, de tal
forma que no se estaria dando lugar a que el personal tome como

motivo de renuncia este aspecto.
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En efecto, sgun los datos de los graficos 40 yldimayoria de los
ejecutivos de venta opinan que el Lider sabe administrar la tienda y

sabe dirigir a su equipo de ventas.

Grafico4l
Grafico40 ¢EL LIDER SABEDIRIGIR EL EQUIPO DE

SCONMSIDERAS QUEEL LIDER SABE VENTAS?
ADMINISTRAR LATIENDA?

No
2% Poco
Poco 12%
16%
No /
8%

) Fuente: Elaboracion propia
Fuente: Elaboracion propia

Asimismo, la mayor parte de los encuestados consideran que el Lider
sabe motivar a su personal y que les da las instrucciones necesarias

para meprar las ventas (ver graficos 42 y )43

Grafico42 Grafico43

¢ELLIDER BRINDA LAS INSTRUCCIONES EL LIDER MOTIVA AL EQUIPO DE VENTAS?
MNECESARIAS PARA MEJORAR EL TRABAJO

DEL PERSONALDE TIENDA?

MNo

2% "
i — 8%
8%

Fuente: Elaboracién propia Fuente: Elaboracion propia

H. Rol del Supervisor de tiené
El gréfico 4, muestra que hay un alto porcentaje de encuestados que
sostienen que el Supervisor si contribuye con la gestion comercial de
la tiendas. Sin embargo, solo un 14 % considera que la gestion de
dicho servidor no contribuye con la gestidomercial. Por lo tanto,

este aspecto resulta intrascendente como factor de rotacion.
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Grafico44
SEL SUPERVISOR CONTRIBUYE COM LA GESTION
COMERCIAL DE LA TIENDAT

59%

27%

14%

5i No Poco

Fuente: Elaboracion propia

Dificultades en las ventas

El estado de animo del personal se puede ver afectado por ciertos
factores que limitan la labor de ventas. Si estos factores son
recurentes, podria desalentarlos y motivar su desvinculad#la

empresa.

El grafico 4, revela que hay un conjunto de factores que estarian

limitando la labor de ventas en las tiendas Piero. Entre estos destacan
los problemas de disefio de las prendas, el escaso surtido de
productos, la demora en la reposicion de stock, y la inadecuada

comuricacion que se hace de las ofertas que establece la empresa.
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Grafico 45
FACTORES QUE LIMITAM LA LABOR EM LAS
VENTAS: 539

39%
33%
Poco

Surtido de Demaraen la Disefio de Inadecuada
Productos reposicion de  conocimiento prendas comunicacian
productos deproductos delasofertas

Fuente: Elaboracian propia

Por estos factores, que dependen basicamente de la administracion
general de la empresa, muchas tiendas han ido registrando una
disminucién drastica de sus ventas, constituyendo un factor que

estaria desalentando al personal de ventas.

En efecto, segun el grafico64el 33 % de los encuestados
manifestaron que la disminucién de las ventas es un factor que
desalienta su trabajo, por lo que es posible que este segmento laboral

adopte la decisionedrenunciar por este motivo.

Grafico 46
LA DISMINUCION DE LAS VENTASES UN FACTOR
QUE DESALIENTATU TRABAJO?

Poco
30%

Fuente: Elaboracion propia

113



J. Ubicacion de la tienda
De acuerdo con el grafico7del 16 % del personal encuestado
considera que la tienda donde trabaja esta muy lejos de su hogar, por
lo que es posible que este segmento laboral trate de camba@trae a

tienda Piero o busque otro empleo que esté mas cerca de su hogar.

Graficoa7
LA TIENDA DOMDE LABORAS ESTA MUY LEJOS DE
TU HOGAR?
84%
16%
Si Mo

[*) Personal de tienda que respondico haber suscrito su contrato de

trabajo.
Fuente: Elaboracion Propia

Por otro lao, los datos de los gréficos #849 revelan que hay un
sector apreciable de vendedores que buscan mejorar su estatus
econdmico cambiandose a otra tienda de la misma empresa. Se trata
de un sector que estaria disconforme con su tienda, por lo que es
posible que terminen retirdandose de la msp sino logran dicho

objetivo.
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Grafico4s
LTE GUSTARIA CAMBIARTE A OTRA TIENDA?

80%

20%

5i

Fuente: Elaboracion propia

Grafico49
{PORQUE RAZONES DESEARIAS CAMBIARTE A OTRA
TIENDA? [*}
40%
30%
20%
= l
Tienda que  Comisionar mas Otros Tienda mas
vende mas cerca asu hogar

(*] Personal deventas que respondio quesi le gustaria cambiarse a otra
tienda.
Fuente: Elaboracion propia

Expectativas de permanencia en la empresa

El grafico 5Q revela que un sector importante del personal encuestado
no piensa trabajar por mas de un afio en las tiendas Piero. Lo que
significa, que hay factores internos y/o externos a la empresa que
estarian determinando el mencionado horizonte de trabajo de ese

segmento laboral.
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GRAFICO 50
{POR CUANTO TIEMPO PIENSA SEGUIR
LABORANDOEMN LA EMPRESA?

57%
18% 22%
I

1-3 meses 4-7 meses 8-12 meses  Mas de 12
meses

Fuente: Elabaracicon propia

Por otro lado, los datos del grafick sdican que cerca del 90 % de
los encuestados vienen buscando otro empleo revisando distintos

medios de comunicacion social.

Gréfico 51
¢(REVISA LAS OFERTAS LABORALES QUE SE
OFRECEN A TRAVES DE LOS DIVERSOS MEDI(C

61%

27%

12%

Constantemente A veces No revisa

Fuente:Elaboracion propia

El grafico 2 da cuenta que el 5% de los encuestados dejarian las
tiendas Piero si hubiera alguna oportunidad de trabajootem
empresa, en tanto que el #9analizaria la oferta laboral para tomar

una decision. Solo el 8 % se muestra consecuente con la empresa, lo
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que implica que exis una alta predisposicion de movilidad de los

ejecutivos de venta de las tiendas Piero.

Grafico 52
&SI SE PRESENTA ALGUNA OPORTUNIDAD DE TRAB
EN OTRA EMPRESA, LA TOMARIA?

52%

40%

8%

Si No Lo analizaria

Fuente:Elaboraciérpropia

Finalmente, kgrafico 53 muestra los factores por los que el personal

de ventas decidiria dejar la empresa Piero.

En dicho grafico, se aprecia que mas del 56%odeencuestados
dejaria la empresa por su disconformidad con las altas cuotas de venta
gue se les asigna, los descuentos por inventario negativo, la baja

comision de ventas, y la baja remuneracion que perciben.

El 49% renunciaria por su disconfidad conla jornada de trabajo,
el 45% si encuentra mejores oportunidades de trabajo, y el 43% por

la disminucién de las ventas de la tienda.

Un porcentaje menor de los encuestados, dejariampresa por

factorespersonales (estudios y problemas familiares)ory factores
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relacionadoscon el sistema de comisiones, las opodades de

superacion profesionalef climalaboral.

Gréfico 53
FACTORES POR LOS QUE EL PERSONAL DE VENTAS DECIDII
DEJAR LA EMPRESA PIERO

67%
65%
63%
57%

Las cuotas de venta son muy alt
Descuento por inventario negativ
Comisién por ventas es baj

Baja remuneracion

Jornada de trabajo es muy exten 49%
Mejores oportunidades de trabaj 45%
Disminucion de las ventas 43%

Por estudios 32%
No hay un buen sistema de comision 25%

Por problemas familiares 23%
No hay oportunidades de superacién profesion 22%
Clima laboral inadecuad 22%

Fuente:Elaboracién propia

1 Ranking de factores de rotaion potencial
Los resultados de las encuestas aplicadas al personal activo,
demuestran que hay wonjunto de factores que asan generando
disconformidad en el personal de ventas y que podrian motivar la
renuncia de dicho personal. En el cuadro 05, sistematizamos dichos

factores.

