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Resumen ejecutivo

Debido a la economia dinamica que el Per( ha mostrado en los Gltimos afios, los negocios han
crecido significativamente y muchas empresas han incrementado sus ingresos de manera
importante, pero por lo general ello se ha debido mas a la coyuntura de crecimiento que al
desarrollo de nuevas capacidades. La mayoria de los empresarios cree que lo que funcion6 alguna
vez va a continuar funcionando igual pero la agroindustria se vuelve muy competitiva. Por ello,
Inversiones Mamay E.l.R.L., empresa avicola con més de 15 afios de operaciones, debe
desarrollar una estrategia para el desarrollo de competencias técnicas y blandas que le permitan

aprovechar las oportunidades y enfrentar mejor la competencia.

La presente investigacion tiene como objetivo principal formular estrategias de desarrollo de
competencias de gestién del personal de mando medio de operaciones en la empresa, asi como
definir qué nuevo perfil requieren los supervisores para los nuevos escenarios y los ejes sobres
los cuéles formular la estrategia. Finalmente, formular un programa de formacion y capacitacion

que permita fortalecer dichas habilidades.

Para lograr este objetivo, en primer lugar, se ha realizado un andlisis externo que permite
identificar oportunidades y falencias en el sector. Por un lado, en el macroentorno se pueden
identificar oportunidades a pesar del poco apoyo del Estado, gracias a la buena estructura de
costos que maneja la empresa. Por otro lado, el huevo se utiliza como ingrediente base para
muchas comidas, ademas de su fuerte relacidn con el Grupo La Calera, hace que la empresa pueda
asegurar la venta de sus productos. Cada uno de los factores analizados muestra los
comportamientos actuales y, principalmente, las tendencias de consumo que llevan a identificar

las oportunidades en el sector.

En segundo lugar, el andlisis interno ha permitido identificar fortalezas y debilidades en la
organizacién que pueden hacer frente al entorno externo. Para contar con una solida estructura de
costos es que la empresa ha consolidado cada uno de sus procesos como la crianza de aves,
produccién y seleccion de huevos, que le han permitido diferenciarse de la competencia, pero en
todos ellos, el factor humano es crucial. El origen familiar de laempresa se refleja en la estructura
organizacional, por lo que la mayor responsabilidad del cumplimiento de las metas recae en el

personal de mando medio.



Considerando el escenario planteado se realizé una investigacion del perfil de los mandos medios
através de pruebas, entrevistas y andlisis de informacion. Las pruebas psicoldgicas como el DISC,
el PAPI y el perfil background concluyeron que el nivel del personal analizado es empirico y de
bajo nivel técnico. Las competencias desarrolladas actualmente tendran una respuesta lenta ante
los nuevos escenarios que se presentan en el sector. Empresas avicolas de Estados Unidos, la
Indiay Reino Unido, coinciden en que se deben desarrollar y reforzar aquellas habilidades blandas

que les ayuden ante las nuevas habilidades técnicas requeridas.

En consecuencia, se propone un Programa de Lideres enfocado en habilidades gerenciales que
permitan un adecuado desempefio del personal. Los ejes como el perfil empirico y las necesidades
del negocio han sido considerados, ya que los objetivos del programa y del negocio confluyen en
garantizar el flujo de trabajo y mantener la competencia en el mercado. Las capacitaciones en
habilidades directivas a sus jefes y coordinadores les permitiran tener un mayor y mejor impacto
en la forma de dirigir al colaborador y al equipo de trabajo; por consiguiente, el reconocimiento

y desempefio son de gran importancia para este grupo.
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Capitulo I. Introduccién

Inversiones Mamay E.I.R.L., una de las primeras productoras de huevo en el Perd, se encuentra
ubicada en Lurin, cuenta con procesos automatizados, 10 hectareas de produccién, 1 millén de
gallinas productoras y mas de 200 colaboradores. A lo largo de los afios se ha venido consolidando
junto con su personal de una manera muy cercana por sus origenes familiares, pero la competencia
y la demanda se presentan como grandes retos para mejorar su competitividad en el mercado. Por

ello, el presente trabajo se divide en 6 capitulos para desarrollar una solucion.

En el primer capitulo, se presenta el perfil de laempresa y el objeto de analisis del caso, su vision,
mision, valores, su estructura organizacional y un arbol de problemas. También se plantean la

justificacion, los objetivos, alcances y limitaciones del estudio.

En el segundo capitulo se realiza una evaluacion externa e interna del entorno de la organizacion.
Por un lado, el analisis Pesteg brinda una mirada a los elementos y muestra los comportamientos
actuales y, principalmente, las tendencias de consumo. Son pocas las empresas que se dedican
integramente a la produccién de huevos y aprovechan la coyuntura en el consumo. Por otro lado,
a través de las Cinco Fuerzas de Porter, se puede saber que el negocio de la produccion de huevos
es muy atractivo para un empresario con acceso a financiamiento y mas aln si se cuenta con
clientes asegurados. Finalmente, con la Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE) se pudo
obtener que la empresa esta aprovechando las oportunidades que se le presenta pero que debe

capitalizarlas mas rapidamente.

En el tercer capitulo se realizd un analisis interno de Inversiones Mamay E.I.R.L. EI modelo
Canvas permitid identificar claramente que el negocio gira en torno a la venta masiva de huevos,
actividad core y principal. En cuanto a la estructura organizacional, esta permitié observar que
existe una gran dependencia por los mandos medios y la mayoria de las decisiones recaen en ellos.
Ademas, se identifica que los grandes procesos son la elaboracion de alimentos, recepcion de
pollitas y clasificacion de huevos. Finalmente, la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

define las fortalezas y debilidades de la empresa.

En el cuarto capitulo inicia el analisis en si del problema. Por un lado, se realizé una auditoria de
procesos relacionados a gestion del talento, se revisaron todos los documentos internos de la
empresa relacionados con el tema y se aplicaron pruebas psicolégicas y proyectivas para

determinar el nivel de los mandos medios a los que se quiere potenciar.



En el quinto capitulo se plantea una solucion relacionada con la implementacion de un plan de
desarrollo. Primero, se definid cuél seria el perfil ideal de competencias, la formulacion de la
estrategia y un plan de implementacion acorde a las necesidades tanto de los colaboradores como
de la empresa. Finalmente, se presentan el presupuesto, riesgos, conclusionesy

recomendaciones.



Capitulo Il. Relacion y acuerdos entre consultor y cliente

1. Perfil competitivo de la empresa

1.1 Resefla

Inversiones Mamay E.I.R.L. es una empresa fundada en 2004 por lago Masias Méalaga. Ese afio
inicia sus operaciones alquilando terrenos de 4 ha en el distrito de Lurin en la zona denominada
Pampas de Mamay, tomando su denominacién social en correspondencia a este espacio
geografico. En el terreno proporcionado se construyeron galpones rusticos para la produccién de
huevos. Se empezd con 3.000 gallinas y hoy en dia la poblacion de gallinas ha crecido a 1.000.000

de ponedoras en la linea genética Hy Line, dando trabajo a mas de 200 familias.

En el 2012 Inversiones Mamay apost6 por la modernidad al construir el primer galpon automatico
de produccion de huevos en el Perl y el tercero en Latinoamérica, luego de Colombiay Chile. En
el 2013 se disefa la vision de la organizacion, para cuyo cumplimiento se implementa un plan

estratégico con miras al bicentenario patrio.

1.2 Orientacién estratégica: vision, mision, valores

1.2.1 Vision
«Ser la granja de huevos, modelo de eficiencia en el Per(, que genere orgullo, crecimiento y

bienestar en todos sus trabajadores» (Inversiones Mamay E.I.R.L. 2015).

Inversiones Mamay, productora de huevos, pugna por ser modelo de granja eficiente; por tal razon

establece sus objetivos estratégicos en el afio 2015:

e Automatizacion de la granja.
e Implementacion del sistema de control de presupuestos.

e Desarrollo del capital humano (Inversiones Mamay E.I.R.L. 2015).

A la fecha se ha invertido en la adquisicion de maquinarias especializadas para sus procesos de
crianza (galpones de manejo automatizados), despacho de huevos (clasificadora de huevos) y
modernizacion de su planta de produccion de alimento; también adquirié un software (Genesys)

para la integracion de la informacion de la compafiia y, por consiguiente, tener un adecuado



control presupuestario. Por Ultimo, se establecio un sistema de gestion del talento con el propoésito
de mejorar la seleccion, evaluacion de desempefio, capacitacion, retencién y sucesion del talento

en la organizacion (Inversiones Mamay E.1.R.L. 2018a).

1.2.2 Mision
«Contribuir en la salud de las personas mediante la produccion de huevos de calidad en
instalaciones de Ultima generacion avicola, brindando bienestar a nuestras aves ponedoras de la

mano del compromiso de nuestros colaboradores» (Inversiones Mamay E.I.R.L. 2015).

La empresa espera generar trascendencia e impacto en su quehacer diario y, por consiguiente,
lograr el impacto en su vision empresarial. En tal razon, producir huevos de calidad esta
supeditado a una crianza eficiente y a un manejo alimenticio rico en nutrientes. En tal razén, un
nutricionista reconocido se sumo al cuadro de asesores. Asimismo, el confort de las aves y por
consiguiente, la produccién de huevos de calidad se va forjando en un ambiente controlado, donde
se cuida los detalles en la crianza de las aves en los aspectos de manejo del aire, agua, didxido de
carbono (CO2), y temperatura. Esto no seria posible sin el desarrollo de una cultura de excelencia

operacional con enfoque en las personas (Inversiones Mamay E.I.R.L. 2018).

1.2.3 Valores

«Compromiso: Honrar nuestros acuerdos para que las aspiraciones personales y empresariales
generan objetivos comunes.

Responsabilidad: Poseer conciencia de nuestras acciones y decisiones y asumir sus
consecuencias.

Exigencia: Maximizar esfuerzos, desprenderse de prejuicios de conformismo con velocidad y
actitud positiva.

Respeto: Apreciar que las diferencias de las personas enriquecen el propésito de la organizacion,

valorando sus ideas y opiniones» (Inversiones Mamay E.l.R.L. 2015).

Los valores son directrices que sostienen el planeamiento estratégico, en tal razon, los valores que
sefiala la empresa, esta estrechamente ligado a esta y se establecen como competencias genéricas
para todos los puestos en la organizacion, son descritos en acciones y graduados segun la categoria

de puestos (Inversiones Mamay E.I.R.L. 2018a).



2. ldentificacion inicial del problema (Mapa del Problema) y de la oportunidad

Inversiones Mamay E.l.R.L. es una empresa avicola de origen familiar. Desde su fundacion y a
lo largo de los afios, ha demostrado gran competitividad y compromiso por parte de sus
trabajadores, ademas de contar con tecnologia Unica para su sector. Para diferenciarse de la
competencia ha realizado la automatizacion de la mayoria de sus procesos tanto operativos como

administrativos.

Para continuar con la visién de la empresa de seguir brindando un producto de calidad y
complementar su inversion tecnoldgica, la organizacion debe contar con personal que le asegure
mantener su ventaja competitiva en el sector. La problemética se basa en analizar y proponer una
estrategia para cubrir las brechas de competencias de gestion en el personal de mando medio para

hacer frente a las necesidades de la empresa.

2.1 Preguntas de la investigacion

e ;Qué estrategias de desarrollo de competencias de gestion para el personal de mando medio
en Inversiones Mamay E.l.R.L. son necesarias de adoptar debido al ingreso de nuevas
tecnologias de produccion en el sector avicola??

e ;Como impacta el ingreso de nuevas tecnologias en el personal de mando medio durante el
proceso productivo?

e ;Cual es el perfil requerido del personal de mando medio para mantener el nivel de
competitividad requerido frente a la nueva tecnologia?

e ;Cuales son los ejes sobre los que se tienen que formular las estrategias de desarrollo de las
competencias de gestion requeridas?

e ;Qué estrategias se deberian emplear para alinear un programa de formacion y desarrollo de

las competencias de gestion para los mandos medios?



Grafico 1. Mapa del problema y oportunidad de mejora

Desempeifio inadecuado del personal de

mando medio
(Referente 3 la= habilidades merenciales)
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Fuondador con gran mfluencia da
una organizacion del ipo-hacianda

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

3. Propuesta y alcance de prestacion de servicios de consultoria

4.1 Objetivo general

“Formular estrategias de desarrollo de competencias de gestion del personal de mando medio de
operaciones en Inversiones Mamay E.I.R.L. necesarias frente al ingreso de nuevas tecnologias de

produccion en el sector avicola.”

4.2 Objetivos especificos

e |dentificar el nuevo perfil requerido para el personal de mando medio de Inversiones Mamay
E.lLR.L.
e Determinar los ejes sobre lo que se tienen que formular las estrategias de desarrollo de las

competencias requeridas



e Atrticular las estrategias de desarrollo de competencias de gestion para los mandos medios de

Industrias Mamay E.L.R.L. en un programa de formacion y desarrollo.

4. Justificacion

La presente investigacion tiene como propdsito brindar una consultoria especializada mediante
una adecuada planeacion para formular estrategias de desarrollo de competencias de gestion para
el personal de mando medio. Dicha planeacidn sera de corte empirico con el fin de acortar las
brechas del perfil del puesto actual con el perfil de dicho personal, esto como consecuencia de la
apuesta empresarial de Inversiones Mamay EIRL de adquirir nuevas tecnologias para sus
procesos de crianza de aves y de produccion de huevos; por lo tanto, al finalizar la presente
investigacion, se espera identificar las competencias de gestion adecuadas para conseguir el

impacto y trascendencia necesarias para la sostenibilidad de la estrategia planteada.

5. Alcances

El alcance del presente trabajo de investigacion abarca el estudio de la realidad de la empresa,
aplicando encuestas y entrevistas de investigacién, con la finalidad de elaborar una propuesta
estratégica para el desarrollo de competencias de gestion para el personal de mando medio de

Inversiones Mamay E.L.R.L.

6. Limitaciones

Entre las principales limitaciones del presente trabajo se destacan el acceso a la informacion, la
confiabilidad de la muestra y la disponibilidad del personal de operaciones perteneciente al mando
medio de la estructura organizacional. Por un lado, el acceso a la informacion que pueda brindar
la empresa es limitado debido a sus politicas de confidencialidad. Por otro lado, la confiabilidad
de la muestra y el impacto de esta en la presente investigacion son un aspecto para considerar.
Por Gltimo, la disponibilidad del personal de mando medio para acceder a entrevistas y encuestas

debido a su riguroso horario de produccion es un factor fuera del control de los investigadores.



Capitulo I11. Andlisis y diagnostico situacional

1. Analisis del macroentorno (Pesteg)

El analisis externo consiste en la identificacion y evaluacion de acontecimientos y tendencias que

suceden en el entorno de una organizacion, ya que estan sujetas a su comportamiento.

e Politico. En el andlisis politico no se han identificado tendencias o regulaciones propias del
Estado. A diferencia de otros paises como Espafia, el Pert no tiene una agencia que promueva
el consumo de alimentos saludables, entre ellos, el huevo.

e Econdmico. Los factores identificados estan relacionados al crecimiento del sector avicola y
al valor de los insumos para el alimento de las aves. El maiz y la soya son commodities sujetos
al valor internacional que impactan en la estructura de costos.

e Social. Los ultimos sucesos en el pais con alimentos sustitutorios como la leche y, en
consecuencia, el queso, han hecho que aumente el consumo de huevo. Otro factor por
considerar es la crianza y el respeto a los derechos de los animales.

e Tecnoldgico. La tecnificacidn en todos los procesos de produccion permite a las granjas de
diversos animales mejorar su estructura de costos. Ademas, contar con una linea genética
super efectiva hara que se garantice la produccion del ave con un bajo consumo de recursos.

e Ecoldgico. Mas y mas empresas ayudan al medio ambiente reutilizando sus desechos. La
empresa no se ha quedado atrds y por ello ha implementado un biodigestor que le permite
brindar energia eléctrica utilizando los excrementos de las aves. Ademas, sigue los
lineamientos del Estado de utilizar terrenos eriazos que no contaminen las ciudades ni su
entorno.

e Global. El calentamiento global y su impacto afectan profundamente la industria avicola, en
aspectos econdmicos, tecnoldgicos y alimenticios, los cuales tienen como consecuencia una

mayor inversion y aumento de costos para la compafiia.

El resultado que brinda el analisis Pesteg son las oportunidades existentes para la empresa. Cada
uno de los elementos muestra los comportamientos actuales y, principalmente, las tendencias de
consumo. Son pocas las empresas que se dedican integramente a la produccion de huevos y
aprovechan la coyuntura en el consumo. Si bien la falta de promocidn en el sector agropecuario
del Estado puede resultar desfavorable, Inversiones Mamay ha logrado posicionarse
satisfactoriamente. Ademas, a través de La Calera, la empresa tiene garantizada la

comercializacion de su producto, ya que aprovecha la marca para colocar sus existencias



rapidamente. Finalmente, una buena estructura de costos gracias a la tecnologia le ha permitido

sortear a sus rivales y mantener su posicién en el mercado.

