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RESUMEN

El objetivo de este trabajo monogréafico es evaluar el impacto de la implementacion del
nuevo programa de vacaciones, en las oficinas centrales de Saga Falabella, Lima —Per0. La
metodologia de investigacion utilizada es del tipo descriptiva, comparativa y explicativa
porque tiene como propdsito describir situaciones y eventos, dar un panorama lo mas
preciso posible del fendmeno al que se hace referencia y explicar las posibles relaciones
entre las situaciones identificadas para la poblacion delimitada como los trabajadores de las
oficinas centrales de Saga Falabella. Se pudo concluir del estudio que el nuevo programa
de vacaciones incrementé de manera significativa el ahorro en remuneraciones respecto al
programa anterior. El nuevo programa de vacaciones representa un crecimiento de 19.65
por ciento en ejecutivos y 22.84 por ciento en empleados de logro de ejecucién adicional
en promedio de los periodos analizados y el ahorro obtenido por el nuevo programa de
vacaciones respecto del anterior es de 732,991 soles en promedio anual para ejecutivos y
441,486 soles en promedio anual para empleados. Se recomienda continuar con el nuevo
programa de ejecucion de vacaciones para ambas planillas y extenderlo a las demas
unidades de negocio de los diferentes puntos de venta. Asi mismo, incluir el logro de
porcentaje de ejecucion de vacaciones como meta anual en las areas criticas para motivar
su ejecucion, puesto que el ahorro lo permite, dar una capacitacion breve para Gerentes

sobre la importancia de la remuneracién vacacional en el estado de resultados.

PALABRAS CLAVE: Capital humano, Provision, Excelencia, Retail, Productividad,

Aprovisionamiento, Gestion.



. INTRODUCCION

Cuando se habla de la administracion del recurso humano dentro de la organizacion
privada en el Peru, se asocia generalmente el cumplimiento del rol que desempefia cada
persona en la empresa y como estos roles en su conjunto permiten el logro de objetivos y
metas organizacionales, siendo las personas un medio para conseguir dichos objetivos y al
mismo tiempo la organizacion un medio para que los integrantes logren sus propias metas
individuales, muchas de las cuales requieren un esfuerzo colectivo. En tal sentido, la

organizacion buscara aprovechar la sinergia de los individuos que trabajan en conjunto.

Segun Chiavenato (2011), el recurso humano esta conformado por personas que se
convertiran en socios de la organizacion capaces de proporcionar vida y éxito a la misma.
Ademas constituye un tipo de recurso con una actitud dirigida al crecimiento y al
desarrollo. Los autores Snell y Bohlander (2013) definen el término capital humano como
el valor econdémico del conocimiento, las habilidades y capacidades de los empleados;
considerando a las personas como un pilar mas de la organizacion ademas de los capitales

financieros y tecnoldgicos que requiere la empresa.

Al mismo tiempo, la naturaleza compleja del recurso humano esta asociada a una serie de
derechos que permiten el bienestar fisico y emocional del mismo. El derecho laboral en
este sentido otorga al trabajador, entiéndase a la persona que presta sus servicios a la
entidad privada bajo un contrato de trabajo, un periodo prolongado de descanso para
contrarrestar el menoscabo y deterioro de sus facultades fisicas, intelectuales y hasta
animicas que en muchos casos afectan su rendimiento y por ende la productividad del

negocio.

El descanso prolongado al cual nos referimos son las vacaciones remuneradas, las cuales se
otorgan luego de cumplir una serie de requisitos. En el sentido estricto del gasto, dichas
vacaciones son provisionadas de manera mensual por dozavos, por lo que antes de su
ejecucion ésta remuneracion se encuentra contabilizada como gasto en el estado de

resultados.



Debido a la serie de requisitos necesarios para la ejecucion de las vacaciones, aparecen
situaciones y circunstancias que no permiten su realizacion, incurriendo la entidad privada
en un mayor gasto de remuneraciones y poniendo en riesgo las facultades 6ptimas del

personal y la productividad.

El efecto de una baja ejecucion de vacaciones afecta directamente el clima laboral por falta
de descanso necesario del personal, la rotacién de personal se incrementa y el gasto de
remuneraciones se incrementa porque se abonan conceptos adicionales en las liquidaciones

de personal no previstos.

El presente trabajo tiene como razon de ser evaluar la situacion actual de la ejecucion de
las vacaciones de las oficinas centrales de Saga Falabella y proponer una medida que
permita en todo caso una mayor ejecucion de las mismas con el objetivo de contribuir a un

menor gasto de remuneraciones.



1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.1. Descripcion del problema

Saga Falabella, como tienda retail, se encuentra en un ambiente competitivo donde las
ventas son fundamentales para la subsistencia de empresa. Frente a ello, la presencia del
capital humano es pieza clave para la correcta toma de decisiones y definiciones de
politicas y planes estratégicos a ejecutarse con el objetivo de satisfacer las necesidades de
los clientes actuales, siendo las oficinas centrales los responsables de la direccion de la

empresa a nivel de todas las gerencias.

El mercado del retail es exigente, puesto que la competencia se encuentra en las mismas
condiciones y no es posible obtener una ventaja competitiva significativa, puesto que
resulta siempre en una inversion econdmica mayor y esfuerzos en tiempo a nivel de todos

los procesos de la empresa.

Durante el 2016 y 2017, segun INEI, se presenta una desaceleracion econdmica en los
retail, siendo el 2016 de so6lo 0.9 por ciento de crecimiento y en 2017 a marzo de -1.95 por
ciento, obligandolos a seguir invirtiendo para no registrar caidas en ventas, puesto que no
invertir puede significar que la competencia si lo hace y genera una caida en las ventas
organicas. Frente a ello es importante realizar un mayor control de gastos, debido a que los
ingresos se encuentran con un nivel de incertidumbre elevado, obtener ahorros y eficiencia
es clave para que un retail continle en expansion, siendo el recurso humano pieza

importante de contribucion a la empresa.

El desarrollo del recurso humano en Saga Falabella requiere cumplir con una serie de
funciones baésicas, segun Snell y Bohlander (2013) se debera planear, reclutar, capacitar,
evaluar, compensar, comunicar y relacionar al capital humano para afrontar los retos
competitivos externos e inquietudes de los empleados mientras mantiene una relacion
laboral con la corporacion. Frente a un ambiente cambiante es necesario contar con un
capital humano experimentado y motivado que se adapte a las nuevas tendencias y habitos

del consumidor.



En los dltimos diez afios, Saga Falabella apertura doce tiendas retail y 24 boutiques,
aumentando su dotacion de personal en mas de cuatro mil personas, contando actualmente
con una dotacién de ocho mil personas aproximadamente. Este crecimiento explosivo de la
fuerza de ventas, conllevé a una serie de cambios a nivel de direccion en las oficinas

centrales que requirieron una mayor dedicacién y exigencia a los empleados.

Las circunstancias cambiantes del crecimiento de la empresa originaron que se dificulte
otorgar al personal la compensacion que les corresponde respecto a las vacaciones, debido
a que se volvié mas complicado poder ausentarse de sus labores por un periodo prolongado
de tiempo y su sustitucion temporal era complicada por la naturaleza de funciones que

presenta cada uno, siendo en varios casos funciones Unicas.

Por otro lado, debido a que Saga Falabella es una empresa ubicada en el ranking del Great
Place to Work, no es recomendable que utilice la autoridad que le otorga la ley para decidir
unilateralmente el goce de vacaciones de sus empleados sin coordinarlo con ellos
previamente, porque ello puede afectar el ambiente laboral y por ende producir un efecto
contraproducente en la productividad, principalmente porque se estaria haciendo uso del

tipo de poder coercitivo por parte del empleador.

Estos hechos originaron que las vacaciones que fueron programadas y no se ejecutaron en
su momento siendo pospuestas, aumenten el gasto de remuneraciones de personal y en
algunos casos pusieron en riesgo de pagar indemnizaciones al personal por no gozar del

descanso minimo anual.

Por ello, es necesario primero cuantificar la situacion inicial del nivel de remuneracion
vacacional ejecutado, para identificar que tan alejado se puede encontrar el nivel de
ejecucion inicial respecto del ideal y luego analizar el impacto del nuevo programa de
vacaciones que permita un mayor cumplimiento y ejecucion de las mismas que contribuiria
a un nivel de ahorro mayor en la cuenta de remuneraciones y nos acercaria de manera
significativa al nivel ideal de ejecucion del periodo vacacional. Es importante verificar
ambas situaciones para determinar el impacto del nuevo programa de vacaciones y la

contribucion que tiene este tema en beneficio de la empresa.



1.1.2. Formulacion del problema

Problema principal

¢Cudl es el impacto de la implementacion del nuevo programa de vacaciones en los gastos

de remuneraciones, en las oficinas centrales de Saga Falabella, Lima —Per(?

Problemas secundarios

e ;Cual es el porcentaje de logro de ejecucién de remuneracion vacacional de oficinas
centrales de Saga Falabella, con el anterior programa de vacaciones?

e ;Cual es el porcentaje de logro de ejecucion de remuneracion vacacional de oficinas
centrales de Saga Falabella, con la implementacion del nuevo programa de vacaciones?

¢ ;Cual es la diferencia en el porcentaje de logro de ejecucion de remuneracion vacacional
entre el programa de vacaciones anterior y nuevo programa vacacional implementado?

e ;Cuél es el total global de remuneracion vacacional de las planillas de empleados y
ejecutivos en las oficinas centrales de Saga Falabella, con el anterior programa de
vacaciones?

e ;Cual es el total global de remuneracién vacacional de las planillas de empleados y
ejecutivos en las oficinas centrales de Saga Falabella, con la implementacion del nuevo
programa de vacaciones?

¢ ;Cual es la diferencia del total global de remuneraciones vacacionales de las planillas de
empleados y ejecutivos en las oficinas centrales de Saga Falabella, considerando el

programa de vacaciones anterior y nuevo programa vacacional implementado?



1.2 OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo general

Evaluar el impacto de la implementacion del nuevo programa de vacaciones en los gastos

de remuneraciones, en las oficinas centrales de Saga Falabella, Lima —Peru.

1.2.2. Objetivos especificos

eEstimar el porcentaje de logro de ejecucion de remuneracion vacacional de oficinas
centrales de Saga Falabella, con el anterior programa de vacaciones.

e Comprobar el porcentaje de logro de ejecucion de remuneracion vacacional de oficinas
centrales de Saga Falabella, con la intervencion del nuevo programa de vacaciones.

e Determinar la diferencia en el porcentaje de logro de ejecucion de remuneracion
vacacional entre el programa de vacaciones anterior y nuevo programa vacacional
implementado.

eEstimar el total global de remuneracién vacacional de las planillas de empleados y
ejecutivos en las oficinas centrales de Saga Falabella, con el anterior programa de
vacaciones.

e Comprobar el total global de remuneracion vacacional de las planillas de empleados y
ejecutivos en las oficinas centrales de Saga Falabella, con la intervencion del nuevo
programa de vacaciones.

e Determinar la diferencia del total global de remuneraciones vacacionales de las planillas
de empleados y ejecutivos en las oficinas centrales de Saga Falabella, considerando el

programa de vacaciones anterior y nuevo programa vacacional implementado.



