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INTRODUCCION

Esta tesis tiene como fin descifrar el impacto resultante al implementar el sistema
de turnos flexibles en la empresa privada, para obtener mayor productividad laboral dentro
de la organizacion.

Para lo anterior se desarrollaréa una investigacion que permita indicar el proceso de
desarrollo llevado a cabo en la ejecucion del sistema de turnos y ademas indicaremos
cuales son los factores mas relevantes en el disefio e implementacién de los turnos.
Finalmente se espera comprobar que existe un impacto en la productividad de la
empresa, ligado a la departamentalizacion por turnos, se buscara definir si este es
positivo o negativo para los resultados esperados y si es sustantivo en la organizacion.

El capitulo siguiente a este resumen abordara los aspectos mas importantes de la
organizacién donde se desarrollara la investigacion, tales como su estructura
organizacional y los hitos que marcaron la historia de esta empresa.

En el capitulo Il se detallara la estructura del Departamento de Personal, quien es el
responsable de la recepcidn, revisién y validacion de la implantacién del sistema de turnos
dentro de la organizacion.

El Il capitulo describira el diagnéstico y analisis de la situacion sometida, en él se
encontrara el marco tedrico de la investigaciéon, el problema detectado dentro de la
organizacién, la hipétesis del estudio, la metodologia que marcara el desarrollo de este
trabajo y los objetivos generales y especificos impuestos.

En el capitulo IV se desarrollara una revision de la informacién recopilada, haciendo
un estudio de los procesos de implementacion del sistema de turnos en Homecenter;
ademas se analizaran aquellos factores de mayor relevancia en la implementacion de
este nuevo sistema.

Finalmente en el capitulo V se encontraran las conclusiones a las que se llegé luego
de la investigacion y se presentaran las soluciones propuestas para mejorar el sistema de

turnos.



RESUMEN

En el mercado del retail, las organizaciones permanecen en un constante proceso
de innovaciéon de sus técnicas, tanto para posicionarse en el mercado, como para
mantener y aumentar su cobertura. En la actualidad, las empresas privadas de este sector
han desarrollado diversas estrategias, que las distingan y les aseguren mayor
rentabilidad.

En esta busqueda de métodos de perfeccionamiento organizacional Homecenter
Sodimac ha desarrollado distintas herramientas que le permitan lograr dichos objetivos.
Una de estas técnicas, creada para potenciar el recurso mas importante de esta
organizacién; es desarrollar un sistema de turnos rotativos, para sus trabajadores, que
permita personalizar la atencién al publico.

Este nuevo sistema les asegura a la organizacion dos grandes pautas de trabajo.
Por un lado, racionalizan el uso de sus Recursos Humanos, es decir sélo mantienen en
tienda a la cantidad de personal requerido para el desarrollo de sus actividades,
evitandose la falta de operativos', que se traduce en una mayor carga de trabajo para
quienes se encuentran en sala, registrandose un mayor cantidad de licencias médicas a
causa de estrés o cansancio ocasionados por trabajos pesados; y se evitan las horas de
ocio, de quienes cumplen turnos pero no tienen tareas para desarrollar.

La otra pauta de trabajo, es una de sus metas institucionales, que es caracterizarse
en el mercado por ser una organizacion que se destaca por la excelencia en la atencién a
sus clientes. Con este sistema la empresa quiere atender personalizadamente a cada
cliente que frecuenta sus instalaciones, entregandoles la mejor asesoria, y procurando
ofrecer todos los productos que necesita para llevar a cabo su proyecto.

La implementacién del nuevo sistema de generacién de turnos. en Homecenter
Sodimac Vifa del Mar, desde Enero del 2006, sumado a otros factores, ha significado un

cambio en los niveles de productividad de la organizacion.

" Por operatives, se entiende aquellos trabajadores que desarrollan sus principales tareas en sala, con el fin de prepara las
instalaciones para la venta y asesorarla. Corresponden a vendedores, a quienes conforman el departamento de Quiebres y

de Reposicidon Nocturna; y las Jefaturas de Area.
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Con este estudio se espera comprender como se desarrolla la implementacion de
un sistema de turnos para mantener el ritmo de trabajo que las empresas de retail
requieren, empresas que sobreviven como organizaciones a partir de la satisfaccién de
los clientes. Ademas se busca identificar los factores de mayor relevancia en este proceso
de implementacién con el fin de tener antecedentes que en nuevas investigaciones

permitan determinar si es 0 no un método viable para ser utilizado en el servicio publico.



CAPITULO |
PRESENTACION Y CARACTERIZACION DEL SERVICIO O
EMPRESA

1.1 NOMBRE Y UBICACION
Homecenter Sodimac S.A. Vifia del Mar, se encuentra ubicado en 15 Norte 961, Vina
del Mar. En la actualidad esta empresa representa la fuente de trabajo de mas de 350

personas de la regién, no discriminando entre género y edad.

1.2 ASPECTOS LEGALES E HISTORIA

Fundada el afio 1952 en la ciudad de Valparaiso, como SODIMAC (Sociedad
Distribuidora de Materiales de Construccién). Originalmente fue creada como una
cooperativa de venta de materiales de construccién por mayor y menor. Consistia en una
cadena de Grandes Almacenes establecidos en las principales ciudades del pais, en
donde los fabricantes nacionales ponian a disposicion de los clientes, en un sélo punto de
venta, sus productos para la construccién. A diferencia de lo que ocurria en otros
almacenes o ferreterias, ademas de las empresas constructoras, podian también adquirir
productos los constructores menores, albahiles, carpinteros, y los jefes de hogar que

disponian de productos prefabricados faciles de armar, construir y habilitar por si mismos.

Hoy en dia, Homecenter Sodimac es una cadena de almacenes de retailer de
capitales chilenos, parte del conglomerado Falabella. Posee ademas inversiones en Peru,
Colombia y Argentina. Su rubro es el ambito del Hogar, Ferreteria y Construccién, pero de

a poco se ha ido abriendo a nuevos mercados, como es el caso de los electrodomésticos.



1.3 HITOS CLAVES EN EL CRECIMIENTO DE HOMECENTER SODIMAC:

1952: El actual Sodimac inicia actividades como cooperativa abastecedora de
empresas constructoras. Al poco tiempo ya contaba con una red desde Arica a
Chiloé.

1982: Empresas Dersa adquiere los activos operacionales de la cooperativa
Sodimac constituyendo la sociedad Sodimac.

1988: Se introduce el formato de venta al detalle Homecenter Sodimac, destinado a
satisfacer en un sélo punto de venta, las necesidades de mejoramiento, reparacién
y decoracién del hogar.

1993: Sodimac ingresa con su primer local en Colombia; este exitoso proceso ha
llevado que a la fecha se cuente con 10 tiendas en 5 ciudades de ese pais.

2000: Se inaugura una nueva generacion de tiendas Super Sodimac en las que se
combinan un local Homecenter mas una sala Constructor y un Patio Constructor,
satisfaciendo en un sélo lugar las necesidades de los distintos segmentos de
mercado.

2001: Sodimac inaugura dos nuevos locales llegando ese afo a completar una
cadena de 48 puntos en todo Chile, con una superficie superior a los 2000 metros
cuadrados. Adicionalmente, comienza a operar el sitio web de Sodimac.

2003, Octubre: Sodimac S.A. pasa a ser filial de S.A.C.I. Falabella, iniciandose el
proceso de integracién con la cadena Homestore S.A. el cual culmina en Abril del
2004.

En el afo 2004, Sodimac instala una tienda en Lima, Perd, cuyo éxito le permite
tener inaugurada, a la fecha 4 tiendas.

2006: Bajo el concepto estratégico de estar donde sus clientes lo necesitan, se
inauguran 9 tiendas ademas de un local Sodimac constructor, con lo que se
alcanza una superficie de 428.000 metros cuadrados sélo en Chile. Hoy Sodimac
cuenta en los 3 paises en los que se encuentra, con aproximadamente 577.000
metros cuadrados con la mas amplia variedad de productos de calidad y nuevas

modalidades de servicio.



1.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Organigrama Homecenter Sodimac Vifia del Mar:
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1.5 LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS DE LA ORGANIZACION

Vision:

“Ser la empresa de retail mas grande de Latinoamérica en la distribucién de

materiales de construccién y productos para el mejoramiento del hogar”

Mision:

Ofrecer a nuestros clientes excelencia en el servicio, proporcionandoles la mas

amplia variedad de productos, de la mejor calidad y a los mejores precios del mercado,

logrando a través de ello satisfacer sus necesidades para la realizacién de sus proyectos

de construccién, remodelacion y mejoramiento del hogar

Valores:

“Representan aquello en lo que creemos, trazan el camino que nos permite llevar a

delante nuestra misién. Constituyen los principios, objetivos y prioridades estratégicas

sobre los cuales se constituye nuestra empresa’

Excelencia en el servicio al cliente: “nuestro principal compromiso es con el cliente,
de su satisfaccion depende nuestro éxito”

Trabajo en equipo: “somos una empresa en donde cada trabajador tiene un aporte
valioso que entregar para el proyecto global de la compania. Valoramos las
distintas opiniones e incentivamos a expresarlas”

Honestidad e integridad: “cuidamos los recursos que administramos, cumplimos
consistentemente con las politicas de la compania y aceptamos la responsabilidad
de nuestras decisiones”

Desarrollo de nuestra gente: “cuidamos, potenciamos y desarrollamos a nuestros
talentos, para lo cual capacitamos permanentemente a nuestro personal”

Espiritu emprendedor: “valoramos e incentivamos la innovacién, la creatividad y la
flexibilidad como una forma permanente de buscar nuevas maneras de optimizar
nuestro trabajo”

Rentabilidad para los accionistas: “nos comprometemos con las metas de
rentabilidad de la inversidon. El éxito de la compania representa el éxito para el
trabajador y su familia”

Compromiso con la comunidad: “revelamos nuestro liderazgo a través del

compromiso con el desarrollo de la comunidad y con la proteccidon del entorno”.



CAPITULO Il
DESCRIPCION DE LA UNIDAD DE RECURSOS HUMANOS

En el mercado del retail, es decir, en las tiendas de ventas al detalle, es de gran
importancia fidelizar a los clientes para que regresen y no se cambien a la competencia,
puesto que a nivel de mercado, las diferencias entre las empresas de este rubro son casi
inexistentes. Por lo anterior Homecenter Sodimac tiene una estrategia de mercado que
se basa en lograr la excelencia en la Atencién al Cliente, que significa entregar una
atencion personalizada que otorgue un completo asesoramiento al cliente en su compra.