Tabla 1. Analisis Pesteg
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Fuente: David, 2013.
Elaboracién: Propia, 2020.



2. Analisis del microentorno (Cinco Fuerzas de Porter)?!

El siguiente analisis permite complementar la informacion de Inversiones Mamay E.I.R.L.

Negociacién con compradores. Nivel bajo de influencia. Los compradores estan dentro del
grupo de empresas. La Calera y Ovosur son empresas que se dedican a la comercializacion y
aprovechamiento de residuos de los huevos que produce Inversiones Mamay E.L.R.L.
Generalmente acuerdan precios para tener estructuras de costos competitivas.

Negociacién de los proveedores. Nivel bajo de influencia. Los proveedores de equipos,
materiales e insumos representan una amenaza considerable, ya que proveedores
especializados con politicas de pago muy estrictas estarian fuera del alcance de Inversiones
Mamay E.I.R.L., debido a que sus niveles de compra no son muy significativos adn.
Rivalidad entre competidores. Nivel intermedio de influencia. Si bien la empresa es la
primera en contar con todos sus procesos tecnificados, los competidores estan apostando por
adquirir nueva tecnologia y, de esta manera, mantener su competitividad.

Amenaza de nuevos competidores. Nivel intermedio de influencia. No existen barreras de
entrada para el mercado de la produccion de huevos. Por otro lado, Diano Marino, desde fines
del 2017, entr6 al negocio y esta logrando agrupar a los pequefios productores.

Productos sustitutos. Nivel bajo de influencia. El producto que es considerado el mayor
sustituto del huevo es la leche; sin embargo, la coyuntura y la crisis de la veracidad de algunas
marcas, ha beneficiado y fortalecido el consumo del huevo. Ademas, la versatilidad del huevo

como ingrediente y complemento hacen que sea insustituible.

Tabla 2. Analisis de las Cinco Fuerzas de Porter

VARIARLE ANALIS IS IMPACTO VALORIZACION
La Calera y Ovosur, principales
Negociacion |Los compradores se encuentran|clientes de la empresa, acuerdan Bajo nivel de
con dentro del grupo de empresas v se|precios entre ellos para mantener| intensidad dela
compradores |manejan a un nivel casi familiar una estructura de costos fuerza
comp etitiva
51 bien en un principio las politicas
Negociacion |Los proveedores de  eguipos, de pago y 1a negociadon en otros Bajo nivel de
. idiomas representaron una barrera| . .
de los materiales € insumos son  muy intensidad dela
para la empresa, la confiabilidad y
proveedores |especializados. o L fuerza
creatividad sirvieron para sortear
cualguier obstaculo

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2020.

1 David, 2013.
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Tabla 2. Anélisis de las Cinco Fuerzas de Porter (continuacion)

VARIABLE ANATISTS IMPACTO VALORIZACION
La tecnificacion v efectividad en los
. . . rocesos le han permitido a la
L Diano Marina, Avinca vy San P P L
Rivalidad . empresa mantener su| Intermedio nivel de
Fernando, en menor medida, son los L . . .
entre . . . competitividad. Sin embargo, los| mtensidaddela
K competidores mas considerables en .
competidores el sector competidores han comenzado a fuerza
tecnificarse ¥y a mejorar  sus
procesos de sanidad.
Los pequefios productores no
Amenaza de . representan amenaza alguna, sin|Intermedio nivel de
No existen barreras de entrada para ., . . .
nuevos L , embargo, la captacidon de Diano| intensidad dela
. la regularizacidn en el sector avicola. .
competidores Marina puede generar problemas en fuerza
un mediano plazo.
El producto que es considerado
como mayor sustituto es la leche |El huevo es un alimento tradicional
Product Sin embargo, la coyuntura por lalen los desayunos y comidas de las Bajo nivel de
roductos ) . . .
fitut falta de veracidad de algunas marcas|familias peruanas, elevandolo a un| intensidad dela
sustitutos . . ; o s
lecheras y la versatilidad del huevo,|nivel de imprescindible y dificil de fuerza
son variables considerables en la|sustituir.
evaluacion.

Fuente: David, 2013.
Elaboracidn: Propia, 2020.

La industria avicola en el Per( representa un sector atractivo, debido a que el pollo y el huevo son
ingredientes basicos en la alimentacion de las familias peruanas. La posicion de la compafia
frente al entorno y sus principales stakeholders presenta una mezcla de bajas e intermedias

intensidades dentro de las fuerzas de Porter.

Contar con bajos niveles de intensidad para negociar con compradores y proveedores significa
que, en la actualidad, la compafiia no tiene la fuerza ideal para poder obtener precios bajos a la
hora de comprar, situacion que se repite al obtener mejores precios de ventas. En base a esto se
puede deducir que la compafiia se encuentra en una zona de confort que asegura cifras de compras
y ventas dentro de un rango aceptable, que no altera de manera brusca los estados financieros

mensuales.

Por otro lado, los actuales competidores y el posible ingreso de nuevos representa una intensidad
intermedia de fuerzas, por lo cual la empresa deberia tomar las medidas necesarias para
contrarrestar esta amenaza fortaleciendo procesos, no solo operativos, sino también de toda la
cadena de valor, lo que le permitird mantener su posicion en el mercado productor. Si bien es
cierto que se debe realizar una gran inversion para llegar a ser un competidor considerable, las
adquisiciones, alianzas y convenios corporativos por parte de Diano Marina pueden representar

cierta amenaza de no tomar las medidas necesarias.
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Y por Gltimo, respecto a los productos sustitutos, estos representan un nivel intermedio dentro de
las fuerzas. Es asi como se debe tener en cuenta que el huevo es un alimento casi insustituible, ya
que es super nutritivo y econdmico, ademas de ser un ingrediente base para muchas comidas. Son
muy pocas las empresas que se dedican a la produccion de huevos y mucho menos las que se
atreven a entrar al negocio sabiendo que deben contar con un gran respaldo financiero para hacer
frente al mercado. La empresa debe rentabilizar esas ventajas que tiene con los clientes y

proveedores, lo que se ve reflejado en su estructura de costos y en su operatividad.

En sintesis, el negocio de la produccion de huevos es muy atractivo para un empresario con acceso
a financiamiento. Inversiones Mamay E.I.R.L. cuenta favorablemente con clientes asegurados,
buena relacion con sus proveedores y la posibilidad de aprovechar la importancia del huevo. Sin
embargo, también cuenta con rivales que quieren mejorar su situacion en el mercado tomando en

cuenta la estrategia de excelencia y agrupacion.

3. Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)?

El valor de 2,90 obtenido en la matriz EFE estéd ligeramente por debajo de la media, lo cual
significa que la empresa no esta aprovechando muy bien a las oportunidades que brinda el sector

tratando de disminuir el impacto de las amenazas.

Tabla 3. Matriz EFE

Oportunidades Ponderacion | Calificacion | FU 2600

ponderada
1. Epoca escolar 0,15 4 0,60
2. Tecnificacion de procesos a todo nivel 0,15 4 0.60
3. Tendencia a la alimentacion saludable y produccion organica 0,05 1 0,05
4. Responsabilidad social empresarial (RSE) 0,05 2 0.10
5. Ley de promocion de alimentacion saludable 0,05 1 0,05

Amenazas

6. Proyeccion del crecimiento econdmico (bajo) 0,05 3 0,15
7. Ingreso de nuevos competidores 0,10 4 0,40
8. Cambios climaticos 0,15 3 0.45
9. Enfermedades aviarias 0,15 3 0,30
10. Tendencias en manejo de habilidades blandas 0,10 2 0,20
TOTAL 1,00 2,90

Leyenda: 1 = Respuesta deficiente 2 = Por debajo del promedio 3 = Nivel promedio 4 = Respuesta excelente.
Fuente: David, 2013.
Elaboracién: Propia, 2020.

2 David, 2013.
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En cuanto a las oportunidades, el factor de la época escolar tiene un peso considerable, ya que el
ciclo del negocio esté alrededor de él; asi también, la tecnificacion de los procesos a todo nivel
tiene un gran peso en la industria avicola por el impacto en los costos productivos que decanta.
En tal razén, la empresa esta capitalizando de manera adecuada y progresiva estas oportunidades
ya que su produccién responde a la demanda necesaria y su inversion estd destinada a la
automatizacion de sus procesos productivos. Por Gltimo, tanto las tendencias de alimentacion
saludable y produccion organica, responsabilidad social empresarial (RSE) y la entrada en vigor
de la Ley de Promocion de Alimentacion Saludable, no son muy bien aprovechados por la
organizacién, entendiendo que el huevo posee un alto valor nutricional y no tiene un bien

sustituto.

Por el lado de las amenazas, el factor de cambio climético y enfermedades aviarias tiene un gran
peso en el giro del negocio, por el impacto y efectos que podrian producir en la crianza de las
aves 'y, por consiguiente, en la produccién de huevos. Por ello, la empresa cuenta con un sistema
de ventilacién tecnificado en todos sus galpones, un molino con capacidad de almacenamiento de
dos toneladas, y pozos de agua para hacer frente a problemas del cambio climéatico como el
Fendmeno del Nifio; asimismo, cuenta con la asesoria permanente de médicos veterinarios para

hacer frente a enfermedades aviarias.

Con respecto al ingreso de nuevos competidores, la empresa hace frente a esta amenaza mediante
la asociacion y bloque (vinculos familiares) con La Calera (empresa importante en el mercado del
huevo en el Per() para hacer frente a sus proveedores y consumidores; ademas que los productos

son expedidos bajo la marca La Calera.

Sobre las tendencias en el manejo de habilidades blandas, la organizacién cuenta con personal
cuyas habilidades técnicas estan desarrolladas bajo ensayo/error, por lo que ain es poco el avance
logrado; es mas, el ingreso de nuevas tecnologias y huevos competidores demandan que se tengan
nuevas habilidades tanto técnicas como blandas ad hoc para el sector; por consiguiente, esta
podria ser la mejor estrategia que apalanque la consecucion de sus objetivos mediante el recurso

humano.
Sobre la proyeccion del crecimiento econdmico (bajo), aunque no representa mayor gravedad en

la organizacion, si podria verse afectada al adquirir insumos. Sin embargo, hoy existen distintos

canales de aprovisionamiento y cotizaciones en mercados exteriores.
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Para finalizar, es necesario sefialar que la organizacion podria aprovechar mejor las oportunidades

reinantes, asi como mitigar las amenazas eligiendo las estrategias mas adecuadas.
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Capitulo IV. Analisis interno de la organizacion

1. Funcionamiento de la empresa

Inversiones Mamay E.I.R.L. tiene muchas fortalezas que deben ser analizadas. La tecnologia que
emplea en su produccion, el factor humano, y la poblacién avicola son algunos de los factores y
elementos que le han permitido subsistir y posicionarse en el mercado. Sin embargo, también
cuenta con debilidades que, a la fecha, le han obligado a tener una alta respuesta frente a los

problemas y disefiar buenas estrategias.

1.1 Modelo de negocio

El modelo Canvas (Osterwalder y Pigneur 2011) permite analizar las fortalezas y debilidades de
las organizaciones. En este caso, el modelo permite estudiar mas a fondo la realidad de

Inversiones Mamay, de esta manera se puede apreciar la vision global de manera répiday sencilla.

Tabla 4. Modelo de negocio Canvas

Socios clave Actividades clave Relaciones con clientes| Segmento de cliente

Big Dutchman
(proveedor de

Propuesta de valor

Relacién de venta directa
(Grupo La Calera)

Crianza de gallinas
galpones)

Moba (proveedor de
equipos de

ponedoras

clasificacion de
huevos)
Contilatin, proveedor
de insumos para la
alimentacion avicola
San Fernando (venta

Recursos clave

Tecnologia de los
galpones
Factor humano
Poblacion avicola

Produccidn de huevos
de la mejor caldad de
manera masiva

Canales

Canales tradicionales
Servicio postventa

Empresas
comercializadoras de
huevos

de gallinas bebes)
Estructura de costos

Fuentes de ingresos

Venta de huevos

Venta de gallnas

Venta de guano
Venta de alimentos avicolas

Materiales y equipos
Mano de obra
Costos de alimentacion avicola

Costos de compras de aves
Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2011.
Elaboracidn: Propia, 2020.

Mediante el modelo Canvas se observa que la propuesta principal gira en torno a la venta masiva
de huevos, actividad core y principal de negocio, siendo el objetivo principal de la organizacion.
Sin embargo, para obtener un producto terminado de calidad es necesario afianzar los nexos que

conducen a este fin.
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Como actividad clave se destaca la crianza de aves considerando los estandares de calidad del
sector; de esta forma, se genera una sinergia con el uso de tecnologia de vanguardia. Asimismo,
es necesario sefialar que los socios claves de la empresa son Big Dutchman, proveedor de la
infraestructura para crianza de aves bebés y de produccion; Mova, brindando la maquina

clasificadora de huevos, y San Fernando, con la venta de aves bebés de la linea Hy line.

El recurso humano es clave e irremplazable dentro del analisis debido a que son parte importante
en la produccion y en la ejecucion de todos los procesos de la empresa. Por ello, considerando
también la estructura tradicional y el protagonismo de los mandos medios, se deben reforzar

algunas competencias gerenciales necesarias que garanticen la continuidad de la organizacién.

Respecto a la relacion con los clientes, la empresa tiene garantizado un cliente exclusivo que es
La Calera, empresa comercializadora de huevos, que demanda casi la totalidad de la produccion;

por esta razon, el canal de venta es directo (tradicional).

Finalmente, en cuanto a los ingresos y egresos se considera una estructura financiera clasica,
donde los costos por alimentacion y venta de huevos representan las partidas mas importantes

dentro del estado de ganancias y pérdidas.

1.2 Estructura organizacional y recursos humanos

Sobre la estructura organizacional es importante sefialar que la empresa posee una estructura
simple con elementos de burocracia mecanica. Es asi como las decisiones mas importantes estan
supervisadas y aprobadas por la gerencia, por lo que el manejo financiero y decision de inversién
recae en estos, ademas se sabe que la organizacion es una empresa familiar. Asimismo, los
procesos de trabajo son estandarizados por la naturaleza rutinaria y ciclica de las operaciones de
una empresa avicola; los procesos de crianza de aves, alimentacion y despacho de huevos son
constantes y pocas veces sufren cambios en su accionar, cumpliendo procedimientos
estandarizados. A continuacién se presentan las caracteristicas de la estructura de Inversiones
Mamay E.l.R.L.

e La cumbre estratégica estd conformada por la Gerencia General y la Gerencia de

Administracion y Finanzas, cuya directriz visionaria y planteamiento de los objetivos

organizacionales forman parte de sus competencias.
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e Por otro lado, la linea media recae en las 7 jefaturas (Postura, Levante, Molino, Gestion
Humana, Gestién Administrativa, Proyectos/Mantenimiento y Parques/Jardines) y sus
respectivos analistas y/o coordinadores, siendo estos los llamados a ejecutar los objetivos
estratégicos de la organizacidn; por consiguiente, son el nexo entre la vision empresarial y el
planeamiento de ejecucién de los distintos objetivos estratégicos y operacionales.

e Por dltimo, el nlcleo de operaciones reine a los distintos operarios diferenciados y
especializados que se van agrupando debajo de cada jefatura. En algunas jefaturas, por tener
caracteristicas técnicas, no poseen un nivel operacional pero si puestos de analistas, como son

los casos de las jefaturas de Gestion Administrativa y de la Gestion Humana.

Gréfico 2. Organigrama Inversiones Mamay E.I.R.L. 2019

GERENTE GENERAL

MASIAS MALAGA, TAGD

GERENTE DE
ADMINISTRACION Y
FINANZAS

AREVALC CHIRTF, ICSE
CARLCS

JEFATURA DEL AREA JEFATURA DEL AREA JEFATURA DEL AREA

JEFATURA DEL AREA JEFATURA DEL AREA JEFATURA DEL JEFATURA DEL AREA

GESTION 4 L PROYECTO® PARQUESY
ADMINISTRATIVA GESTION HUMANA POSTURA AREA LEVANTE PROYECTOS MOLINO MANTE TENTO I INES
VALERIO MA CHUCA JOSE CASTILLG JAVIER SOTTECCAMNI CARLOS TORRES CARLOS TORRES JOHMN ROMER O

THCN LCLIROSALES
RULZ HUERTA® CUEL QUISPE QUISPE GUARDA
ANATISTA ANALISTAS ANALISTAS COORDINADCRES
OPERARICS OPERARICS CPERARICS CPERARICS OPERARIOS

Fuente: Inversiones Mamay E.I.R.L., 2019a.
Elaboracién: Propia, 2020.