Las cifras del cuadro 05, indican que naiet 60% de los encuestado
podrian renunciar por causas que inciden directamente en su
remuneracion total: es decir, debido a la baja remurderague

percibe, los descuentos pmwentario negativo, las altas cuotas de
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venta que se asignan, las bajas comisiones que obtienas hgrhs

extras que no estan bien remuneradas.

El 53% de los encuestados podrian renunciar por su disconformidad
con la jornada de trabajo y el sistema cbmisiones por ventas,
mientras que 1€52% renunciaia por mejores oportunidades de

trabgo.

Mientras, que un poco mas del 30% de los encuestados podrian dejar
la empresaporque consideran que susmisiones estan mal

calculadas yor la disminu®n de las ventas de la tienda.

Un porcentaje menor de los encuestados podrian renunciprepoo
cuentan con un contrato de trabajgoor no haber recibido la
capacitacion suficiente, por el retraso en el pago de remuneraciones y
comisiones, 0 porque la empresa no ofrece oportunidades de

crecimiento profesional
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Cuadro 05
FACTORES DE ROTACION POTENCIAL DEL PERSONAL DE VENTAS

Factores que podrian motivar la renuncia del PORCENTAJE
personal de ventas (Base total = 118
encuestados)
_Disconformidad con remuneracionbaja | 8%
Desacuerdo por descuentos de inventario negativo 66%
Altas cuotas de venta 65%
Disconformidad con la Comision por ventas 65%
__Horas extras no son bien remuneradas | 61%
Desacuerdo con la Jornada de trabajo 53%
__ Desacuerdo con el sistema de comisiones | 3%
Mejores oportunidades de trabajo 52%
__ Calculo erroneo de comisiones porventas | 3%
Disminucion de las ventas de la tienda 33%
__Notiene contrato de trabajo . 20%
No recibe la suficiente capacitacion 18%
__No hay oportunidades de crecimiento profesional | 12%
Retrasos frecuentes en el pago de comisiones 10%
_Retrasos frecuentes en el pago de remuneraciones | 8%
Conocimiento insuficiente de los productos 4%

Fuente: Elaboracién propia
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CAPTCULOYCONCLUSI ONES

Los resultadosde la presente investigaciopemiten establecerlas siguientes

conclusiones

1. Existe un conjunto de factores que originan la alta rotacién del personal de
ventas de las tiendas de la empresa Piero. Estos factores se puedeneagrupar
tres categorias: a) Factores internos de la empresa, b) Factores personales, y

c) Factores del srcado de trabajo.

a. Los factores internos de la empresgue se ha podido identificar, incluyen
factores que dependen de la decisiébn que adopta la administracién general

de la empresa y las que adopta la administracion interna de las tiendas.

Entre los fadores de la administracién generalse pueden mencionar la
seleccion de personal, las condiciones laborales, las remuneraciones, la falta
de reconocimiento laboral, la falta de oportunidades de crecimiento

profesional, y la capacitacién que se ofrece eqel.

La seleccién de personalse constituye en un factor de rotacién porque se
realiza sin seguir una metodologia estructurada que incluya los principales
procedimientos que recomienda la teoria de la administracién de recursos

humanos.

Las condiciones laboralescomprende aquellas condiciones que establece
la empresa en aspectos relacionados a la jornada de trabajo, el pago de

remuneraciones y comisiones por ventas, al calculo de comisiones por
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ventas, la falta de contrato de trabajo, y tEscuentos por inventario

negativo.

La jornada de trabajp se constituye en un factor de rotacion porque la
empresa pone como condicion que el personal de ventas labore en sus
tiendas por 10 a 12 horas diarias. Mientras, &ysgo de remuneraciones

y canisionespor ventas se constituyen en factores de rotacién por los
retrasos que se dan en el cumplimiento del cronograma de pagos

establecidos por la empresa.

El calculo de las comisiones por venta® constituye en un factor de
rotacion porque la em@sa no da a conocer los procedimientos de dicho
calculo para desvirtuar la percepcion que tiene el personal de ventas que sus

comisiones estan mal calculadas.

La falta de contrato de trabajes un factor de rotacién porque el personal
de ventas que tera en esta condicién ademas de no recibir los beneficios

de ley percibe que no tiene estabilidad en su puesto de trabajo.

Los descuentos por inventario negaties un importante factor de rotacion

porque afecta directamente la economia del personvanias.

Por otro ladogl factor remuneracionescomprende variables relacionadas
con el nivel de las cuotas de venta, el sistema y nivel de las comisiones por

ventas, el nivel de la remuneracion total, y el pago de las horas extras.
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En la empresa Pierdas cuotas de ventgue se asignan son muy altas
siendo un importante factor de rotacion porque afecta directamente la

remuneracion total del personal de ventas.

El sistema de comisione®s otro factor de rotacion porque al estar
vinculada a elevadas cuotas de venta no permite que el personal de ventas

obtenga comisiones atractivas.

Se ha demostrado, qles comisiones por ventagie se pagan son bastante
bajas habiendo originado una importante rotacion del personal de ventas de

las tiendas Piero.

También, se ha verificado quergVel de la remuneracion totgue percibe
el personal de ventas es relativamente bajo, siendo un importante factor de

rotacion.

Las horas extrasse constituyen en factor de rotacién porque la erapres
esta pagando por dicho concepto un monto menor a lo que establece la

legislacion laboral.

La falta de reconocimiento laboral,es un factor de rotacion porque aun la

empresa no ha implementado un programa de reconocimiento al buen
trabajo del personakdventas, sea a traves de la premiacién a quienes hayan
logrado su cuota de ventas o demostrado un buen rendimiento laboral en el

mes o el afo.
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La falta de oportunidades de crecimiento profesionalke constituye en un
factor de rotacion porque el personal de ventas percibe que la empresa no le

daria oportunidades para desarrollar una linea de carrera.

La capacitacion es un factor de rotacién porque aun la empresa no ha
logrado impartir la capateicion necesaria para que el personal de ventas se

desarrolle adecuadamente en su puesto de trabajo.

Entre los factores de la administracion interna de las tiendasque

originan la rotacion de personal se pueden mencionar el clima laboral
inadecuado, y las dificultades en las ventas. El rol del lider y supervisor de
tienda, asi como la ubicacién de la tienda no tienen relevancia como

factores de rotacion.

En las tendas, si bien no se observa un acentudidoa laboral adverso
hay un sector apreciable de vendedores que han dejado la empresa por tener
una mala relacion con el lider y supervisor de tienda, asi como con sus

propios comparieros de trabajo.

Las dificutades en las ventase constituyen en un factor de rotacion en la
medida que afectan directamente las comisiones por ventas que perciben los
ejecutivos de venta. En este rubro, se pueden mencionar como factores de
rotacion la disminucion de las ventas ldetienda, los problemas que se
presentan en las tiendas (sea por disefio de las prendas, escaso surtido de

productos, demora en la reposicion de stocks, o la inadecuada comunicacion
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de las ofertas), y el conocimiento insuficiente que tienen los vendedores

sobre los productos que comercializan.