1.3 JUSTIFICACION

1.3.1. Conveniencia

Saga Falabella es una organizacion que ha mostrado un crecimiento acelerado en los
Gltimos afios. Este crecimiento requiere estar acompafiado de una productividad cada vez
mayor en todos los aspectos, incluyendo los procedimientos administrativos como el
control de la ejecucion de las vacaciones, para continuar siendo competitivo en el rubro
retail, el cual requiere de una mayor eficiencia de gastos y disponer de mas mecanismos de
control con horizontes de tiempo mas cortos, debido a que sus costos fijos y variables de

remuneraciones son elevados.

Los empleados son depositarios de la mayor parte del conocimiento que maneja la
organizacion, sobre todo el personal que acumula experiencia dentro de la misma, lo cual
los convierte en un recurso sumamente valioso que, ademas posee dos cualidades claves
desde el punto de vista de la teoria de los recursos y capacidades (Hellriegel, Jackson, y

Slocum, 2006): son dificiles de imitar y dificiles de sustituir.

1.3.2. Relevancia social

Las vacaciones son necesarias para que los colaboradores descansen y recobren fuerzas
durante su vida laboral, el presente estudio permitira determinar si el problema de baja
gjecucion de vacaciones se debe simplemente a un inadecuado control administrativo o
existen factores de resistencia para la ejecucion del descanso vacacional que afecte el

bienestar y clima laboral de los colaboradores.

1.3.3. Implicaciones practicas

Con la informacién obtenida del analisis de los modelos de vacaciones se podra determinar
el medio de control méas eficiente para lograr un mayor ahorro de remuneraciones sobre

este concepto, pudiendo replicarse posteriormente en otros conceptos.



1.3.4. Valor tedrico

La importancia que tienen los recursos humanos para el éxito de la organizacion es una
afirmacion reconocida en todas las empresas durante los Gltimos afios y ampliamente
revisado por diversos autores, sefiala Martha Alles (2008) “la tecnologia es ya un
commodity, las maquinas A son tan buenas como las maquinas B, entonces como se
diferencia la empresa que vende maquinas A de la que vende maquinas B; por las personas
que laboran en sus respectivas empresas”. Esta investigacion ofrece una propuesta sencilla
y principalmente préactica, basada en los aspectos basicos de los medios de control,
procedimientos administrativos de recursos humanos y normativa legal relacionada que
servira como referente de consulta sobre la ejecucion de vacaciones y su impacto

remunerativo.

1.3.5. Utilidad metodolégica

El nuevo modelo de ejecucion del programa de vacaciones del presente trabajo puede
servir para futuros estudios relacionados con eficiencia de procedimientos administrativos
de recursos humanos o como parte de desarrollo de un procedimiento auditable de
derechos laborales; puesto que tal programa ha sido utilizado y sistematizado que pueden

servir como referencia para otras investigaciones similares.

1.4 LIMITACIONES

El presente estudio encierra limitaciones que son importantes de mencionar, la primera es
del acceso a la informacion disponible, que es limitada en cuanto al detalle de datos
personas de los colaboradores, por lo que en el presente estudio veremos cifras a nivel

agrupado.

Los cambios de sistema de recursos humanos y la disponibilidad del mismo ha cambiado
en los ultimos afios, por lo que actualmente no es posible recuperar de manera detalla datos
histdricos de trayectorias laborales de afios anteriores, por lo que se cuenta principalmente

con datos de hace cuatro afos.



Existen factores externos no cuantificables que influyen en el estudio y que son dificiles de
medir debido a su subjetividad y su influencia en el mismo, como por ejemplo politicas
nuevas de personal, por ello el andlisis del presente estudio es mayormente documental

abarcando un horizonte de tiempo de cuatro afios.

El andlisis tiene como alcance las oficinas centrales debido a que presenta la mayor
cantidad de personal con antigliedad mayor a un afio que tiene vacaciones disponibles de
ejecutar, a diferencia de las unidades de venta que presentan personal con mas rotacion.



1. REVISION DE LITERATURA

2.1.  Antecedentes de la investigacion

LOACHAMIN, (2015) tesis de titulacion: Desarrollo e implementacion de un sistema de
gestion y control de vacaciones, licencias y permisos para el personal administrativo y de
servicio de la Direccion de Talento Humano de la Universidad Central del Ecuador. El
trabajo de investigacion, expone una solucion para automatizar el proceso de movimiento
del personal, basado en las vacaciones, licencias y permisos del personal administrativo y
de servicio de la Direccion de Talento Humano de la Universidad Central del Ecuador,
mediante el desarrollo de un sistema de informético que facilite la concesion de mismas, a
través de una interfaz de usuario bastante intuitiva, permitiendo que la aplicacion sea de
facil manejo, potente, segura, parametrizable y apegada a los estandares de calidad del
desarrollo de software que garanticen la integridad de la informacion que se manipula en la
institucion; con el objetivo de mejorar la eficiencia de los procesos mencionados e
incrementar su ejecucion. Conclusion: El disefio e implementacion de un sistema de
registro de vacaciones, licencias y permisos para una empresa U organizacion es muy
importante tanto como para el empleado asi como también para la persona quien maneja
toda esta informacion puesto que en determinado momento se podria perder el manejo y
control de dichos reportes por la magnitud de la informacion que se maneja; El desarrollo
de este sistema permitira realizar planificaciones de vacaciones siendo este punto
importante para la organizacion ya que seria de gran ayuda para que se planifique las

vacaciones de los empleados.

SIERRA, (2010) en su tesis acerca de Gestion de recursos humanos y retencién del capital
humano estratégico; realizado en Valladolid. El objetivo determinar los niveles de gestidn
de recursos humanos y retencion del capital humano estratégico de la organizacion como
una via para influir positivamente sobre la capacidad de innovacion de la organizacion,
contribuyendo, de este modo, a la mejora de sus resultados organizativos y de su
competitividad. Tipo de investigacion fue de enfoque cuantitativo y nivel descriptivo,
disefio descriptivo simple; se trabajo con una poblacién muestral de 57 funcionarios y
directivos de la empresa, aplicando un cuestionario estructurado como instrumento de
medicion. Resultados: el 86 por ciento de encuestados percibieron con optimismo los
niveles de gestion de recursos humanos y la retencion del capital humano estratégico de la



organizacion con el fin de obtener resultados positivos en el proceso de innovacion
empresarial. Concluye: la organizacion en concreto, el mantenimiento de dicho capital
humano en la organizacion implicara no sélo retener los conocimientos y habilidades de
los empleados también, retener sus afectos, actitudes, sus relaciones y sus interacciones
con otros compafieros; es decir, de este modo se asegura la permanencia en la organizacién
del conjunto de atributos y dimensiones por las que las estos empleados aportan valor a la
misma. Recomendacion: la empresa debe estructurar politicas de retencion del capital
humano excelente con el fin de emplear los conocimientos y habilidades y no crear un

sismo en las relaciones y sus interacciones con otros compafieros de trabajo.

GUTIERREZ (2009) realizé la investigacion: Reingenieria de los proceso de vacaciones y
permisos de una empresa de servicios eléctricos. El objetivo logrado fue: proponer una
metodologia usando los principios generales de la reingenieria de procesos para dar
solucion a los requerimientos en su proceso de vacaciones y permisos empleando un
sistema de informacion y base de datos. La investigacion tuvo como resultados la
realizacion del disefio de los nuevos procesos de vacaciones y servicios de personal. Las
conclusiones fueron las siguientes: Elaboraciéon factible del programa de vacaciones,
siendo el empleado el que solicita y verifica directamente su periodo de goce vacacional y
las validaciones son realizadas por la base de datos. Ademas el programa minimiza la
intervencion de cada uno los sectores involucrados y de las actuaciones que llevan a una
restriccion por parte de los trabajadores, apenas se solicite el periodo se imprime la

aceptacion o rechazo del mismo.

FUENTES, (2010) realizo la investigacion: Propuesta de un Sistema de Control Interno
para la mediana empresa distribuidora de Santa Ana, en la Universidad de El Salvador -
Centro América. El objetivo logrado fue: Proponer un sistema de control interno para la
mediana empresa distribuidora de Santa Ana, en la Universidad de EI Salvador - Centro
América. Investigacion cuantitativa nivel descriptivo, disefio descriptivo simple, la técnica
utilizada fue la encuesta y el instrumento el cuestionario estructurado; la poblacion fue
igual a 98 personas y la muestra fue igual a 34. Resultados: el 98 por ciento de encuestados
estuvieron de acuerdo por la implementacion de un sistema de control interno en la
mediana empresa distribuidora de Santa Ana. La investigacion llego a la siguiente
conclusion: 1. Sobre El estudio y Evaluacion de Control Interno, podemos afirmar que el

establecimiento y mantenimiento de una estructura de control interno, representa una

11



importante responsabilidad de la administracién, para proporcionar una seguridad
razonable de que se logren los objetivos de la entidad. El sistema de control interno de las
empresas distribuidoras, presenta una evaluacion de 5 componentes cuya aplicacion
ocasiona cambios en el control direccionando mejorara de las operaciones de las empresas
con eficiencia. Recomendacion: mantener el sistema de control interno con la finalidad de

elevar la seguridad en el logro de los objetivos de la empresa.

2.2. Marco teorico

2.2.1. Administracidon de Recursos Humanos

En principio, la administracién es un concepto amplio que se define de varias formas segun

la perspectiva particular de cada autor, sefiala Chiavenato (2011), segun diversos autores:

e La administracion es el proceso de planear, organizar, ordenar y controlar el trabajo de
los miembros de la organizacion y de utilizar todos sus recursos disponibles para alcanzar
los objetivos organizacionales que han sido definidos. (James A. F. Stoner, R Edward
Freeman y Daniel A. Gilbert, Jr., Management, Englewood Cliffs, Nj, Prentice-Hall
1995, p. G5.4)

e La administracion es el acto de trabajar con y por medio de otras personas a efecto de
alcanzar los objetivos de la organizacién, asi como los de sus miembros. (Patrick J.

Montanay Bruce H. Charnov, Administracion, Sao Paulo, Saraiva, 2003, p. 2.)

De esta forma, la administracion involucra desde su origen mismo el recurso humano como
parte fundamental de su participacion en la empresa. Sin, embargo, la accion de
administrar vas mas alla de los conceptos basicos de planear, organizar, dirigir y controlar,
debido a que implica tomar decisiones y acciones en base a una cantidad considerable de

situaciones particulares en cada organizacion.