1.3 Marketing

Inversiones Mamay distribuye el 98% de sus ventas a Huevos La Calera, por esta razén no existe

un plan de marketing que acompafie a las ventas.
1.4 Operaciones
Para que la empresa funcione como se espera, se deben enfocar en los recursos con los que cuenta

para ser lo méas efectiva posible. Las limitaciones y retos para emprender deben representar

oportunidades para la creatividad y la solidaridad; debido a ello, muchos supervisores de la
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empresa reconocen la utilidad de realizar sinergias entre areas, diagnosticos y revisiones
periddicas, ya que aportan mucha informacion til para la toma de decisiones y el progreso de la

empresa.

Inversiones Mamay E.I.R.L. es una de las empresas avicolas mas integradas del Per(, ya que
produce el alimento balanceado que se brinda a las aves, cuenta con galpones de crianza y

produccion de huevos, ademas de realizar su comercializacion y distribucion a nivel nacional.

Realizando un analisis de los procesos se puede considerar a la elaboracidn de alimentos, la
crianza y a la clasificacion de huevos como las actividades mas importantes en la organizacion;
asi, se procedera a explicar cada uno de ellos para entender el contexto de trabajo y la definicion

de sus procesos.

2. Mapeo de procesos

La metodologia que se empleara para el analisis de procesos seré la de diagrama de flujos (Jones
1970) que permite identificar los elementos y acciones de cada operacion con la finalidad de
establecer estratégicas para resolver necesidades de la empresa y los posibles obstaculos que se
puedan presentar. De esta manera, no solo se identifican los recursos necesarios para ello, sino
gue sirven de informacidn para otros procesos relacionados al flujo de trabajo, como la seleccién

de personal, capacitacién, abastecimiento, logistica, mantenimiento, entre otros.
Los objetivos del mapeo de procesos son los siguientes:
e Reducir costos y gastos.

e Optimizar el uso del capital de trabajo.

e Aumentar el nivel de satisfaccion de los colaboradores.
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Grafico 3. Definicién del proceso

.—/ﬂ

Entradas

Salidas J

Fuente: Jones, 1970.
Elaboracién: Propia, 2020.

2.1 Proceso 1: elaboracién de alimentos

Este proceso tiene como objetivo principal la elaboracién de alimentos para las diferentes etapas
y enfermedades en las que se encuentren las pollitas. Se debe considerar una dieta balanceada con
los ingredientes necesarios para el desarrollo adecuado del potencial genético (véase anexo 1). El
motivo principal de que este proceso esté integrado a las operaciones de la empresa es que forma

parte de su estrategia en los aspectos de costos y tiempo de respuesta.

Por un lado, a diferencia de otras empresas del sector, Inversiones Mamay E.I.R.L. cuenta con un
molino con capacidad de 2 t3 que le permite ser slper competitivo en sus precios y utilizar esa
ventaja como parte de su estrategia comercial. El porcentaje de este proceso en la estructura de
costos es de aproximadamente el 60%, a diferencia de sus competidores que manejan alrededor
del 75% por huevo producido. Por otro lado, el tiempo de respuesta de elaboracién de alimentos
es super efectivo. Unas horas de falta de alimentacién de las aves reproductoras puede representar
una considerable baja en la producciéon de huevos semanales, mas aun con lotes solicitados
anteriormente por los clientes. Finalmente, una dieta nutritiva puede marcar la diferencia para el

tiempo de recuperacion de una enfermedad avicola, y permite evitar la mortandad.
2.2 Proceso 2: recepcidn de pollitas
Este proceso tiene como objetivo principal el inicio de operaciones, evitar enfermedades y realizar

control de calidad de las aves para obtener un peso y desarrollo sexual adecuado a las 15 semanas

para su traslado a produccion. En palabras méas simples, este proceso se encarga de la primera

3 tes el simbolo de tonelada.
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etapa de la cadena de valor; de realizarse de manera inadecuada podria representar un
desencadenamiento de mortandad y el aumento de costos; por ello, es el control de calidad del
lote recepcionado la accion que marca la diferencia. Si bien el proveedor cuenta con los
certificados necesarios, la identificacién de enfermedades, sexualidad de las aves, y cantidad
estipulada son indicadores necesarios. Enfermedades como Coriza 0 New Castle pueden traer
consecuencias, no solo en la disminucion de la produccion, sino incluso en el cierre temporal de

la granja para evitar la propagacion.

2.3 Proceso 3: clasificacion de huevos

Este proceso tiene como objetivo principal garantizar la produccion de lotes de huevos para los
clientes. Los huevos se caracterizan por su textura, color y tamafio, los cuales permiten conocer

los niveles de calidad del producto.

Este proceso es fundamental por la importancia que tiene dentro de la estrategia de la empresa.
Grande ha sido la inversion realizada durante los Ultimos afios para que Inversiones Mamay pueda
marcar la diferencia en este proceso. Pasar de un modelo manual con un tiempo de respuesta
alargado a un proceso automatizado con reduccion de recursos, ha permitido mejorar la calidad
de los lotes entregados, redistribuir la mano y disminuir costos. En sintesis, invertir en una

magquina clasificadora de huevos garantiza mantener la competitividad en el sector.

3. Resultados contables y financieros

Sobre los resultados contables y financieros se analizaran los periodos anuales 2017 y 2018. Con
respecto a las ventas netas se aprecia una variacion de -3,12% con respecto al ejercicio anterior
(2017 S/ 56.997.936 versus las ventas del 2018, 55.220.989), concluyendo que hubo una menor
venta neta. Asimismo, se aprecia una variacion de 7,22% en referencia al costo de venta (2017 S/
-42.534.129 versus el 2018, S/ -45.605.519). Esta variacion esta condicionada por el alza del

precio de los insumos.

Los resultados de la operacion del ejercicio 2017 (S/ -2.874.797) versus 2018 (S/ -3.160.387)
presentan mejores resultados en el 2018 por el incremento del gasto administrativo. Por lo tanto,
la utilidad después de la participacién e impuesto tiene una variacién de -42,25%, donde se
observa que en el afio 2017 se obtuvo una utilidad de S/ 8.922.576 mientras que en el afio 2018

ésta fue de S/ 5.152.728, apreciandose que se obtuvo una menor utilidad en el 2018.
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Tabla 5. Estado de situacién financiera

TR
A A

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA AL 31122018

(En Nuewos Soles)
VARIACION VARIACION
ACTIVO 31122018 31122017 5f L) PASIVO 3112/2018  31AXANLT 5F %%

ACTIVO CORRIENTE BASIVO CORRIENTE
Efedtivo v empivalert e de efectivo TA7337 0 4402023 (3634490 -85 % Sobregiroz v préstarmo s bancarios ] ] 0%
Cuentas por cotrar eomnerdales, neto 1L.#508 1440069 (96,975 -T%% Cuentas por pagr comerdaes 6619535 4216411 2402914 5T%
Diras euentas por cobiar 69419 113057 (LOA0.957 -04 %% Otras cuetas por pagr 2.151402 1970460 (828.058) -28%
Exstendas 1.282.043  1.330.968 (48,925 -4 %% Patte corente delas dendss a largo plazo 641 E86 1240279 (598393 -48%
& ctivos biolog cos 0411928 7046335 1465504 18% TOTALPASTVO COREIENTE 0412815 E436.340 076 463 120
Gastos pagados poranticipado 1.288.583 587424 701160 110%%
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 14.162400  16.857.105 (2674705  -16% Deudasa largo plazo 1384776 2799921 (1415.145) S1%

Otras cuantas por pagt larg plazo 21.009 0 81.908770 100%
ACTIVO NO CORRIFNTE TOTALPASIVO NO CORRIENTE 1476685 2790931 (1.323.235 -4 7%
Propiedad planta v epuipo eintangble 35314545 28.035444 B 370099 31% TOTAL PASIVO 10880408 11236271 (346773 -36%
Depreciacion y amortizacion propiedad planta v equipo eintangble (8617737 (7151327 (1466410 N % PATRIMONIO NETO

Capital social 14050 10.104.050 ] 0%

Exmedert e de revaluadon ] ] ] 0%

Reservas ] ] ] 0%

Resultados amurdados 14712910 6358415 B354405 131%

Resultado del ejercico 5.152.748 BO2576 (3760828 42%
TOTALACTIVO NO CORRIENTE 26606806 100784117 A 012689 35% TOTAL PATRIMONIO D00 708 25385 M1 4584687 18%
TOTAL ACTIVOD 40830206 36.621.312 4357804 12% TOTAL PASIVO ¥ PATEIMONIO 40850206 36621312 4237 EM 12%

INDICADCORES dic-18| die-17,
Liguidez cotriente 1,505 1,996
Prueha dcida 0,233 0,826
Rendimiento deadivos totales (RATY=U0MAT 15,800 24 3%
Endendamiento bancario total = DB [ Pat. 0,068 0,159
Endeudamiento total patrimonia nieto 0,363 0445
Utilidad / ventas 0,095 0,157
Vertasfctivos 1,351 1,556
A ctivos/patrimotio 1,363 1443
ROE: Utilidadpatritnotio 17,190 35,19%)
ROA: Utilicad/activos totales 12,61%) 24 3%

Fuente: Inversiones Mamay E.I.R.L., 2019a.
Elaboracién: Propia, 2020.



Tabla 6. Estado de resultados integrales

DEL 01.01.18 DEL 01.01.17 VARIACION
AL 31.12.18 ALL31.12.17 S/ %%
Ventas netas 55.220.989 100,00%  56.997.936 100,00%  -1.776.947 -3,12%)|
(-) Costo de ventas 45605519 -82,59% -42.534.129 -74,62%  -3.071.390 7,22%|
UTILIDAD BRUTA 96154707 17,41% 14.463.807 2538% 4.848337
Gastos de ventas 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%|
Gastos administrativos -3.160.387 -5,72%  -2.874.797 -5,04% -285.589 9,93%)
0 0,00% 0,00% 0 0,00%)
RES ULTADOS DE OPERACION 64550837 11,69% 11.589.010 20,33% -5.133.927
Gastos financieros, neto -353.189 -0,64% -554.379 -0,97% 201.190 -36,29%)|
Variacion cambiaria, neto -230.018 -0,42% 489.952 0,86% -719.970 -146,95%)|
Ingresos (gasto) diversos, neto 254.030 0,46% -977.668 -1,72%  1.231.698 -125,98%)|
RESULTADOS ANTES DE PARTIDAS EXTRAORDINARIAS 6.125.906" 11,09% 10.546.915 18,50%  4.421.009
Participacion de utilidades
Impuesto a laRenta (973.158) (1.624.339)
UTILIDAD DES PUES DE PARTICIPACION E IMPUESTOS 5152.748" 9,33%  8.922.576 15,65% (3.769.828) -42,25%|

Fuente: Inversiones Mamay E.I.R.L., 2019a.
Elaboracidn: Propia, 2020.

Se presenta la tabla de la situacion financiera de los ejercicios 2017 y 2018, donde se detallan los

activos, pasivos y patrimonio neto, con una variacion de 12%, teniendo al cierre del 2017 S/
36.621.312 con respecto al cierre del 2018 de S/ 40.859.206.

4. Cadena de Valor*

Grafico 4. Cadena de Valor

Infraestuctura: Laplana directiva y gerencial se encargan de asepurar un adecuado plan de gestién comercial y

administrativo.

Gestion Humana: El drea de Recurscs Humanos, a través de sus principales procesos tales como seleccién,

capacitacion y administracién de personal, garantizan una correcta gestion acorde ala estrategia de la compariia.

Desarroll o de teenol ogias: Cuenta con palpones automatizados en la produccién de huevos, cuyo objetive es la

disminucién de costos y optimizacion de tiemp os en la produceién

Aprovisionamiento: Importacién de maiz de lamejor calidad v otros insumos necesarios para la obtencion de un

Ventas
Cuenta con un solo
cliente, La Calera, el

cual garantiza el 95%

de las ventas.

huevo de calidad.
Logistica interna Operadones Logistica externa
Recepcion de Las areas productivas  Laempresa cuenta
insumos y equipes.  deLevante, Postura,  conunaamplia flota
Cuenta con un amplio Melino y de camiones que
almaceén apropiado Clasificacion, se parantiza el
paraladistribucién  encargan de garantizar  cumplimientc de la
de los pedidos huewves de calidad. entrega de los
pedides.

Fuente: Alonso, 2008.
Elaboracidn: Propia, 2020.

4 Alonso, 2008.

Servido postventa

El drea de Atencién al
Cliente se encarga de
absolver cualquier

duda e inquietud de
los clientes.
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La cadena de valor permite identificar el desarrollo de actividades y coémo estas impactan en los
importantes procesos de la organizacion. La infraestructura esta representada principalmente por
la plana directiva y gerencial, que son los responsables de las principales decisiones comerciales
y administrativas. El area de Gestion Humana a través de sus procesos de seleccion, capacitacion,
administracion de personal, entre otras actividades, se encarga de brindar soporte de manera

transversal a las demas areas, con la finalidad de lograr los objetivos de la compafiia.

Ademas cuenta con tecnologia de primer nivel a través de sus galpones automatizados los cuales
reducen costos y tiempos en el proceso de produccion. Respecto al aprovisionamiento, se realizan
importaciones del mejor maiz del mundo desde los Estados Unidos; de esta manera, se asegura

un producto de excelente calidad.

En cuanto a las actividades primarias se puede identificar que las areas de Operaciones y de
Logistica cuenta con un gran nivel de respuesta. Por un lado, Logistica posee un gran almacén
tanto de entrada como de salida, lo que permite a su principal cliente contar con el producto a
tiempo. Por otro lado, el area de Produccion posee un gran centro de operaciones que le permite
clasificar el producto necesario tanto para Lima como para provincias. Finalmente, el servicio

postventa afianza las relaciones con el cliente.

5. Andlisis VRIO (Valioso, Raro, Inimitable y Organizado)®

5 Barney y Griffin, 1992,
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Tabla 7. Matriz VRIO

TALENTO VALIOSO | RARO | INIMITABLE| ORGANIZACION | TOTAL

1. Expertise del personal X X - X 3
2. Compromiso del personal X - - X 2
3. Adaptabilidad X - - X 2
4. Vision estratégica de la gerencia X - - X 2

PROCESOS
1. Proceso de crianza X X - X 3
2. Procesos de calidad X - - X 2
3. Proceso del producto terminado X - - X 2
4. Proceso logistico X - - X 2
5. Procesos de nutricidén X X - X 3

RECURSOS
1. Tecnologia de vanguardia X X - X 3
2. Area disponible (alquiler) X X - X 3
3. Recursos financieros X - - X 2
4. Recursos hidricos X X X 3

Fuente: Barney y Griffin, 1992.
Elaboracién: Propia, 2020.

Gracias al analisis VRIO se pueden distinguir las principales fortalezas que posee la empresa. En

tal razdn, se describira la naturaleza de los items con mayor puntaje; asimismo, se aprecia que no

hay dimension que posea las cuatro variables.

e Expertise del personal. El conocimiento con el que cuentan los trabajadores a cargo de la

realizacion de los procesos de crianza y nutricion dan el nivel diferenciador respecto a la

competencia, asegurando los estandares de crianza en el manejo avicola, asi como también

alimento de calidad para las aves.

e Proceso de crianza. Inversiones Mamay E.l.R.L. cuenta con un proceso de crianza particular

y unico, reflejado en procesos tales como despique de precision, vacunacion total, y huevos

por ave alojada.

o El despique de precision. Consiste en cortar el pico de las aves a temprana edad y por

Unica vez. La empresa en tal proceso se distingue de otras avicolas que realizan entre 2 a

3 despiques en distintas etapas de vida del ave.