Entre los factores personalesjue ocasionan la rotacion de personal, se
pueden mencionar los problemas s#ud eindole familiar (asistencia a
padres o hijos por enfermedad, o viaje intempestivo para ver a famjliares)

asi como de estudios.

Los factores del mercado de trabajoque inciden en la rotacion del
personal de ventas, tienen relacion con las mejores oportunidades de empleo
que ofrece el mercado y los mayores beneficios econdmicos o laborales que

ofrecen las empresas.

El siguiente esquema contiene los factores de wotadel personal de
ventas de la Empresa Piegye se ha podido identificarcon la presente

investigacion(ver figura 4.1)
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Figura 4.1
FACTORES DE ROTACION DEL PERSONAL DE VENTAS
DE LA EMPRESA PIERO

I. FACTORES INTERNOS DE LA EMPRESA
1.1. FACTORES DE LA ADMINISTRACION GENERAL

- Seleccion de personal

- Condiciones laborales
Descuentos por inventario negativo
Jornada de trabajo muy extensa
Calculo erréneo de comisiones por ventas
Retrasos en el pago de remuneraciones
Retrasos en el pago de comisiones
Falta de contrato de trabajo

- Remuneraciones
Altas cuotas de venta
Comision por ventas muy baja
Baja remuneracion total
Desacuerdo con el sistema de comisiones
Horas extras no bien remuneradas

- Otros factores de la administracion general
Falta de reconocimiento laboral
Falta de oportunidades de crecimiento profesional
Capacitacion insuficiente

1.2. FACTORES DE LA ADMINISTRACION DE LA TIENDA

- Clima laboral
Mala relacién con el lider de tienda
Mala relacion con sus compafieros de trabajo
Trato inadecuado del supervisor

- Dificultades en las ventas
Disminucién de las ventas de la tienda
Problemas que se presentan en tiendas
Conocimiento insuficiente de los productos

Il. FACTORES PERSONALES

- Por estudios
- Problemas familiares
- Por salud

Ill. FACTORES DEL MERCADO DE TRABAJO

- Mejores oportunidades de empleo
- Mayores beneficios econémicos que ofrecen otras empres
- Mayores beneficios laborales que ofrecen otras empresas

Fuente: Elaboracion propia

2. Se ha determinado, que los factores relacionados con las remuneraciones y el
mercado de trabaj@asi como los descuentos por inventario negaitwvolos que
mas inciden en leotacion real del personal de ventas de las tiendas Pieda

vez que el nivel de incidencia de estos factores superan e(\é& “uadro 06)
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Entre los fatores asociados con la remuneracién, destacan las altas cuotas de
venta que fija la empresa, las bajas comisiones por ventas que percibe el
personal, y la baja remuneracion que paga la empresa. Mientras, que entre los
factores del mercado de trabajo dean los mayores beneficios econémicos o
laborales que ofrecen otras empresas.

Cuadro 06
NIVEL DE INCIDENCIA DE LAS REMUNERACIONE SY EL MERCADO DE
TRABAJO EN LA ROTACION REAL DEL PERSONAL DE VENTAS

FACTORES DE ROTACION REAL | PORCENTAJE
REMUNERACIONES
Altas cuotas de venta 77%
Comision por ventas muy baja 74%
Baja remuneracion 68%

CONDICIONES LABORALES
Descuentos por inventario negativo 71%

MERCADO DE TRABAJO
Mayores beneficios econémicos que ofrecen otras empresas 67%
Mayores beneficios laborales que ofrecen otras empresas 66%

Fuente: Encuestas de salida, Empresa Piero - Dpto. de RR.HH.
Elaboracién propia
3. Se ha determinado, que los factores internodadempresa Piergue mas
inciden en larotacién real del personal de ventas corresponden a variables
relacionadas con las condiciones laborales que establece la empresa y las
remuneraciones que se paga al personal. Los factores relacionados con el clima

laboral, no han resultado ser relevantes como factores de rotacion.

Entre las condiciones laborales, destacan los descuentos por inventario negativo

que aplica la empresa al personal de ventas cuando hay faltantes de prendas en

las tiendagsy la extensagrnada de trabajo establecida por la empresa
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Entre los factores asociados con la remuneracion, destacan las altas cuotas de
venta que fija la empresa, las bajas comisiones por ventas que percibe el
personal, la baja remuneracion que paga la empreshisdanformidad del
personal con el sistema de comisionesoy el pago de las horas extrdsl.

cuadro 07 muestra el nivel de incidencia de estos factores en la rotacion del
personal de ventas.

Cuadro 07
NIVEL DE INCIDENCIA DE LOS FACTORES INTERNOS DE
LA EMPRESA PIERO EN LA ROTACION REAL DEL PERSONAL DE VENTAS

FACTORES DE ROTACION REAL PORCENTA
CONDICIONES LABORALES
Descuentos por inventario negativo 71%
Jornada de trabajo muy extensa 32%
Célculo erroneo de comisiones por ventas 16%
Retrasos en el pago de remuneraciones 10%
Falta de contrato de trabajo 6%
REMUNERACIONES
Altas cuotas de venta 7%
Comisién por ventas muy baja 74%
Baja remuneracion total 68%
Desacuerdo con el sistema de comisiones 61%
Horas extras no son bien remuneradas 58%
CLIMA LABORAL
Mala relacion con el lider de tienda 35%
Mala relacién con sus comparieros de trabajo 26%
Trato inadecuado del supervisor 19%
DIFICULTADES EN LAS VENTAS
Disminucion de las ventas de la tienda 29%
Problemas que se presentan en las tiendas 13%
Conocimiento insuficiente de los productos 6%
OTROS FACTORES
Falta de oportunidades de crecimiento profesional  19%
Capacitacion insuficiente 10%
Falta de reconocimiento laboral 16%

Fuente: Encuestas de salida. Empresa Pi@mpto. de RR.HH.
Elaboracion propia

128



4. Los resultados de las encuesag se aplicaropara determinar los factores de
rotacion potencial de personal también corroboran que los factores
relacionados con las remuneraciones y los descuentos por inventario negativo
son los quepodrian originaen mayor medida la renuncia de los vendedores de
las tiendas Piero.

En efecto, mas del 64 % deslvendedores se encuentran disconforcoesla
baja remuneracionas altas cuotas de vergae se fijan, asi como por las bajas
comisiones por ventas qudrere la empresa Pierg los descuentos por

inventario negativgver cuadro 08)

Cuadro 08
FACTORES DE ROTACION POTENCIAL
DE MAYOR INCIDENCIA

DISCONFORMIDAD PORCENTA
REMUNERACIONES
Baja remuneracion 68%
Altas cuotas de venta 65%
Baja comision por ventas 65%

CONDICIONES LABORALES
Descuentos por inventario negativo  66%

Fuente: Encuestas al personal activo de las tiendas Pie
Elaboracién propia

5. Asimismo, las cifras deotaciébn potencial confirman que los factores
relacionados con la jornada de trabajo, el pago de las horas extras, el sistema
de comisionegy las oportunidades de trabajo podrian motivar en gran medida
la renuncia del personal de ventas de las tiendas Piexda vez que @s del
50 % de los vendedores se encuentran disconformes con los mencionados

factores(ver cuadro 09)

129



Los restantes factora®lacionados con el calculo de las comisiones por ventas,
la suscripcion del contrato de trabajoos retrasos en el pago de
remuneraciones, las dificultades en las ventada capacitacion, y las
oportunidades de crecimiento profesional si bien tienen una menor incidencia
igualmente estos factores pueden provocar la salida del personal de ventas

sinose adopta las medidas correctivas en plazo oportuno.