Para esto es indispensable el desarrollo del sistema de turnos rotativos, que permita
mantener en sala la cantidad de personal indicado para atender los peak de venta segun
la departamentalizacién de la tienda. Es fundamental el papel que desarrolla el
Departamento de Recursos Humanos, en la implementacion del sistema de turnos,
puesto que es este el encargado de incorporar los turnos al sistema luego de la revisién y
modificacion de las Jefaturas de area.

Las areas del departamento de Recursos Humanos de Homecenter Chile, son tres:
bienestar, desarrollo, remuneracién y personal.

Bienestar esta a cargo de todos los beneficios que la empresa otorga a sus
trabajadores. Dentro de éstos contempla reconocimientos especiales (premios por afnos
de servicio, becas especiales para estudios superiores, etc.); contribuciones a la vivienda
(ventas al personal, ventas al personal a costo cero y aportes por adquisicion de
vivienda); salud y seguros; ayudas econdmicas (préstamo de emergencia, préstamos para
financiamiento de estudios); actividades culturales y recreativas; bonos y asignaciones
(sala cuna, colacion, ropa de trabajo y uniformes, etc.).

Desarrollo coordina y organiza todas las capacitaciones dictadas por la Escuela de
Excelencia Sodimac a los trabajadores de la empresa. Asi mismo, regula los procesos de
seleccion de personal, los concursos internos (Homecenter Sodimac privilegia la
reclutacién interna) y las evaluaciones de desempefio.

Remuneracién es el area que gestiona los recursos monetarios invertidos en el
personal: pagos de sueldo, incentivos economicos, pago de imposiciones, cuentas
primas, juicios y demandas, desvinculaciones, etc.

Por ultimo, personal, organiza todo lo relativo a contratos, finiquitos, cartas de

despido y vacaciones, entre otros.
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2.1 ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
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Fuente: Procedimientos Departamento Recursos Humanos. Sodimac. Enero 2008



2.2 PERSONAL

En cada tienda, Recursos Humanos cuenta con un equipo que persigue objetivos
comunes, el cual se conforma por una red de apoyo, integrado por Distritales? de RR HH,
Gerencias; departamentos de RR HH; Gerencia de Productividad; y el equipo de RRHH
propiamente tal de la tienda, integrado por los Jefes de Desarrollo de Recursos Humanos
(JDR), administrativos (uno o\ dos, dependiendo del nimero de trabajadores de la tienda)
y los Encargado de Control de Asistencia. ,

En el caso de Homecenter Sodimac ViAa del Mar, el equipo de Recursos Humanos,
esta conformado por una Jefa de Desarrollo de Recursos Humanos, una Administrativa de
Recursos Humanos y una Encargada del Control de Asistencia. Sus principales objetivos
y responsabilidades corresponden a la tarea de administrar, coordinar y controlar los

distintos procesos de RR HH que se realizan en la tienda

En cuanto a las responsabilidades del cargo Jefa de Desarrollo, podemos distinguir las
siguientes:
e Seleccionar al personal idéneo que requiere la tienda
e Capacitar y desarrollar al personal
e Velar por el cumplimiento de las normativas laboral, e interna de Sodimac
e Organizar la dotacién segun los requerimientos de calidad de servicio
e Administrar el presupuesto de gasto de personal
e Llevar a cabo los procesos periédicos de personal
e Brindar apoyo y asistencia social
e Apoyar al Gerente de la Tienda en acciones para la motivacion y el clima laboral
e Responsable de Evaluacién de Desempefio, Concursos Internos y Plan de Sucesiéon

¢ Implementar herramientas de gestion de personal

E Se entiende por Distritales de Recursos Humanos a quienes representan a este departamento en la alta gerencia de la
compania. En este caso, esie cargo lo ocupa el Sr. Rodrigo Sanhueza, Gerente Distrital. El se encuenira a cargo de la
toma de decisiones en relacién al departamento de Recurses Humanos, de todo el Distrito el Conquistador que comprende
las tiendas de Vifa del Mar, Valparaiso, La Caleray San Felipe
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En cuanto al cargo administrativo de RRHH, sus responsabilidades son las

siguientes:

Responsable por mantener al dia las carpetas de vida del personal de la
tienda (anexos, contratos, etc.)

Responsable por la actualizacion y difusion de la informacion tanto interna
como externa

Responsable por el ingreso a las planillas de capacitacion

Responsable por la correcta y oportuna coordinacién de capacitaciones
Responsable por el envio diario y oportuno de documentacion a la oficina de
apoyo

Responsable por atender a los trabajadores

Responsable por comunicar los beneficios a los trabajadores

Responsable por conocer y apoyar el proceso de seleccion de personal

operativo.

En cuanto a las responsabilidades del cargo de Encargado del Control de Asistencia,

podemos distinguir:

Potenciar turnos como apoyo a productividad y gestiéon de la tienda
Responsable del control del cumplimiento de la malla de turno de los
empleados

Velar por la pertinencia y calidad de la informacion de los reportes que
entrega a las Jefaturas del Punto de Venta

Responsable por la entrega de horas totales trabajadas en la tienda a
Subgerencia. De Administracion de Personal para el pago de
remuneraciones

Asesoria a las jefaturas en temas legales para la confeccién de mallas de
turnos

Responsable por realizar los procesos de respaldo de la informacién de
acuerdo a la normativa legal vigente

Responsable por capacitar a todo el personal del punto de venta respecto a

los temas pertinentes a su area.
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CAPITULO 1l
DISENO DE LA INVESTIGACION

3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Como ya fue mencionado con anterioridad, nuestra investigacion busca descifrar si
el sistema de turnos representa o no una mejora en el nivel de productividad de la
organizacion. Es decir si tiene un impacto en el nivel de ventas que genera la compania
en el mercado del retail; este impacto entendido como un aumento o una disminucién de
las ventas registradas por esta tienda en el periodo de implementacion.

Algunos estudios demuestran que aquellas organizaciones que contemplan el
trabajo en sistemas de turnos que abarquen de lunes a domingo obtienen un mayor valor
agregado® Estos autores indican que si bien, existen costos asociados a la mantencién
de una tienda abierta de Lunes a Domingo, como son la contratacién de mano de obra
directa, insumos y materias primas, electricidad y otros servicios basicos, fletes, etc. Sin
embargo, mantener una instalacion tiene un costo, que cuando se divide entre mas dias,

este disminuye.

3.2 HIPOTESIS

Un sistema de tumos en una empresa de retail como Homecenter genera un
impacto en la productividad, medido como el aumento real de las ventas y un uso mas

eficiente del recurso humano.

VARIABLES
Dependiente: Productividad

Independiente: Sistema de turnos

g FLEXIBILIDAD, JORNADA LABORAL Y SISTEMAS DE TURNOS: EFECTOS DE LA LEGISLACION EN EMPLEO Y
PRODUCTO. Gonzalez P., Mizala A., Romaguera P. Septiembre 2000. P&g. 25
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3.3 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Esta investigacion sera descriptiva y la metodologia que se utilizara para el
desarrollo de la investigacion es el enfoque cuantitativo, ya que se analizaran los
resultados obtenidos en Homecenter Vifa a partir del 2005 en adelante en las ventas
registradas y se cruzara con la implementacion del sistema de fijacién de turnos por parte
de la organizacién, la cual comenz6 a funcionar en Enero del 2006. De esta manera
descubriremos el real impacto que causé el nuevo sistema de turnos dentro de Ia.
organizacion.

El universo que contempla este estudio comprende a las 390 personas que
conforman el equipo humano de Homecenter Sodimac Via del Mar. La muestra en que
se basan los datos obtenidos corresponde a los 322 operarios que se desempeian en

esta tienda.
3.4 OBJETIVO GENERAL

Medir el impacto que produce la implementacion del Sistema de Turnos en la

productividad de Homecenter Sodimac a través del nivel de ventas.
3.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Indicar cual es el proceso de desarrollo llevado a cabo en la ejecucion del
sistema de turnos dentro de la organizacion.

2. Definir cuales son los factores mas relevantes en el disefio e implementacion de
los tumos.

3. Determinar la relevancia de la capacitacion en la implementacién de un sistema
de turnos.

4. Describir si el impacto generado por la implementacién del sistema de turnos es
negativo o positivo, es decir si aumentd o disminuyd el nivel de ventas de la
tienda.

5. Determinar si el impacto generado es sustantivo para la organizacién en
relaciéon a los costos de la ejecucion del sistema de turnos.

6. Evaluar si el sistema de turnos representa para la organizaciéon mayor eficiencia

en el uso del recurso humano.
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3.6 MARCO TEORICO

En el analisis del desemperio de la empresa privada, convergen distintos factores
que se desarrollan particularmente, sera necesario conocer algunos de ellos para
entender el proceso que desarrollan estas organizaciones en busqueda de la
productividad organizacional y de una mayor rentabilidad para sus accionistas.

Para comprender el sentido de esta investigacion se debera tener muy en claro los

siguientes conceptos:

Insumos, procesos, productos o servicios de Homecenter Sodimac

Las entradas que tiene Homecenter Sodimac Vina del Mar, son de diversa indole
puesto que sus origenes son variados: Proveedores, Competencia, Estado, Clientes,
Personas, Bancos y Empresas. Las entradas son también en diversas cantidades pero
suelen ser las mas importantes: materiales e insumos para consumo como vigas,
traspaletas, estantes, etc., maquinarias para traslado en tienda y gruas, productos, dinero
e informacion.

En esta empresa el proceso mas caracteristico es el de operacion, puesto que la
transformacioén de las diferentes entradas y en distinto orden significa crear la instancia
que permita la venta de los productos y servicios. Este es el fin maximo de la
organizacién, y es para cumplirlo que se desarrollan distintos procesos en cada
departamento.

Si bien, la organizacién considera diferentes salidas, con sus diferentes actores, la
de mayor importancia para la organizacion es la venta de productos y la entrega de
servicios. Los actores con los que mayor interaccién tiene esta organizacién para generar
sus salidas son: Clientes, Personal, Medios de Comunicacién, Entidades
Gubernamentales, Empresas, Bancos, Efc.