Vacunacion total. Este proceso tiene como manejo particular que Inversiones Mamay
E.LLR.L. realiza la vacunacion de sus aves en granja por Unica vez, reforzando la
vacunacion en incubadora a diferencia de otras avicolas que la realizan 2 a 3 vez mas, esto

por el grado de conocimiento y efectividad de la vacunacion.
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o Huevos por ave alojada. Esta métrica no es utilizada en las avicolas. Consiste en tener en

cuenta la capacidad potencial de alojamiento que tiene la granja versus cuantos huevos se
produce. En tal razon, la empresa tiene buenos nimeros con respecto a sus competidores
(374 a 378 huevos por ave).

e Proceso de nutricion. La organizacién cuenta con el conocimiento y manejo en la produccion
del alimento para sus aves. Este manejo permite formular un alimento balanceado ante los
vaivenes de escasez o abundancia de un suministro; es mas, poseer este proceso bien definido
se alinea con la eficiencia organizacional conociendo que la alimentacién representa mas del
60% del costo de produccién. Por lo manifestado, el contar con experiencia en el proceso de
biodigestion trae consigo obtener un alimento con el mismo valor nutricional que un alimento
comercial y ademas la disminucién de costos.

e Tecnologia de la vanguardia. Invertir en tecnologia le ha permitido a la empresa ser sper
competitiva en su estructura de costos, y tener un margen considerable capaz de intimidar a
cualquier inversor. En tal razon, Inversiones Mamay E.I.R.L. posee galpones (albergues de
aves) con sistemas automatizados que regulan las condiciones de aire y temperatura, y tiene
gran impacto en los costos; es mas, las empresas avicolas no estilan este tipo de manejo para
el confort de sus aves.

e Area disponible. Tener acceso y disponibilidad de terrenos para sus operaciones productivas
presentes y futuras, asi como posibles apalancamientos financieros. En tal razén, la empresa
cuenta con 100 ha de terreno, por lo que sus operaciones se realizan en un solo complejo
productivo a diferencia de otras avicolas que tienen sus operaciones en distintos espacios
geograficos.

e Recursos hidricos. El agua resulta ser un elemento fundamental que, a diferencia de sus
competidores, le permite abaratar costos de suministros por la lejania de los centros de
operaciones y garantizar la crianza de las aves. Por lo mencionado, la organizacion posee tres
pozos subterraneos con buen caudal de agua, caso distinto de las demas avicolas que realizan

su abastecimiento de agua mediante camiones cisterna de terceros.
En conclusion, saber utilizar eficientemente los recursos, optimizar los procesos de produccion,

identificar los puestos claves y gestionar de la mejor manera el conocimiento adquirido de los

colaboradores, conducira a la empresa a alcanzar su vision.
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6. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EF1)°

Tabla 8. Matriz EFI

FORTALEZAS PONDERACION | CALIFICACION | PUNTUACION
1. Sistema sofisticado de crianza (galpones automatizados) 0,07 4 0,28
2. Ubicacién estratégica cerca a log centros de comercio 0,06 4 0,24
3. Sistema sofisticado de procesamiento del huevo (clasificadora) 0,07 4 0,28
4. Ahanzas estrategicas en el extranjero 0.04 3 0,12
5. Respaldo financiero a traves del grupo La Calera 0,04 3 0,12
6. Sistema de nutricion avicola 010 4 0,4
7. Disponibilidad de terrenos 0,05 3 0,15
8. Posesion de pozos de agua 0,08 4 0,32
9. Bxpertise en el negocio 0,08 4 0,32
DEBILIDADES

1. Estructura familiar v burocrética 0,02 2 0,04
2. Perfil empiririco del personal de mando medio 0,09 1 0,09
3. Ausencia de un plan de gestion y sucesion del talento 0,06 2 0,12
4. Poca inversion en branding 0,02 2 0,04
5. Ausencia de un sistema de bioseguridad sofisticado 0,05 1 0,05
6. Ausencia de certificaciones mternacionales de calidad 002 2 0,04
7. Ausencia de un sistema de mermas orgamzacional 0,03 2 0,06
8. Ausencia de un moline moderno v eficiente 0,08 1 0,08
9. Ubicacién cercana a otras pecuarias v poblacion 0,03 1 0,03

1 2,78

Fuente: David, 2013.
Elaboracién: Propia, 2020.

El andlisis EFI determina un 2,78 como puntuacién ponderada entre las fortalezas y debilidades.

En cuanto a las fortalezas, se destacan las siguientes:

e Sistema sofisticado de crianza. La organizacion posee galpones automatizados con
capacidad para 120.000 gallinas.

e Ubicacion estratégica cerca a los centros de comercio. La empresa se ubica en a la altura
del kilometro 37,5 de la carretera Panamericana Sur. Esta ubicacion es estratégica por la
cercania a los centros de comercio de la capital y puntos de distribucion a provincias.

e Sistema sofisticado de procesamiento del huevo. La empresa posee una clasificadora de
huevos de ultima generacion. Al dia se clasifica alrededor de 641.000 seglin tamafio, peso y
color del huevo.

e Sistema de nutricion avicola. La organizacion elabora y produce un alimento balanceado y
eficiente para sus aves. Se cuenta con un asesor nutricional de prestigio y trayectoria
reconocida.

e Posesion de pozos de agua. La empresa cuenta con pozos subterrdneos que abastecen agua
a la poblacién avicola (1.200.000 aves aproximadamente). EI consumo de agua al dia es de

375 m3 aproximadamente.

6 David, 2013.

26



o Expertise en el negocio. Los mas de 15 afios de vida institucional en el negocio avicola
brindan un rico conocimiento del negocio. Mas aun, se nutre de la experiencia de mas de 45

afios de La Calera.

Como debilidades considerables se encuentran las siguientes:

e Perfil empirico del personal mando medio. Los mandos medios tienen un alto grado de
compromiso y expertise en sus areas de gestion, y muchos afios en la organizacion.

e Ausencia de un sistema de bioseguridad sofisticado. La empresa no cuenta con sistema
robusto en cuanto aspecto de bioseguridad que protejan a la sanidad avicola.

¢ Ausencia de un molino moderno y eficiente. EI molino que poseen data de los afios 50 del
siglo anterior. Este sistema genera pérdidas, consumo alto de energia y paradas inesperadas.

e Ubicacion cercana a otras pecuarias y poblacion. La organizacién se ubica cerca de la
Asociacién Agropecuaria Simac Pacha y colinda con el Asentamiento Humano de Pampa
Pacta y Olleros. Esta situacién genera riesgos de contaminacién sanitaria y posibles

invasiones.

En conclusion, el entorno interno resulta favorable para Inversiones Mamay. Se aprecia como
fortalezas sus procesos de productivos automatizados y algunos recursos que posee; en
contraposicién, las debilidades son la brecha por mejorar en el personal mando medio para lograr
una mejor bisagra entre la vision empresarial y la ejecucion operativa, asi como la inversién en

sistemas y mecanismos que mejoren la sanidad, eficiencia y seguridad.

Finalmente, en cuanto al analisis de los factores externos e internos, se puede decir que no se esta
respondiendo adecuadamente al mercado. La tecnificacién en todos los procesos de produccion
puede marcar la diferencia entre los competidores por los costos de produccion. Ademas, se debe
aprovechar el respaldo de la marca y networking para diversificar la cartera de clientes y colocar
mercaderia en nanotiendas (tiendas Mass y minimarkets), asi como en programas del Estado (Qali

Warma).
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Capitulo V. Diagnéstico del problema

1. Seleccion de los procesos operativos y de comportamiento humano a diagnosticar

La auditoria a Recursos Humanos esta orientada a evaluar los distintos procesos que permitan

lograr sus objetivos, siendo necesario definir las evidencias de su cumplimiento y efectividad. Las

diferencias encontradas implicaran un grado de desempefio con la normatividad y los recursos

necesarios, lo que hard que la organizacién tome las medidas necesarias para corregir el

funcionamiento y alcance de los procesos en cuestion.

Tabla 9. Tabla de auditoria

Fuente: Inversiones Mamay E.I.R.L., 2018a.
Elaboracion: Propia, 2020.

PROCESO FORTALEZA BRECHAS A CUBRIR RECOMENDACIONES
Implementar un plan que anticipe el
No cuenta con un plany/o|cubrimiento de plazas de personal v
PLANIFICA CION R.espz?ldo delos cubrimiento  de .nece51dades de|gestion  del conocn’mento; de esta
directivos. personal a todo nivel, solo para las|manera, no perderd el know how
area de productivas. obtenido por los trabajadores que
estan de salida.
; d | Jasi Implementar diversos canales v
Proceso estandarizado. Uso re;:ue.nte . el ;ana estc O odalidades de reclutamiento para
SELECCION Y para ctialquier mvel de puesto. atraer y seleccionar alos mejores
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1.1 Conclusion de la auditoria

La auditoria de la gestidn de recursos humanos ha servido para evaluar los procesos y subprocesos
dentro del area. Los resultados obtenidos han reflejado eficacia y profesionalismo en muchos de

sus procesos, que estan alineados a la estrategia y objetivos de la organizacion.

Por un lado, procesos como el de seleccion, capacitacidn y desarrollo se caracterizan por ayudar
al desempefio de los trabajadores. En primer lugar, se puede aprovechar el sistema de seleccién
del personal, ya que solo se escogera personal orientado a la cultura de la empresa. En segundo
lugar, el proceso de capacitacion permitira cerrar aquellas brechas técnicas y blandas necesarias
para los puestos a través de una estrategia de convenios institucionales. En tercer lugar, el proceso
de desarrollo esta enfocado a cubrir los puestos estratégicos dentro de la organizacién a fin de

asegurar su funcionamiento.

Por otro lado, los mismos procesos tienen como punto de mejora para quienes esté dirigido. En
primer lugar, en cuanto a la seleccion de personal, se deben considerar los recursos necesarios
para garantizar la respuesta oportuna en los procesos de seleccion y reclutamiento. En segundo
lugar, como parte del proceso de capacitacion, se debe realizar un seguimiento a la evaluacion de
desempefio y al proceso de induccién. Finalmente, es importante disefiar un plan de retencion de

talentos a fin de garantizar la continuidad de personal idéneo.
2. Definicion de personas y grupos que proveeran la informacion
El presente diagndstico se basa en los datos personales, académicos y de trayectoria de 20

colaboradores (anexo 2) de mando medio de Inversiones Mamay, agrupados en las categorias de

jefes, coordinadores y analistas.
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Gréfico 5. Nivel demogréfico (promedio de edades)
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Fuente: Inversiones Mamay E.I.R.L., 2019b.
Elaboracién: Propia, 2020.

Gréfico 6. Nivel académico
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Fuente: Inversiones Mamay E.I.R.L., 2019b.
Elaboracion: Propia, 2020.

Gréfico 7. Nivel de experiencia (promedio de afios por cargo)
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Fuente: Inversiones Mamay E.I.R.L., 2019b.
Elaboracidn: Propia, 2020.
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2.1 Conclusién

El personal mando medio de Inversiones Mamay, en promedio, supera los 35 afios. La mayoria
resalta por tener un grado académico de nivel secundario completo, y posee un gran expertise en
el desempefio de su puesto. Al contrario de las categorias de jefes y coordinadores, la categoria
analista es la de mejor perfil académico, cuenta con menor tiempo de permanencia en el puesto y
en promedio de edad es menor. En conclusién, se puede desprender que el perfil del mando medio
analizado es de nivel bajo, considerando las funciones y responsabilidades que considera cada

uno de los puestos.

3. Seleccion y elaboracion de modelos, metodologias y herramientas cualitativas y

cuantitativas

Para la presente investigacion se utilizaron diversas fuentes primarias y secundarias, las cuales
brindaron informacion importante para conocer a profundidad a la empresa y como es su

funcionamiento dia a dia. A continuacion, se citan las fuentes mas relevantes:

3.1 Memorias

Las memorias son documentos que muestran informacion trascendental de una organizacion, tales
como resultados financieros, objetivos y logros alcanzados, entre otros datos importantes. Para el
presente trabajo de esta fuente primaria se obtuvo la vision, misién, valores e informacién

contable y financiera de Inversiones Mamay E.I.R.L.

3.2 Entrevistas

Las entrevistas son didlogos entre dos 0 més personas donde existen dos principales actores, el
entrevistador y el entrevistado, y en donde una serie de preguntas son formuladas por el
entrevistador de uno o varios temas en particular, con la finalidad de conocer la opinién del
entrevistado. Para la presente investigacion se aplico esta herramienta, realizada por un staff de
psicologas profesionales, con la finalidad de conocer la opinion de gerentes y jefes de la compafiia

sobre determinados temas.
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3.3 Pruebas psicoldgicas

Las pruebas psicoldgicas son tests o herramientas utilizadas por profesionales en la materia para
conocer a profundidad rasgos y caracteristicas de una persona, con la finalidad de obtener un
alcance objetivo y detallado del evaluado seguln la situacion. Para la presente investigacion se
aplicaron una bateria de pruebas (DISC, PAPI) al personal de mando medio de la compafiia con

el fin de conocer los principales aspectos de la conducta del grupo.

El comportamiento humanao, en lineas generales, esta dividido en 4 personalidades que permiten
unificar algunos rasgos en comun. El test DISC mide el perfil natural de cdmo se realizan acciones
de manera innata; ademés, mide la adaptabilidad de como los individuos acttan frente a lo que
sucede en su alrededor. En primer lugar, el factor decisién, mide la respuesta de la persona frente
a los desafios y problemas que se le presentan. Las competencias de resolucion de problemas,
toma de decisiones y liderazgo son cubiertas en esta parte. En segundo lugar, el factor influencia
se orienta en ver si la persona es comunicativa de manera efectiva, si es extrovertida y optimista.
En tercer lugar, la serenidad se enfoca en saber si la persona tiene la capacidad de escuchar y
trabajar bajo presion, ademas de ver como obtiene resultados. Finalmente, el factor cumplimiento
analiza si la persona sigue las reglas, orientada a los detalles y planifica sus actividades (Mafié
2016).

El Inventario de Personalidad y Preferencias (Personality and Preference Inventory o PAPI) mide
una gran cantidad de aspectos de la personalidad y de la conducta, brindando informacion sobre
20 aspectos de la personalidad agrupados en 7 grandes factores. Ademas, cuenta con una escala
de deseabilidad social o sinceridad, que indica el grado en el que el candidato ha ofrecido una
vision mas favorable de si mismo de la real. Cada una de esas 21 escalas esta compuesta por seis

preguntas, hasta completar las 126 preguntas del cuestionario.

¢ Dominacién activa. Grado en gque una persona busca controlar a las demas.

¢ Responsabilidad profesional. Forma como la persona aborda su trabajo.

e Apertura a las experiencias. Forma en la que del individuo responde al cambio, diversidad
y formas de hacer las cosas.

e Sociabilidad. Grado de la necesidad de sociabilizar.

e Dinamica de trabajo. Percepcion sobre la velocidad propia del trabajo.

¢ Amabilidad. Grado de cortesia ante el grupo que lo rodea.

e Busqueda de éxito. Grado en el que el individuo busca progresar laboral y personalmente.
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o Deseabilidad social. Grado en el que el individuo tiende a presentarse de la mejor forma

posible.

3.4 Andlisis organizacional

Esta herramienta es una fuente secundaria que tiene como principal objetivo presentar de manera
estructurada la jerarquia de una organizacion; las areas y posiciones que componen el arbol de la
compairiia, asi como conocer las relaciones que existen entre areas funcionales. Para la presente
investigacion esta fuente permitié conocer la estructura organizacional de Inversiones Mamay

E.LLR.L. y ver el rol que desempefia el personal de mando medio.

Con respecto a la ubicacion en la estructura organizacional se sefiala lo siguiente:

e El personal de mando medio ocupa la linea media en la estructura organizacional, siendo el
gje entre la plana directiva con la plana operativa.
e El personal de mando medio estd compuesto por las jefaturas de Postura, Levante, Molino,

Mantenimiento y Proyectos, Gestidn Administrativa, Gestion Humana, y Parques y Jardines.

Con respecto a los roles que desempefian el personal de mando medio se obtuvo lo siguiente:

e La jefatura de Levante tiene como rol el cuidado, alimentacion y sanidad de las aves de 0 a
14 semanas de vida.

e La jefatura de Postura tiene como rol el cuidado, alimentacion, sanidad y postura de las aves
de 14 0 72 semanas de vida.

e La jefatura de Molino tiene como rol la preparacion del alimento balanceado para las aves en
sus diferentes etapas de vida.

o La jefatura de Mantenimiento y Proyectos es responsable del funcionamiento y cuidado de
los activos que posee la organizacion.

o La jefatura de Gestion Administrativa se ocupa del manejo logistico y administrativo.

e Lajefatura de Gestion Humana tiene como rol la administracion del personal y del desarrollo
del capital humano.

o Lajefatura de Parques y Jardines se encarga del cuidado y manejo de todos los espacios verdes

que existen en la organizacion.

Por ultimo, con respecto a las relaciones entre areas, se sefiala lo siguiente:
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e Las distintas jefaturas tienen un alto grado de relacion horizontal entre ellas, asi como un alto
grado de cooperacion. Las jefaturas de Levante, Postura y Molino son areas core business.

e La relacion entre las areas de Mantenimiento y Proyectos, Administracion, y Parques y
Jardines con respecto al area de Produccion es de soporte técnico, comercial, logistico,
humano, ornamental, etcétera, seguin el area que corresponda.

e Larelacion que ostenta el area de Parques y Jardines con respecto a las demas areas es poco
gravitante y mas es un tema de imagen ornamental.

e La relacion de las diferentes jefaturas con respecto a la Gerencia General y la gerencia de
Administracion y Finanzas es directa y vertical. Esta relacion es de dependencia y obedece a
las estrategias planteadas para el negocio.

e Larelacion de las diferentes jefaturas con respecto al personal operativo a su cargo es vertical
y obedece al cumplimiento de las estrategias organizacionales y de los objetivos

operacionales.