Cuadro 09
NIVEL DE INCIDENCIA DE LOS FACTORES
DE ROTACION POTENCIAL

FACTORES DE ROTACION POTENCIAL | PORCENTAJ

CONDICIONES LABORALES

Desacuerdo por descuentos de inventario negativo 66%

Desacuerdo por jornada de trabajo 53%

Célculo erréneo de comisiones por ventas 37%

Sin contrato de trabajo 20%

Retrasos en el pago de remuneraciones 8%
REMUNERACIONES

Disconformidad con remuneracion baja 68%

Altas cuotas de venta 65%

Disconformidad con la comisién por ventas 65%

Horas extras no son bien remuneradas 61%

Desacuerdo con el sistema de comisiones 53%
DIFICULTADES EN LAS VENTAS

Disminucién de las ventas de la tienda 33%

Conocimiento insuficiente de los productos 4%

MERCADO DE TRABAJO

Mejores oportunidades de trabajo 52%
OTROS FACTORES

No recibe la suficiente capacitacion 18%

No hay oportunidades de crecimiento profesional 12%

Fuente: Encuestas al personal activo de las tiendas Piero

Elaboracién propia
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CAPICUL O:PROPUE®EA POLI TI CAS PAR/
REDUCI R LA ROTARERSORIEHVENTAS
EN LA EMPRESA PI ERO

Como se ha demostrado en la investigacion, existen un conjunto de factores que vienen
determinando que el personal de ventas de la empresa Piero tenga una alta rotacion. En
el presente capitulo, se propone un portafolio de medidas que pueden contri®iir a q

se reduzca la alta rotacion del personal de ventas de la citada empresa.

5.1.Reclutamiento de personal

Como se ha sefialado, en la empresa Piero el reclutamiento del personal se
efectla Unicamente con convocatorias en la pagina web de Compuyravégos que
se colocan en las tiendas. Esta situacién, no permite captar un mayor numero de

postulantes limitando la seleccion de personal mas idéneo.

Propuesta

Se sugiere ampliar la cobertura de fasntesde reclutamiento de personabon la

finalidad de captar un mayor nimero de postulantes que permitan realizar una mejor
seleccion de personal. Para este efecto, la empresa Piero debera adoptar las siguientes
acciones:

1 Contratar el acceso a otras paginas web como las de Aptitus, Indeed, y Bumeran.

1 Establecer convenios con universidades e institutos superiore<wprgan con

bolsas de trabajo.

1 Acceder a los programas de empleo del Ministerio de Trabajo y Promocion del
Empleo.

71 Referencias de candidatos por recomendacion de empleados.
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5.2Selecciéon de persaal

La seleccion de personal, se realiza sin seguir una metodologia estructurada que
incluya los principales procedimientos que recomienda la teoria de administracion de
recursos humanos. Situacion, que estaria limitando la incorporacién a la empresa de

persoml con mejores competencias y habilidades.

Propuesta

Seponea di sposici-n de | a empresa un AManual
sido elaborado con la finalidad de mejorar los procedimientos de seleccion de personal,

de td formase incorpore a fatiendas Piero vendedores con las mejores competencias y

habilidades, y se reduzca asi la rotacién de personal.

Este Manual, contiene la metodologia que se debera seguir para la seleccion de
vendedores. Comprende cuatro aspectos: Analisis Curricular, Evaluacién Psicoldgica,

Entrevista por Competencias, y Representacidredtas (ver anexo 02).

5.3. Remuneraciones

Los resultados de la investigacion, muestran que la baja remuneracion que
ofrece la empresa Piero es uno de los principales factores de rotacion del personal de
ventas. Por lo tanto, para reducir la alta rotacion la citada empresa tendria que adoptar

medidaggue conduzcan a la mejora remunerativa de su personal de ventas.

132



Propuesta

Se sugiere que la empresa mejore el actual nivel de remuneracion de sus vendedores,
adoptando medidas que incidan en los siguientes componentes: a) las cuotas de venta,

b) la comision por ventas, y c) el pago de horas extras.

En este sentido, se proponeducir el monto de las cuotas de venta, modificar la

estructura de comisiones, y sincerar el pago de las horas extras.

5.3.1. Las cuotas de venta

El actual nivel de las cuotas de venta que se asigna a los vendedores es
muy alto, siendo el factor que maside en la rotacién de dicho personal

por su efecto desfavorable en la remuneracion.

En efecto, las cuotas de venta son tan altas que han determinado que en
el mes de julio 2015 solo el 6 % de los vendedores logren alcanzar la

cuota fijada por la empsa Piero (ver grafico 54).

Gréfico 54
% DE VENDEDORES SEGUN LA CUOTA LOGRADA
60% 53%
50% 41%
40%
30%
20%
10% 6%

0%
Ventas menores al 70% Ventas entre el 70% aVentas del 100% a mas de
de la cuota 99% de la cuota la cuota

Fuente: Empresa Pierbpto. de RR.HH.
Elaboracién propia
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Asimismo, las cifras del grafico 55 corroboran que las cuotas de venta
son bastante altas, pues las ventas promedio por mes de los vendedores
representan, en el mejor de los casos, solo el 68 % de la cuota de ventas
fijada por la empresa Piero entre enero a julio del 2015.

Gréfico 55

VENTAS SOBRE CUOTAS DE VENTA PROMEDIO
(Porcentaje)

70% 67% 68% 68%
0
68% 65%

gijf; 64%
62%

o 5005  60%

58%

56%

54%

52%

ene-15 feb-15 mar-15 abr-15 may-15 jun-15 jul-15

Fuente: Empresa PiefoGerencia Comercial

Elaboracion propia
Con este nivel de cuotas de venta, la comision promedio de los

vendedores es de apenas 108.5 soles por mes.

Johnston y Marshall (2009, pag. 133), sostienen que las cuotas de venta
se pueden utilizar para motivar a los vendedores, siempre que éstas sean

realistas y faciles de entender.

Se dice que las cuotas son realistas cuando es posible alcanzarlas con un
esluerzo normal o razonable, en ese caso las cuotas se constituyen en un
factor motivador de los vendedores. En contraste, si las cuotas que se
fijan son muy altas éstas se constituyen en un factor desmotivador que

puede originar que los vendedores renunaienempresa.
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Teniendo en cuenta la recomendacién de los citados autores, se sugiere
que la empresRBieroadopte la decision de reducir el monto de las cuotas
de venta, de tal forma quéstas sean realistas y dos vendedores se
sientan motivados parkbbgrar sus metas de venta que les pemmit
obtener mayores comisiones Yor consiguiente una mayor

remuneracion.

Se proponeeducir la cuota de ventas en 25 %, en ese escenario la cuota
de ventas promedio por mes que se le asigna al vendedor pasaria de
47333 sols a 35,500 soles. En ese caso, si mantiene el mismo nivel de
ventas promedio por vendedor (S/. 30,084), la relacion ventas sobre la
cuota de ventas promedio se incrementaria de 64% a 85%
(ver cuadrol0). Sin embargo, dias ventasuturas se incrementarian en
12% (de 30,084 a 33,700 soles) como consecuencia del impacto
positivo de la reduccion de las cuotas de venta, las ventas promedio de

los vendedores pasarian a representar el 95 % de la cuota asignada.