Dentro de los recursos organizacionales necesarios para el empresa, entre los cuales
tenemos materiales, financieros, mercadolégicos administrativos y humanos, sin duda el

méas complejo es el recurso humano (Chiavenato, 2009), debido a que muestra una parte

12



tangible, como las personas ubicadas dentro del espacio fisico de la empresa, y una parte
intangible como el conjunto de habilidades, conocimientos y competencias necesarios para

el desemperio de sus funciones.

Siguiendo el concepto de administracién aplicado al recurso humano, nos topamos con un
campo de estudio relativamente nuevo y complejo que abarca diversas disciplinas, desde la
psicologia organizacional hasta la ingenieria de sistemas e informética. Dentro del cual nos
topamos con una serie de aspectos internos y externos de la organizacion que se deben

tratar.

La administracion de recursos humanos ocupa aspectos externos tales como estudio del
mercado de trabajo, reclutamiento y seleccidn, investigacion de salarios y prestaciones,
legislacion laboral, entre otros. Los aspectos internos comunes son la valuacion de puestos,

evaluacién de desempefio, prestaciones sociales, politica salarial, seguridad, entre otros.

Los aspectos que abarca la administracion de recursos humanos se traducen en técnicas
que se aplican directamente a las personas en base al plan estratégico del negocio y
también en técnicas que luego proporcionan datos para la toma de decisiones del area de

recursos humanos.

2.2.2. Procesos del area de recursos humanos

Los aspectos y técnicas de la administracion de recursos humanos se evidencian en cinco

procesos o subsistemas en la gestion de personas:

- Proceso de aprovisionamiento: se establece la secuencia de reclutamiento de la empresa,
asi como los criterios de seleccion e incorporacion del postulante a la empresa.

- Proceso de organizacién de personas: se determinan los requisitos basicos del personal
para el desempefio de sus tareas y obligaciones, asi como también el plan de carrera.

- Proceso de retencion de personas: para los diversos cargos se toman en cuenta los
criterios de remuneracion directa e indirecta teniendo en cuenta la valuacion del puesto y
el mercado laboral. Se incluye en este proceso el nivel de clima laboral deseado mediante
el estudio de las condiciones ambientales del centro de labor.
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- Proceso de desarrollo: se da énfasis a los programas de plan de carrera y de capacitacion
y preparacion constante para el cambio en el mediano y largo plazo.

- Proceso de evaluacion: se requiere contar en principio con un banco de datos que permita
realizar un andlisis cuantitativo y cualitativo de la fuerza de trabajo disponible. Contiene

procesos de auditoria y controles de personal.

El presente trabajo se centrard en la actividad de ejecucion de descanso vacacional
relacionado al proceso de retencion de personas, porque favorece al clima laboral y al
mismo tiempo tiene un impacto relevante en los gastos de remuneraciones dependiendo del

nivel de ejecucién del mismo.

2.2.3. Control de gestion de recursos humanos

El control de gestion de recursos parte del concepto basico de la teoria de la administracion
sobre el control, aplicado a las funciones y procesos de recursos humanos que hemos visto

anteriormente, definamos primero el proceso de control y los medios y criterios que utiliza.

2.2.4. Proceso administrativo de control

El proceso de control como parte de la teoria basica de la administracion segin Chiavenato
(2011) es la fase del proceso administrativo que mide y evalla el desempefio y toma la
accion correctiva cuando se necesita. De este modo, el control es un proceso esencialmente
regulador. Robert Appleby (1971) define también el control como la medicion y correccion
de las realizaciones de los subordinados con el fin de asegurar que tanto los objetivos de la

empresa como los planes para alcanzarlos se cumplan econdmica y eficazmente.

Por ello, al analizar los procesos de control se debe considerar que éstos son ciclicos y
repetitivos, y sirven para ajustar los estandares establecidos. Segun Chiavenato, el proceso

de control esta compuesto de cuatro etapas:

a) Establecimiento de estdndares. Los estandares son indicadores que representan el

desempefio deseado. Son criterios que proporcionan un medio comparativo para
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establecer lo que deberad hacerse y cual es el desempefio o resultado que se aceptara
como normal o deseable. Constituyen los objetivos que el proceso de control debera
asegurar 0 mantener. Los estandares pueden expresarse en cantidad, calidad, tiempo o
costo.

b) Seguimiento o monitoreo del desempefio. Etapa del control que acompafia y mide el
desempefio. Para poder llevar a cabo esta etapa es necesario que las personas que van ha
monitorear el desempefio, conozcan y posean la informacion necesaria para realizar esta
labor. La observacion del desempefio o resultado busca obtener informacion precisa y
concreta sobre la operacion que se va a monitorear.

¢) Comparacion del desempefio con el estandar establecido. Una vez que se ha reunido la
informacidn necesaria sobre el desempefio, la aproxima etapa del control es compararla
con los estdndares establecidos. Toda actividad experimenta alguna variacion o
desviacion. Por tanto, es fundamental establecer los margenes en que esa desviacion
podra aceptarse como normal o aceptable. Los estdndares deben permitir alguna
variacion que se acepte como normal. El control debe separar lo que es excepcional para
que la correccion se centre Unicamente en este tipo de desviaciones.

d) Accién correctiva. Las variaciones deben corregirse para que las operaciones se
normalicen. La accion correctiva busca que lo realizado esté de acuerdo con lo que se

pretendia realizar

2.2.5. Criterios de control

Basados en la informacidn entregada por 1.Chiavenato, podemos establecer que un proceso

de control para ser eficaz, debe atender a los siguientes criterios:

a) El proceso debe controlar las actividades apropiadas. Esto apunta directamente a que no
todo puede y debe ser controlado. El exceso de control puede ser en algunas ocasionas
mas perjudicial que favorable para la administracion de una empresa. Por tanto, el
control debe dirigirse a las actividades que deben y requieren ser controladas. Segun el
autor antes mencionado, cuando las personas se dan cuenta de que ciertas actividades
son controladas y comparadas con algin estandar, es probable canalizar su

comportamiento hacia el objetivo propuesto.
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b) El proceso debe ser oportuno. No basta con hacer control por control, o en cualquier

momento. Se debe tener presente que el proceso de control debe efectuarse en el
momento adecuado para sefialar las desviaciones necesarias en tiempo real y permitir
emprender las acciones correctivas. Cuanto mas informacion real y en tiempo preciso
posea la administracién, podra actuar con mayor rapidez y facilidad ante las probables
variaciones o desviaciones.

El proceso de control debe mantener una relacion costo / beneficio. El control no puede
costar méas que el elemento controlado, sino que debe ofrecer un beneficio mayor que el
costo para que valga la pena ejercerlo. Los procesos de control incluyen los siguientes
costos:

Sistemas de monitoreo y procesamiento

Personal para operar el sistema

Tiempo del personal de linea para suministrar los datos al personal de control.

d) El control debe ser preciso. Los procesos de control son indicadores de progreso y son

la base para las acciones correctivas. En ocasiones, las medidas no son precisas, pero el
control no puede posibilitar errores de interpretacion de los resultados ni favorecer
medidas correctivas distorsionadas. El control debe ser objetivo, claro y preciso

El control debe ser aceptado. Sin lugar a dudas que las medidas de control no tendrian
ningun sentido si las personas que seran controladas no reconocen este proceso como
algo para beneficio propio y de la misma empresa. Por lo tanto, es importante que las
personas acepten el control y comprendan los objetivos del proceso; que sientan que el
control es necesario y que debe ejercerse. Si el control no es aceptado, prevalecera en

las personas controladas un sentimiento de explotacion y arbitrariedad.

2.2.6. Medios de control

Las empresas cuentan con diversos medios de control para asegurar que las personas y las

situaciones permanezcan dentro de los estandares deseados. Estos medios de control son:

a) Jerarquia de autoridad. La estructura organizacional preestablece los niveles jerarquicos

para asignar autoridad y exigir obediencia para las jefaturas, Es la manera mas comdn
de controlar a las personas. La jerarquia representa un tipo de control personal de los

subordinados.
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b) Reglas y procedimientos. Toda organizacion establece reglas y las normas que rigen el

c)

comportamiento de las personas dentro de la organizacion.
Establecimiento de objetivos. Los objetivos, son las metas que sirven para guiar la
accion de los empleados. Hasta cierto punto, constituyen medios de control, aunque ésta

no sea su finalidad principal.

d) Sistemas de informacion verticales. La informacion es vital para el entendimiento tanto

f)

dentro como fuera de la organizacion. Esta informacion puede ser en sentido ascendente
como descendente. La informacion descendente lleva Ordenes, mandatos, decisiones,
aclaraciones y orientaciones para los subordinados. Por su parte, la informacion
ascendente lleva noticias de eventos, resultados, aclaraciones y retroalimentacion, que
indican a los canales superiores que las tareas se realizaron. La informacion descendente
se utiliza para controlar el desempefio de los subordinados, en tanto que la ascendente
suministra retroalimentacion a los niveles més elevados. En ambos sentidos, los
sistemas de informacion vertical constituyen medios de control, aln cuando esta no sea
su funcion principal.

Relaciones laterales. Se refiere a la comunicacion entre pares, es decir, entre personas y
cargos que se encuentran en igual nivel jerarquico dentro de la empresa. Aunque sirven
para integrar y lograr coordinacion entre los trabajadores, las relaciones laterales son
medios de control que permiten que los pares se sincronicen mejor y reduzcan posibles
discrepancias.

Organizaciones matriciales. La estructura matricial es un intento de dinamizar la vieja
organizacion funcional y departamentalizada hacia un grado mas elevado de
organizacion por productos o servicios. En la organizacion matricial, cada érgano o
cargo esta sujeto a doble obediencia: al gerente de la funcion y al gerente de producto o
servicio. Aunque esta doble subordinacién origina conflictos, su estructura matricial
permite innovacién, cambio y, sobre todo, adaptacién rapida a las exigencias

ambientales.

Del andlisis de estos medios de control se puede concluir que las empresas cuentan con

diversas formas para poder guiar el comportamiento de sus trabajadores para lograr la

concrecion de sus objetivos. De aqui nace el problema que mientras méas controles se

establezcan menos autonomia y menos libertad tendran los trabajadores para actuar. La

experiencia dice, que mientras mas rigidos y severos sean los controles, la reaccion natural
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de las personas es rebelarse contra ellos, o por lo menos, no aceptarlos y rechazarlos. Es
importante disefiar formas de control constructivas que conduzcan a las personas, de
manera sana Y libre, hacia los objetivos organizacionales propuestos, y permitan que ellos
también puedan alcanzar sus objetivos individuales y satisfacer sus expectativas

personales.

La finalidad del control es asegurar que los resultados de las operaciones se ajusten, en la
medida de lo posible, a los objetivos establecidos. “El control es algo universal: las
actividades humanas, consciente o inconscientemente, siempre han hecho uso del control.
La esencia del control esta en determinar si la actividad controlada esta alcanzando o no
los resultados deseados. Cuando se habla de resultados deseados, se parte del principio de

que estos resultados fueron previstos y son conocidos”

Pero no basta tan solo con medir el cumplimiento de los empleados de acuerdo a las
normas establecidas y con eso quedarnos satisfechos. También es necesario evaluar el real
aporte que la estrategia implantada por los directivos y la administracion de recursos
humanos ha llevado a cabo para mejorar los procesos en la organizacion. De ahi la
necesidad de gestionar estos controles y gestionar el recurso humano. Como hemos visto el
control se basa en la comparacion de los resultados obtenidos con los estandares, por lo
tanto para medir gestion es necesario crear modelos con indicadores de control que

permitan analizar el real aporte de recursos humanos.