Por lo descrito, se evidencia que el personal de mando medio se ubica en la linea media de la
estructura organizacional y tiene una relacion de cooperacion entre areas de forma horizontal, con

claro conocimiento de la importancia de cada una de ellas en la cadena productiva.

4. Recogida y analisis de informacion

Para la presente investigacion se aplicaron dos tipos de herramientas de pruebas psicoldgicas para
20 colaboradores de mando medio de la compafiia. La primera fue una entrevista por
competencias, con la cual se obtuvieron respuestas sobre los comportamientos del personal ante
distintos escenarios con la finalidad de conocer el nivel desarrollado de la habilidad. La segunda
fue la aplicacion del test DISC, el cual tiene como objetivo identificar los distintos rasgos de
personalidad de los colaboradores. A continuacion, se presenta el analisis para los distintos niveles

de mando medio.

4.1 Competencias por niveles de mando medio

Los perfiles de puestos constituyen un instrumento de gestion fundamental en los recursos
humanos porque muestran el entrelazamiento de las competencias técnicas y blandas. Por ello, se

ha considerado definir el perfil del puesto ideal considerando los comportamientos necesarios por

cada una de las categorias. Los jefes, como responsables del area y el logro de los objetivos
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anuales deberdn contar con habilidades de liderazgo, comunicacion y, organizacién y

planificacion; los coordinadores, responsables del traslado de funciones, deberan contar con

habilidades de desarrollo de equipos, comunicacién efectiva y orientacion al logro. Finalmente,

los analistas, quienes principalmente se encargan del control y seguimiento de objetivos, deberan

contar con habilidades de adaptabilidad, comunicacién y orientacién a resultados.

Tabla 10. Competencias

Categoria

Jefes

Coordinadores

Analistas

Mision del
puesto

Responsable de prever, organizar,
integrar, dirigir y controlar las
operaciones de
garantizando los planes y objetivos

las areas

Coordinar, trasladar y supervisar la
finciones de los
el de

realizacion  de
trabajadores logro

objetivos.

para

del desarrollo,
seguimiento  de
produccion  y

Responsable
formulacion vy
indicadores  de

planificacion.

Competencias

Liderazgo: Orenta la accion de su
grupo en una direccion determinada,
inspirando valores de accion y
anticipando escenarios.

Desarrollo de personas: Desarrolla
su equipo, los recursos humanos de
la organizacion, convencido del valor
estratégico que estos aportan a la
gestion  general y al area
particular.

en

Adaptabilidad: Evalta y observa la
situacion objetivamente v puede
reconocer la validez del punto de
vista de otros, dicha
informacion de para modificar su

utilizando

acclonar.

Comunicacion efectiva: Es
reconocido por su habilidad para
identificar los momentos y formas

adecuadas para exponer ideas.

Es
reconocido por ser un interlocutor
confiable y por su habilidad para
comprender diferentes situaciones y
manejar reuniones.

Comunicacion efectiva:

Es
idea

Comunicacidn efectiva:
reconocido  por captar
general, las ideas principales vy
secundarias y trasladarlas hacia el
personal operativo.

la

Organizacion  y  Planificacion:
Anticipa los puntos criticos de una
situacion o problemas con un gran
numero de variables, estableciendo
puntos de control v mecanismos de

coordinacion.

Orientacion al logro: Emprende
acciones de mejora, centrandose en
recursos  y
considerando todas las variables.

la optimizacion de

Orientacion al logro: Apoya en
establecer objetivos para su area en
concordancia con los objetivos
estratégicos de la organizacion.

Fuente: Alles, 2012.
Elaboracion: Propia, 2020.

Asimismo, se establecieron 3 grados que permitirdn medir la intensidad de las competencias

referente a cada nivel de mando medio.

Grafico 8. Intensidad de competencias

Operacional

Fuente: Leveris, 2019.
Elaboracidn: Propia, 2020.

4.1.1 Jefes

Avanzado

Facilitadon
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Para la presente categoria se evalud a un universo de 4 jefes de distintas areas de la compafiia. En
la aplicacion del test DISC se evidencio una ligera tendencia (43%) hacia rasgos influyentes y de
personalidad, cuyas principales caracteristicas son ser optimista, sociable y/o expresivo, ademas
se observé equidad en rasgos dominantes y concienzudos (29%) y ninguna presencia de rasgos
estables. Ademas, la presencia de estos rasgos de personalidad muestra una adecuada correlacién

con las competencias ideales para ejercer la funcion de jefe.

Grafico 9. DISC - Jefes

29% 29%

0%

Fuente: Leveris, 2019.
Elaboracidn: Propia, 2020.

Asi mismo, dentro de los grados de competencias analizados, se evidencio la presencia de un
nivel avanzado de estas (58%), el cual es un dato relevante teniendo en cuenta la importancia de
la alta intensidad de las competencias para una jefatura. Referente al liderazgo, se observé que
entre los lideres prima la orientacion y guia hacia los objetivos del &rea, preocupacion por las
necesidades de sus subordinados, y la participacion y escucha activa de todos los integrantes, lo
que demuestra un liderazgo inclusivo y participativo. Con respecto a la comunicacion efectiva se
demuestra una preocupacion por transmitir siempre un mensaje transparente, evitando los
conflictos, comunicacion a todo nivel y apertura en la transmision de conocimientos. Finalmente,
en la Gltima competencia, organizacion y planificacion, se logra percibir que el desarrollo de las
actividades se realiza mediante la priorizacion de los objetivos y de métodos concretos y faciles

de entender por parte de los subordinados.
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Grafico 10. Grado de competencias - Jefes
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Fuente: Leveris, 2019.

Elaboracidn: Propia, 2020.

4.1.2 Coordinadores

Para la presente categoria, se evalué un universo de 9 coordinadores de distintas areas de la
compafiia, y en la aplicacion del test DISC se evidencié equidad en rasgos de personalidades
como estable y concienzudo (36%), los cuales tienen una inclinacion hacia conductas como ser
reservado y paciente, respectivamente. El estilo influyente representd el 27% de la muestra, junto
con el estilo dominante (0%) indica que aln existe una brecha de competencias necesarias por
cubrir para asumir una jefatura.

Gréfico 11. DISC - Coordinadores
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Fuente: Leveris, 2019.
Elaboracion: Propia, 2020.
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Dentro de los grados de competencias analizados se evidencié la ausencia de un nivel avanzado,
ratificando asi las brechas que quedan por cubrir para aspirar a una jefatura. El nivel mas
destacado es el de facilitador, quedando demostrado que la gran mayoria de los coordinadores
actuales demuestran comodidad no asumiendo el rol de lider, y tienen una mejor predisposicién
haciendo la labor de mediadores entre la parte operativa y la jefatura, para el logro de objetivos.
El desarrollo de personas esta ausente y con nula intensidad, dejando la responsabilidad a las
lineas superiores; ademas, la comunicacion es vital en esta categoria, ya que es considerada como
herramienta clave para las funciones diarias. Finalmente, el logro de objetivos se registra de
manera recurrente dentro del grado de competencia de facilitador, justificAndose como una rutina

maés que como un trabajo a conciencia.

Grafico 12. Grado de competencias - coordinadores
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Fuente: Leveris, 2019.
Elaboracion: Propia, 2020.

4.1.3 Analistas

Para la presente categoria se evalud a un universo de 7 analistas de distintas areas de la compafiia.
En los resultados de aplicar el test DISC se evidencid una clara tendencia hacia rasgos de
personalidad estable (44%) e influyente (33%), interpretandose como perfiles sociables y
colaborativos. Si hubo leve presencia del estilo dominante (11%), estilo que no tuvo incidencia

en la categoria de coordinadores.
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Gréfico 13. DISC — Analista
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Fuente: Leveris, 2019.
Elaboracién: Propia, 2020.

Dentro de los grados de competencias analizados se evidenci6 un categérico nivel operacional, el
cual estd enfocado a la recepcion de érdenes por parte de los niveles superiores de la estructura
organizacional (coordinadores y jefes), dejando una gran brecha por desarrollar para las
competencias elegidas. La adaptabilidad, comunicacion efectiva y orientacion al logro, surgen
como competencias bésicas para el desarrollo de las actividades diarias, mostrando un notorio
statu quo por parte de los analistas.

Gréfico 14. Grado de competencias - analistas
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Fuente: Leveris, 2019.
Elaboracién: Propia, 2020.
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5. Definicion final del problema

La competitividad es muy importante en el sector empresarial, ya que resulta de las exigencias
del entorno econdmico del proceso de globalizacion. Es un concepto que involucra el saber hacer,
el manejo de recursos y el incremento de la productividad que deben derivar en incrementar el
nivel de vida, segun lo sefiala Castafion (2005). El desempefio competitivo de la empresa depende

de su capacidad para gestionar arménicamente los siguientes elementos:

e Seleccion de la cartera de productos.

e Seleccidn de tecnologias y equipos.

e Organizacion interna.

e Proyectos de investigacion y desarrollo.

e Sistemas de control de calidad.

¢ Contratacion, capacitacion y gestion de los recursos humanos.
e Comercializacion y distribucion.

¢ Financiamiento y administracion de los costos.

De acuerdo con Vela y Gonzéles (2011), la competitividad en el sector agropecuario peruano

depende de cuatro factores:

e Latierrade uso agricola. Solo el 19% puede ser aprovechado para explotacién de este sector
segun el Ministerio de Agricultura y Riego (Minagri).

e El agua para uso agricola. La hidrografia del pais se caracteriza por tener vertientes en las
tres regiones; sin embargo, la costa del Pacifico es arida y contar con una fuente de agua puede
marcar la diferencia por la ubicacion geogréfica.

e Lainfraestructuray acceso a financiamiento. Por un lado, existen muchas brechas en temas
de telecomunicaciones, saneamiento, transporte, entre otros, los cuales hacen la diferencia
entre las diferentes ubicaciones de empresas. Por otro lado, el acceso al financiamiento es
bajo por la rentabilidad y porque el sector se considera como una actividad de riesgo debido
a factores que afectan a la produccion (clima, agua, servicios, etcétera).

e La mano de obra por baja productividad. Esto se ha vuelto un gran problema en el sector.
Como anteriormente se ha sefialado, el sector agricola y, especialmente, el avicola ha visto su
nivel de productividad disminuido y tan solo se han tomado acciones muy puntuales en
algunos productos como el café y el cacao. El perfil de los trabajadores, la falta de inversion

en capacitacion, procesos de seleccion poco afinados, perfiles sin competencias aterrizadas o
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el desinterés estratégico de recursos humanos por parte de las gerencias son algunos de los
factores que las empresas no toman en cuenta. Es en este punto donde se deben considerar las

competencias y los niveles de desempefio deseado.

La determinacién y necesidad de las competencias escogidas para cada nivel estan enteramente
relacionadas con el puesto e incremento de la productividad (Cuesta 2011). La gestion por
competencias trata sobre las habilidades blandas para cada una de las categorias laborales, de
cémo ellas ayudan a incrementar el desempefio individual y éstas, a su vez, al performance de la

organizacién.

AgCareers, consultora americana de gestion del talento especializada en el sector agricola y
ganadero, sefiala que cada vez mas las empresas de la industria se estan enfocando en las
habilidades blandas méas que en las técnicas. Durante el 2017 realizaron una encuesta a sus clientes
para conocer la importancia de las habilidades blandas y cémo ellas influenciaron en su decision.
Habilidades como la comunicacion verbal y no verbal, la toma de decisiones y resolucion de
problemas fueron algunas que coincidian mucho entre los encuestados (Doyle s.f.). Asimismo,
cada vez mas es importante la competencia del liderazgo ya que, durante el estudio realizado, se
percibid que esta habilidad ayudaba a desarrollar otros comportamientos necesarios para el trabajo

en el sector.

Por otro lado, de acuerdo con la revista britdnica Farmers Weekly, el sector agricola y ganadero
de Inglaterra y Europa esta sufriendo la escasez de trabajadores capacitados y con las habilidades
necesarias. Katie Garner, presidenta de la Confederacion de Empresas Agricolas, sefiala que, si
bien hay personal capacitado para algunas areas, como la horticultura, para otras como la
agricultura es muy dificil de conseguir, que tengan conocimientos técnicos y las habilidades
blandas necesarias. Por ello, se plantea que el sector debe pasar de un modelo tradicional de
reclutamiento a solicitar competencias de comunicacion, para colaborar en el negocio y el cliente;
gestion de personas, para el logro de objetivos; y adaptabilidad, para el trabajo y la tecnologia
(Riley 2016).

Finalmente, el Consejo de habilidades agricolas de la India (Agriculture Skill Council of India
[ASCI] 2019) dedicado a desarrollar y fortalecer habilidades en los trabajadores agricolas, ha
considerado de vital importancia brindar cursos especialmente para el sector avicola en donde

enfatiza el desarrollo de habilidades blandas como el liderazgo, comunicacion y vision.
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En conclusion, se puede identificar una necesidad de desarrollo y fortalecimiento en las
competencias blandas. Ademas, el fortalecimiento y desarrollo de competencias responden a la
implementacion de nuevas tecnologias, automatizacion de procesos y 10s nuevos escenarios que
se presentan en el sector avicola. Un claro ejemplo es que el liderazgo, la comunicacion y la
adaptabilidad son habilidades esenciales que los equipos deben tener para integrar el

conocimiento técnico con la realidad de sus trabajos.

Las competencias de referencia son muy consideradas en el sector en diferentes partes del mundo
como Estados Unidos, Inglaterra y la India, especialmente en la industria avicola donde se han
percatado de la necesidad de contar con estos comportamientos. Por ello, cada vez mas, las
organizaciones responsables de la competitividad en la industria se estan enfocando en cerrar

brechas y cubrir las necesidades de sus mercados.

En consecuencia, y alineando estas necesidades a la vision de la empresa, se ha considerado
pertinente determinar tres competencias por categorias laborales. En primer lugar, los jefes
deberan contar con liderazgo, comunicacion efectiva y planificacion. En segundo lugar, los
coordinadores deberdn mostrar comportamientos de desarrollo de personas, comunicacion y
orientacion al logro. En tercer lugar, los analistas deberadn desarrollar habilidades de
adaptabilidad, comunicacion y logro. Finalmente, todos ellos deberan estar orientados a alcanzar

la calidad en su trabajo y asi garantizar la competitividad.

Grafico 15. Mapa de competencias
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Fuente: Woodruffe, 1993.
Elaboracidn: Propia, 2020.
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En sintesis, la capacitacion y la competitividad del personal en una empresa deben formar parte
integral de la estrategia empresarial. La falta de respuesta ante nuevos escenarios por la
implementacion de tecnologia o profesionalizacién de los procesos sera recurrente si no se

refuerzan las competencias necesarias para la produccion en el personal.

En este contexto en el que resulta vital mantener la competitividad, se ha considerado fundamental
implementar un plan de capacitacion orientado en fortalecer aquellas habilidades blandas que
potencien el desempefio en los mandos medios. Los jefes, coordinadores y analistas deben servir
como socios de la gerencia para trasladar la estrategia a acciones mas concretas que permitan

obtener los resultados deseados.
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Capitulo V1. Disefio de la solucion

1. Evaluacion y seleccion de las soluciones adecuadas al problema /oportunidad

La evaluacion y seleccion de la solucién del problema esta supeditado al hallazgo encontrado en
la presente investigacion. Realizando el analisis que enmarca a Inversiones Mamay E.l.R.L., se
considera que el desarrollo de las competencias directivas en su personal de mando medio tendra
eco e importancia en su quehacer empresarial. Asimismo, la empresa, cuya Vvision es ser una
granja modelo de eficiencia, urge de una propuesta para su personal que enmarque y tenga el
correlato de competitividad y dinamismo que demanda el sector avicola frente a los cambios del
mundo globalizado. Por lo mencionado, el desarrollo y evaluacion de las competencias tiene
arraigo e interés en la estrategia empresarial, como Becerra y La Serna (2010:7) afirman: «[...]
aparece ligado a las politicas de gestion de personal que llevan a cabo consultorias y empresas ad
hoc (grandes compafiias), con el objetivo permanente de rentabilizar, optimizar o adecuar la mano
de obra a sus necesidades cambiantes, atribuidas a los cambios en la organizacion del trabajo y
del consumo». En efecto, desde la gestion de las personas se considera a la capacitacién como
una estrategia empresarial que ayuda a lograr el objetivo organizacional. «En tal sentido, la
capacitacion constituye un factor importante para que todos los colaboradores y responsables de
la empresa aporten lo mejor para su productividad. La capacitacién es un proceso constante que

busca la eficiencia y con ella alcanzar niveles elevados de productividad» (Bermudez 2015:7).