Cuadro 10
PROPUESTA DE REDUCCION DE LA CUOTA DE VENTAS

CUOTA Y VENTAS POR MES | ACTUAL (¥ | PROPUEST/}\ PROPUESTA
Cuota de ventas promedio S/. 47,333 S/. 35,500 S/. 35,500
Ventas promedio por vendedor S/. 30,084 S/. 30,084 S/. 33,700
Ventas sobre la Cuota de ventas (%) 64% 85% 95%

(*) Fuente: Actual: Datos de julio 2015 (Empresa Piero - Gerencia Comercial)
Propuesta 1: Reduccion de la Cuota de ventas en 25 %
Se asume el mismo nivel promedio de ventas
Propuesta 2: Reduccion de la Cuota de ventas en 25 %
Se estima un incremento de 12 % en las ventas promedio por vi
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5.3.2. Las comisionegor ventas

También el monto de las comisiones que actualmente perciben los
vendedores es muy bajo, siendo otro de los factores que tiene una mayor
incidencia en la rotacion de personal por Bupacto en las

remuneraciones. Para cambiar esta tendencia, se propone modificar la

actual estructura porcentual de la comision por ventas.

Se sugiere incrementar el porcentaje de comisién por las ventas de
prendas clasicas y de moda, en los rangos de deht70 % al 99 % de

la cuota y del 100 % mas de la cuota (ver cuadro).11Esto con el
propdsito de motivar a los vendedores que pongan un mayor esfuerzo
para lograr ventas que por lo menos superen el 70 % de la cuota asignada

en el mes.

Cuadro 11
ESTRUCTURA DE COMISIONES DE VENDEDORES

% de comision por ventas de prendas
Silaventaes: Cléasico Moda
Actual |Propuesta Actual |Propuesta
Menor al 70 % de la cuota 0.10% 0.10% 0.20% 0.20%
Del 70 % al 99 % de la cuota 0.20% 0.30% 0.60% 1.00%
100 % a mas de la cuota 0.30% 0.50% 1.00% 1.50%

VALOR DE LA COMISION TOTAts=el valor monetario del % aplicado a las ve
de prendas clasicas mas moda

Fuente:Actual: Datos julio 2015 (Empresa Pief@erencia Comercipl
Propuesta: Estimacigoropia

Se estima que el incremento en el porcentaje de comisiones originaria un
incremento de 20,171 soles erplanilla de remuneraciones del personal

de ventas de la empresa Piero (ver cuadjo 1
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Cuadro 12
IMPACTO DEL INCREMENTO DE LOS PORCENTAJES DE
COMISION DE VENDEDORES

PLANILLA CON COMISION POR VENTINEREMENTO DE LA PLAN
CONCEPTO Actual (Julio 2015) |Con incremento (*)En soles Porcentaje
Sueldo basico 103,500 103,500 0 0
Horas extras 14,904 14,904 0 0
Comisién por ventas 14,968 35,139 20,171 135%
TOTAL 133,372 153,543 20,171 15%

(*) Propuesta de incremento de porcentajes de comision con una disminucion de 25 % en el monto di
cuotas de venta.

Planilla de 138 vendedores

Fuente: Empresa Piero - Dpto. de RR.HH.

Con este incremento de 20,171 soles en la comision de ventas, la
rentabilidad operativa de la empresa Piero (Utilidad operativa / Ventas)
disminuiriade 10.3 % a 9.8 % (ver cuadro)1Bs decir, el impacto en la
rentabilidad de la empresa seria bastgaguefio por lo mismo que

podria ser facilmente asumida por ésta.

Cuadro 13
ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS DE LA EMPRESA PIERO

(En soles)

ACTUAL PROPUEST.
(Julio 2015)
VENTAS 3,808,774.06 3,808,774.0¢
COSTO DE VENTAS -2,054,755.36 -2,054,755.3f
UTILIDAD BRUTA 1,754,018.70 1,754,018.7(
GASTOS DE OPERACION

GASTOS ADMINISTRATIVOS -617,203.69 -617,203.6¢
GASTOS DE VENTA -745,056.19 -765,227.1¢
UTILIDAD DE OPERACION 391,758.83 371,587.8:
RENTABILIDAD OPERATIVA 10.3% 9.8%

Fuente: Empresa Piero - Dpto. de Contabilidad
Propuesta: Estimacién propia
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5.3.3.

5.3.4.

El pago de horas extras

Los vendedores consideran que el pago de las horas extras no es bien
remunerado, Haéndose retirado de la empresa por este mativo
importante numero de vendedor@®r ello, se propone que la empresa
tome la decisién de pagar las horas extras aplicando lo dispuesto por la
legislacion laboral vigente, de tal forma que no se siga camigado la

ley por el pago de este concepto remunerativo

El costo total por el pago de horas extras de acuerdo a ley seri@2i& 50,
solespor mes es decir, 3319 solesmas queel monto que se paga

actualmente por dicho concepfeer cuadro 4).

Cuadro 14
IMPACTO DE LAS HORAS EXTRAS EN
LA PLANILLA MENSUAL DE VENDEDORES

| Numero de| Pago de Horas extrag Costo total por horas extras
Jornada de trabaj - .
Vendedore§ Actual | Segunley| Actual | Segun ley
Vendedor TC 12 102 S/. 108 S/.422  S/.11,016 S/. 43,011
Vendedor TC 1C 36 S/. 108 S/. 203 S/. 3,888 S/. 7,304
Total 138 S/. 14,904 S/. 50,321

Las horas extras se han calculado de acuerdo con lo que establece el art. 10°del D.S. N° 007-Z
Fuente: Empresa Piero - Dpto. RR.HH.
Elaboracion propia

Impacto de las nuevas cuotag comisiones

La reduccién en 25 % de las cuotas de venta permitira que mejore el
monto de las comisiones de una importante proporcién de vendedores,
toda vez de que aumentaria el porcentaje de personal (de 6 a 36 %) con

ventas de 100 % a mas de la cuota asignada ceswtado de la
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disminucion del porcentaje de personal (de 53 a 21 %) con ventas
menores al 70 % de la cuota establecida (ver graBroAsimismo, la
medida quese propongermitird incentivar a los vendedores a lograr el
100 % o mas de la cuota que ektaba la empresa, ya que a ese nivel de
ventas los montos de las comisiones se incrementarian de manera

apreciable.

Grafico 56
% DE VENDEDORES SEGUN LA CUOTA LOGRADA

60% 53%

50% 42% 43%
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20%
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H Actual

m Propuesta

Menor al 70% Del 70% al 99% 100% a mas

Porcentaje de la cuota lograda

Fuente Actual (julio 2015),Empresa Pier6 Dpto. RR.HH

Propuesta: Estimacion propia

Por otro lado, la reduccion de la cuota de vegtakincremento de los
porcentajes de comisién por ventas, impactaria positivamente en el
monto de las comisiones que percibirian los vendedores que logren
ventas superiores al 70 % de la cuota, y mas aun de aquellos que logren
el 100% a mas de la cuotaigmsada. Con la presente propuesta, los
montos de la comision promedie tbs vendedores aumentariald85

soles a 254.soles por mes (ver grafic@p
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Grafico 57
COMISION PROMEDIO DE VENDEDORES

(En soles)
300 254.6
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108.5
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Actual Propuesta

Fuente: Empresa PiefdDpto. RR.HH
Las medidas expuestas, tendrian un impacto favorable en la
remuneracion total de los vendedores. La remuneracion promedio

aumentaria de 96®) soles a 207.8 soles por mes (ver cuadf).

Cuadro 15
REMUNERACION PROMEDIO DE VENDEDORES
(En soles)

Conceptos |Actua| (julio 2015} Propuesta (*)
Remuneracién basica 750.0 750.0
Horas extras 108.0 203.0
Comision por ventas 108.5 254.6
Remuneracion total 966.5 1,207.6

Fuente: Empresa Piero - Dpto. de RR.HH.