La retroalimentacién para esta organizacién es muy importante, por ello se han
disefiado distintas herramientas que permitan incorporar la percepcion tanto de los
clientes internos como externos de la empresa. Para los clientes internos, que son los
funcionarios de la comparia semestralmente se les pide realizar una evaluacién que
contempla aspectos tales como la calidad del trabajo, la seguridad en el desarrollo de las

tareas y el clima organizacional.
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En relacion al cliente externo semestralmente se encuesta su satisfaccion tras la
compra evaluando aspectos tales como atencién en sala, deferencia y rapidez en caja y
servicio de post-venta. Ademas se cuenta con buzones de opinién en distintos puntos de
la sala de venta. Estos buzones son revisados diariamente por la gerencia y busca

acercar las inquietudes del cliente a la hora de tomar decisiones.

Organizacion
Este concepto tiene dos grandes significados relacionados con la administracion,
por un lado lo podemos entender como la actividad o proceso de Administrar y como

entidad; a continuacion detallaremos brevemente sus principales caracteristicas:

Como Actividad: Corresponde al acto de gestionar y disponer los recursos que se
poseen de la manera mas eficiente y eficaz, con el fin de llegar a las metas establecidas.
Segun Ferrell “consisten en ensamblar y coordinar los recursos humanos, financieros,
fisicos, de informacion y otros, que son necesarios para logra las metas, y en actividades
que incluyan atraer a gente a la organizacion, especificar las responsabilidades del
puesto, agrupar tareas en unidades de trabajo, dirigir y distribuir recursos y crear
condiciones para que las personas y las cosas funcionen para alcanzar el maximo éxito™

Como Entidad: Organizacion corresponde a la estructura fisica donde interactian
recursos humanos, materiales, tecnolégicos y financieros, y mediante procesos, es
posible establecer un resultado; que cumpla con las expectativas para las que fue creada.

Como lo sefialan algunos autores “Una Organizacion es un sistema cuya estructura
esta disefiada para que los recursos humanos, financieros, fisicos, de informacion y otros,
de forma coordinada, ordenada y regulada por un conjunto de normas, logren

determinados fines™

“* INTRODUCCION A LOS NEGOCIOS EN UN MUNDO CAMBIANTE, Cuarta Edicién, Ferrell O.C., Hirt Geoffrey, Ramos
Leticla, Adriaenséns Marfaneia y Flores Miguel Angel, Ed. Mc. Graw-Hill 2004, Pag. 215.
shttp://www.promonegooios.net/empresa/deﬁnicion-organizacion.html. Ivan Tompson. Visitado el 24/10/08
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Departamentalizacion
A medida que las organizaciones van creciendo, crece también la necesidad de
dividir y especializarse con el fin de mejorar la gestion de sus recursos. Por lo anterior
estas organizaciones integran el proceso departamentalizador buscando homogeneizar y
agrupar segun distintos parametros sus procesos, siempre buscando el uso eficaz y
eficiente de sus recursos.
Existen diferentes tipos de departamentalizacién, sin embargo suele ser comun la
aplicacion de mas de una clase:
% Por funcién: agrupa todas las actividades relacionadas con un mismo fin.
 Por Producto o Servicio: como ya se indica, contiene todas las tareas relacionadas
con la fabricacién de un producto o servicio
% Por geografia: en aquellas organizaciones que cubren amplias extensiones
territoriales, resulta conveniente dividirlas por areas geogréficas
«» Por clientela: aquellas empresas que van dirigidas a una variada gama de publico
departamentalizan segun su clientela para facilitar el trabajo en la busqueda de sus
productos.
<» Por Proceso: cuando la creacién de un producto o servicidé posee varios procesos
bien definidos es una buena forma departamentalizar segun estos procesos, lo que
permite una mayor capacitacion respecto a su ejecucion.
«» Por proyecto: es una buena opcién cuando la organizaciéon posee varios proyectos,

o le es posible ofrecer una serie de productos y servicios que disefien proyectos.

Retail

Cuando hablamos del sector Retail, nos referimos a todas aquellas tiendas que
reunen de todo para una diversidad de clientes en un mismo lugar. Una de sus
caracteristicas principales es la gran concentraciéon de diversos productos tales como
vestuario, electrodoméstico, decoracién, alimentos, etc. A partir de los afios 90, se
convierte en un mercado emergente que al afio 2006 es considerado uno de los sectores

mas dinamicos de la economia chilena®.

® RETAIL EN CHILE, Consejo Asesor Presidencial, Trabajo y Equidad. Marcela Ramos, Noviembre del 2007.
www.trabajoyequidad.cl
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Cabe sefialar que el sector Retail, no so6lo toma importancia por los niveles de
desarrollo que ha alcanzado, ni por el nivel record de ventas que se espera este afio
supere los 25.000 millones de ddlares. Es importante para la economia chilena ya que
ademas de ser “uno de los tres sectores de mayor generacion de valor agregado en
Chile”, esta actividad “es una de las que mas contribuye a la generaciéon de empleos en el
pais, principalmente entre los jovenes y las mujeres, que se acogen a las facilidades de la
flexibilidad horaria””.

Se debe mencionar que el mercado del retail es altamente dindmico, las diferencias
entre las distintas organizaciones que alli se desenvuelven son minimas; por ello es
necesario innovar constantemente. Las organizaciones se ven obligadas a desarrollar
nuevos métodos de fidelizacidon para sus clientes, con el fin de posicionarse como marca y
mantener niveles de venta sostenidos. En este sentido, la cadena de tiendas Sodimac, se
destaca desde 1988 por ser una tienda que concentra todo lo necesario para la
construccioén y decoracidn del hogar; con precios accesibles y con un sistema de venta de
proyectos; es decir facilitar el trabajo de sus clientes con la asesoria de expertos.
Ademas se destaca también por ser una empresa que desarrolla una atencién al cliente
de calidad, donde se entiende que no es el fin de la organizacion venderle mas productos,

sino venderle todos los productos necesarios para lograr los proyectos de cada cliente.

Productividad

Para los fines de la empresa privada el término productividad adquiere valiosa
importancia, ya que es un factor indispensable para alcanzar mayor rentabilidad. Este
término “se entiende como una medida de eficiencia en la utilizacién de los recursos. El
concepto productividad puede ser aplicado en forma general, si medimos el
aprovechamiento de todos los recursos empleados para generar resultados, éin embargo,
a menudo el término se aplica a factores individuales tales como productividad laboral, de

maquinas, materiales, energia, y capital™.

7 “Retail en Chile: Respuesta al Nuevo Consumidor Chileno”, Camara de comercio de Santiago. Santiago 2005, P4g.84-
90
8 www.chilecalidad.cl. Centro Nacional de Productividad y Calidad. Visitado el 11 de Noviembre

19



En suma, la productividad tiene que ver con la cantidad de productos y/o servicios
entregados y los recursos utilizados en ello. Este término puede ser abordado
distintamente segun el elemento que se analiza, puesto que cuando se evalla la
productividad en elementos fisicos tales como magquinarias, equipos u otros; se mide por
sus caracteristicas técnicas, su desemperio y rendimiento en el trabajo. Cuando
hablamos de productividad en los Recursos Humanos, nos referimos a la calidad de su
desempefio en la organizacién, al resultado que puede obtener en un tiempo
determinado.

Para determinar la productividad que resulta del recurso humano se puede utilizar
una ecuacion basica donde P es la productividad del departamento, vd corresponde a la
venta total del departamento a analizar y t representa al nimero de trabajadores que
desarrollé funciones:

P= vd
T

En relacién con el retail, la productividad se mide mediante el logro de las metas de
venta. Cada tienda Sodimac (entiéndase en formato Homecenter o Constructor) trabaja
con el COM?® (comparativo del afio anterior) y la meta de cada mes es el COM mas el IPC
registrado en el periodo anterior, mas el aumento pronosticado que alcanza el 15%.

Sistema de Turnos

A partir de la década de los 70s, luego de la crisis mundial, se hace necesario
implementar un nuevo sistema que permita mejorar la gestiébn tanto de recursos
financieros, materiales y humanos. Lo anterior, sumado al proceso globalizador, que
integré a los mercados internacionales, hizo necesario buscar nuevos caminos que
transformaran la industria nacional de manera mas competitiva.

Al respecto, Gonzalez, Mizala y Romaguera definen flexibilidad laboral como “la
capacidad del mercado laboral (y de los agentes que operan en él), de responder de
manera fluida y en un plazo relativamente breve a condiciones econémicas cambiantes o,

de volver a una posicion de equilibrio luego de un shock exégeno”.*

gl COM, comparativo del afio anterior, corresponde a la venta del mismo mes a desarrollar, en el afio anterior.

10 FLEXIBILIDAD, JORNADA LABORAL Y SISTEMAS DE TURNOS: EFECTOS DE LA LEGISLACION EN EMPLEO Y
PRODUCTO; Pablo Gonzélez, Alejandra Mizala, Pilar Romaguera. Centro de Economia Aplicada, Universidad de Chile.
Serie econdmica n"91, Septiembre 2000. P&g. 6
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Algunos de los beneficios asociados a la implementacion del sistema de tumos en
las empresas son: a) Reduccion de los accidentes laborales, b) Menores tasas de
licencias médicas por fatiga, estrés y otras enfermedades propias del trabajo, c) Menores
tasas de ausentismo. Cabe sefalar, la falta de estudios probatorios del tema, puesto que
si bien autores tales como Cuvillier'" han estipulado una vinculacién entre la ejecucién de
la jornada laboral flexible y sus efectos.

En el aspecto legal vigente en Chile, en relacién al trabajo por turnos, se puede
sefalar que no existe extensa normativa que se refiera al tema, salvo aquella que define
la jornada laboral. En ella sefala que podran trabajar en tumos “por la naturaleza de sus
procesos, por razones de caracter técnico, por las necesidades que satisfacen, o para
evitar notables prejuicios al interés publico o de la industria”’?. Ademas se sefiala que la
jornada laboral tendra una duracién de 48 horas semanales, pudiendo repartirse de lunes

a domingo, con un tope maximo de 10 horas diarias.

11(;HACIA LA REDUCCION DE LA DURACION DEL TRABAJO?: REPERCUSIONES POSIBLES EN LOS PAISES
INDUSTRIALIZADOS, Cuvillier R., OIT, 1982, Ginebra.