2.2.7. Aplicacion en recursos humanos

Los procesos de la administracion de recursos humanos requieren de un control efectivo
que permita rapidamente tomar las acciones necesarias para la correccion de las
desviaciones en los resultados obtenidos respecto a lo planeado, cabe mencionar que
dentro de un ambiente tan complejo como el recurso humano, podemos encontrar variables
del control que no se habian previsto en un inicio y no puedan ser controladas al tratarse de

factores externos.

Como parte del presente trabajo se busca identificar el impacto de las variables de

ausentismo y rotacion de personal con las ventas de las tiendas de Lima de Saga Falabella
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e identificar aspectos a los cuales se deberan avocar esfuerzos que permitan mejorar los

ingresos.

2.2.7.1. Orientacion hacia los resultados

Una organizacion busca mejorar los resultados por medio de actividades, tareas y procesos
con participacion fundamental de las personas. Lo importante es ver el valor instrumental
de cada uno de estos conceptos. Es decir, como mejorarlos para conseguir los resultados

positivos en términos de costo, tiempo, cantidad, calidad o valores humanos.

Una forma de mantenerse centrado en los resultados es hacer un andlisis funcional de cada
una de principales funciones de la Unidad de Recursos Humanos. La medicion empieza
con la conviccion de que se puede y debe ser evaluado el trabajo tanto en términos
cualitativos como cuantitativos. Sin algun tipo de revision objetiva es muy dificil mejorar
la actuacion. Pero sin embargo, la medida méas importante es lo que el empleado dice

acerca de su trabajo.

La figura 1 muestra un andlisis funcional del proceso de evaluacion de resultados de un
equipo de la empresa. En esta figura se puede observar con claridad las distintas
actividades que forman parte de esta funcién, al medir algunos de ellos se puede analizar
cuén eficiente es el personal contratado, pero la variable que supone si fue realmente

eficiente su contratacion, seran los resultados obtenidos.

19



FIGURA 1. Andlisis funcional de proceso de evaluacién de resultados

Anélisis de desempefio: la funcion de la evaluacion de resultados

Funcién Evaluacion de Resultados

Actividades Satisfaccion del cliente

Tareas/procesos  Cantidad de clientes atendidos
Cantidad de reclamos
Resolucion de incidentes

Consolidacion de sugerencias

Resultados de operaciones
Medicion de ventas
Calculo de merma

Volumen de devoluciones

Impacto sobre produccion y beneficio

Resultados Incentivos por satisfaccion
Ascensos, promociones

Modificacion de estandares de atencién

Premios por ventas
Ascensos, promociones

Analisis de cadena de valor

Fuente: Adaptado de Chiavenato 2011.
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2.2.8. Normativa laboral de recursos humanos sobre el descanso vacacional

La normativa laboral vigente del personal bajo el régimen privado es amplia, el presente
trabajo tiene por objetivo revisar lo correspondiente al descanso vacacional, para ello nos

basaremos en los siguientes antecedentes normativos internacionales y nacionales:

2.2.9. Antecedentes normativos internacionales:

Convenio OIT N° 52 (1936). Entr6 en vigor el 22 de septiembre de 1939 y fue ratificado
por el Pert el 23 de marzo de 1945 por Resolucién Legislativa N° 13284. (Articulo 2.1)
«Toda persona a la que se aplique el presente Convenio tendré derecho después de un afio
de servicios continuos, a vacaciones anuales pagadas de seis dias laborables, por lo

menos».

2.2.10. Antecedentes normativos nacionales:

Constitucion de 1993 (Articulo 25)

D. Leg. N° 713 (08.11.91) : Ley de Descansos Remunerados
D.S.N°012-92-TR (03.12.93) :  Reglamento D. Leg. N° 713

Ley N° 26331 (23.06.94) : Modificacion al D. Ley N° 713

Ley N° 26644 (25.06.96) : Ley de Descanso Pre y Posnatal

Ley N° 27409 (27.01.01) : Ley de Licencia Laboral por Adopcion

2.2.11. Concepto de vacaciones:

En referencia al Articulo 10 del Decreto Legislativo N° 713 debemos entender por
Vacaciones, el derecho irrenunciable que tiene el trabajador, luego de cumplir con ciertos
requisitos, a suspender de manera imperfecta la prestacion de sus servicios durante un
cierto nimero de dias al afio, sin pérdida de la remuneracién habitual y sin que desaparezca
el vinculo laboral, a fin de restaurar sus fuerzas y entregarse a sus ocupaciones personales

o a la distraccion.
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2.2.12. Principales requisitos:

e Cumplir una jornada ordinaria minima de 04 horas.
e Contar con un afio continuo de labor (Articulo 10° de la Ley de descansos remunerados).
e Haber cumplido con un determinado numero de dias efectivos de labor durante dicha

actividad.

2.2.13. Determinacion del afio continuo de labor y dias efectivos:

Para la determinacién de su cumplimiento, existen algunas consideraciones a tomar en

cuenta para el computo de denominado afio continuo de labor; asi, de ello:

o El trabajador debe cumplir un afio completo de servicios.

¢ Se computa desde la fecha de ingreso al servicio del empleador.

¢ O desde la fecha en que el empleador determine, si compensa el tiempo de servicios
prestados hasta dicha oportunidad, a razon de dozavos y treintavos o ambos de la
remuneracion computable vigente a la fecha en que adopte tal decision, segun

corresponda.

Del mismo modo, para el cumplimiento del numero efectivo de dias como requisito del
descanso anual, en base al niUmero de dias en que consista su jornada de trabajo en la

semana, por lo que tenemos:

e Tratandose de trabajadores cuya jornada ordinaria es de seis dias a la semana, haber
realizado labor efectiva por lo menos doscientos sesenta dias en dicho periodo.

e Tratandose de trabajadores cuya jornada ordinaria sea de cinco dias a la semana, haber
realizado labor efectiva por lo menos doscientos diez dias en dicho periodo.

e En los casos en que el plan de trabajo se desarrolle en s6lo cuatro o tres dias a la semana
o sufra paralizaciones temporales autorizadas por la Autoridad Administrativa de
Trabajo, los trabajadores tendran derecho al goce vacacional, siempre que sus faltas

injustificadas no excedan de diez en dicho periodo.
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Se consideran dias efectivos de trabajo los siguientes:

e La jornada ordinaria minima de 4 horas.

e La jornada cumplida en dia de descanso, cualquiera que sea el nimero de horas laborado.

e Las horas de sobretiempo en nimero de 4 0 mas en un dia.

eLas inasistencias por enfermedad comudn, por accidente de trabajo o enfermedad
profesional, en todos los casos y solamente los primeros 60 dias dentro de cada afio de
servicios.

¢ E| descanso previo y posterior al parto.

e Las faltas o inasistencias autorizadas por ley, convenio individual o colectivo, o decisién
del empleador.

o El periodo vacacional correspondiente al afio anterior.

e Los dias de huelga, salvo que haya sido declarada improcedente o ilegal.

2.2.14. Duracion del descanso vacacional:

Segun el articulo 10 de la Decreto Legislativo N° 713, la duracion del descanso vacacional
es de 30 dias continuos; sin embargo, se permite fraccionar su goce segun el articulo 18 de
esta misma norma. Por tanto, podrian darse casos en el que el trabajador no disfrute de 30
dias de descanso, sino de mas o menos dias, dependiendo de si pactd fraccionar, acumular

0 reducir sus vacaciones.

e Fraccionamiento: A solicitud escrita del trabajador, el empleador podra autorizar el goce
vacacional en periodos que no podran ser inferiores a 7 dias naturales (Articulo 17° del
Decreto Legislativo N° 713).

e Acumulacion: El trabajador puede convenir por escrito con su empleador (sin necesidad
de poner el acuerdo en conocimiento de la AAT o de que éste sea aprobado por dicha
autoridad) en acumular hasta 2 descansos consecutivos, siempre que después de un afio

de servicios continuos disfrute por lo menos de un descanso de 7 dias naturales, los
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cuales son deducibles del total de dias de descanso vacacional acumulados (Articulo 18°
del Decreto Legislativo N° 713).

e En el caso de trabajadores contratados en el extranjero, éstos podran convenir por escrito
la acumulacion de periodos vacacionales por 2 0 mas afnos.

e Reduccion: El descanso vacacional puede reducirse de 30 a 15 dias, con la respetiva
compensacion de 15 dias de remuneracion, la cual debera abonarse independientemente
de la remuneracion vacacional correspondiente. El acuerdo de reduccién debe constar por
escrito (Articulo 19° del Decreto Legislativo N° 713).

¢ Es Nulo todo acuerdo que implique el abandono del derecho a vacaciones pagadas o la

renuncia a las misma (Articulo 4° del Convenio OIT N° 52)

2.2.15. Oportunidad de descanso:

La oportunidad de tomar el descanso vacacional debe tener en cuenta los siguientes

criterios principales para su ejecucion:

e Las vacaciones seran otorgadas al trabajador en el periodo anual sucesivo a aquel en que
alcanzo el derecho al goce de dicho descanso.

e Serd fijada de comun acuerdo entre el empleador y el trabajador teniendo en cuenta las
necesidades de funcionamiento de la empresa y los intereses del trabajador; a falta de
acuerdo, las vacaciones seran decididas por el empleador en uso de su facultad directriz.

¢ E| descanso vacacional no podréa ser otorgado cuando el trabajador esté incapacitado por
enfermedad o accidente, salvo que sobrevenga una vez iniciado el mismo.

e La madre gestante tiene derecho a que el periodo de descanso vacacional por récord ya
cumplido y adn pendiente de goce, se inicie a partir del dia siguiente de vencido el
descanso post natal. Tal voluntad debe ser comunicada al empleador con una anticipacion

no menor de 15 dias calendarios al inicio del goce vacacional.

2.2.16. Remuneracion vacacional:

La remuneracién vacacional es aquel concepto de pago de la planilla que se le otorga al

trabajador que ejecutd en dicho periodo su goce de dias de descanso vacacional fisico.
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Segun el DL N° 713 “La remuneracion vacacional es equivalente a la que el trabajador

hubiera percibido habitual y regularmente en caso de continuar laborando”.