(*) La propuesta considera 2 horas extras, ya ha sido calculado
de acuerdo con lo que establece art.10° del DS 007-2002-TR
Propuesta: Elaboracion propia

De esta forma, la remuneracion promedio de los vendedores de las
tiendas Piero se acercarian al nivel de ingreso promedio del sector

Comercio que asciende a 1,276 soles (ver cukgjro
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Cuadro 16

LIMA METROPOLITANA INGRESO PROMEDIO MENSUAL
SEGUN RAMAS DE ACTIVIDAD

(En soles)

Ramas de actividad| JunJutAgo 2014 | JunJulAgo 2015
Manufactura 1,491.0 1,551.0
Construccion 1,836.5 1,893.2
Comercio 1,241.6 1,276.4
Servicios 1,557.4 1,673.8

Total 1,519.7 1,586.7

Fuente: INEl Encuesta Permanente de Empleo

5.4. Condiciones laborales
Las condiciones de orden laboral que establece la empresa, también inciden en
la rotacion de personal. Para reducir el impacto negativo de las condiciones laborales,
se sugierese apliquen medidas correctivas en los aspectos relacionados con la jornada

de trabajo, los desentos por inventario negativoel contrato de trabajo

5.4.1. Lajornada de trabajo

La jornada de trabajo en las tiendas Piero es muy extensa, pues dura
entre 10 al2 horas diarias, constituyéndosm importante factor de
rotacion real y potencial del personal de ventas.

Propuesta

Para reducir la incidencia de este factor en la rotacién de persenal,
proponeque la empresa Piero adopte la decision de reducirlada de
trabajo de 12 a 8 horas e incorporar vendedores bajo el régimen de

trabajo a tiempo parcial (o Part Time).
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El régimen de trabajo a tiempo parcial, se encuentra regulado por el
articulo 4° del TUO del Decreto Legislativo N° 728, aprobado por&l
N° 00397-TR, y los articulos 11°, 12° y 13° del Reglamento del citado

cuerpo legal, aprobado por el D.S. N° @& TR.

De acuerdo con el referido marco legal, un vendedor a tiempo parcial es

aguel que tiene una jornada de trabajo inferior a 4 haaeas

Bajo este contexto, se sugiereducir la jornada de trabajo de los
vendedores a tiempo completo de 12 a 8 horas diarias, e incorporar
vendedores a tiempo parcial con una jornada de trabajo diaria de 3 horas
55minutos. De esta forma, se culaiel horario de 12 horas de atencion

del 90 % de las tiendas Piero.

Con esta propuesta, se incorporarian a 102 vendedores a tiempo parcial
en las tiendas Piero de Lima, y se tendria que mantener 102 vendedores a
tiempo completo con una jornada de traldgo8 horas a los que se les
dejaria de pagar 4 horas extrdsn ese escenario, la planilla de

vendedores se incrementaria éB21soles (ver cuadro7).
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Cuadro 17

IMPACTO EN LA PLANILLA SI SE INCORPORAN
VENDEDORES A TIEMPO PARCIAL

NUmero de Sueldo Horas Comisién Remuneracioén
L Costo total
vendedores basico extras por ventas por vendedor
Situacion actual 102 S/.750 S/.108.00 S/.108.50 S/.966.50 S/. 98,584
Vendedor TC 12 horas 36 S/.750 S/.108.00 S/.108.50 S/.966.50 S/. 34,794
Vendedor TC 10 horas 138 S/. 133,37]
Total
Propuesta(*)
Vendedor TC 08 horas 102 S/. 750 S/.201.30 S/.951  S/.97,033
Vendedor TC 10 horas 36 S/.750 S/.203.10 S/.228.60 S/.1,181.70 S/. 42,541
Vendedor TP 3.55 horas 102 S/. 375 S/. 62.49 S/.437.49  S/. 44,624
Total 240 S/. 184,19¢
Impacto en la planilla
Incremento en soles S/. 50,821
Incremento porcentual 38%

TC= Tiempo completo

Propia: Estimaci

on propia

TP= Tiempo parcial(o Part Time)
(*) Si la empresa pagara las horas extras de acuerdo con lo que establece el Art.10 del D.S.007-2002-TR
El sueldo bésico del vendedor a tiempo parcial de acuerdo a la ley 375 soles
Fuente: Actual(datos de julio del 2015) - Empresa Piero, Dpto de RR.HH.

Esta propuesta, tendria un impacto positivo en la empresa en varios

aspectos:

a. Al bajar la jornada de trabajo de 12 a 8 horas haria que el personal se

sienta menos fatigado para desarrollar su labor de ventas, incidiendo

positivamente en su rendimiento y satisian laboral.

b. Con el trabajo a tiempo parcial, se podrieorporar a las tiendas

vendedores jévenes que por el horario de trabajo podrian tener la

ventaja de iniciar o continuar sus estudios técnicos o universitarios.

Situacién que ayudaria a que dictergpnal permanezca un mayor

tiempo en las tiendas.

c. Los contratos de trabajo a tiempo parcial, tendrian un impacto

positivo en los costos laborales de la empresa, toda vez que los

vendedores bajo este régimen de trabajo no tienen derecho a percibir
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ciertosbeneficios sociales tales como la compensacion por tiempo
de servicios (CTS), descanso vacacional remunerado, e

indemnizacion por despido arbitrario.

5.4.2. Descuentos por inventario negativo
Los descuentos por concepto de inventario negativo que aplica la
empresa al personal de ventas, es otro de los factores que tiene una alta

incidencia en la rotacién de personal.

La empresa aplica estos descuentos porque asume que la sustraccién o

pérdida de prendas en sus tiendas es por descuido del personal de ventas.

Propuesta
Para reducir el saldo de inventario negativo en las tiendas y que el
personal de ventas no se vea afectado en su ecorsenpiggponue la

empresa implemente las siguientes medidas:

a. Disponer que se instale camaras de video vigilancia etietadas
gue aun no cuentan con este sistema de seguridad, de tal forma que
se pueda detectar y alertar a tiempo movimientos sospechosos que
puedan terminar en la sustraccibn de las prendas que se

comercializa.

b. Mejorar los incentivos monetarios al personaé obtenga saldos de

inventario cero en sus respectivas tiendas.

En este aspecto, se propodes medidas: a) incrementar los

incentivos al personal en funcidn de su responsabilidad en la
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seguridad de la tienda, y b) el pago de los incentivos noetthe
condicionado al logro de las cuotas de venta como ocurre
actualmente, con lo cual el personal tendria certeza de ganar dichos
incentivos cuando el resultado del inventario sea cero (ver

cuado 18).

Con la aplicacién de estas medidekpersonal de tiendas estaria

mas motivado para evitar la sustraccién de prendas y lograr que el
saldo de inventario de su tienda sea cero (es decir, que no falten
prendas), y por lo tanto no se vea afectado por descuentos que

afectan a su economia.

Cuadro 18
INCENTIVOS MONETARIOS POR INVENTARIO CERO
(En soles)
Personal de tiendas |Actua| |Propuesta
Lider de tienda 100 (*) 150
Vendedor 25 (%) 50

Vigilantes
Se paga por ventas:
Menor al 70 % de la cuota de tienda 100
Del 70 al 99 % de la cuota de tienda 150
100 % a mas de la cuota de tienda 200
Sin restricciéon 300

(*) Se paga siempre que las ventas de la tienda lleguen como minimo al 70% de la cu
asignada en el mes.