>DFL-1/02 del Ministerio del Trabajo y Proteccién Social, FIJA EL TEXTO REFUNDIDO, COORDINADO Y
SISTEMATIZADO DEL CODIGO DEL TRABA.JO. Biblioteca Congreso Nacional, Pag.3
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CAPITULO IV
ANALISIS DE LA INFORMACION

4.1 SISTEMA DE ELABORACION DE TURNOS INTERACTIVO

Desde los inicios de su actividad, Homecenter Sodimac ha desarrollado un sistema
de turnos rotativos que haga posible, el debido funcionamiento de la compania. Este se
caracteriza por trabajar la dotacién por departamentalizacién. Hasta diciembre del 20086,
la empresa implementaba el sistema de turnos interactivo.

La implementacion de este sistema estaba a cargo de las jefaturas de area, es
decir, cada jefe de departamento, debia realizar la “malla interactiva” correspondiente a
sus trabajadores. Para la determinacion de los turnos de cada trabajador, se planteaban
15 alternativas de turnos posibles, y era la jefatura, quien decidia que turno aplicar y en
que orden.

Este sistema es muy similar al utilizado en los Sodimac Constructor, ya que ellos
ocupan un sistema de tumos que a cada trabajador les va entregando una semana de
cierre y una de apertura aleatoriamente. Cuando tienen la semana de apertura les
corresponde sabado y domingo libre, cuando les toca la semana de cierre, les toca un dia

habil y uno del fin de semana libre.

Las principales caracteristicas de este sistema de turnos eran las siguientes:

< Este sistema se trabajaba por mes, con dos semanas de anterioridad, lo que
permitia a los trabajadores conocer con anterioridad sus dias libres dentro de un
mismo mes, sin embargo no podian proyectarlos a meses siguientes.

% Se otorgaba una secuencia légica de aperturas y cierres a los trabajadores full
time. Cada trabajador realizaba dos semanas cierres de tienda y dos de
aperturas, alternadamente. Esto no era tan estricto, ya que si una jefatura
estimaba que necesitaba cambios, los hacia sin que el sistema los rechazara o
diera alarma en ello.

< La jefatura definia los turnos segun sus proyecciones de venta, sin tomar en
cuenta los horarios peak de cada departamento, lo que se producia momentos
donde habian mas trabajadores que clientes o tareas para desarrollar. También
habian horarios donde en sala habian menos trabajadores de lo que se

necesitaban; lo que producia una sobre carga de trabajo, que en aquellos
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departamentos determinados como de mayor trabajo, significaban constantes

licencias.

< Este sistema, sin embargo permitia una mayor flexibilidad en término de cambios

de turno entre trabajadores de una misma area, ya que al no regirse por atencion

al cliente, no registraba mayores dificultades.

% Propiciaba el desarrollo de horas extras sin pacto previo, ya que no alertaba

cuando el trabajador permanecia dentro de la sala, cuando su turno ya habia
acabado; registrandose solo al término de la semana cuando se realizaba el
pacto de cumplimiento de turno™. Este punto es de vital importancia para la
compaiiia, puesto que la normativa vigente al igual que el reglamento interno de
la organizacion estipulan que “ninglin trabajador podra realizar horas
extraordinarias si ellas no han sido pactadas por escrito con el Jefe autorizado

»n14

para el efecto Como se expone anteriormente, Sodimac se arriesga a multas

por estas conductas.

+Este sistema no contempla los horarios de colacién; era muy comun que

trabajadores de un mismo departamento salieran en un mismo horario de

colacion, dejando menos gente en sala para atender.

Malla de Turno - JARDINERIA - 26
Tiendz N 400023
Sz 26
ES ngv.20048
1121314 |5(6|7[8]9]|10]11[12)13]|14[15|16]|17|18{13|20)21[22|23{24|25|26|27|2€|28|30
SspplLpPppRpICiClcCICICILILIALIAAIAIAILBIL BIEIBIL[BIL|CICIC
AAAILILICICICILICICILIAJAIL AJABIL DD DD[DL L {AJAILJA
ICIClLiCICAILIAJAILIAJAD DD (DD JLALIELEIJAIAIAIAIBIL BB
SLLICIAALAIAAIAILICICICIARLILIAAIL ICICICICIL |L DD DD
clcpjticicicjricfgcpjiticpicic|lct tjtAAJAJAJAIL DI [DID
| O | S VI | OO O (O | SO ¥ U S O O (S S (S O U O [ O (A [
G IGIGILIGHHIEBEHMHIL HIL KIKHIL[LHIGIGIGIGIKIL L [0]0]L [0
GOIL L JOJIOIL ILIGIGIG|G|O L (MMM IMIMIL OO |C L JL L |L [M M [ [
0IG K IGIL [GJL W B M JE JL JL L |5 B [H L H B L L (MM N R ML JO |O |0
TURIC Dz Hastz |TURND D= Hasis |TURHD De Hastz [TURND D= Hasls |TURKD Ds Hasis
A 2:48 << B G115 | 1818 C 12:30 | 22:30 0 10.34 E 13.4 2340
F 3:45 G 915 | 15:45 H 17:30 | 22:30 | 18.80 ! i)
K 10.00 | 24:00 L |lbre |Libre I 845 | 1545 H 13115 | 241 0 3 13.45

Cuadro n° 1. Malla Interactiva de Jardineria. Fuente: Histérico de Mallas 2000 - 2008

'3 El “Pacto de Cumplimiento de Turno”, es un reporte que se elabora el dia martes y que incorpora todos los turnos

efectivamente realizados por cada departamento, la semana inmediatamente anterior. La ficha de cada trabajador en este

g‘eiporte debe ser aprobada y firmada por éste, a mas tardar, durante la semana siguiente a la que esta validando.
REGLAMENTO INTERNO DE: ORDEN, HIGIENE Y SEGURIDAD. Sodimac. Enero 2008
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4.2 IMPLEMENTACION SISTEMA DE TURNOS PROPUESTOS

Para suplir los déficit provocados por el mal disefio de las mallas de turno
confeccionadas por la organizacion, Sodimac creo una plataforma llamada “Sistema de
Gestién de Asistencia”, que consiste en la aplicacién definida por la compaiia, orientada a
la optimizacion de los procesos de confeccién, control y administracién de las mallas de
turnos de sus trabajadores; en funcién del Servicio al Cliente.

Este nuevo sistema representa una ventaja sustantiva, ya que permite la confeccioén
de las mallas de turno visualizando el comportamiento de los clientes que frecuentan la
tienda, a través de la curva de servicio al cliente’® promedio de las dltimas cuatro
semanas y la misma semana a elaborar, del afio anterior. Esta “malla propuesta” deberé
ser revisada y modificada seguin las proyecciones de venta de la temporada y segun las
restricciones de trabajadores que por algun motivo (estudios, otros trabajos, fueros,
licencias, permisos, etc.), no pueden cumplir con la flexibilidad y rotatividad de turnos
utilizados por la compania.

Esta plataforma que es trabajada a nivel nacional desde Santiago, semana a
semana, es generada por la Administracién Central para cada departamento en cada
tienda. Se elabora cinco semanas antes con el fin de que a cada trabajador, con un mes
de anticipacion se le informen sus turnos.

Emite una “malla propuesta” gracias a un sistema de asignacién automatico de
jornadas laborales en funcién de un optimo cubrimiento de la curva de servicio al cliente y
respetando las normativas legales, acuerdos sindicales y restricciones personales.

Las principales caracteristicas de este sistema de fijacion de turnos son las
siguientes:

% Es una herramienta que permite orientar los recursos humanos al cubrimiento de
los horarios peak de venta. Esto significa mantener en sala mas personal,
solamente cuando existen mas clientes que atender, o cuando estan
pronosticadas, labores que asi lo requieren; esto es, montar catalogos, cambiar
exhibiciones, etc.

<+ Ademas asegura la secuencia de dias libres de los trabajadores de jornada

completa. Es una herramienta muy positiva desde el punto de vista de los

'® Esta curva esta dada por las transacciones que se registran cada hora en los distintos departamentos, es decir registra
cada hora las ventas que pasan por caja segin el departamento a estudiar. Este sistema permite definir cuales son las
horas en que mas clientes concurren a un mismo departamento con el fin de desarrollar un sistema que permita la mayor
cobertura en la atencion a clientes.
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trabajadores ya que, al ser sumamente rigido este sistema, los trabajadores
pueden saber sus dias libres en el mes que deseen. La secuencia de dias libres
es:

~ Lunes, Martes

~ Martes, Domingo
Miércoles , Domingo
Jueves, Viernes
Viernes, Sabado
Sabado, Domingo

~ Domingo, Lunes

+ Permite asegurar la secuencia de los dias trabajados, la secuencia de aperturas y

cierres, transformando a este sistema determinador de turnos en un proceso mas
justo con los trabajadores. Si una semana un trabajador tiene turnos a las 12:00
horas, después del segundo dia libre, no le dara el mismo turno, podra variar en
30 minutos o cambiarlo a la secuencia de apertura. Ademas valida un minimo de
12 horas entre el cambio de cierre a apertura.

+ Intenta abrir y cerrar el departamento de la tienda con un full time.

“No considera las restricciones de cada departamento (personal con estudios,
licencias, fueros, permisos especiales, etc.). Lo que hace indispensable la
revisién y modificacién de los Jefes de Area.

« Permite comprobar si la dotacion del Departamento, corresponde a la que en
realidad el area requiere para cumplir con el cubrimiento de su Curva de Atencién
de Clientes. En ella se puede observar si el departamento necesita, mas o
menos trabajadores Full-time o Part-time.

* Finalmente también permite un ahorro real de tiempo en la confeccién de las
mallas, lo que se traduce para las Jefaturas de Departamento, dedicar mas
tiempo e importancia a otras labores.

Esta herramienta comenzé a ser utilizada en Enero del 2007, siendo necesaria una

induccion para las jefaturas. Un error cometido fue no incluir en esta induccién del nuevo

sistema a los trabajadores de la empresa quienes fueron los mas afectados, ya que como

veremos a continuacion ellos representaron la mayor dificultad para la implementacion de

este sistema.
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4.21 Comportamiento Departamentos segin Cubrimiento de Servicio al
Cliente

A continuacién analizaremos dos comportamientos del cubrimiento del servicio al

cliente en la organizacion, las cuales en su ejecucién son totalmente opuestas. La primera

corresponde al Departamento de Temporada donde no es cumplida la malla de turnos y

la segunda curva presentada pertenece al Departamento de Construccion, donde los

funcionarios se ajustan a lo determinado por la organizacién.