Para efecto, se considera remuneracion, la computable para la compensacion por tiempo de
Servicios; con excepcion, por su propia naturaleza, de las remuneraciones periodicas a que
se refiere el articulo 18° del D. S. N° 001-97-TR.; por ello debemos remitirnos a lo que
debemos de entender por Remuneracion Computable, la misma que esté4 constituida por la
remuneracién bésica y todas las cantidades que regularmente perciba el trabajador, en
dinero o especie en contraprestacion a su labor, cualquiera sea la denominacién que se le
de siempre que sea de su libre disposicion. Concepto que tiene que ser complementado con
los establecido en los articulo 19° y 20° del mismo cuerpo normativo para la determinacion
de la referida remuneracion computables ademas de los conceptos comprendidos en la
propia definicion, tal como la Alimentacion Principal: que viene a ser indistintamente el
desayuno, almuerzo o refrigerio cuando lo sustituya y cena o comida. Contrario sensu, y
por exclusion, representan Remuneraciones No Computables, aquellas que no se incluyen
en la remuneracion computable, todas aquellas sumas que el empleador le entrega al
trabajador como un acto de liberalidad; o como condicion de trabajo (montos que no son
de libre disposicion del trabajador y que permiten la prestacion laboral); o que estén
establecidas expresamente por la Ley (Articulo 19 y 20 del N° D.S. 01-97-TR)

Sin embargo, siendo ésta la generalidad, siempre habra casos excepcionales o especiales en
funcion al tipo de labores y jornada desarrollada por el trabajador, debiendo tenerse bien
presente dentro de ellos que:

e La remuneracion vacacional de los comisionistas se establece sobre la base del promedio
de las comisiones percibidas por el trabajador en el semestre.

e A la remuneracién vacacional de los agentes exclusivos de seguros, debe afiadirse el
promedio de las comisiones provenientes de la renovacion de polizas obtenidas durante el
semestre anterior al descanso vacacional.

eEn el caso de trabajadores destajeros o que perciben remuneracion principal mixta o
imprecisa, se toma como base el salario diario promedio correspondiente a las semanas

consecutivas anteriores a la semana que precede a la del descanso vacacional.
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e En caso de trabajo discontinuo o de temporada, por su propia naturaleza, no procede el
descanso fisico, sino el pago al trabajador de un doceavo de la remuneracion vacacional

por cada mes completo de labor efectiva y de toda fraccion de mes por treintavos.

2.2.17. Oportunidad de pago:

La remuneracién vacacional debe ser abonada al trabajador antes del inicio del descanso,
sin embargo ésta debe registrarse en la planilla en el mes al que corresponde dicho
descanso, de tal modo que el pago adelantado de la remuneracion vacacional no tendra
incidencia alguna en la oportunidad en que deben abonarse las aportaciones
correspondientes por dicha remuneracion a la Oficina de Normalizacién Previsional,
Seguro de Vida, ESSALUD, etc., las cuales se cancelaran en la fecha habitual del mes del
descanso. Sin perjuicio de lo expresado, hay determinados criterios que pueden ser
reajustados en dicha remuneracion si con posterioridad a su percepcion se producen

mejoras o ventajas a favor del trabajador, entre ellas pueden anotarse las siguientes:

¢ E| trabajador tiene derecho a percibir, a la conclusion de su descanso, los incrementos de
remuneracion gque se hayan producido durante el goce vacacional.

o Si el trabajador acordo la reduccidn del descanso recibira antes de que inicie éste, ademas
el monto correspondiente a los dias de descanso, el monto de compensacion
extraordinaria.

¢ El empleador esté obligado a hacer constar expresamente en el libro de planillas, la fecha

del descanso vacacional y el pago de la remuneracién correspondiente.

2.2.18. Falta de descanso fisico vacacional:

De conformidad con lo dispuesto por el Articulo 23° de la Ley, la falta de disfrute del
descanso vacacional dentro del afio siguiente a aquel en el que se adquiere el derecho,

origina a favor del trabajador un beneficio denominado la «Triple VVacacional»:

e Una remuneracion por el trabajo realizado;

e Una remuneracion por el descanso vacacional adquirido y no gozado;
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¢ Una indemnizacion equivalente a una remuneracion por no haber disfrutado del descanso

la cual no esta sujeta a pago de retencion de ninguna aportacion, contribucion o tributo.

El articulo 24° del Reglamento, ha establecido que la indemnizacion no comprende a la

Bonificacion por Tiempo de Servicios.

e¢El monto de las remuneraciones indicadas sera el que se encuentre percibiendo el
trabajador en la oportunidad en que se efectle el pago.
e La indemnizacion vacacional por falta de descanso vacacional no alcanza a los gerentes o

representantes de la empresa que hayan decidido no hacer uso del descanso vacacional.

2.2.19. Acumulacién de vacaciones vencidas:

La falta de descanso vacacional en su debida oportunidad (esto es, dentro del afio siguiente
al que se «gana» el derecho a gozar de vacaciones fisicas) no origina en el trabajador un
derecho de acumulacion de dichos periodos para su posterior goce, ni la reduccion o la
venta de vacaciones; por el contrario, al considerar como irrecuperable la oportunidad del
descanso vacacional, y con ello la produccion de un dafio, se le reconoce como toda
reparacion una indemnizacién por el derecho adquirido y no gozado, excluyendo asi

cualquier posibilidad de un posterior descanso fisico por los periodos vencidos.

2.2.20. Vacaciones simples y truncas:

Las vacaciones simples o vencidas proceden a favor de cualquier trabajador que hubiera
cesado después de cumplido el afio de servicios y el correspondiente récord, sin haber
disfrutado del descanso. Debiendo agregarse que el trabajador tendra derecho al abono del
integro de la remuneracién vacacional a ser pagada con su respectiva liquidacién (Articulo
22° de la Ley).

Por otro lado, las vacaciones truncas Son aquellas que proceden a favor de cualquier
trabajador que hubiera cesado sin cumplir el integro del récord vacacional; en tal caso, le

correspondera el pago proporcional del tiempo que hubiera laborado, siempre que tenga
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como minimo un mes de servicios; y, contando con este requisito, el record trunco sera
compensado a razén de tantos dozavos y treintavos de la remuneraciones como meses y

dias computables hubiera laborado.

2.2.21. Provisién de vacaciones:

La remuneracién vacacional puede ser provisionada contablemente al igual que otros
beneficios sociales como la gratificacion de Julio y Diciembre, o los depdsitos de C.T.S.
Existe una cuenta contable de gasto llamada 6215 Vacaciones a la cual se puede cargar un
importe proporcional mensual por dozavos de la remuneracién de 30 dias que el trabajador

obtiene al afio de laborado cumpliendo los requisitos anteriormente expuestos.

El gasto mensual proporcional cargado por dozavos se abona contra la cuenta de balance
4115 de Vacaciones por pagar, de tal forma que al momento de ejecutar el concepto de
pago de remuneracion vacacional en la planilla, se derive dicho concepto contra la cuenta

de balance de vacaciones.

La mecanica expuesta tiene el efecto de considerar a las vacaciones como un gasto
mensual de cargas sociales de los trabajadores, teniendo un efecto de ahorro en el mes que
se ejecutan las vacaciones, debido a que en dicho mes no se paga el concepto de sueldo

basico, sino el de remuneracion vacacional.

Por ello, la importancia de ejecutar las vacaciones de dias simples provisionados por la
empresa; representa un ahorro en gasto de remuneraciones y una ejecucion de la provision
de la cuenta de balance. De otro modo si el colaborador se retira de la empresa, se descarga
toda la provision en su liquidacion, pero al ser reemplazo al mes siguiente por otra persona,
la empresa continda pagando sueldo base de manera ininterrumpida para esa posicién, no

reflejandose el ahorro que se espera por la ejecucion del descanso vacacional.
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2.3. Definicion de términos

e Capital humano: Valor econdmico del conocimiento, las habilidades y capacidades de los
empleados (Snell y Bohlander, 2013).

e Excelencia: Resultados superiores en el logro de objetivos y metas organizacionales
(Sanchez, 2014).

e Gestion: Acciones orientadas al manejo de recursos para el logro de objetivos (Alles, 2008).

e Productividad: Relacion algebraica entre los resultados de un proceso y los factores que han
intervenido en el proceso (Sanchez, 2014).

e Aprovisionamiento: Suministro de recursos materiales, humanos, financieros, entre otros;
para la organizacion (Chiavenato, 2011).

e Provision: es un pasivo en el que existe incertidumbre acerca de su cuantia o vencimiento.
(NIC 37- 10, 2014)

e Retail: Sector de la economia, que engloba a todos los tipos de comercio involucrados en la
comercializacion masiva de productos y/o servicios uniformes, a una cantidad elevada de
clientes (Duran, 2008).
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I1l. METODOLOGIA

3.1. Lugar

Los lugares de realizaciébn comprenden las oficinas centrales de Saga Falabella en el

distrito de San Isidro, departamento de Lima.

3.2 Tipo de investigacion

Segun HERNANDEZ (2006); la presente es una Investigacion Descriptiva-Comparativa-
Explicativa, ya que tiene como prop6sito describir situaciones y eventos, dar un panorama
lo més preciso posible del fenémeno al que se hace referencia y explicar las posibles

relaciones entre las variables existentes.

3.3 Disefio de investigacion

El disefio sefiala al investigador lo que debe hacer para alcanzar sus objetivos de estudio,
contestar las interrogantes que se ha planteado y analizar la certeza de las hipdtesis
formuladas. El disefio de la investigacion a seguir en el estudio serd de tipo no

experimental longitudinal, que incluye a las investigaciones descriptivas.

3.4. Técnicas e instrumentos de colecta de datos

¢ Analisis documental.
e Registros obtenidos en base a la aplicacién del disefio del nuevo programa de vacaciones

y datos histéricos del antiguo programa de vacaciones.



e Descripcion de programas de ejecucion de vacaciones y plantillas de programacion

Durante el periodo analizado se utilizaron dos plantillas de ejecucion de vacaciones, la
primera indicada en la Tabla 1 muestra de manera simple el listado de personas por area,
con los dias pendientes (Utiles para ejecutivos y calendario para empleados), y los

aniversarios correspondientes al afio en curso.

El programa de dicha plantilla consistia en enviar a inicios de afio al Jefe o Gerente de area
correspondiente para que coordine con su equipo la programacion de la ejecucion de las

vacaciones pendientes y las de aniversario durante el afio.

Luego, el Jefe o Gerente de area devuelve la plantilla para que el area de Administracion
De Personal genere los memorandum de vacaciones en las fechas cercanas a la ejecucion
de las vacaciones y sea firmado por el trabajador y su Jefe o Gerente, quedando constancia
documentada del consentimiento de ambas partes.

El uso de esta primera plantilla en los periodos de julio 2013 a junio 2015 podia presentar
en varias areas que las vacaciones programadas luego del mes de Junio podian ser
pospuestas o reprogramadas debido a factores que surgian durante el afio como cambios de

miembros del equipo, nuevos proyectos, entre otros.

La segunda plantilla utilizada para la programacion de la ejecucién de vacaciones, como se
puede apreciar en la Tabla 2, conlleva varios cambios significativos. El programa nuevo
con esta plantilla, en primer lugar, se enviaba en forma mensual a las gerencias para lograr
un mayor compromiso y evitar que se pospongan las vacaciones. Cabe mencionar que
todos los Gerentes que recibian este reporte tienen la indicacion de que los
trabajadores no pueden superar los 30 dias de vacaciones vencidas.