Por lo descrito, los autores de la presente investigacion plantean como posible solucion el
desarrollo de un programa de capacitacion de competencias directivas para el personal de mando
medio de Inversiones Mamay E.I.R.L. Este programa tendria como objeto cubrir las brechas en
habilidades blandas halladas en los perfiles del personal de mando medio que han sido evaluados,

a comparacion del modelo del perfil disefiado en la presente investigacion.

El programa se basaria en el desarrollo de competencias genéricas y especificas, de acuerdo con
las categorias de puestos: jefes, coordinadores y analistas. Las competencias genéricas, desde su
componente cognitivo y motivacional, requieren que el ocupante de un puesto posea
caracteristicas de forma transversal o comun con respecto a los demas puestos existentes en una
organizacién, esto por la necesidad de la estrategia y cultura que demanda la empresa. En cambio,
las competencias especificas son propias de una funcién o actividad, para lo cual el ocupante debe
calzar con estas para asegurar una correcta ejecucion de las tareas inherentes al puesto, por lo que

se considera oportuno su desarrollo segln categorias.
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Tabla 11. Tabla de competencias genéricas y especificas

COMPETENCIA GENERICA COMPETENCIAS ESPECIFICAS
JEFE, COORDINADOR Y ANALISTA JEFE COORDINADOR ANALISTA
COMUNICACION LIDERAZGO DESARROLLO DE PERSONAS ADAPTABILIDAD
CALIDAD DEL TRABAJO PLANIFIACION ORIENTACION AL LOGRO ORIENTACION AL LOGRO

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

2. Pautas y metodologia propuesta

Para una mejor experiencia en la gestion del cambio y potenciar el desarrollo de las competencias

sugeridas, se debe considerar lo siguiente:

e Alinear el programa a los lineamientos estratégicos de la organizacion y su modelo de
negocio, lo cual se ha considerado desde el inicio del proyecto.

o Identificar las brechas de los participantes entre las competencias existentes y las esperadas,
a fin de centralizar el objetivo de aprendizaje en dichas brechas, para lo cual se han aplicado
una serie de test psicoldgicos y proyectivos.

e Aplicar una metodologia que combine los modelos conceptuales, simulaciones y ejercicios
de role-playing, y dindmicas ltdicas. Para lograr un efecto real, se solicitara informacion sobre
situaciones en las que tales competencias sean necesarias y deben ser mostradas para elaborar
ejercicios ad hoc.

e Al concluir cada modulo del programa se solicitarda compromisos de mejora para cada
participante a través del modelo de Plan de Desarrollo Individual (PDI), bajo el modelo 70-
20-10 con tareas y actividades detalladas para cada nivel.

e Efectuar un seguimiento constante a los participantes y realizar sesiones de coaching y

mentoring para asegurar el aprendizaje y aclarar dudas.
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Grafico 16. Niveles de mejora
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Ademas, todas estas acciones estan siendo contempladas considerando la metodologia SWITCH

gue hace énfasis en el cambio de las personas y en lograr los objetivos deseados a todo nivel.
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Graéfico 17. Switch Management
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requieren, buscar formas de como
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dispuesto a siempre pedir ayuda.

Ejecucion Momento
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alcanzar el estado ideal al finalizar supervisores/jefes y personal
el proceso. operativo.

Fuente: Developmind, s.f.
Elaboracion: Propia, 2020.

2.1 Definicion del perfil de competencias

Los perfiles de puestos constituyen un instrumento de gestion fundamental en los recursos
humanos. Dentro de las mdultiples razones de su importancia estd el entrelazamiento de las
competencias técnicas y blandas; por ello, se ha considerado definir un perfil de puesto tomando
en cuenta los comportamientos necesarios por cada una de las categorias. Un claro ejemplo es el
puesto del jefe de Produccion que enfatiza mucho en el manejo de produccion avicola, manejo de
indicadores de calidad y buenas practicas de produccién. A continuacién, se presentaran las

funciones y conocimientos necesarios del puesto en cuestion.
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Tabla 12. Descripcion de puesto de jefe de produccion

1. DESCRIPCION DEL PUESTO
NOMBRE DEL PUESTO: Jefe de Produccion
AREA A LA QUE PERTENECE: Departamento de Produccion

SUPERVISADO POR: SUPERVISA A:

Gerente de Administracion y Finanzas Asistente de crianza, operador de caldera, guanero, volantes,
galponero, asistente de produccion, estibadores, pesadores,
empaquetadores, programador de produccion, agente de calidad,
operario de clasificacion, alimentador de casilleros.

2. FINALIDAD O SUMARIO DEL PUESTO

Responsable de prever, organizar, integrar, dirigir y controlar y retroalimentar las operaciones del area productiva
garantizando el cumplimiento de los planes de produccion, con un eficiente manejo de recursos y dentro de los
estandares de productividad y calidad establecidos.

3. FUNCIONES ESPECIFICAS

e Dirigir y controlar las actividades de salud de Produccion para lograr éptimas condiciones de manejo de las aves.

e Establecer el control de calidad de cada lote de produccidn.

e Supervisar la dieta de las aves.

e Elaborar informes, analiza resultados y generar reportes de produccion que respalden la toma de decisiones

e Capacitar y supervisar a cada trabajador encargado de algin proceso productivo durante el ejercicio de sus
funciones.

e Realizar otras funciones afines al cargo que le asigne su jefe inmediato.

4. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

FORMACION TECNICA Y/O | Profesional con estudios técnicos en Zootecnia.
PROFESIONAL:
EXPERIENCIA: Experiencia minima de 3 afios, de los cuales 2 deben ser en puestos de
manejo de personal y direccion de areas operativas.

5. COMPETENCIAS TECNICAS

e Conocimientos solidos de produccion avicola y produccion industrial.

e Sistemas de gestion de la calidad, inocuidad alimentaria y buenas précticas de produccion.
e Solucion sistematica de problemas y toma de decisiones.

e Finanzas basicas y conocimientos y estructuras de costos.

e Planificacion, programacion y control de la produccién.

Fuente: Inversiones Mamay E.I.R.L., 2018b.
Elaboracién: Propia 2020.

De esta manera, se puede analizar que el jefe de Produccion, al igual que las demas jefaturas, es
responsable del areay del logro de objetivos, para ello debera contar con habilidades de liderazgo,
comunicacion, organizacion y planificacion. Si bien es de vital importancia la experiencia y
conocimiento en cada uno de los temas técnicos, es también importante saber como obtener los
resultados solicitados y esto se logra mediante aquellas competencias sociales definidas por cada
uno de los puestos. Asimismo, los coordinadores son responsables del traslado de funciones y
deberan desarrollar equipos, comunicacién efectiva y orientacion al logro. Finalmente, los
analistas, quienes principalmente se encargan del control y seguimiento de objetivos, deberan

contar con adaptabilidad, comunicacién, orientacién a resultados y calidad en el trabajo.
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Tabla 13. Perfil de puestos

planes y objetivos de manera
efectiva.

Categoria Jefes Coordinadores Analistas
Responsable de prever, Coordinar, trasladar y Responsable del desarrollo,
organizar, integrar, dirigir y supervisar la realizacion de formulacién y seguimiento de

Misidén del | controlar las operaciones de funciones de los trabajadores | indicadores de produccion y
puesto las areas garantizando los para el logro de objetivos. planificacion.

Competencias

Liderazgo. Orienta la accion
de su grupo en una direccion
determinada, inspirando
valores de accion y
anticipando escenarios.

Desarrollo de personas.
Desarrolla su equipo, los
recursos humanos de la
organizacion, convencido del
valor estratégico que estos
aportan a la gestion general y
al area en particular.

Adaptabilidad. Evalla y
observa la situacion
objetivamente y puede
reconocer la validez del
punto de vista de otros,
utilizando dicha informacién
de para modificar su
accionar.

Comunicacion efectiva. Es
reconocido por su habilidad
para identificar los momentos
y formas adecuadas para
exponer ideas.

Comunicacion efectiva. Es
reconocido por ser un
interlocutor confiable y por su
habilidad para comprender
diferentes situaciones y
manejar reuniones.

Comunicacion efectiva. Es
reconocido por captar la idea
general, las ideas principales
y secundarias y trasladarlas
hacia el personal operativo.

Organizaciény
planificacion. Anticipa los
puntos criticos de una
situacion o problemas con un
gran nimero de variables,
estableciendo puntos de
control y mecanismos de
coordinacion.

Orientacion al logro.
Emprende acciones de
mejora, centrandose en la
optimizacion de recursos y
considerando todas las
variables.

Orientacion al logro. Apoya
en establecer objetivos para
su &rea en concordancia con
los objetivos estratégicos de
la organizacion.

Calidad del trabajo.
Capacidad para entender y
conocer todos los temas
relacionados con su
especialidad, compartiendo su
conocimiento y expertise.

Calidad del trabajo.
Orientado en monitorear y
conocer todos los procesos de
los que se encuentra a cargo.

Calidad del trabajo. Apoyo
en el control de procesos e
indicadores, mostrando gran
interés por aprender.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

3. Disefio de la propuesta de solucién

3.1 Formulacién de la estrategia

e Automatizar el mantenimiento de sus procesos productivos.

e Implementacion de un sistema de control de presupuesto.

e Desarrollo de competencias del personal ante nuevos escenarios.

3.2 Objetivos de la capacitacion

3.2.1 Objetivo general

Elevar el nivel de rendimiento de los colaboradores y con ello al incremento de la productividad

y rendimiento de la empresa. El programa de capacitacion esta orientado a aumentar la gestion y
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el desempefio a través del fortalecimiento, actualizacion, preparacion y desarrollo profesional e
individual de su personal.

Ademas, este nuevo modelo de gestidn apunta a evaluar las competencias especificas que requiere
un puesto de trabajo de la persona que lo ejecuta, también es una herramienta que permite
flexibilizar la organizacion ya que separara la organizacion del trabajo de la gestion de las
personas, introduciendo a éstas como actores principales en los procesos de cambio de las

empresas y finalmente, contribuir a crear ventajas competitivas de la organizacion.

Con la implementacion de la capacitacion se impulsara una gestion que permita vincular la
asignacion de recursos presupuestales a proyectos y resultados a favor de la organizacion, con la
caracteristica de permitir que estos puedan ser medibles y con indicadores de objetivos y
comportamientos tangibles. Para lograrlo es necesario el compromiso del personal, definir
responsables, generar informacién, y rendir cuentas, caracteristicas que se encuentran implicitas

en las competencias que apunta el programa.

3.2.2 Objetivos especificos

e Actualizar y fortalecer los conocimientos del personal en nuevas metodologias de gestion, a
fin de incrementar sus competencias y efectividad en el desempefio de su trabajo.

e Lograr cambios en el comportamiento del empleado con el propésito de mejorar las relaciones
interpersonales entre todos los miembros de la empresa, logrando condiciones de trabajo méas
satisfactorias.

e Implementar un programa de capacitacion acorde a la mision, vision y objetivos de la empresa

con el desarrollo profesional y los valores necesarios.

3.3 Metodologia

A continuacidn se presenta la tabla y el grafico donde se detalla la metodologia utilizada:
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Tabla 14. Metodologia

70%: Experiencia

20%: Exposicion

10%: Educacion

Jefes

o Asignacion de nuevos proyectos.

o Intercambio de puestos
semanales.

¢ Asignacion de Coach
luego de cada médulo.

¢ Visita de expertos en el
tema de capacitacion.

o Cursos y escenarios
en habilidades
blandas en la
plataforma Degreed.

Coordinadores

o Asignacion de nuevos proyectos.

e Promociones temporales
semanales como Jefes de area.

e Asignacion de un jefe
como mentor.
o Asistencia a asociaciones

e Programa de
capacitacion
o Conferencias

Analistas  Asignacion de nuevas tareas. profesionales. (externas)
e Assessment center con e Evaluaciones semanales de | ¢ Casos de estudios y
escenarios. avances. libros.
* Roleplaying

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Grafico 18. Metodologia 70:20:10, modelo de aprendizaje

o Definicion

o 70%: Experiencia

El modele 70:20:10
afirma que el
aprendizaje es mas
efective cuando la
persona dedica 70%
haciendo, el 20%
aprendiendo de otros
y 10% instruyendose

Capacitar al personal
a través de todo tipo
de clases, como
diplomados, talleres,
seminarios, entre
otros que permitan
dar una base tedrica.

Fuente: Arets et al., 2016.
Elaboracidn: Propia, 2020.

3.4 Contenido de la capacitacion

Referido a realizar
actividades ¥
proyectos en los que
puedan adquirir y
desarrollar las
habilidades buscadas

o 20 %: Exposicion

El personal que esta
aprendiendo debe
trabajar juntos con
aquellos que tienen
mas experiencia

El programa de capacitacion estard enfocado en potenciar cinco habilidades blandas para el

personal mando medio (Comunicacion, Liderazgo, Planificaciéon, Orientacion al Logro y

Adaptabilidad) con un total de 16 horas académicas distribuidas en 4 tedricas, 8 practicas y 4 de

coaching, durante los meses de enero a junio.

El coaching, actividad que se desempefiara al final de cada sesidn, estara dividido en tres sesiones
grupales, y tendra como principal objetivo reforzar el conocimiento obtenido tras los 3 primeros

modulos de cada programa.



En la primera sesion, la de presentacion entre el coach y los coachees, se evaluara la situacion

actual y se trazaran los objetivos a lograr al final de las sesiones. En la segunda sesién el coach,

junto al grupo, trabajara en las brechas a cubrir de cada integrante. En la Gltima sesion se hara una

evaluacioén del proceso a la fecha y se determinaré si se lograron alcanzar los objetivos trazados

inicialmente.

A continuacidn, se describen los cursos que incluye el programa de capacitacion.

3.4.1 Liderazgo

Informacion general

o

o

o

o

Programa. Lideres de la Excelencia.
Curso. Liderazgo.

Moddulo. I.

Horas académicas. 16.

Descripcion del curso. El curso busca que el participante adopte nuevas habilidades y

obtenga conocimientos especializados para que pueda gestionar y liderar su puesto ante

escenarios disruptivos que podria enfrentar la organizacion. Para ello se desarrollaran los

temas de autoconocimiento, analisis del contexto organizacional, reflexiones tipo mirada

sistémica, y estrategias de movilizacion de equipo, con el fin de lograr los objetivos

planteados e impactar en la organizacion.

Metas de aprendizaje

o

Desarrolla y asume roles de liderazgo efectivo dentro de la organizacidon, disefiando
soluciones préacticas e innovadoras ante escenarios disruptivos.

Desarrolla conciencia en la toma de decisiones con enfoque ético y responsabilidad social,
en su funcion de cabeza de equipo y miembro de la organizacion.

Desarrolla una vision estratégica de su gestion.

Asimismo, toma conciencia personal de sus fortalezas y zonas de mejora, conoce a su

equipo y entorno y desarrolla estrategias de accion.

Metodologia

o

Estrategia didactica. Las clases serdn teorico-practicas, ya que comprenderan la

participacion activa, tanto del profesor como de los alumnos. Ademas, se tomaran en
cuenta los siguientes elementos para asegurar el aprendizaje: conocimiento de las
diferentes corrientes tedricas y en particular el conocimiento del liderazgo adaptativo;

comprension del liderazgo adaptativo desde la accion, aprendiendo herramientas y
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dindmicas desde la préctica; e interiorizacion de la responsabilidad de un liderazgo
efectivo, mediante dindmicas de escenarios disruptivos (tipo laboratorio).

o Actividades por desarrollar. Exposicién de los temas a desarrollar; estudio y discusién de

casos practicos; participacion en dindmicas grupales; invitacion a profesionales con
experiencia laboral reconocida; y talleres de retroalimentacion.

o Sistema de evaluacion

Tabla 14. Sistema de evaluacion: Liderazgo

Criterios de evaluacién Instrumento de evaluacién Ponderacion
Capacidad de vincular la teoria con la Ejercicios en clase 10%
practica
Aportes en la discusion y coherencia Participacion en clase 20%
argumentativa
Trabajo colaborativo Trabajo final: Desarrollo de un plan de 70%

acciones ante escenarios disruptivos.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

3.4.2 Planificacion

e Informacion general
o Programa. Lideres de la Excelencia.
o Curso. Planificacion.
o Mbédulo. II.

o Horas académicas. 16.

e Descripcion del curso. El curso tiene como objeto que el participante pueda adquirir
conocimientos especializados y adecuados para que pueda formular, planificar e implementar
sus objetivos funcionales en el corto, mediano y largo plazo; por consiguiente, que logre
impactar en los objetivos estratégicos de la organizacion. El participante realizara el andlisis
del entorno interno y externo y, por consiguiente, desarrollard estrategias adecuadas para
conseguir el fin mencionado previamente.
e Metas de aprendizaje
o Conocer los diferentes métodos en la planificacion estratégica y sus aspectos
fundamentales.

o Obtener herramientas y conocimientos para un adecuado analisis del entorno (interno y
externo)

o Proporcionar el desarrollo de nuevas herramientas que les permita disefiar los planes de
accion para sus equipos de trabajo y su gestién directiva.

e Metodologia

o Estrategia didéctica. Las clases serdn tedricas-practicas, ya que comprenderan la

participacion, tanto del profesor como de los alumnos. Ademas, se tomaran en cuenta los
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o

siguientes elementos para asegurar el aprendizaje: enmarcamiento en todo momento al
participante, en su ambito laboral cotidiano y en los avatares que tendrian que sortear cada
dia, teniendo en consideracion el analisis de su entorno, asi como el costos y beneficios
de una planeacion; generacion de espacios de participacion amplia, donde se buscaré el
desarrollo de conocimientos, habilidades y actitudes para la gestion de la informacién; y
desarrollo de su plan de trabajo de area funcional aplicando las herramientas y
conocimientos brindados.