Sodimac 460020, HOMECENTER ¥IfiA DEL MAR
Horas Trabajadas ¥s._ D da de los clientes ¥s. Malla de Turna, para el departamento
Semana de Inicio - 06-10-2008 Promedio de Lunes a Yiernes  A.Sup.: 41 - TEMPDRADA

@ Cubrimiento de Servicio al Cliente - Promedio 4 semanas

= /}:::“
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o 2,‘ 1{:\
- ," ' \ s
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i 2 4 3 8 7 & & 101 iz 18 17 13 18 23 2t 22 23 22
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1 2 32 45 6 7 8 9101 1212 14 15 16 17 12 19 # 21 & # % Total 53
NoDeEmpleadoskH 0 0 0 0 0 0 0 2 4 4 6 5 5 5 6 7 7 6 5 5 4 2 0 0 74
Servicio al cliente 0 00 0 0 0 DO0DOD0 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 000 53
Malla de Turmo 0 00 00 O0CO 3 3 4 6 5 4 5 6 7 6 6 5 4 4 0 0 0 68
J . 12 de Noviembre de 2008 EMP - Emplasdnr 5C - Ssrvicim al Chisste Ml - Malls ds Turam

Cuadro n° 2. Cubrimiento de Servicio al Cliente Temporada. Fuente: Cubrimiento Servicio al Cliente 2008

Como se observa en el cuadro n® 2, correspondiente al cubrimiento promedio del
Servicio al Cliente del departamento de Temporada, la semana del lunes 6 de octubre del
2008; los integrantes de éste departamento, no cumplieron la malla de turmo entregada.
Los errores en éste cumplimiento fueron:

% Un trabajador ingres6 a la tienda a las 9 de la mafiana, cuando su malla de turno

indicaba el ingreso a las 10:00 horas. Para la organizacién a este

comportamiento se le puede dar diversas lecturas. Por lo general, los
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trabajadores que hacen este tipo de cambios en sus turnos, lo hacen o con el fin
de hacer una hora extraordinaria, o buscando salir una hora antes.

Respecto a este comportamiento la empresa ha sido permisiva, puesto que el
contrato de trabajo en su parrafo segundo indica que “el trabajador dara
cumplimiento a la jornada ordinaria de trabajo’.....“la que sera distribuida
mediante un sistema de turnos rotativos, que seran informados con la
anticipacién sefialada en el Reglamento Interno de la Empresa, y cuya exhibicion
sera en el panel destinado para estos fines™®.

Por lo anterior podemos afirmar que las mallas que son firmadas por los
trabajadores, ante su toma en conocimiento representan un anexo al contrato de
trabajo. La empresa bien sabe que el no cumplimiento de estos documentos, son
causal de despido. Sin embargo como estas conductas son constantes en los
trabajadores, no puede ser abordada con tal rigidez.

< Un funcionario que debia marcar para colacién a las 13:00 horas marcé a las
14:00

<A las 17:00 horas, debia tener el departamento 7 trabajadores, y solo contaba con
6;

%A las 20:00 horas, debian haber 5 personas trabajando en el departamento y solo
habian 4.

% La malla indicaba que los ultimos trabajadores debian retirarse a las 22:00 y 23:00
horas, y se retiraron todos a las 22:00.

+ Se debe indicar que el sistema de marcaje para los efectos de la curva de servicio
al cliente, no contempla los minutos. Esto quiere decir que si un trabajador
marca 1 minuto antes de las 14:00 horas, que correspondia a su turno; el reloj en
este diagrama nos dira que marc6 a las 13:00.

% Se puede observar que la estimacion de necesidades del departamento realizada
por la Jefatura, estuvo por sobre la cantidad de clientes que visité el area,
existiendo casi durante toda la jornada, trabajadores que no atendieron publico.

< Podria deducirse, a juzgar por el comportamiento desarrollado en esta curva; que
el departamento cuenta con mas dotacién, o mas horas de trabajo'’, de la que

ésta necesita. Sera necesario cuestionar si es que la cantidad de horas que se le

'® Contrato de Individual de Trabajo, Homecenter Vifia del Mar.

A cada departamento se le asigna una cantidad de horas para trabajar semanalmente. Cada Jefatura, con acuerdo de la
Sub. Gerencia y del Gerente de Tienda, desmembrarén las horas asignadas al Departamento, en Cantidad de Trabajadores
Full-time (45h/sem), Part-time (30h/sem) y Part-time (20h/sem); que éste necesita para su funcionamiento.
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asignaron a esta area, es mas de las que se necesita; o si es el tipo de
trabajadores que conforma la dotacién, lo que genera un problema. Siendo de
mayor beneficio para la instituciéon tener dos Part-time de 20 horas semanales,
gue un Full-time de 45 horas semanales, que tiene mas regalias en la
organizacion.

Cubrimiento de Servicio al Cliente - Promedio 4 semanas
Sodimac 400020, HOMECENTER ¥ila DEL MAR
Horas Trabajadas ¥=. D da de los cli ¥s. Malla de Turno. para el departamento
Semana de Inicio - 06-10-2008 Promedio de Lunes a ¥iermes A Sup -8 - CONSTRUCCION

. A e
/ai \
t 2 2 4 § & 7 § @ 10 1 12 13 12 45 8 17 5 8 20 21 & 3 24
B = —g—SC —t A
Hevam
Pracenlinalas

1 2 2 45 6 7 8 9 10 1 1213 141516 17 12 19 # 21 & & ¥ Total
No.DeEmpleadosxHora 0 0 0 0 0 0 0 1 2 2 3 3 2 3 3 3 4 4 3 2 2 0 0 0 37
Servicio al cliente 000000 D0 D0 2 3 4 4 4 3 3 3 43 332000 4
Malla de Turno 0 0 0O0O0O0OODOT1 2 2 3 3 2 3 3 3 442322000 37

. 13 de Noviembre de 2008 EMP - Emplosd SC - Serwicin «l Bl HA - Halle do Teras

Cuadro n° 3. Cubrimiento del Servicio al Cliente, Construccién. Fuente: Cubrimiento Servicio al Cliente 2008

En el cuadro n® 3 se puede apreciar la curva promedio de cubrimiento de servicio al
cliente del Departamento de Construccion, la semana del lunes 6 de octubre del presente

afo. Este cubrimiento corresponde al tipo de comportamiento que se busca cumplir:

% Los funcionarios cumplieron totalmente sus mallas de turno, no produciéndose
atrasos, entradas anticipadas, horas extras no pactadas, entre otras. Este
comportamiento para la organizaciéon es ejemplar, ya que son muy pocos los
que logran completar un ciclo sin faltas.
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Si bien la estimacién de venta realizada por la Jefatura directa, se acercé
mucho al comportamiento de la curva de servicio al cliente, se puede apreciar
gue la cantidad de horas destinadas a la atencién de publico este periodo,
estuvo por debajo de la realmente registrada.

No existieron en toda la jornada, trabajadores que no realizaran labores de
atencion de publico; lograndose el objetivo de éste nuevo sistema impuesto.

Se puede apreciar con claridad que la dotacién del personal es menor a la que
se necesita para atender al publico que frecuenta esta area. Con éste analisis,
la Jefatura de area puede solicitar la incorporacién de una o dos personas,
segun la cantidad de horas semanales que estipule conveniente. Este
cubrimiento de Servicio al Cliente, avala la necesidad de incorporar esas horas,

puesto que por falta de personal, no se esta asesorando todo el publico.
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4.3 FACTORES RELEVANTES EN LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA

4.3.1 Capacitacion a las Jefaturas de Area

Como se sefial6é anteriormente, la “malla propuesta” enviada desde Santiago, debe
ser revisada, y adecuada a las necesidades de cada departamento segun distintas
variables tales como las proyecciones de venta, restricciones propias de los trabajadores
(acordadas entre la empresa y el trabajador mediante procesos establecidos), y acuerdos
sindicales.

Se puede indicar que si bien, cuando se implement6 este sistema, se realizé una
induccién para los Jefes de Departamentos, Subgerentes de area y Gerente de Tienda,
de manos de la Encargada de Asistencia; esta capacitacién no fue suficiente. Aun es
posible detectar serios errores en la confeccién de mallas, que hacen clara alusién a
despreocupacion por parte de los Jefes de Departamento a la hora de revisar y modificar

las mallas propuestas.