Asi mismo, se resaltaron columnas que indicaban las programacion sélo de los préximos
tres meses, de esta manera el horizonte de tiempo para programar la ejecucion era mas
cercano, por ultimo se indicaba con mas claridad en qué mes el trabajador cumplia
aniversario y como quedaria su nuevo saldo al cabo de tres meses con las vacaciones

programadas y el posible aniversario por cumplir.
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Debido a que este cuadro se actualizaba de manera mensual, los Jefes y Gerentes de area
tendrian la oportunidad de disponer de ésta informacion para llevar un mejor control del

mismo.

De igual forma que el uso de la plantilla anterior, luego de programarse las vacaciones, se
confirmaba al area de Administracion De Personal y se generaba el memorandum de
vacaciones que era firmado por el trabajador y su Jefe o Gerente de area para dejar
constancia de la conformidad de ambas partes. Por parte de recursos humanos existe un
responsable del control de este procedimiento encargado del envio del reporte asi como de

la generacion de los memorandum y su contabilizacién en la planilla mensual.
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TABLA 1. Programa anual de ejecucién de vacaciones

saga falabel(a.
ROL DE VACACIONES FINANZAS

Alio 2017
(DIAS UTILES)
FECHADE | DiAS DiAS Dias de
CODIGO NOMBRE ANIYERSARI | PENDIEN | PENDIEN | Yacaciones por ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGOD SEP ocT NOY¥Y oic
o TES 2015 | TES 2016 acumular
217
B, partir de mayo
1931062 |RIVERA ROMERQ MIRIAHAM LILIAMA 11.05.15 0 ] 2
B partir de noviembre
103095912 |VALDIZAN AYALA MARTIN LEQNARDO 17.11.15 ] 5 2
A, partir de agosto
10302172 |SACA AGUILAR FABIAM NICOLAS 17.08.15 ] 22 2
A, partir de febrero
1902592 |VEGAS QUINTANA JOSE RICARDO 11.02.97 ] 19 2
A partir de octubre
102535581 |DE LOS RIOS WAKEHAM JUAN MANUE|  01.10.14 ] 18 22
A, partir de julio
10346211 |SANDOVAL LLANOS ENRIQUE RICARD|  01.07.16 ] 0 22

Fuente. Administracion De Personal — Saga Falabella




TABLA 2. Nuevo programa de ejecucion de vacaciones
[ ADICIONAL PFOR
STATUS DE SALDOS DE VACACIONES A Feb-17 FROGRAMADD PARA EJECUTARSE ANI¥YERSARID [MAR-
— MAY]
ADICIONALES MES DE
GERENCIA | CODIGP NOMBRE COMPLETO meresn | SALOD AL 28 i MAR ABR MaY POR Antvepe || SALDC S FIN

Negocio | Producto 9914957|SCHIAFFING SALAZAR Giovanna 12/06,/2005 30 30 |EJECUTIVO
Negodio { Producto 10273423 |MIRANDA HANCO Gino Efrain 19/01/2015 30 30 |EJECUTIVO
Negocio { Producto 9853323|CHAVEZ CABELLO CAMPEELL Talia 24/01/2005 30 30 |EJECUTIVO
Negocio f Producto 985960 1|MAVILA OJEDA Valeria 01/02/2012 29 29 |EJECUTIVO
Megodio { Producto 10047918 | CATANZARO FOPPIANO Dania Maria Jose | 10/10/2011 29 29 |EJECUTIVO
Negocio { Producto 1341154/ CASTANEDA APARICIO Carla Elizabeth 06/01/2014 28 28 |EMPLEADO
Megodio { Producto 9905738 |RIOS NORIEGA Arturo Noe 02/01/2006 28 - 28 |EMPLEADD
Negocio { Producto 1335958 |FERRER COLMENARES Jose Luis 27/03/1995 7 & 30 MAR 51 |EJECUTIVO
Negodio { Producto 10010585|CORTEGANA MANEZ Maria Lourdes 02/04/2009 27 g 30 ABR 49 |EJECUTIVO
Negocio { Producto 1913573|PRETTO BENAVIDES Maritza Lilana 02/06/1997 27 27 |EJECUTIVO
Negocio f Producto 10200715|SCARPONI RAMIREZ Fiorela Silvia 14/08/2013 26 26 |EJECUTIVO
Megodio { Producto 10160323|ROBLES DEL CARFIO Paula Fiorella 13/09/2012 25 7 18 |EMPLEADD
Negocio { Producto 10228047 |EGUREN LOUREIRO Maria Jose Marina 01/08/2014 24 24 |EJECUTIVO
Megodio { Producto 9922584 IASAUI TORRES Veronica Estela 25/09/2008 23 23 |EJECUTIVO
Negocio { Producto 10091643|PANIZO VINATEA Jorge Ricardo 28/03/2011 22 30 MAR 52 |EJECUTIVO
Negodio { Producto 10103802 |RAYGADA FRANK Lisette Denise 20/06/2011 22 - 22 |EJECUTIVO
Negocio { Producto 9957090 |BENAVIDES AROSEMENA Magali 01/10/2008 22 7 15 |EJECUTIVO
Negocio f Producto 10244499 | UGARTECHE RAMIREZ GASTON Santiago F{ 16/06/2014 22 7 7 8 |EJECUTIVO
Negadio { Producto 10311033|GIAMPIETRI PEREYRA Alessia Giannina 01/12/2015 21 21 |EMPLEADOD
Negocio f Producto 10296101|MAZUELOS FORTUNIC Natalia Paola 19/06/2015 21 21 |EJECUTIVO
Megodio { Producto 10245025|CHU RAPIZZA Grimaldina Amelia 01/07/2014 21 21 |EJECUTIVO
Negocio { Producto 10090337|BERRIOS SALVADOR Yoel Frandsco 01/03/2011 19 5 30 MAR 44 |EJECUTIVO
Negodio { Producto 10255172 |FORTUNIC HITCHCOCK Antonella 10/11/2014 18 18 |EJECUTIVO
Negocio { Producto 10127538 |NICOLINI ARAMBURU Ursula 01/02{2012 18 18 |EJECUTIVO
Negocio f Producto 10260529 |HAAKER IRAZOLA Maria Del Carmen 18/11/2014 17 17 |EJECUTIVO
Negocio { Producto 1971019 |MARQUEZ SARIC Ivette Geraldine 14/11/2014 16 16 |EMPLEADD
Negocio f Producto 10149250 |LABARTHE CARLIN Miguel Angel 13/06/2012 16 g 8 |EJECUTIVO
Megodio | Producto 10248011|LUNA VICTORIA VIALE Janice 06/08/2014 15 15 |EJECUTIVO

Fuente: Administracion De Personal — Saga Falabella




3.5. Poblacion y muestra

La poblacion de esta investigacion esta compuesta por la dotacion de personal de las
Oficinas Centrales de Saga Falabella. Esta poblacion comprende la planilla ejecutiva y

planilla de empleados durante los ultimos cuatro afios, distribuidas de la siguiente forma:

Planilla ejecutiva:

e Poblacion a Junio del 2014: 136 personas
e Poblacion a Junio del 2015: 146 personas
e Poblacion a Junio del 2016: 155 personas
e Poblacion a Junio del 2017: 158 personas
Planilla de empleados:

e Poblacién a Junio del 2014: 375 personas
e Poblacién a Junio del 2015: 403 personas
e Poblacion a Junio del 2016: 409 personas

e Poblacion a Junio del 2017: 437 personas

3.6. Procedimiento de analisis de datos

e Primero, se analizara la estructura organizacional de la empresa para determinar las
fuentes adecuadas de informacion.

e Se recabarén los datos historicos sobre las diferentes problematicas revisadas.

¢ Analizar los datos obtenidos mediante bases de datos digitales.

e Brindar una aproximacion del nivel de remuneracion vacacional segun los objetivos
propuestos.

e Revisar el disefio del nuevo programa de vacaciones en comparacion al anterior.

e Obtener registros de la ejecucion del nuevo programa de vacaciones.

¢ Analizar los datos obtenidos con el nuevo programa.

e Brindar una aproximacién del nivel de remuneracion vacacional con el nuevo programa
segun los objetivos propuestos.

e Realizar las comparaciones entre ambas situaciones segun los objetivos propuestos.
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IV. RESULTADOS

4.1. Resultados

El presente estudio de la remuneracién vacacional de oficinas centrales se dio revisando la
metodologia inicial utilizada para la programacion de la ejecucion de las vacaciones, luego
se tomaron datos mensuales de esta ejecucion desde julio del 2013 a junio del 2015.
Posteriormente se revisd la segunda metodologia de programacion de ejecucion de
vacaciones y se obtuvieron registros por dos afios mas desde julio del 2015 a junio del
2017.

El levantamiento de informacién mensual por parte del investigador fue principalmente
con informacion documental, obtenida de los sistemas de Recursos Humanos utilizados en

los Ultimos 4 afos.

4.1.1. Sistemas de Informacién de Recursos Humanos

Los sistemas de obtencion de informacion de las vacaciones ejecutadas fueron del Sistema
Administrativo de Recursos Humanos, en adelante SARH, en los periodos de Julio 2013 a
Diciembre del 2015 y el Sistema de Personal y Remuneraciones, en adelante SPR
implementado desde Enero del 2016 en una red regional de varios paises de Falabella hasta

la fecha.

En ambos sistemas la informacion bésica del personal s6lo se puede generar en el mismo
mes de ejecucion debido a que los reportes arrojan informacién actualizada segun el dia
que se generen.

4.1.2. Resumen de Vacaciones ejecutadas por planilla ejecutiva

De la toma de informacién se obtuvieron los siguientes cuadros resumen general por la

planilla de ejecutivos:



TABLA 3. Resumen de remuneracion vacacional expresada en soles de la planilla

ejecutiva

303,461 220,417 223,018 251,220

244,441 229,084 242,044 298,813

38,404 76,299 138,279 73,526

97,725 97,648 84,523 175,153

155,816 137,305 170,776 191,008

81,768 97,355 113,384 154,361
131,803 208,674 225,156 288,332
83,870 131,374 221,501 239,572
61,927 43,098 117,769 101,833
62,360 152,456 179,483 194,732
98,432 49,374 98,853 158,142
84,541 80,912 211,303 282,565

Fuente: Elaboracidn propia.

En la Tabla 3 podemos apreciar el resumen de la remuneracién vacacional expresada en
soles de la planilla ejecutiva en los periodos analizados, se resalta de color amarillo los
periodos en los cuales se utilizd la nueva plantilla de programacién para la ejecucion de
vacaciones. El resultado fue una mayor ejecucion de la remuneracion vacacional de
manera significativa en los primeros meses de uso de la nueva plantilla, siendo estos meses

en los cuales normalmente se posponian vacaciones usando la plantilla anterior.