Actividades por desarrollar. Exposicion de los temas a desarrollar; estudio y discusion de

casos practicos; participacién en dindmicas grupales; presentacion de plan funcional, y
talleres de retroalimentacion.

Sistema de evaluacion

Tabla 15. Sistema de evaluacion: Planificacion

Criterios de evaluacién Instrumento de evaluacién Ponderacion
Capacidad de vincular la teoria con la practica Ejercicios en clase 10%
Aportes en la discusidn y coherencia Participacion en clase 20%
argumentativa
Trabajo colaborativo Trabajo final: Desarrollo de un indicador 70%
por cada uno de los colaboradores

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

3.4.3 Comunicacion

¢ Informacién general

o

o

o

o

Programa. Lideres de la Excelencia.
Curso. Comunicacion.

Modulo. 1.
Horas académicas. 16.

e Descripcion del curso. El curso tiene como fin lograr que el participante reconozca las

ventajas de una comunicacion a todo nivel y, por consiguiente, pueda ser el canal adecuado y

eficaz entre los distintos grupos de interés que existen y la organizacién. En tal razén se

buscard que el participante interiorice y adopte nuevas posturas de comunicacion,

construyendo espacios de trabajo armoniosos, colaborativos y productivos.

e Metas de aprendizaje

o

Conocer la importancia e impacto de la comunicacion en las relaciones interpersonales y
en el quehacer organizacional.

Tomar conocimiento e identificar los problemas mas frecuentes en la comunicacion e
identificar las técnicas que ayuden a generar una comunicacion efectiva.

Apreciar las diferentes caracteristicas expresivas: corporal, gestual y verbal.
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o Identificar y evaluar las habilidades personales de comunicacion.

e Metodologia

o Estrategia didactica. Las clases serdn tedrico-practicas, ya que comprenderdn la
participacion, tanto del profesor como de los alumnos. Ademas, se tomaran en cuenta los
siguientes elementos para asegurar el aprendizaje: generacion de espacios de participacion
amplia, donde se privilegie el involucramiento del participante para compartir y aprender
las estrategias que faciliten alcanzar los objetivos establecidos; enmarcamiento en todo
momento al participante, en su &mbito laboral cotidiano y en los avatares que tendrian que
sortear cada dia, fortaleciendo conocimientos, actitudes y habilidades; y desarrollo del
estimulo de reflexion y autoanalisis, mediante exposiciones interactivas, foros de debate,
dinamicas, ejercicios practicos y cuestionarios de evaluacion.

o Actividades por desarrollar. Exposicién de los temas a desarrollar; estudio y discusién de

casos practicos; participacion en dindmicas grupales; talleres de retroalimentacién.

o Sistema de evaluacion

Tabla 16. Sistema de evaluacién: Comunicacion

Criterios de evaluacion Instrumento de evaluacién Ponderacion
Capacidad de vincular la teoria con la préctica Ejercicios en clase 10%
Aportes en la discusion y coherencia argumentativa | Participacion en clase 20%
Trabajo colaborativo Trabajo final: Desarrollo de un indicador 70%
por cada uno de los colaboradores

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

3.4.4 Orientacion al Logro

e Informacion general
o Programa. Lideres de la Excelencia.
o Curso. Orientacién al logro.
o Mdédulo. IV.

o Horas académicas. 16.

e Descripcion del curso. El curso estara orientado a alinear los objetivos personales con los
organizacionales y de esa manera fijar metas ambiciosas por encima de los estandares y
expectativas establecidas. Para ello se desarrollaran los temas de rendimiento pasado,
orientacion a resultados basado en medida objetiva, competitividad en correspondencia con
el desempefio, y mejoramiento continuo.

e Metas de aprendizaje

o Trabajar para alcanzar los estdndares establecidos. Realizar el trabajo necesitado sin

introducir mejoras.
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Establecer objetivos individuales y grupales. Fijar metas realistas alineadas con los

objetivos de la organizacion.

Asumir riesgos calculados. Empoderar al personal para la toma de decisiones relacionadas

a sus funciones.

e Metodologia

o

o

Estrategia didactica. Las clases serdn tedrico-practicas ya que comprenderan la

participacion, tanto del profesor como de los alumnos. Ademas, se tomaran en cuenta los
siguientes elementos para asegurar el aprendizaje: generacidn de espacios de discusion
para compartir y aprender las estrategias que faciliten alcanzar los objetivos establecidos;
exposicion de modelo de recompensas al personal para que asuma su responsabilidad con
el actuar que permite el logro de resultados; identificar estandares_comparativos con
personas exitosas dentro de la organizacion; y establecer espacios de retroalimentacion
que permitan el desarrollo tanto personal como profesional.

Actividades por desarrollar. Exposicion de la importancia del modelamiento de

indicadores a través de la metodologia Star; taller de creatividad y resolucién de
conflictos; invitacién a profesionales con experiencia laboral reconocida, y talleres de
retroalimentacion.

Sistema de evaluacion

Tabla 17. Sistema de evaluacion: Orientacion al Logro

Criterios de evaluacion

Instrumento de evaluacion

Ponderacion

Capacidad de vincular la teoria con la practica

Ejercicios en clase

10%

Aportes en la discusion y coherencia
argumentativa

Participacion en clase

20%

Trabajo colaborativo

Trabajo final: Desarrollo de un indicador por

70%

cada uno de los colaboradores

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

3.4.5 Adaptabilidad

¢ Informacién general

o

o

o

o

Programa. Lideres de la Excelencia.
Curso. Adaptabilidad.
Modulo. V.

Horas académicas. 16.

e Descripcion del curso. El curso estara orientado a que el personal desarrolle flexibilidad y

adapte sus fortalezas ante la realidad cambiante. La rapidez con la que sean capaces de

entender y afrontar los cambios, tanto personales como empresariales, les permitira mantener

su competitividad tanto fuera como dentro de la organizacién.
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Metas de aprendizaje

o Introduccién a la adaptabilidad. Conocer motivadores, conocimientos y habilidades para
mejorar la flexibilidad mental y emocional.

o Entender las ideas de otros y valorar los puntos de vista distintos. Entender la importancia
de opinion y participacion de otros.

o Adaptar los objetivos y proyectos. Tomar decisiones

Metodologia

o Estrategia didactica. Las clases seran tedrico-practicas, ya que comprenderan la
participacion, tanto del profesor como de los alumnos. Ademas, se tomaran en cuenta los
siguientes elementos para asegurar el aprendizaje: generacion de espacios de discusion
para compartir y aprender las estrategias que faciliten alcanzar los objetivos establecidos;
exposicion de modelo de una empresa no flexible versus una empresa flexible; identificar
estandares de lideres flexibles y no flexibles, y resistencias al cambio.

o Actividades por desarrollar. Exposicion de casos de éxito; como comunicar los cambios;
ventajas de la flexibilidad; ventajas para el equipo y la organizacion; invitacion a
profesionales con experiencia laboral reconocida; y talleres de retroalimentacion.

o Sistema de evaluacion

Tabla 18. Sistema de evaluacion: Adaptabilidad

Criterios de evaluacién Instrumento de evaluacién Ponderacion
Capacidad de vincular la teoria con la Ejercicios en clase 10%
practica
Aportes en la discusién y coherencia Participacion en clase 20%
argumentativa
Trabajo colaborativo Trabajo final: Desarrollo de un plan de cambio 70%

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

3.4.6 Calidad del Trabajo

Informacion general

o

o

Programa. Lideres de la Excelencia.
Curso. Calidad del Trabajo.
Moddulo. VI.

Horas académicas. 16.

Descripcidn del curso. El curso busca que el participante adopte la gestion de calidad y
procesos, como derivado de la exigencia, como un enfoque metodolégico y sistematico
de la organizacion. Para ello se desarrollaran técnicas y herramientas que comprende los
aspectos relacionados al mejoramiento y al cambio de los procesos, su implantacion en

la organizacion, la visualizacion de nuevas estrategias de trabajo, asi como el disefio o

57



redisefio de las actividades con el fin de lograr los objetivos planteados e impactar en la
organizacion.
e Metas de aprendizaje

o Desarrollar un analisis critico de los procesos y de las oportunidades asociadas.

o Desarrollar habilidades y destrezas para analizar, disefiar, mejorar y controlar los
procesos.

o Desarrollar habilidades en la gestion y mejora de procesos, mediante el entendimiento
del mapeo y monitoreo de ellos.

o Desarrolla una vision estratégica de su gestion.

¢ Sistema de evaluacion

Tabla 19. Sistema de evaluacién: Calidad del Trabajo

Criterios de evaluacién Instrumento de evaluacién Ponderacion
Capacidad de vincular la teoria con la Ejercicios en clase 10%
practica
Aportes en la discusién y coherencia Participacion en clase 20%

argumentativa

Trabajo colaborativo Trabajo final: Desarrollo de un plan de acciones 70%
ante escenarios disruptivos.

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

3.5 Plan de implementacion

Con la aprobacion de la Gerencia General, el programa de desarrollo de habilidades se
implementara considerando una estrategia de comunicacion, networking y respaldo. El area de
Gestion de Talento debera realizar actividades de sensibilizacion con el personal involucrado,
ademas de identificar los canales de comunicacion, tanto internos como externos, con los que
cuenta la empresa. Los nimeros telefénicos del personal deben ser actualizados a fin de garantizar
la recepcion de mensajes recordatorios que deben sefialar cuéles seran las fechas, horas y lugares
de las capacitaciones para evitar malentendidos. A su vez, las reuniones tanto con la gerencia,
como con los jefes de area deben servir como recordatorio y absolver dudas del desarrollo de las

clases.

Cuando las actividades sean desarrolladas, el personal de Gestion de Talento debe acompadiar al
facilitador externo a fin de garantizar la efectividad de la clase, y el contenido de las clases debe
ser revisado, ademas de coordinar lo necesario para realizar la actividad programada. Asimismo,

se realizard una invitacion formal y un contrato de permanencia para reforzar la importancia de
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la capacitacion. Valorizar el costo del programa y plasmarlo en un contrato de permanencia de

capacitacion, asegurard tanto la asistencia como el interés por aprender.

Otra estrategia importante ser& que el personal a capacitarse comparta con los trabajadores de las
demas empresas del grupo. El area de Gestion de Talento establecera alianzas con empresas del
grupo vy allegadas al gerente con miras de asegurar la participacion. Los beneficiarios no solo
gozaran de las clases y talleres del programa, sino también de la oportunidad de conocer nuevas
realidades y experiencias en empresas afines para enriquecer sus conocimientos. Estas redes se
constituiran con la colaboracion de Pozo Alto, Ovosur, Huachipato, Prolan y La Portada, asi como

la Universidad de Ciencias y Artes de América Latina (UCAL) e Ipae.

En tercer lugar, es importante involucrar a la Gerencia General como primer sponsor del Plan de
Capacitacion. lago Masias y José Carlos Arévalo, gerente general y gerente de Finanzas,
respectivamente, deben estar presentes durante la primera clase para dar a conocer la importancia
del Plan. Asimismo, se debe considerar su participacion como invitados a fin de conocer su

experiencia de gestion en otros sectores y empresas.

En sintesis, la estrategia de implementacién esta enfocada en tres frentes. Por un lado, en la
comunicacion se debe brindar un mensaje simple pero clara que permita conocer de antemano los
lugares, fechas y horarios de las clases; por otro lado, el destacamento de personal capacitado
para conocer otras empresas asegurara la participacion; finalmente, el involucramiento de la
gerencia no solo como interesada sino también como expositores permitird asegurar la efectividad

del programa.

3.6 Medios y recursos didacticos

Para el desarrollo del programa de capacitacion, las actividades estardn orientadas a casos
practicos que se puedan analizar y debatir durante el curso, y se incentivara a la participacion y a
la investigacion activa de los temas. A continuacidn, se detallan los recursos necesarios para el

dictado de los cursos:
o Papeleria (papelografos, hojas, lapiceros, plumones, cartulinas, etcétera).

e Auditorio de capacitacion.

e Equipos multimedia (proyector, laptops, parlantes, Internet).
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3.7 Participantes

Dirigido a todo el personal de mando medio, cuyo objetivo es fortalecer y desarrollar sus
competencias de liderazgo. El programa les permitira desarrollar un conjunto de habilidades que

complementaran los conocimientos adquiridos durante su trayectoria profesional.

3.8 Capacitadores

El programa de capacitacion busca impulsar la excelencia a través de los mejores profesionales
en la materia. Se considerara contar con un profesional externo que tenga experiencia en el dictado
de cursos y manejo de dindmicas, y se invitara a profesionales con larga experiencia en el sector.
Finalmente, se escogera a un lider de opinidn que refuerce la adquisicion de los comportamientos

deseados.

3.9 Sistema de evaluacion

Se tomaran en cuenta cinco indicadores para evaluar la efectividad del programa de capacitacion.

A continuacion, se detallaran las métricas:

e Participantes. Numero de participantes por sesion.
e Tiempo. Horas de participacién por participante.
e Calificaciones. Notas por curso.
e Asistencia. NUmero de participantes por sesion
e Satisfaccion
o Satisfaccion por curso.
o Satisfaccion por dominio del tema del expositor.

o Satisfaccién de los contenidos.

3.10Cronograma y duracion

Teniendo en cuenta el perfil de los participantes y la efectividad del programa se ha considerado
una duracion de dos meses y medio. El programa esta dirigido a los lideres de mando medio que
requieren desarrollar habilidades directivas para el éxito personal y profesional, buscando que sea
de fécil entendimiento y de eficaz logro de objetivos, por ello que se ha considerado el tiempo

necesario en cada uno de los cursos.
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Tabla 20. Plan de capacitacion — Inversiones Mamay

Tipo de actividad

Introduccion a la cultura de la excelencia

Tipo de
accion

Charla

Nombre del

Accion para
curso

Bienvenida

Horas

Mes 1 Mes 2

lra. zda. 3ra. .
Sem Sem Sem :

Mes 3
2da.

Mes 4

lra 2da. 3ra. 4ta. 1lra 3ra. 4ta. lra 2da. 3ra. 4ta. lra

Mes 5
2da.

Mes 6
2da.

Mes 7
2da.

Mes 8

3ra. 4ta. 1lra 3ra. 4ta. 1lra 3ra. 4ta. 1lra 2da. 3ra. 4ta.