@ Malla de Turmno - JARDINERIA - 26

Realizado Por:  Juzn Wanus! Rojas =0
Cesde Lun 8102

Udi | Asociado Lunes 6-10-2008 Martes 7-10-200% | Miercoles 8-10-2008] Jueves 9-10-2008 | Viemnes 10-10-2008 | Sabado 11-10-2008 | Domingo 12-10-20 Total
Mombre Entra [Col [Horag| Entra [Col |Horas{Entra [Col |Horas] Entra [ Col  |Horas|Entra [Col |Horas Entra [Col  |Horag| Entra | Col  |Horas HrsiSem.
Dia Sale| Sale| Capa Sale| Capal Sale| Capa) Sals|Capa Sale|Capa Sale|Capa,
Libre] Observacion Observacion| Reu.| Observacion| Reu. | Observacion| Reu. | Observacion| Reu | Observacian| Reu. | Observacién| Reu. [ Observacidn] Reuw | Firma
Duran Comejo | ®#00] 16:5] 7.5 | #00] 1665] 7.5 | #00] 165 75 | #00] 1600] 75 | #00] 16:6] 75 | #00] 16:6] 75 |Libre [00_| 00 35
Dom| Michel Artonio 22.30] 00 22.30] 00 23| 00 23] 00 223 00 2230 00 Libre| 0-0
Full Time: Observacion| 0-0 | Observacidon| 0-0 | Observacidn| 0-0 | Observacidn| 0-0 |Observacion| 0-0 |Observacidn| 0-0 [Observacidn| 0-0 Firma
Gonzakz Moraga] 8.5] 12:6] 9 |Libre |00 | 0-0 | 885] 26| 8 | o5] 1295] 8 | o] 125] 8 | o] k] 8 |Libe [0-0_] 00 45
Mar| Patricic Femando, 1855 00 Libre| 00 85| 00 195 00 1956 o0 196 00 Libre| 0-0
Full Time Observacion| 0-0 | Observacion]| 0-0 | Observacidn| 0-0 | Observacion| 0-0 |Observacidn| 00 |Observacion| 00 |Observacion| 0-0 Firma
Quiroz Herrera 1230 156 9 106 136] 9 10:5] 155] 9 |[Libre [0-0 0-0 |Libre [0-0 00 | 1045] 156 3 1045 1365] 9 45
Domy Javier 22.30] 00 2055 00 2015 0-0 Libre| 0-0 Librej 0-0 20:/B) 00 205 0-0
Obseryacion Observacion| 0-0 |Observacidn| 0-0 | Observacidn| 0-0 | Observacidn| 0-0 | Obzervacidn] 00 |Observacidn| 0-0 |Observacidn| 0-0 | Firma
Jara Madariaga | Libre |0-0 | 0-0 Libre |0-0 | 0-0 |Libre [0-0_| 0-0 |Libre [0-0_| 00 [Libre [0-0 | 0-0 | 1t30] 14&] 10 | ft20] #30] 10 20
Vier Paria Elena Libre| 0-0 Libre| 0-0 Libre| 0-0 Libre| 0-0 Libre| 0-0 2.'-.’.30] 0-0 22.30] 00
Part-Time 20 Dbmaciém 0-0 Obmadn’q 0-0 | Observacidn| 0-0 | Observacion| 0-0 |Observacion| 0-0 Ob_sewacio'nl 0-0 Db_macién 0-0 Firma
Godoy Alvarez g:30] #4:30] 9 | 120 5:30] 5 |Libre |00 0-0 | 115 15/H| 9 |Libre |00 00 815 1246] 7 [Libre [0-0 00 30
Dormy Fosa 18:30] 1800 20:30| 0-0 Libre| 0-0 2tis| 00 Libre| 0-0 16:15| 0-0 Libre| 0-0
Part-Time 30 Observacion| 0-0 Observacién| 00 |Observacidn| 0-0 | Observacidn| 0.0 |Observacién] 0-0 | Observacion| 0.0 |Observacidn] 00 | Fima
Gorzalez Prarno 1:30] 125] 5 | 7:30] 1245] 7 o] 35| 5 | 730] of 5 [ 730] 1216] 8 |Libre |0-0 0-0 |Libre [0-0 0-0 30
Vier Jris 730 00 530] 0-0 55| 00 30| 0-0 15:30] 00 Libre| 0-0 Libre| 0-0
Part-Time 30 Observacidn] 0-0 |Observacidn| 0-0 |Observacidn] 0-0 | Observacisn] 0-0 [Observacisn] 0-0 [Observacion| 00 |Observacion[ 0-0 Firma
Oponee Fuenzalid] Libre [0-0 00 11:30' 1445 10 [Libre [0-0 0-0 |Libre [0-0 00§ 1130 (5:5] 10_fLibre [0-0 00 | 245 26| 10 30
Mar) Claudia Andrea Libre| 0-0 22.7| 00 Libre| 0-0 Libre| 0-0 2% 00 Libre| 0-0 1845 0-0
Part-Time 30 Observacion| 0-0 | Observacion| 0-0 | Observacion| 0-0 | Observacidn| 0-0 Obsmaeiénl 00 |Observacidn| 0-0 |Observacion| 0-0 Firma
385 305 305 345 25
Jefe de Departamento Encargado Conuol de Asistencia Sub-Gerente Gerente

Cuadro n° 4 Malla propuesta final. Fuente: Histérico Mallas 2008
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Como es posible apreciar en el cuadro n® 4, el Encargado de Departamento
desarrollé una malla donde el dia domingo solo se estimaron 29 horas de atencién. Esto
no debiese ser posible, ya que el fin de semana la atencién al cliente supera ampliamente
las horas pronosticadas para los dias habiles.

Claramente este departamento cuenta con un déficit de personal, ya que el
promedio minimo de atencion es de 35 horas diarias. En este sentido la responsabilidad
no recae solo en la jefatura directa del departamento sino también, en la sub. gerencia
que no ha aumentado las horas de atencién. Sin embargo se observan dias en que se
superan las 35 horas lo que se pudo repartir mejor.

Esta tarea es responsabilidad del Departamento de Recursos Humanos, quienes
estan encargados de la recepcion e ingreso al sistema de las mallas, ya modificadas por
las respectivas Jefaturas. Estas capacitaciones se encuentran ligadas a los estudios de
productividad de la organizacion y las proyecciones que ésta tiene para la temporada, por
ello es importante, que se desarrolle un sistema integrador en las capacitaciones a las
jefaturas, que abarquen los distintos elementos que influyen en la productividad de la
organizacion.

Este sistema de capacitaciones orientado a las Jefaturas debe ser establecido a
nivel nacional. Por su naturaleza debiese ser integrado como curso en la Escuela de
Excelencia Sodimac'®, ya que debiese incorporarse al plan de estudios que deben cumplir
las jefaturas en la Escuela. De esta manera, este punto puede ser abordado de manera

cabal a nivel nacional, por expertos en la materia.

4.3.2 Resistencia al Cambio

En la actualidad las empresas que se desenvuelven en un mundo globalizado,
donde el escenario cambia constantemente, deben ser capaces de flexibilizar su
funcionamiento y adaptarse al cambio.

En este sentido las preferencias de los consumidores, la normativa impuesta por el
gobierno, las nuevas técnicas de perfeccionamiento de los trabajadores, los nuevos
costos de materias primas y tecnologias, y las constantes inestabilidades por las que
atraviesa la economia; son factores detonantes para desarrollar un sistema capaz de

adecuar las politicas de la compafiia para asegurar su prevalencia.

'8 | a Escuela de Excelencia Sodimac, antes llamada Universidad Sodimac, es la institucién certificada por el SENCE, que
cred el Holding Sodimac, para perfeccionar a sus trabajadores y para ofrecer preparacién y certificacion a los socios del
Club del Especialista.
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En estos casos es comln que en las organizaciones que deben adaptarse a los
nuevos escenarios, encuentren en sus procesos un grado de rechazo, tanto total o parcial
por parte de sus trabajadores, al implementar nuevos métodos en la organizacion. Este
descontento puede presentarse en los trabajadores, como un rechazo completo a integrar
las nuevas pautas para lograr los objetivos; o como la incorporacién de estas pautas, con
un sentimiento de recelo, permitiendo la ejecucion de errores. Segtin Lefcovich, este
comportamiento corresponde a la resistencia al cambio y la define como “la reaccion
negativa que ejercen los individuos o los grupos que pertenecen a una organizacion ante
la modificacion de algunos parametros del sistema organizativo'.

Uno de los mayores problemas que la implementacién de este nuevo sistema
encontrd, fue la resistencia al cambio por parte de los operativos. El tener que regirse por
un sistema que detectaba las irregularidades en el no cumplimiento de las mallas, es un
tema de importancia para los trabajadores. Esto ha producido algunas discusiones dentro
de la organizacién. Por un lado, las Jefaturas, quienes entienden la importancia de dar
cubrimiento a la curva de servicio al cliente, defienden la fidelidad a las mallas y castigan
los abusos de algunos trabajadores.

Por otro lado los trabajadores, acusan de excesiva rigidez al sistema. Se sienten en
una persecucion respecto al tema, pues hay casos donde los turnos se cumplen, pero las
necesidades de atencion requieren retrasos. Para las Jefaturas este no seria un
problema, si no fuera por los abusos que comenten los mismos trabajadores, que retrasan
sus horarios de colacién y se retiran mas tarde de la sala; no con el fin de atender
clientes, si no con fines particulares, como salir con algiin compariero o simplemente
hacer horas extras. Ya mencionamos lo sensible de este tema, puesto que en el caso
de las horas extras, la ley es explicita al indicar que estas deben estar previamenté
pactadas; de no ser asi la compafiia arriesga multas, que van en perjuicio de la

productividad organizacional.

- Lefcovich, Mauricio. “SUPERANDO LA RESISTENCIA AL CAMBIO”. www.degerencia.com
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4.3.3 Evaluacion y control del sistema

El proceso de evaluacion y control es de suma importancia en la funciéon de Gestion
Administrativa dentro de la organizacion. La Unica manera de obtener una
retroalimentacion sobre esta materia es generar instancias de conversacién. Esta
empresa cuenta con distintos sistemas de comunicacién tanto con los clientes externos
como internos; sin embargo, las areas que busca evaluar estos sistemas de informacién
son de otra indole.

Una vez que se implementd el nuevo sistema de turnos, éste debié ser evaluado por
parte de la Alta Gerencia organizacional y por quienes directamente la implementaron.
Esto con el fin de detectar aquellas falencias que presenta el sistema, para mejorar su
funcionamiento. Crear canales de comunicacién que permitan desarrollar un sistema de
control constante es un desafio para mejorar la ejecucién de este sistema.

Como no se ha implementado una herramienta que permita recibir retro-
alimentacién para el sistema de turnos, es probable que los ejecutores de este sistema,
no estén enterados de sus falencias. De no implementarse estos canales de
comunicacioén, no se realizaran los ajustes para perfeccionar el sistema de turnos lo que
significara mantener este sistema en iguales condiciones.

La organizacién puede implementar diversas herramientas para recoger la
informacién necesaria y asi evaluar el desempefio de este sistema. Asi como incorporé
las encuestas sobre clima organizacional, que busca amenizar el trabajo y crear canales
de comunicacion entre los departamentos y sus jefaturas; puede desarrollar distintos
instrumentos que de manera facil y rapida, transmitan la opinién de los principales
afectados con este sistema.
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@ EVALUACICON INTERNA SISTEMA DE MALLAS

JEFE DEPARTAMENTD AREA

4.- ;Cuantos dias seguidos g clorgaren cisrres?

A

Z2zz en gl periddo.

Cuadro n°5. Planilla de evaluacién del sistema de turnos. Fuente: Proyecto “yo aprendo .20.” 2008

Para desarrollar un sistema de evaluacién se presenta en el cuadro n® 5 una planilla
de evaluacion del sistema de turnos, que permita a los funcionarios hacer llegar su
parecer sobre esta herramienta de gestién. Datos simples como los recopilados por esta
planilla determinaran si el funcionamiento de este nuevo sistema es el adecuado. De no
ser asi permitira identificar cuales son los problemas que presenta, haciendo mas facil
adaptar el sistema a la realidad de la tienda.