En la Tabla 4 se puede observar la variacion de esta tendencia en los cuatro afios
analizados. Los periodos “201511 — 20161 y “20161I -20171” superan a los dos primeros
periodos en la mayoria de meses del afio, con lo cual podemos apreciar que el nivel de

ahorro generado por la remuneracion vacacional se ha incrementado considerablemente.
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TABLA 4. Tendencia por periodos de remuneracion vacacional planilla ejecutiva

350.000
300.000 N

250.000

e 2013 |1 -2014 |

200. 1
00.000 2014 11 -2015 |

/ é 201511-2016 |
e 2016 11 -2017 |

T T T T T T T T T T T 1

JUL AGO SEP OCT NOV DIC ENE FEB. MAR ABR MAY JUN

150.000 -
100.000

50.000

Fuente: Elaboracion propia.

Asi mismo los totales anuales de Jul a Jun respectivamente aumentaron de manera
significativa siendo 1,444,547 soles de Jul-13 a Jun-14; 1,523,998 soles de Jul-14 a Jun-15;
2,026,090 soles de Jul-15 a Jun-16 y 2,409,257 soles de Jul-16 a Jun-17. El tercer y cuarto
periodo que utilizo la nueva plantilla represent6 un crecimiento de mas de 30 por ciento de
ejecucion respecto al segundo periodo que utilizaba la plantilla anterior. La Tabla 5
muestra el comparativo de totales por periodo analizado, la diferencia entre el tercer
periodo, donde se utiliz6 el nuevo programa de ejecucion de vacaciones, en relacién al
segundo periodo, que se encontraba bajo el programa anterior, es de 502,092 soles mas de
ahorro de aporte al gasto de remuneraciones en general; el cuarto periodo represento
incluso 383,167 soles mas de ahorro, como aporte a las remuneraciones, sobre el tercer

periodo.
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TABLA 5. Importe por periodo de ahorro por remuneracion vacacional planilla

ejecutiva
IMPORTE DE AHORRO POR
REMUNERACION VACACIONAL (S/.)
3.000.000
2.500.000 2.409.257
2.000.000

1.500.000 1.444.547

1.000.000

500.000

2013 11-2014 1 2014 11-20151 201511-2016 1 2016 11-2017 |

Fuente: Elaboracion propia.

Analizando las bases historicas, al igual que en la mayoria de empresas, el nimero de
personas que integran las oficinas centrales de Saga Falabella ha crecido en los Gltimos
afios, lo cual puede explicar también el por qué aumenta la remuneracién vacacional. Por
ello, se presenta la siguiente tabla donde se indica el porcentaje de logro de las
remuneraciones vacacionales de la planilla ejecutiva respecto al total de sueldos base de la
poblacion de ejecutivos de oficinas centrales.
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TABLA 6. Porcentaje de logro de remuneracién vacacional en planilla ejecutiva

PORCENTAIJE DE LOGRO DE REM.
VACACIONAL EJECUTADA (Ejecutivos)

99,62%

100,00%

89,78%

90,00%

80,00% 75,987

70,00% -

60,00% -

50,00% -

40,00% -

30,00% -

20,00% -

10,00% -

0,00% -

2013 11-2014 | 2014 11-2015 | 201511 -2016 | 2016 11-2017 |

Fuente: Elaboracion propia.

La Tabla 6 muestra el porcentaje de logro de ejecucion de la remuneracion vacacional en
relacion a los sueldos base teoricos de los ejecutivos de oficinas centrales. Nuevamente
podemos ver que existe un incremento del porcentaje a partir del tercer periodo, con ello se
confirma que el crecimiento de la ejecucion de la remuneracién vacacional no se debe al
aumento de sueldos o nuevos ingresos; en todo caso, se debe en mayor grado al efecto del
nuevo programa de vacaciones en el nivel de ejecucion de las mismas y en menor grado a

otros factores como un nivel estable de rotacién o ciclos recurrentes de trabajo.

La escala de logro del 100 por ciento representaria que todos los ejecutivos en promedio
gozaron de sus 30 dias de vacaciones durante el periodo analizado. Es decir, que uno de los
doce meses fue pagado como remuneracidn vacacional que equivale al 8.33 por ciento
(uno sobre doce) de los sueldos base pagados en el afo. Bajo esta perspectiva, los
porcentajes anuales correspondientes a los cuatro periodos revisados fueron de 6.33 por
ciento, 6.17 por ciento, 7.48 por ciento y 8.30 por ciento del primer al cuarto periodo

respectivamente. La base de sueldos es aquella que tenian las personas en cada periodo
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respectivamente. Esto significa que el tercer y cuarto periodo analizado son aquellos que se
acercan mas a esta meta segun podemos apreciar en la tabla anterior con porcentajes de
89.78 por ciento y 99.62 por ciento respectivamente. Una de las principales causas por las
que se pudo llegar a porcentajes tan elevados es la menor rotacion que tiene el personal
ejecutivo y ciertos factores menores como vacaciones luego de descanso de maternidad y

algun adelanto de vacaciones.

4.1.3. Resumen de Vacaciones ejecutadas por planilla empleados

De la toma de informacién se obtuvieron los siguientes cuadros resumen general por la

planilla de empleados:

TABLA 7. Resumen de remuneracién vacacional expresada en soles de la planilla

empleados

69,017 47,129 94,279 105,979

56,940 132,578 124,208 117,209

76,800 77,782 74,165 107,022

19,137 33,772 74,751 70,727

13,892 40,836 85,640 65,871

45,889 59,594 66,392 97,247
62,058 70,867 132,225 107,876
35,722 112,160 166,522 102,988
111,221 54,773 97,112 49,580
90,435 57,703 94,884 112,484
55,928 43,103 133,023 78,956
60,752 23,025 54,760 120,186

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 7, el resumen de las vacaciones ejecutadas expresadas en soles en la planilla de
empleados presenta de igual forma un crecimiento significativo de la remuneracion
vacacional al iniciarse el uso de la segunda plantilla, teniendo un crecimiento ain mayor de

los periodos tercero y cuarto respecto al segundo periodo.

41



La siguiente tabla grafica esta tendencia, donde el crecimiento del cuarto periodo con

respecto al primero se verifica en once de los doce meses de dichos periodos:

TABLA 8. Tendencia por periodos de remuneracion vacacional planilla empleados

180.000
160.000 -
140.000
120.000 — A 2013 |1 -2014 |
100.000 -
80.000 - ny
60.000 - M
40.000 -

20.000 e/

= T T T T T T T T T T T 1

JUL AGO SEP OCT NOV DIC ENE FEB MAR ABR MAY JUN

2014 11 -2015 |

201511-20161

2016 11-2017 |

En este caso los totales anuales fueron de 697,791 soles de Jul-13 a Jun-14; 753,324 soles
de Jul-14 a Jun-15; 1,197,961 soles de Jul-15 a Jun-16 y 1,136,125 soles de Jul-16 a Jun-
17. A diferencia de la planilla ejecutiva el tercer periodo tuvo un crecimiento mayor, esto
se debe principalmente a que los empleados pueden suplir sus funciones entre los
miembros de equipo con mayor facilidad que el Gerente de Area, el cual por motivos de
proyectos o funciones requiere mas tiempo para planificar la ejecucion de su periodo

vacacional. La siguiente tabla muestra el total anual por periodo analizado:
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TABLA 9. Importe por periodo de ahorro por remuneracion vacacional planilla

empleados
IMPORTE DE AHORRO POR
REMUNERACION VACACIONAL (S/.)
1.400.000
1.197.961

1.200.000

1.000.000

800.000 57551 /TK

600.000 -

400.000 -

200.000 -

o 2013 11-2014 | 2014 11-2015| 2015 11-2016 | 2016 11-2017 |

El periodo 201511 — 20161 representa un mayor ahorro para la cuenta de remuneraciones en
general de 444,637 soles respecto al periodo 201411 — 20151, siendo un aumento
considerable para esta planilla, esto se debié principalmente a que era una cantidad
considerable de empleados en este punto de cambio de programa de ejecucion que tenian
vacaciones acumuladas por tomar, incluso se opté por adelantar vacaciones a algunas
personas que estaban muy préximos a cumplir aniversario. En cambio el periodo 201611 —
20171 con respecto al periodo 201411 — 20151 aporté un ahorro de 382,802 soles. Este
periodo se vio afectado por rotacion de personal que tenia vacaciones vencidas y no se
tuvo efecto a favor por adelanto de vacaciones y a diferencia del periodo precedente no se
adelantaron vacaciones porque el control se habia establecido satisfactoriamente y no fue

necesaria esta flexibilidad.
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La planilla de empleados presenta un comportamiento similar respecto al analisis que se

realiz6 en la Tabla 6:

TABLA 10. Porcentaje de logro de remuneracion vacacional en planilla de empleados

PORCENTAIJE DE LOGRO DE REM.
VACACIONAL EJECUTADA (Empleados)

100,00%

90,00% 87,80%

80,00%

74,68%

70,00%

60,00% 57,54% 59,26%

50,00% -

40,00% -

30,00% -

20,00% -

10,00% -

0,00% -

2013 11-2014 | 2014 11-2015 | 201511-2016 | 2016 11-2017 |

Fuente: Elaboracion propia.

La Tabla 10 muestra el porcentaje de logro de ejecucién de la remuneracion vacacional en
relacion a los sueldos base tedricos de los ejecutivos de oficinas centrales. Al igual que la
planilla ejecutiva, podemos ver que existe un incremento del porcentaje a partir del tercer
periodo, la diferencia del menor logro en general respecto a la planilla ejecutiva se da
porque los empleados presentan una mayor rotacién de personal de colaboradores con una
antigliedad menor a dos afios y por ende una menor ejecucion de vacaciones, puesto que
durante el segundo afio recién se pueden gozar los treinta dias de vacaciones. En cambio un
ejecutivo se contrata para un horizonte minimo de tiempo de mediano plazo a largo plazo

desde el punto de vista de plan estratégico de la empresa.

44



La escala de logro del 100 por ciento representaria que todos los empleados en promedio
gozaron de sus 30 dias de vacaciones durante el periodo analizado. Es decir, que uno de los
doce meses fue pagado como remuneracion vacacional que equivale al 8.33 por ciento
(uno sobre doce) de los sueldos base pagados en el afio. Bajo esta perspectiva los
porcentajes anuales correspondientes a los cuatro periodos revisados fueron de 4.79 por
ciento, 4.94 por ciento, 7.31 por ciento y 6.22 por ciento para los periodos del primero al
cuarto respectivamente. Cabe sefialar que si bien el ahorro es mayor en la planilla de

ejecutivos, el crecimiento fue mayor en el caso de empleados a nivel porcentual.