Fuente: Actual (julio 2015)Gerencia Comercial
Propuesta; Elaboracion propia

De acuerdo con el cuadr®,len julio del 2015 la empresa Piero pagé un

total de 3,375 soles por incentivos de inventario cero. Se estima que al

aumentar dichos incentivos el niUmero de tiendas con inventario cero

también aumente de 9 a 20 por mes, como consecuencia la referida

empresa pagaria un total de 17,700 soles por este concepto. Sin embargo,
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5.4.3.

este gasto se veria compensado toda vez que se espera una disminucién

importante de los montos por inventario negativo.

Cuadro 19

IMPACTO EN LA PLANILLA POR INCREMENTO DE LOS
INCENTIVOS POR INVENTARIO CERO

Actual (julio 2015) Propuesta
Personal de tienda Personal |Incentivo |M0nto total |Personal |Incentivo |M0nto total
Lider de tienda 9 S/. 100 S/. 900 20 S/.150  S/. 3,00
Vendedor 27 S/. 25 S/. 675 54 S/.50 S/.2,70
Vigilantes 18 S/.100 S/.1,800 40 S/.300 S/. 12,00
Total incentivo S/. 3,375 S/. 17,70

Fuente: Actual, Empresa Piero - Dpto. de RR.HH.
Propuesta: Estimacion propia

Contratos de trabajo

En las tiendas Piero aun el 20 % del personal viene laborando sin
contrato de trabajo, siendo un factor que puede conducir en mayor
medida a la salida del personal de ventas sino se adoptan las medidas
correctivagdel caso.

Propuesta

La empresa debe disponer al Departamento de Recursos Humanos, que
formalice el contrato de trabajo del personal que alin no ha suscrito su
respectivo contrato. Asimismo, se debe establecer como politica de la
empresa que el personal, antes que ingresepaesio de trabajo, debe
suscribir su contrato de trabajo tal como dispone la legislacion laboral

vigente.

Estas medidas, ademas de contribuir con la reduccién de la rotacién de
personal evitarian que la empresa sea pasible de multas por parte de la

Supemtendencia Nacional de Fiscalizacibaboral (SUNAFIL).
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Se estima que la formalizacion de contratos, incrementaria la planilla de
vendedores en 78, 300 solesr afo; es decir, aproximadamente 6,525 soles
por megver cuadro 2p

Cuadro 20

IMPACTO DE LA FORMALIZACION
DE CONTRATOS

Concepto Monto en soles (*)
CTS 13,500
Gratificacion 40,500
Vacaciones 20,25(
Utilidades 4,050
Total 78,300

(*) Estimado para un total de 27 vendedores
con un sueldo basico de 750 soles.
Fuente: Empresa Piero - Dpto. de RR.HH.
Estimacion propia

5.5. Reconocimiento al buen trabajo
Las encuestas de salida, muestran que un 16 % del personal habia tomado la
decision de renunciar por no haber recibido el reconocimiento de la empresa por su
buen trabajo o por haber logrado tastas de ventas.

Propuesta

Para subsanar esta deficiencia, la empresa tendria que implementar las siguientes

acciones:

a. Instruir a los lideres de tienda para que apliquen expresiones de
reconocimiento o aprecio por un trabajo bien hecho del personal bagogsu

b. Ofrecer premios para reconocer a lidgreendedoregjue logren alcanzar la
cuotade ventadel mes.
Se propone entregar vales de consumo de tiendas Metro, cuyo costo mensual

sumaria un total de 6,400 soles (ver cuadjo

147



Cuadro 21
PREMIACION POR LLEGAR AL 100 % DE LA CUOTA

(Premios por mes)

Personal de¢ Costo de vales de consur
ventas |Cantidad| Unitario | Total
Lider 10 250 2,500
Vendedor 26 150 3,900
Total 6,400

Fuente: Estimacién propia

c. Ofrecer premios para reconocer al mejor lider, al mejor vendedor, y la mejor

tienda del afio.
Se propone los premios que se indican en el cuagdrauyo costo total

asciende a 5,298 soles.

Cuadro 22

PREMIACION DEL ANO

Concepto Costo en soles

Mejor tienda del afio
Premio: Una cena magica para el personal de tienda 500
Mejor lider y vendedor del afio
Primer puesto Lider 1,500
Primer puesto Vendedor 1,500
Premio: Estadia 2 noches (3 dias) en el Hotels & Resorts
Decameron (Punta sal)

Segundo puesto Lider 899
Segundo puesto Vendedor 899
Premio: Televisor Led 32" para cada uno
TOTAL 5,298

Fuente: Estimacion propia

d. Se debera publicar, en la pagina web de la empresa, los nombres del personal
premiado por los resultados de su buen trabajo con el propésito de motivar al
equipo de ventas.
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En el anexo 03,se incluye la metodologi de calificacibn quese proponepara
determinar el personal de ventas que se haria merecedor de los premios que ofrezca la

empresa.

5.6. Capacitacion del personal
Los resultados dé& investigacion, revelaque un porcentaje importante del

personal de ventas viene laborando sin haber recibido la capacitacion necesaria para
desempeiarse adecuadamente en su puesto de trabajo.
Propuesta
La empresa, debe disponer la ejecucién de programas de capacitaciorep&man
temas que permitan mejorar el desempefo laboral del personal de \@atas.
recomienda que las capacitaciones puedan ser impartidas con el personal profesional de
la propia empresa, para no incurrir en costos adicionales por este concepto.
Asimismo, para no perder horas hombre de trabajo de los vendedores se recomienda
realizar las capacitaciones tres veces por semana (lunes, martes y miércoles) en el
horario de 7.00 a 9.00 hord3on este horario, no se dejaria de atender las tiendas pues

éstas iitian la atencién al publico a las 10.00 de la mafiana.

Se propone realizar los siguientes cursos de capacitamdnuna duracién de 6.00

horas por cada curso

a. Relacion clientevendedor
Tiene por objetiveentrenaal participante en activar la relacion entre el equipo
de ventas y los clientes, aportando valor a la gestion de la empresa, a través de

técnicas modernas de gestion de marketing y gestion de ventas.
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b. Liderazgo y direccion de ventas
Tiene por objeto desallar técnicas y herramientas de liderazgo. Asimismo,
que el participante desarrolle un proceso de seleccion eficiente de ventas, para

potenciar la rentabilidad de las acciones comerciales.

c. Rol estratégico de las ventas
Este curso busca que pérticipante conozca mas sobre los conceptos y la
evolucion de las areas de ventas en los mercados globales, las distintas

tendencias y oportunidades que se presentan.

d. Conociendo los productos
Este curso busca que los vendedores tengan pleno conocindientas
caracteristicas y cualidades de los productos que se comercializas en |

tiendas Piero, que ayuden eratgumenteaion del proceso deentas.

e. Atencién y servicio al cliente.
El curso ofrecera nuevas herramientas y técnicas que permitan majorar
calidad de atencion y servicio hacia los clientes, de tal forma que se adquieran

los productos con satisfaccion.
5.7. Clima laboral
Si bien los resultados de la investigacion muestran una baja incidencia del clima
laboral en la rotacion del personal de wsnen la emgmsa Piero, se considera

pertinente implementar algunas actividades que ayuden a mejorar la relacion del equipo

de ventas.
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Propuesta
a. Trabajar directamente con el Lider de tienBhlider debe tener en cuenta
coémo abordar los problemas que manifiestan los vendedamanera

efectiva, de tal forma no contribugan el problema sino resolverlo.