Herramientas como ésta pueden permitir mejorar el funcionamiento de este sistema,
sin embargo, no solo deben ir dirigidas a la opiniéon de los trabajadores en sala, sino
también deben recopilar el parecer de las Jefaturas y los distintos departamentos de que
conforman operaciones.

Es importante que exista también una instancia de conversacién y cooperacion
entre las distintas tiendas que utilizan este sistema, ya que los problemas que presenta

este formato de mallas, ha de ser el mismo a nivel nacional. Se debe recordar que la
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implementacién de este nuevo formato es a nivel central y para lograr mejorar el sistema,
se debe intervenir desde su implementacién en Santiago. Esta instancia puede permitir
un proceso de retroalimentacion rico en informacién de métodos de mejora, ya que se
puede estudiar las técnicas implementadas en otras tiendas para la solucién de los

problemas que presentan las mallas.

4.4 PRODUCTIVIDAD EN LA ORGANIZACION

La empresa privada, tiene como fin maximo el incrementar sus ingresos, y generar
para los accionistas, la mayor rentabilidad. Por ello las empresas que se desenvuelven
en el mercado del retail, buscan implementar las cada vez, mas variadas estrategias,
para posicionarse como marca y abarcar mas mercado. Para lograr este objetivo, estas
empresas se sumergen en la busqueda de innumerables métodos que desarrollen sus
ventajas comparativas y mejoren su productividad.

Se debe sefialar que, como veremos a continuacion, existe una relacién directa
entre la productividad de Homecenter Sodimac y la instalaciéon del nuevo sistema de
turnos; siempre guardando las proporciones del caso puesto que, la productividad de la
organizacion, no es solo impactada por el sistema de tumos. También existen variados
elementos que generan reacciones en la rentabilidad de la organizacion, ya sean
producidos a nivel interno o externo de la organizacién, programados o0 no por la misma.

Sin embargo y pese a aquellos acontecimientos que han afectado negativamente a
la organizacién, es posible apreciar que los niveles de venta, desde hace cinco afios en

adelante han mantenido un paulatino crecimiento.
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REPORTE DE PRODUCTIVIDAD
Tienda N°
Gerente: Cuillerme Suazo ez
p2 DEPARTAMENTO HRS VENTA REAL (113)
ASIG. [Bem i0/11/09Sem 9/11/06 |Sem 8/11/07 |Sem &/11/08
31| Alfombra 280 27.832 28.040 30.015 32.345)
18] Arriendo 180 1.100 1330 2.010) 2.915)
21} AseoylLineaBlanca 180 10.543] 11.210] 12.900 17.313
2| Bafio y Cocina 4210 33.028 33.850, 38.000) 46611
37| Cerdmica 245 12513 13.001 14.936 195.210
8] Construccidn 340 10.823 11.254 13.985 16.982
31} Corral de Herramientas 210 10542 11586} 13.759 15369
38} Dimensionado 245 3.880 4.040 5.458 8.254
5] Electricidad 280 19.248| 20.015 23.738) 26.358
27| Fijaciones 280 20.325 21.452 23.325l 26.014
29] lumninacidn 250 19.312 17.059 18.939 20300
28] Jardin 340 13.854] 14358 15.957| 18.354
34| Menaje 330 5.356 5658 5.248) 9.014
3| Muebles 420 20.339 22987, 25 865 27815
18] Pintura 285 16.024 16,965 19.845 27.450!
12| Puertas y Yentanas 180 7.250] 8358 10.254 12.345
41} Temporada 415 17.248 13 985 21.354 27.957]
24| Cortinas 130 8.142 8.965) 12.041 14.518
257 427 269513 308.779 354.455
Lunes 10 de Octubre, 2008

Cuadro n° 6. Reporte de Productividad 22 semana de Octubre. Fuente: Reporte de Productividad 2005, 2006, 2007,
2008.

En el cuadro n° 6, se puede apreciar el movimiento que registré la productividad de
la organizacién, durante la misma semana en los Ultimos cuatro afios. Se puede apreciar
que en todos los distintos departamentos incrementaron sus ventas, sin embargo este
comportamiento no fue en igual medida. Una excepcién la presenta el Departamento de
lluminacién, que en el afio 2006 experimenté una baja en su nivel de venta de un 11,67%

El afio 2006 esta semana registré una venta total de $269.513.000.- aproximados,
mientras que al afio siguiente se alcanzé una venta de $308.779.000.-, es decir un
14.56% méas que el afio anterior, sin embargo, este incremento fue mucho mayor
comparado al 4.69% logrado con anterioridad. El afio 2008, la 2da semana de Octubre,
alcanz6 una venta de $364.455.- obteniéndose un incremento del 18.03%.

Si se analiza el crecimiento segin departamento, se puede indicar que aquel que

presenté un incremento mayor fue Arriendo, el que desarrollé un crecimiento en el afio
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2006 de 20.91%, de 51.13% en el 2007 y el 2008 registré un aumento de 45.07%; sin
embargo, Arriendo corresponde al departamento que menos ingresos genera para la
tienda.

Por otro lado Alfombra, Fijaciones y Muebles son los departamentos que menos
incremento en sus ventas han registrado, ya que este apenas supera en algunos casos el
12.5%. Sin embargo, los aportes de estos departamentos, casi en su mayoria superan
los $20.000.000.-

Como se puede observar, existen otros factores relevantes que inciden en la
productividad de la organizacién. La segunda semana de octubre esta ubicada en la
vigencia de del Catalogo de Bario y Cocina; y de un suplemento de Temporada, Ceramica

y Pintura. Departamentos que se destacan por sus ventas.

COMPARACION VENTAS 2°° SEMANA DE OCTUBRE

Yentas Totad (mb)

Depariamentos

Cuadro n° 7. Comparacién ventas 2da semana de octubre, por departamento. Fuente: Reporte de Productividad
2005, 2006, 2007, 2008.

Cabe sefialar que si bien todos los departamentos, registraron un incremento en sus
ventas, no fue en un mismo porcentaje para todos. Sin embargo se puede indicar que el
utilizar un nuevo sistema de turnos registra un importante impacto positivo en la

37



productividad laboral. Como se menciond con anterioridad, las ventas entre el afio 2005 y
2006, aun utilizandose el sistema de malla interactiva, solo tiene un incremento del 4.69%,
mientras que el afio donde se implementa el nuevo sistema de malla propuesta en base al
Servicio al Cliente, el aumento de la productividad es de un 14,56%.

Al afio siguiente, la venta vuelve a incrementarse en cifras sobre el 10%, lo que
permite indicar que el nuevo sistema de mallas tiene directa incidencia en las ventas de la
Organizacion. Realizar mallas de turno, colocando a los trabajadores, cuando sabemos
que tenemos clientes para atender, significa incrementar las ventas; ya que con la debida
asesoria, nos aseguramos que el cliente no solo lleve todos los productos que puede
necesitar para llevar a cabo su proyecto, sino que ademas, el cliente se va satisfecho
porque fue atendido personalizadamente por expertos, logrando que vuelva.

Segun lo expuesto en el informe de productividad, el impacto generado en el primer
afio de implementaciéon de este nuevo sistema es de magnitud para la organizacion, ya
que logré incrementar las ventas por sobre el 14%, mientras que el incremente obtenido
en el periodo inmediatamente anterior al de la implementacién, en incremento de las
ventas no superd el 4.6%. Sin embargo se debe tener en cuenta que en el periodo
siguiente a la implementacién del nuevo sistema de turnos, el aumento de las ventas fue
de un 18.03% reafirmando la relacién directa existentes entre las variables del sistema de

turno y la de la productividad organizacional.

4.5 MEJORAMIENTO EN LA UTILIZACION DEL RECURSO HUMANO

En una organizacion con las caracteristicas como Homecenter Sodimac, el
administrar los recursos es una tarea compleja, mas aln cuando nos referimos al manejo
de los Recursos Humanos. Esta compaiiia cuenta en temporada baja (marzo-noviembre)
con alrededor de 350 empleados, superando los 450 en la temporada alta. Esta
organizacién ha estructurado distintas herramientas que le permiten administrar los
recursos humanos en base a distintos factores tales como proyecciones de venta,
temporada alta y baja, atencion de clientes, etc.

Con el nuevo sistema de distribucion de turnos, esta compaiiia ha logrado utilizar
mejor sus Recursos Humanos, ya que ha permitido mantener a los trabajadores en tienda,
cuando hay clientes para atender, procurando que el monto del carro aumente, al ser
asesorado por expertos, pudiendo ser advertidos sobre que materiales requiere para su
proyecto.
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En los casos en que no hay clientes en sala, se ha logrado programar las
actividades que requieren mas funcionarios, tales como montar catalogos, hacer
exhibiciones, cambiar vigas, etc. Esto reduce las horas extras necesarias para estas
tareas, minimizando los costos de produccion.

Este sistema ha permitido desarrollar una base de datos fidedigna a la hora de
realizar ajustes de dotacion. Nos permite saber cuantas horas nos faltan, y en que
departamento, para saber que tipo de trabajadores necesitamos contratar y en que
momento del afio. Asi mismo, también nos permite saber, cuando tenemos horas
sobrantes y en que departamento, lo que se puede traducir en cambios de personal a
otros departamentos que los necesiten o simplemente términos de contrato cuando se
puede.

Se puede destacar también, que es posible detectar cuando un trabajador, esta
realizando horas extras sin previo pacto. Hecho que a la organizacién demanda un 10%
del gasto total en personal, ademas de ser un acto contrario a la normativa, tanto interna
como externa.

También se puede ver la notoria mejoria en el sistema de trabajo gracias a este
nuevo sistema de turnos, ya que han disminuido las licencias por estrés o sobrecarga de
trabajo. Esto se produce, como ya se mencioné con anterioridad, ya que aquellas tareas
que son determinadas como de trabajo fuerte, son programadas con anterioridad;
pudiendo las Jefaturas fijar mas horas en términos de trabajadores para desarrollar esas
labores, con anterioridad.

En resumen, con este nuevo sistema de generacion de turnos, se utilizan mejor los
Recursos Humanos, permitiendo equilibrar mejor los costos en la mantencién de la sala y

ayudando a aumentar la rentabilidad de la organizacion.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES

Para el mercado del Retail, innovar constantemente es una tarea de gran
importancia para no perder lugar en este espacio. Incesantemente, las empresas que se
desenvuelven en esta industria buscan métodos que posicionen la imagen de la marca y
fidelizen a los clientes. En éste aspecto Homecenter Sodimac, ha sido innovador, ya que
ha puesto sus cartas en destacarse en el mercado por tener excelencia en la atencion al
cliente. Ademas esta empresa ha realizado diversas actividades que buscan potenciar el
trabajo de sus operarios buscando el trabajo en equipo, la honestidad y la responsabilidad

en el trabajo realizado.