Sem Sem. Sem. Sem. Sem Sem. Sem. Sem. Sem Sem. Sem. Sem. Sem Sem. Sem. Sem. Sem Sem. Sem. Sem. Sem Sem. Sem. Sem. Sem Sem. Sem. Sem. Sem

Comunicacién Curso 16
Modulo 1: Teoria Curso 4 X
Modulo 2: Préctica Taller Proarama de 4 X
Modulo 3: Practica Taller Ll%eres | 4 X
Sesion Inicial de Coaching Sesion 1 X
Sesion Intermedia de Coaching Sesion 15 X
Sesion Final de Coaching Sesion 15 X
Liderazgo Curso 16
Modulo 1: Teoria Curso 4 X
Modulo 2: Practica Taller 4 X
— Programa de
Modulo 3: Practica Taller Lideres 11 4 X
Sesion Inicial de Coaching Sesion 1 X
Sesion Intermedia de Coaching Sesion 15 X
Sesion Final de Coaching Sesion 15 X
Planificacion Curso 16
Modulo 1: Teoria Curso 4 X
Modulo 2: Practica Taller 4 X
—— Programa de
Modulo 3: Practica Taller Lideres 111 4 X
Sesion Inicial de Coaching Sesion 1 X
Sesion Intermedia de Coaching Sesion - 15 X
— - — Fortalecimiento
Sesion Final de Coaching Sesion - 15 X
- - del Desempefio
Orientacion al Logro Curso 16
Modulo 1: Teoria Curso 4 X
Modulo 2: Préctica Taller 4 X
—— Programa de
Modulo 3: Practica Taller . 4 X
- — - — Lideres IV
Sesion Inicial de Coaching Sesion 1 X
Sesion Intermedia de Coaching Sesion 15 X
Sesion Final de Coaching Sesion 15 X
Adaptabilidad Curso 16
Modulo 1: Teoria Curso 4 X
Modulo 2: Préctica Taller 4 X
- Programa de
Modulo 3: Practica Taller p 4 X
- — - — Lideres V
Sesion Inicial de Coaching Sesion 1 X
Sesion Intermedia de Coaching Sesion 15 X
Sesion Final de Coaching Sesion 15 X
Calidad en el Trabajo Curso 16
Modulo 1: Teoria Curso 4 X
Modulo 2: Préctica Taller 4 X
— Programa de
Modulo 3: Practica Taller h 4 X
- — - — Lideres V
Sesion Inicial de Coaching Sesion 1 X
Sesion Intermedia de Coaching Sesion 15 X
Sesion Final de Coaching Sesion 15 X
Plataforma Degreed Sesion Fortalecimiento del Desempefio |llimitadas Todo el afio

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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4. Validacion de la solucion por parte grupos objetivo

La propuesta de solucidén que se plantea en la presente investigacion ha sido validada por la
gerencia general, personal de mando medio, personal operativo y asesores productivos. En tal
sentido, se citd a cada uno de ellos, sefialandose a continuacién la validacién que estos

manifestaron.

La gerencia general asume una postura proactiva con respecto a la propuesta, ya que tiene presente
la ejecucién de dos estrategias que la organizacion se ha planteado. La estrategia de
automatizacion y mantenimiento de sus procesos productivos y el desarrollo de competencias del
personal ante nuevos escenarios; en consecuencia, poseen un sentido de correlacion vy
complementariedad en su ejecucion. En tal sentido la propuesta de un plan de capacitacion en
habilidades directivas (comunicacion, liderazgo, planificacion, orientacion al logro y
adaptabilidad) ayudaria con el cometido estratégico. Asimismo, esta propuesta tendria impacto
en mejorar la gestion y tener un mejor manejo ante nuevos escenarios abruptos y/o de ingreso de
nuevas tecnologias. Por dltimo, la dindmica del sector en que se encuentra la organizacion

requiere del desarrollo de competencias ad hoc.

El personal de mando medio tiene interés en la realizacion de la propuesta planteada. Como este
grupo de interés ocupa la linea media en la estructura organizacional de la empresa, y cuyo fin es
lograr el cumplimiento de objetivos organizacionales planteados, alineando sus objetivos
funcionales y operacionales a estos, esta capacitacion les brindaria nuevas herramientas para la
gestion de su quehacer diario, asi también, ante cambios disruptivos que pudieran presentarse en
el futuro. Es mas, consideran a esta capacitacion como una oportunidad de crecimiento personal
y profesional, que les permitira lograr un mejor desempefio que asegure estabilidad y beneficios
economicos ante el logro de sus objetivos. Por ultimo, consideran que les brindard un mejor

performance profesional y les servird para tener un perfil mas competitivo en el mercado.

Los asesores productivos tienen interés en la ejecucion del programa. Estos tienen un plan con el
objetivo de elevar los indices de productividad en aspectos de sanidad y nutricién avicolay, en el
devenir del tiempo, se han visto limitados en su asesoria por algunos aspectos blandos del personal
de mando medio. En tal razén, esta capacitacién brindaria una mejor alineacion entre las
recomendaciones dadas y los objetivos funcionales del personal a capacitar, siempre que, se logre
interiorizar aspectos blandos de planificacion, organizacién, liderazgo y adaptabilidad ante

escenarios abruptos.
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El personal operativo aprecia esta propuesta con la expectativa de lograr un mejor ambiente
laboral y un crecimiento personal y profesional. Las capacitaciones en habilidades directivas a
sus jefes y coordinadores tendran un mejor impacto en la forma del manejo al colaborador y al
equipo de trabajo; por consiguiente, el reconocimiento y el desempefio tendrian una gran

importancia para este grupo.
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Capitulo VII. Implementacion de la solucién propuesta

De acuerdo con las necesidades detectadas en la organizacion y en los trabajadores, se ha disefiado
un programa con actividades, cursos, talleres y sesiones de coaching. Los objetivos del programa,
como se ha mencionado anteriormente, son medibles, alcanzables y retadores para que una vez

finalizado el programa estos puedan ser correctamente evaluados.

El programa esta enfocado en el desarrollo de capacidades individuales que apoyen a la direccién
de personas y equipos para el logro del éxito organizacional. Cuenta también con un enfoque
dirigido a la adaptabilidad y comunicacion, capacidades fundamentales para el logro de objetivos

comunes en la empresa.

1. Presupuesto

64



Tabla 21. Presupuesto del Programa de Capacitaciéon 2020

INVERSIONES

MAMAY

Desarrollo de habilidades blandas para el personal mando medio

Areas: Todas
Ejercicio: 2020

Inversion |Contrato/A Duracion N° Fecha/Mes |Expositor/P
Programa Tema .. Areas Lugar . Total Hras. i
usD dicional Hras. Participantes Prevista roveedor
Comunicacion $2,500.00 | Contrato Todas Lurin 12 20 240 Enero - Febrero| Externo
Liderazgo $2,500.00 | Contrato Todas Lurin 12 20 240 Febrero - Marzo| Externo
. Planificacion $2,500.00 | Contrato Todas Lurin 12 20 240 Marzo - Abril Externo
Programa de Lideres
Orientacion al Logro | $2,500.00 | Contrato Todas Lurin 12 20 240 Mayo - Junio Externo
Adaptabilidad $2,500.00 | Contrato Todas Lurin 12 20 240 Junio - Julio Externo
Sesiones de Coaching| $1,000.00 | Contrato Todas Lurin 20 20 400 Enero - Julio Externo
Habilidades Blandas Enero -
Plataforma Degreed . / $480.00 |Membresia Todas Web llimitada 20 Ilimitada . Externo
Tecnicas Diciembre
Total $13,980.00 80 20 1,600

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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El presupuesto asignado para el programa de capacitacion sera de US$ 13.980, con un total de 80

horas de capacitacion para 20 trabajadores de mando medio de la compafiia, sumando un total de

1.600 horas de capacitacidn. Se impartira de lunes a sabado fuera del horario de trabajo, sin alterar

la jornada laboral.

2. Anadlisis de riesgos

Con respecto a este punto se considera oportuno sefialar algunas variables de riesgos para el

negocio. Estas, al ser gestionadas con otro enfoque directivo, podrian tener un mejor impacto en

la organizacién.

Aspectos de sanidad avicola. Este punto constituye un gran peligro tanto para Inversiones
Mamay E.l.R.L. como para toda empresa adscrita al sector avicola, ya que una mala gestion
puede perjudicarlas, al extremo de cerrar sus operaciones por aspectos sanitarios. Las aves
pueden desarrollar afecciones que pueden comprometer su vida, tales como Influenza, Coriza,
Marek, Gumboro, Encefalomielitis, etcétera; asi también, al producto puede verse
comprometido con los problemas de Salmonella, y por ultimo afecciones y/o alteraciones de
orden genético. En tal sentido, la avicolas debe prevenir y tener una adecuada planificacion y
manejo ante estas posibles contingencias de orden sanitario.

Aspecto de fendmenos naturales. Inversiones Mamay E.I.R.L. podria verse afectada de gran
manera por fenémenos naturales. En tal sentido, el Fendmeno del Nifio es una amenaza latente
en la organizacion, porque puede ocasionar huaycos (la empresa se ubica en una quebrada) e
inundaciones, ademas de oleadas de calor que traerian consigo un mayor consumo de energia
y dificultad en el control de la temperatura, ocasionando la mortandad de las aves. Por otro
lado, los terremotos podrian ser una amenaza, ya que la organizacion se encuentra cerca al
litoral peruano (placas tectdnicas), por tanto, es pasible de sufrir sus efectos, por lo que poseer
sistemas de contingencias y estrategias ante estos sucesos permitira sobrellevar este aspecto
natural.

Aspectos sociales. La empresa podria verse afectada por temas sociales de invasiones y los
efectos de contaminacion cruzada. En tal sentido, la vecindad con los asentamientos humanos
de Pampa Pacta y Olleros amenazan a la seguridad patrimonial; es mas, la cercania de estas
poblaciones y de la Asociacion Agrupacién Agropecuaria Sumac Pacha, trae amenazas de
contaminacién por enfermedades aviarias ya que en estos lugares hay centros pecuarios
informales, asi como la crianza de animales domésticos (menor escala) sin control sanitario.

Por lo tanto, la .cercania a estos podria afectar sobre viabilidad del negocio; en tal sentido,
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fortalecer un manejo adecuado de la crianza y presagiar posibles contaminantes traeria
mejores resultados.

e Aspectos competitivos: Inversiones Mamay no puede ser ajena a los aspectos competitivos
del mercado avicola. La tendencia en el giro avicola tanto en el Perd como en Latinoamérica
es lograr eficiencia en los procesos mediante la automatizacion. En tal razén, las empresas
peruanas La Calera, Diano Marina, Santa Elena, y otras, tienen algunos de sus procesos
automatizados, tendencia que tiene como fin reducir los costos de produccion mediante la
inversién en tecnologias. Si la empresa no continuara con esta tendencia podria verse afectada
en su competitividad, ya que su costo de produccion seria elevado y por tanto tendria poco
margen de ganancia; es mas, el mercado de huevos es fluctuante y requiere de ser competitivo.
Por lo tanto, los costos de ventas resultantes de los periodos 2017 (S/45,605,519) y 2018
(42,534,129) podrian verse optimizados en el corto, mediano y largo plazo, es mas, la
productividad del personal podria ser mas competitiva dentro del rubro avicola, ya que, en
empresas norteamericanas bajo la crianza y produccion de huevos de forma automatizada, el
costo de labor es del 5.6 % (Agri Stats, INC. 2018) del total de costo de ventas, en
comparacién de un 12.26% (2017) y 11.57% (2018) de Inversiones Mamay. Por lo expuesto,
se podria esperar un mejor desempefio de la productividad del personal, por una debida
alineacion del factor humano y tecnologias, ya que estas generan una ventaja competitiva en
el rubro, sin embargo, consideramos que se sostendrian como competitivos por un adecuado
plan de desarrollo de habilidades directivas del personal mando medio.

e Aspectos organizacionales. Por un lado, el area de Gestion del Talento tiene alta rotacion a
niveles operativos, procesos de reclutamiento con falencias y planes de sucesion por
implementar son algunos de los puntos por mejorar. Durante el 2018 se tuvo un promedio de
4,2% en rotacion con 97 ingresos; si se consideran las horas-hombre destinadas al
reclutamiento, induccién organizacional y del puesto, la empresa esta incurriendo en un gasto
de aproximadamente S/ 17.096, monto que se reduciria considerablemente de emplear una
gestion basada en competencias’. Por otro lado, se debe fortalecer la gestion de la
informacion: muchos de los procesos deben ser explicados y transmitidos de manera directa,
por ello es necesario implementar planes de sucesién y de coaching para cubrir los retos.
Finalmente, la resistencia al cambio es un factor muy importante por considerar, ya que el
perfil mayoritariamente empirico del personal representa un gran riesgo a la implementacion
programa planteado que busca no solo mejoras en los procesos, sino también un cambio

profundo enfocado en las competencias de gestion.

7 Rotacion del 2018, ver anexo 4.
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Por lo descrito, se considera que el cambio comportamental del personal de mando medio traeria

mejores resultados al negocio. La propuesta brindara al personal de mando medio de Inversiones

Mamay el conocimiento y manejo adecuado de las competencias blandas ad hoc que demanda el

sector avicola. En sintesis, se tendria una mejor gestién en las distintas etapas del proceso

productivo avicola.

El programa de capacitacion contaria con un enfoque de desarrollo de habilidades directivas, lo

cual permitiria un mejor manejo en toda la cadena de produccion de las aves. Por ello, se considera

que la nueva gestion de los distintos lideres tendria un impacto directo en el indicador del nimero

de huevos por ave alojada, puesto que se podria pasar de 371,5 huevos actuales a 372 huevos por

ave alojada en la semana 80, representando unos S/ 87.400 como ganancias en las utilidades, en

un escenario anual.

Tabla 22. Costo-beneficio (incremento de 0,5 huevos por lote a la semana 80)

Galpones Aves por Incremento Incremento En jabas En kilos En soles
anuales galpdn (0,5 por total (huevos/360) (23 kg por (S/ 3,80 por
galpén) jaba) kilo)
6 120.000 60.000 360.000 1.000 23.000 S/ 87.400

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Para desarrollar métodos efectivos de fortalecimiento de competencias y alcanzar el éxito en
Inversiones Mamay, se ha considerado implementar dos herramientas para el fortalecimiento de
habilidades blandas. Por un lado, el Programa de Capacitacion que busca capacitar a los
colaboradores en habilidades sociales en sus funciones y propias del sector, ya que permitira
ajustar el nivel de ensefianza al perfil de los asistentes y asi maximizar su efectividad. Por otro
lado, como complemento, los talleres de coaching, que serdn una herramienta que trabajara en
monitorear plazos y metas del mismo programa y maniobrar ante cualquier problema de

reforzamiento del programa.

A continuacidn, se presentaran las conclusiones relacionadas a la investigacion:

e El sector avicola mundial estd haciendo énfasis en el desarrollo de habilidades blandas, por
ello, la redefinicion del perfil del personal en Inversiones Mamay permitira alinear todos los
procesos de la organizacion y ser competitiva.

e El nuevo perfil requerido para el personal de mando medio apunta a fortalecer y desarrollar
habilidades blandas para una gestion efectiva y adaptarse a las necesidades del sector y la
competencia. Las competencias como comunicacion, liderazgo, planificacion, entre otras,
apuntan a asegurar una correcta ejecucion de las tareas inherentes al puesto.

o El analisis de las competencias del personal de mandos medios arrojé que muchos de ellos
presentan un gran potencial, pero que dichas habilidades necesitan ser reforzadas para
responder adecuadamente.

e El personal de jefatura presentd un nivel de concordancia de alto.

e EIl de coordinacion es un nivel medio que no solo preocupa por el desarrollo en si, sino
también por su interés para asumir cargos de jefatura.

¢ Finalmente, los analistas estan mas orientados a la operatividad y ejecucion de funciones, por
lo que es necesario desarrollar las habilidades necesarias para lograr esto.

e Se determind como principales ejes para formular la estrategia, el perfil del mando medio
actual, el cual debe ser dotado de nuevas habilidades blandas que potencien su desempefio.
Otro eje importante son las necesidades del mercado del sector avicola, es imprescindible

estar acorde a estas necesidades para conseguir los resultados esperados.
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¢ Los mandos medios tienen un rol clave dentro de la organizacin, ya gue son ellos quienes se
encargan de supervisar, coordinar y transmitir lo determinado por la gerencia. Por ello, el
programa de capacitacion tiene objetivo mejorar las habilidades gerenciales sefialadas
anteriormente, el cual de aplicarse podria representar un incremento de 0,37% en la

produccidn anual de huevos.

2. Conclusiones

Terminada la ejecucién del programa de capacitacion se considera importante reforzar los

siguientes puntos:

e Motivar a los mandos medios a replicar estas habilidades en sus equipos de trabajo.
e Revisar las competencias a desarrollar en los demés puestos de trabajo.

o Reforzar los conocimientos técnicos con personal capacitado.

e Actualizar el programa de capacitacién como toda organizacion de primer nivel.

¢ Brindar un rol protagdnico al area de Gestion de Talento.
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Anexo 1. Diagrama del flujo de produccion de alimentos
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Anexo 2. Diagrama de flujo de recepcion de pollitas
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Anexo 3. Diagrama de flujo de clasificacion de huevos
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Anexo 4. Rotacion anual 2018
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enero 207 14 8 5.24%
febrero 198 1 10 2.84%
marzo 192 2 7 2.37%
abril 193 6 4 2.58%
mayo 193 5 6 2.86%
junio 192 2 4 1.57%
julio 185 1 7 2.20%
agosto 190 15 10 6.49%
setiembre 199 14 6 4.93%
octubre 228 33 4 7.63%
noviembre 204 4 28 8.33%
diciembre 2.66%

4.2%
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