Ejemplo: Si se genera el rumor de que un vendedor no vende por falta de
producto, en vez de colatar con este rumor, el Lider debe cortar este
comentario y sentarse con el vendedor y ensefarle que tiene otros productos y

gue puede vender.

Para alcanzar este nivel los lideres de tienda deben ser capacitados con un

curso de coaching o deben particigartalleres de Manejo de Conflictos.

b. Se debe reconocer el trabajo individual del personal de ventas, en este sentido
deben haber compensaciones que sean totalmente diferentes a las premiaciones
mensuales.

Ejemplo: Invitaciones de almuerzos personalesa psto se debe asignar un
presupuesto semanal por zona, de esta forma cada semana un nuevo vendedor

debera salir con su Lider a almorzar y dar a conocer sus inquietudes.

c. El ejemplo es importante: El Lider debera vender en las tiendas para

demostrarle ads vendedores que su trabajo es digno y no hay porque sentir

vergienza de abordar a un cliente.

d. El personal de Recursos Humanos debem&run cronograma de visitas para

todas las tiendas con el propoésitolatedar talleres de motivacion yrabajo
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en @uipo, de igual forma se tomard en cuenta técnicas de relajacion para

empezar bien la jornada laboral.

e. Se realizam actividades fuera de la tiendas para el personal de ventas, a esto
se le conoce como jornadas recreativas. Ejemplo, una vez por semasao(lu
martes) a un vendedor se le obsequiara entradas para el cine para que vaya con

algunos compairieros de otras tiendas (un grupo reducido).

f. Cada tienda tendrd un corcho (una pequefia pizarra), donde se pondran las
fotos de la familia (hijos, espospadres) del personal de ventas, juntm c

frases positivas que cambiarde manera semanal.

Se estima que los gastos de incentivos (almuerzos y entradas al cine) para
mejorar el clima laboral asciende a un total 520 soles por mes (ver c@adro 2

Cuadro 23
INCENTIVOS PARA MEJORAR EL CLIMA LABORAL
(Promedio por mes)

Costo en soles
Concepto Cantidad |Unitario |Tota|
Almuerzos 18 15.0 270
Entradas a cine 20 12.5 250
Total 520

Fuente: Estimacion propia

5.8. Disminucion de las ventas
La disminucién de las ventas en la tienda, es otro factor que incide fuertemente

en la rotacion real y potencial del personal de ventas.
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Propuesta
La Gerencia Comercial de la empresa, deberia aplicar un portafolio de medidas que
incidan en los factores que estarian originando la disminucion de las ventas en las

tiendas Piero.

Teniendo en cuenta la informacién proporcionada por el personal encysstadgiere

que las distintas areas de la empresa implementen las siguientes acciones:

a. La unidad de desarrollo de producto, debera mejorar sustancialmente el disefio
de las prendas en funcion de las expectativas del publico objetivo de las

marcas de la epmesa.

b. El equipo de disefiadoras debera tener en cuenta la informacion y opinion de
los lideres y vendedores de tienda, toda vez que dicho personal al estar en
permanente interrelacion con los clientes sabe de las necesidades y
expectativas del mercadospecto a la tendencia de modelos, tallas, colores,
lavados, y otras caracteristicas de la demanda. Esto con la finalidad, de
sincronizar en mayor medida la creatividad de las disefiadoras con las
expectativas de los clientes, de tal forma que las prengasejconfeccionen

tengan una mejor aceptacion y alta rotacion.

c. Se sugiere realizar sesiones de Focus Group para vel#ieaeptacion de los
nuevos disefios propuestos por la unidad de desarrollo de producto. La
implementacion de dicho Focus Groupbe& tener en cuenta la segmentacion

social, los grupos etarios, sexo, y otros aspectos.
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d. El &rea de andlisis de producto, deberd mejorar la actual forma de distribucion
de productos hacia los puntos de venta incorporando variables de stock,

rotacion, surtido yestructura de productos.

e. El area de Marketing, debera perfeccionar la comunica@dasdcampafias de

promocion y oferta de productos que ayuden a elevar las ventas.

f. El area de almacén, debera realizar en forma oportuna los despachos de
mercaderia de tal manera que las tiendas tengan el stock suficiente para

facilitar las ventas.
5.9. Impacto del plan de mejora en los gastos de ventede la empresa
5.9.1.Impacto sin considerar vendedores a tiempo parcial

El plan de mejors que se propone para reducir la rotacion de personal,
incrementarian los gastos de venta de la empresa Pi8&)380solespor

mes(ver cuadro 2).

Cuadro 24
IMPACTO DEL PLAN DE MEJORAS EN LOS GASTOS
DE VENTA MENSUAL DE LA EMPRESA PIERO

CONCEPTO ACTUAL (julio 2016PROPUESTANCREMENT
REMUNERACIONES
Sueldo basico S/. 103,500 S/. 103,500 S/.Q
Horas extras S/.14,904  S/.50,323  S/. 35,41
Comisioén por ventas S/. 14,968 S/. 35,139 S/. 20,17
INCENTIVOS POR INVENTARIO CERO S/.3,375 S/.17,700 S/. 14,32}
RECONOCIMIENTO AL BUEN TRABAJO
Premiacion por llegar al 100 % de la Cuota S/.0 S/. 6,400 S/. 6,40(
INCENTIVOS PARA MEJORAR EL CLIMA LABORAL S/.0 S/. 520 S/. 52(
FORMALIZACION DE CONTRATOS DE TRABAJO S/.0 S/. 6,525 S/. 6,521
TOTAL S/. 136,747 S/.220,107 S/. 83,36
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5.9.2.Impacto si se considera incorporarvendedores a tiempo parcial

En este caso, gdlan de mejora que se propone incrementarian gastos de

venta de la empresa Piero eB5P5 solespor mes(ver cuadro 3). Es decir,

4,763 solesmenosrespecto al monto del plan que no considera vendedores a

tiempo parcial.

Cuadro 25

IMPACTO DEL PLAN DE MEJORAS EN LOS GASTOS DE VENTA
MENSUAL DE LA EMPRESA PIERO

CONCEPTO ACTUAL (julio 2015 ROPUESTWNCREMENT
REMUNERACIONES

Sueldo bésico S/.103,500 S/. 141,750  S/. 38,25

Horas extras S/.14,904  S/. 7,308 -S/. 7,59¢

Comision por ventas S/.14,968 S/.35,139  S/. 20,17
INCENTIVOS POR INVENTARIO CERO S/. 3,375 S/.17,700  S/. 14,32
RECONOCIMIENTO AL BUEN TRABAJO

Premiacion por llegar al 100 % de la Cuota S/.0 S/. 6,400 S/. 6,40(
INCENTIVOS PARA MEJORAR EL CLIMA LABORAL ST S/. 520 S/. 52(
FORMALIZACION DE CONTRATOS DE TRABAJO S/.0 S/. 6,525 S/. 6,524
TOTAL S/. 136,747 S/. 215,342  S/. 78,59}

Fuente: Actual, Empresa Piero - Dpto. de RR.HH / Gerencia Comercial
Propuesta: Estimacion propia

5.10. Impacto del plan de mejora enla rentabilidad de la empresaPiero

El calculo del impacto del plan de mejoras larrentabilidadde la empresa

Piero,se hizoen base a la informaciG@ontenida erel Estado de Ganancias y

Pérdidasiel mes de julio del 2015.

Se considera la rentabilidad operativa (mensual), que se estima con la siguiente

formula:

UTILIDAD OPERATIV

RENTABILIDAD OPERATIVA—=
VENTAS

X 100
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