Para lograr esto, ha desarrollado una nueva modalidad en el sistema generador de
turnos para sus trabajadores. Este sistema digital trabajado a nivel nacional permite la
distribucién de la dotacion de cada departamento segun sus horas peak. Resultado de lo
anterior, es la mejor distribucién de los recursos humanos, lograndose personalizar la
atencion y con ello mejorar la productividad de la organizacion, entendida como el

aumento en las ventas.

Efectivamente existe una relacién directa entre la implementacién de un buen
sistema de tumnos flexibles y la productividad de la organizacién; ain mas, podemos
indicar que luego de este estudio observamos que este sistema logro aumentar los
niveles de venta por sobre el 10%, aumento significativo para la compania, ya que los
costos que implica desarrollar este sistema, no superan los costos del sistema anterior de

turnos rotativos.

Otro aspecto de gran importancia para la organizacion, es el resultado que se ha
obtenido en materia de clima organizacional; ya que este sistema de turnos incentiva el
trabajo en equipo, la honestidad y la responsabilidad por las actividades desarrolladas.
Podemos mencionar que Sodimac tiene una politica de profesionalizacion y ascenso
interno. Es decir recluta sus lideres entre sus trabajadores, aprovechando al maximo la
periddica capacitacion de sus funcionarios.
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Desde un punto de vista mas econdmico, este sistema no solo aporta a la
productividad de la organizacién mediante la atencién directa al publico y el mayor
volumen de venta, ya que ha logrado reducir considerablemente las licencias médicas por
estrés y enfermedades relacionadas a partir de su implementaciéon. Lo anterior gracias a
la programacién de actividades que requieren mayor trabajo, con el fin de no sobre cargar

a sus trabajadores.

Como se analiz6 Homecenter Sodimac logré perfeccionar el sistema de turnos para
desarrollar un mejor sistema de atencion para su publico, sin embargo se debe mencionar
que existen aun falencias en éste sistema. Es necesario que se logre implementar un
sistema de evaluacién y control para el proceso de turnos, ya que es la base para

desarrollar mejores propuestas en esta materia.

Se puede sefialar que la implementacion de un eficiente y eficaz sistema de tumnos,
no es el unico factor que afecta la productividad organizacional, ya que existen otros
actores que impactan esta medida. Entre éstos se encuentran factores tan diversos
como: la apertura de nuevas tiendas, tanto de ésta comparia como de la competencia en
la regién; la situacién econémica y financiera que vive la sociedad en la actualidad que
repercute en sus habitos de compra, etc.

Si bien este estudio permite descubrir la relacién existente entre la implementacion
de un sistema de turnos rotativos y el aumento de la productividad en la organizacion;
cabe sefalar que esta investigacion no tiene rigor cientifico. Existen otros factores que
tienen influencia en mayor o menor grado, en el desemperfio organizacional que no
formaron parte de este estudio. Se deja abierta la invitacién para la realizaciéon de nuevos
estudios que permitan descubrir cuales son los factores mas influyentes en la obtencion
de mejores niveles de productividad para la organizacién; con el fin de buscar nuevas
pautas de accion aplicables a la gestién publica, que permitan modernizarla y acercarla a
la ciudadania.
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Finalmente se puede concluir que el Rol del Administrador Publico, tiene que ver,
con buscar nuevos métodos de administraciéon que permitan mejorar la gestion publica. El
objetivo de estos profesionales es crear nuevas técnicas y procedimientos que permitan
mejorar la calidad y la productividad del Sector Publico. El innovar con estilos de gestion

privada puede ser una herramienta que permita la modernizacién del sector publico.

Entender que el servicio publico debe estar a disposicién de la ciudadania y que
debe buscar no solo cubrir las necesidades publicas, si no también buscar su completa
satisfaccion como lo ha entendido el mundo privado; es un reto para los nuevos
Administradores Publicos. Por ello se deben cambiar los parametros de evaluaciéon que en
la actualidad en muchos servicios solo mide la cobertura que se alcanza. Parametros que
miden, calidad de la atencion, rapidez en la respuesta y satisfacciéon del usuario permitiran
mejorar significativamente el servicio publico y la percepcién que tiene la ciudadania de
éste.

Si bien una de las primacias de la gestion publica es el apego a la normativa, ésta
debe ir de la mano con valores tales como la vocacién de servicio publico, que se
entiende como buscar el bien comun antes que el particular, el afan de lograr la gestion
eficiente y eficaz; y la probidad en las labores desempefiadas. Valores que a lo largo de
esta carrera fueron abordados cuidadosamente.
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SOLUCIONES PROPUESTAS

Curso de elaboracion de mallas para jefaturas

Es vital para el mejor funcionamiento del sistema de turnos, realizar capacitaciones
constantes a las Jefaturas de Area, quienes son, los directos responsables del resultado
de éste. Estas capacitaciones no solo deben incluir el proceso de ajuste de las mallas
propuestas, también deben incluir aspectos como legislacién laboral y proyecciones de
ventas. Estos ambitos estdn sumamente relacionados con el buen funcionamiento de las
mallas de turno. Sera esta tarea indispensable para lograr el desarrollo eficiente y eficaz
de éste sistema, y sera el Departamento de Recursos Humanos y las Subgerencias de
Area, los o6rganos encargados de producir y promover que estas capacitaciones se
realicen de manera periédica en la institucion.

Como ya fue mencionado, una forma de desarrollar esta tarea es incluirla en el plan
de estudios que deben cumplir las Jefaturas en la Escuela de Excelencia Sodimac. De
esta manera el problema ha de ser abordado a nivel nacional, disminuyendo costos para

la organizacion.

Induccién a los trabajadores

Otro aspecto de importancia para que este sistema se perfeccione, es mejorar la
percepcién que tienen los trabajadores, de éste nuevo sistema. Existen diversas formas
de afrontar la resistencia al cambio, sin embargo, para esta compafiia el primer paso para
abordar este punto es hacer un diagnéstico de la situacion.

Determinar quienes se resisten al nuevo sistema y en que medida, establecer
cuales son los factores que producen este rechazo a cumplir a cabalidad con el nuevo
sistema de tumno; son elementos indispensable para crear planes o programas que
aborden este problema y generen un cambio.

Solo descubriendo cuales son las reales causas que provocan este descontento y
cuales son las inquietudes de los funcionarios frente a este sistema; se podran estructurar
un método que mejore la percepcidn de los trabajadores, hacia este nuevo sistema.

Sin embargo, la resistencia por parte de los operarios, puede ser abordada con
capacitaciones que acerquen el proceso de implementaciéon y su importancia a los
trabajadores. Para que estos sean rigidos en el cumplimiento de sus turnos, es necesario
que entiendan por que es tan importante cumplirios de manera integra. Desarrollar

cambios importantes en la organizaciéon y no bajar la informacién relevante a todos los
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niveles, puede ser un grave error en la toma de decisiones, ya que la existencia de malos
canales de comunicacién entre los distintos niveles organizacionales, no permitira una

retroalimentacién adecuada.

Evaluacién y control constantes

Es necesario que esta organizacién desarrolle un sistema de evaluacién y control
para el sistema de turnos, con el fin de mejorar el proceso de implementacién que han
desarrollado. Desarrollar pautas de evaluacién como la presentada en el estudio pueden
transformarse en herramientas vitales para mejorar este sistema.

Los problemas y falencias obtenidos con estos sistemas deben ser compartidos y
comparados con los obtenidos en otras tiendas del pais, con el fin de desarrollar cambios
a nivel nacional que permitan mejorar el sistema y disminuir los costos de éste. Ademas
analizar cuales son las soluciones que las distintas tiendas han desarrollado para
solucionar estos problemas puede resultar un proceso enriquecedor par nuestra

compania.

Sistema de Turnos en el sector publico

Una de las razones, que me impulsé a desarrollar este estudio fue la idea de
implementar un sistema similar en el sector publico. ¢Es posible desarrollar turnos
flexibles en entidades publicas cuestionadas constantemente por su atencién deficiente,
como son hospitales y centros rurales de atenciéon de salud?

Con este trabajo no podemos responder esta pregunta pues existen diversos
factores y elementos que se desenvuelven de muy distinta forma en el sector publico y en
el privado, sin embargo lo que si podemos afirmar es que en el sector privado, un sistema
gue retina mas funcionarios cuando mas atencién se necesita, claramente mejoré la
productividad. Guardando las proporciones del caso ¢Podria implementarse un sistema
con caracteristicas similares en estos establecimientos? ;Podriamos mejorar la
percepcion de los usuarios respecto a la atencion, si mejoramos los sistemas de tumos de
nuestros funcionarios?

El Servicio Civil, logré implementar la Alta Gerencia Publica en sector publico
trayendo consigo parametros del sector privado. ¢Podremos hacer algo similar para
mejorar la calidad de nuestros servicios, interviniendo las politicas de administracién de

personal?
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ORGANIGRAMA HOMECENTER SODIMAC CHILE

GERENTE GENERAL
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GENERAL GENERAL
SODIMAC SODIMAC
COLOMBIA ARGENTINA
CARLOS ENRIQUE
MORENO GUNDERMANN
=S s = r=asn|

Fuente: Procedimientos Departamento Recursos Humanos. Sodimac. Enero 2008
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ORGANIGRAMA HOMECENTER SODIMAC CHILE

GERENTE GENERAL
CORPORATIVO
SANDRO SOLARI
TORIO

GERENTE GENERAL DE
SODIMAC CHILE
EDUARDO MIZON

l C. LEWIN

FISCAL
JUAN CARLOS CORVALAN

GERENTE DE OPERACIONES
FELIPE PESCE

GERENTE DE RECURSOS
HUMANOS
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e e oo

GERENTE DE MARKETING
M. TERESA HERRERA
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FRANCISCO ERRAZURIZ
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= - = A -
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ESTRATEGICA
CLAUDIA CASTRO FERNANDO VALENZUELA

Fuente: Procedimientos Departamento Recursos Humanos. Sodimac. Enero 2008
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