A nivel de logro los porcentajes del tercer y cuarto periodo fueron de 87.80 por ciento y
74.68 por ciento respectivamente, siendo un crecimiento de 46.18 por ciento del tercer
periodo respecto al segundo, que tenia el esquema anterior de control y un crecimiento de
26.02 por ciento del cuarto periodo respecto del segundo también. Los porcentajes de
variacion en este caso son mayores debido a que la coordinacion de vacaciones para los
empleados es mas rapida de definir porque los miembros del equipo se pueden suplir sin

entre ellos sin comprometer la continuidad del area.
4.1.4. Comparacién global de ambos programas de ejecucion de vacaciones
A continuacién realizamos comparaciones directas entre programas de vacaciones, en la

Tabla 11 se muestra para ambas planillas el logro promedio anual del antiguo programa a

la izquierda y al lado derecho el nuevo programa.
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TABLA 11. Comparacién porcentual de programas de vacaciones

100.00%

90.00%

80.00%

PORCENTAJEDE LOGRO
DE REM. VACACIONAL
EJECUTIVOS

T T0% 100.00%

90.00%

70008 -

60.00% -

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%

0.00% -

2013 n-20151

B80.00%

70.008%

60.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20,008
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0.00%
2015 0-2017 1

PORCENTAJEDE LOGRO
DE REM. VACACIONAL

EMPLEADOS

B1l.24%

58.40%

2013 1-20151

2015 1-2017 1

En este caso los ejecutivos tuvieron un aumento de 19.65 por ciento de ejecucion de
vacaciones con el nuevo programa en promedio anual, demostrando la efectividad del
nuevo control, mostrando ademas que el logro es superior a 90 por ciento en promedio. Por
otro lado, los empleados tuvieron un incremento de 22.84 por ciento en el logro de
ejecucion de vacaciones, siendo mayor que los ejecutivos, debido a que el nivel del
anterior programa era en promedio inferior, ahora el logro supera el 80 por ciento,
viéndose afectado por otras variables como la rotacion mencionados anteriormente en su

analisis individual.

Luego, los importes totales de la remuneracion vacacional de ambos programas como

Fuente: Elaboracion propia.

promedio anual nos mostraron lo siguiente en la Tabla 12:
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TABLA 12. Comparacion de remuneracion vacacional promedio de programas de

vacaciones
IMPORTE REM. IMPORTE REM.
VACACIONAL PROMEDIO VACACIONALPROMEDIO
ANUAL(S[.} EJECUTIVOS ANUAL{S!.) EMPLEADOS
2,500,000 2,500,000
2,217,673
2,000,000 2,000,000
733,4(
1,484,272
1,500,000 - 1,500,000
1,167,043
1,000,000 - 1,000,000 ———
725,557
500,000 - 500,000 -
o 2013 1-20051 | 2015 01-2007 1 I o 2013 1 -20151 2015 101 -2017 1

Fuente: Elaboracidn propia.

Encontramos que en promedio se increment6 en 733,401 soles la remuneracion vacacional
en la planilla de ejecutivos con el nuevo programa de vacaciones, y en la planilla de
empleados fue por 441,486 soles en promedio anual. Siendo estos importes altamente
significativos, debido a que el medio de control result efectivo, para obtener un excelente

resultado en los estados financieros de remuneraciones.

Los efectos de ambos programas se centralizan principalmente en la cuenta de gasto de
vacaciones, debido a que el concepto de pago “remuneracion vacacional”, si bien es cierto
genera ausentismo en el centro de labores, no perjudica o genera impacto en las demas
cuentas de remuneraciones de cargas sociales como aporte patronal, compensacién por
tiempo de servicios o impuestos a retener al trabajador, puesto que el “sueldo base” y la

remuneracion vacacional estan afectos a los mismos conceptos.
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Por otro lado, el personal tuvo impactos por la aplicacion de los programas de vacaciones.
Un primer impacto fue la descentralizacion de la autoridad, debido principalmente a la
delegacion de responsabilidad por los periodos de ausencia del personal ejecutivo mientras
se encontraba de vacaciones. Lo cual fomenta la participacion del personal empleado en la

toma de decisiones.

Un segundo impacto positivo en el personal se presentd cuando el trabajo operativo tuvo
que ser compartido entre los empleados que tomaban descanso vacacional de manera mas
continua, el trabajo operativo comenzé a estandarizarse dentro de las areas para que sea
entendible y ordenado para cualquier miembro del grupo, encontrando nuevas formas de

simplificar procedimientos y reducir pasos en los procesos.

Luego, los grupos formados por integrantes de diferentes areas para la ejecucion de
proyectos desarrollaron una mejor planificacion de tareas y reuniones con proyecciones de
tiempo mayores de planeacion que consideren la ausencia de los miembros cuando
ejecuten vacaciones, lo cual resulta en tiempos de ejecucion mas realistas y con menor
incidencia de retrasos en las actividades de avance reduciendo los posibles denominados

cuellos de botella que alguna area pudiera generar.

4.2. Discusion

Los diversos procesos dentro de la gestion de recursos humanos influyen directamente en
los resultados y logros organizacionales, segun sefialan diversos autores (Evans y Davis
2005; Boselie, Dietz y Boon, 2005) el rendimiento empresarial y la gestion de recursos
humanos encierran una relacion dindmica compleja que incluyen diversos factores internos

y externos propios y diferentes en cada organizacion.

Los procesos basicos en la gestion de personas segun Idalberto Chiavenato (2011) son la
integracion, organizacion, retencion, desarrollo y control de las personas. El presente

trabajo se centrd fundamentalmente en el &mbito del control.

Segin LOACHAMIN (2015), La implementacion de un sistema de registro de vacaciones

y la posibilidad de planificacion son importantes para ambas partes de la empresa, tanto al
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empleador como al trabajador; de los resultados obtenidos en el trabajo podemos constatar
que tenemos la misma situacion deseada debido a que beneficia a la empresa a nivel de
gasto de remuneraciones y al trabajador por ejecutar el derecho irrenunciable de las

vacaciones que le corresponden de acuerdo a norma legal.

Segun SIERRA (2010), los programas de control que son aceptados por el personal
favorecen su retencion, de los resultados obtenidos en el presente trabajo apreciamos que
se aplica la misma condicion, puesto que el nivel de ejecucion de vacaciones se mantiene
elevado significa que el personal que se mantiene en la empresa tienen una antigliiedad
mayor a un afio; ademas, observamos que inclusive controles administrativamente menores

contribuyen a resultados altamente significativos.

Por otro lado, FUENTES (2010) menciona que los controles internos aceptados y
mantenidos en el tiempo generan resultados mas estables y GUTIERREZ (2009) indicaba
que la automatizacion permite la elaboracion factible del programa de vacaciones y
contribuye en gran medida a este proceso la minimizacion de la participacion de las partes
para el registro. La investigacion realizada concuerda con estas investigaciones, debido a
que son 24 los periodos que resultaron en un resultado mas favorable con la aplicacion del

nuevo programa de vacaciones.

Los resultados anteriormente expuestos, del mismo modo que cualquier cambio
organizacional, estuvieron expuestos a diversos factores que pudieron influir en los
mismos. Si nos referimos a la oportunidad por ejemplo, el mes en que se comunico fue en
Junio del 2015, un mes en el cual se encuentran la mayoria de Jefe o Gerentes estan
presentes en las oficinas. Si la comunicacion hubiese sido en Julio o en Enero, cuando los
Jefes o Gerentes toman vacaciones, hubiese sido dificil coordinar de manera inmediata su

ejecucion.

Otros factores son los intereses de otras &reas sobre el tema en estudio, en el caso del
presente trabajo, al reflejarse una oportunidad de ahorro en remuneraciones, areas como
Control de Gestion hacen hincapié en la importancia de ejecutar a tiempo las
remuneraciones vacacionales para mejorar el estado de resultados, los cuales contribuyen a

la continuidad y compromiso del cambio.
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La poblacién del presente estudio esta conformada principalmente por personal de oficinas,
los cuales tienen un Gnico horario y una carga laboral continua; a diferencia de las
sucursales, las cuales tienen horarios de trabajo diferente y una estacionalidad de carga
laboral marcada principalmente por festividades nacionales que hubiesen obtenido

resultados diferentes.

Segun la normativa laboral vigente descrita en el marco teorico bajo el cual se rige el
sector privado del comercio en general, podemos discernir que sin un riguroso control de
los derechos irrenunciables del trabajador la tendencia es el no cumplimiento de la misma,
siendo de responsabilidad del empleador, en todo caso, por la autoridad que la norma legal

le otorga de ejecutar su cumplimiento.

Debemos tener en consideracion que cualquier cambio legal respecto al descanso anual
remunerado puede afectar la metodologia actual y sus resultados en un futuro cercano,

siendo éstos resultados efectivos bajo la normatividad laboral peruana del sector privado.

En relacion al contexto actual, se indica que el sector comercio contiene la mayor cantidad
de incumplimiento de los derechos laborales y de informalidad del recurso humano, ante
ello es necesario desarrollar herramientas de control que demuestre a la empresa que la
correcta gestion de las vacaciones puede proporcionar ahorros significativos en los gastos
de personal, siendo este control oportuno, preciso, aceptado y de relacién costo-beneficio

positiva para la empresa segun indica I. Chiavenato.

La fiscalizacion en temas laborales por parte de entidades nacionales como la
Superintendencia Nacional de Fiscalizacion Laboral cada vez son mas frecuentes y es
importante que los trabajadores y jefes tengan conocimiento de las normas laborales para
su correcto uso, la entidad indica que diariamente reciben trescientos a mas casos de
incumplimiento laboral que deriva en multas que afectan a la empresa, incluyendo en estos
temas las vacaciones de personal, por ello es necesario involucrar a las partes responsables

de la empresa.
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V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones

Los analisis sobre el cambio realizado para la ejecucion de la remuneracion vacacional a
nivel de empleados y ejecutivos de oficinas centrales, permite obtener las siguientes

conclusiones:

1. Como conclusion general, el nuevo esquema de programacion para la ejecucion de
vacaciones en las oficinas centrales de Saga Falabella increment6 el ahorro en
remuneraciones en 1,174,887 soles en promedio anual por ambas planillas respecto al

programa anterior.

2. EIl logro del porcentaje de ejecucion de remuneracion vacacional con el programa

anterior es de 75.05 por ciento en ejecutivos y 58.40 por ciento en empleados.

3. EIl porcentaje de logro de ejecucion de remuneracion vacacional en las oficinas
centrales de Saga Falabella con el nuevo programa de vacaciones es de 94.70 por

ciento en ejecutivos y 81.24 por ciento en empleados.

4. El nuevo programa de vacaciones representa un crecimiento de 19.65 por ciento en
ejecutivos y 22.84 por ciento en empleados en promedio para la ejecucion de

remuneracion vacacional de los periodos analizados.

5. EIl total de remuneracién vacacional con el anterior programa de vacaciones en
ejecutivos es de 1,484,272 soles en promedio anual y en empleados es de 725,557 soles

en promedio anual.



6. EI total global de remuneracion vacacional con el nuevo programa de vacaciones en
ejecutivos es de 2,217,673 soles en promedio anual y en empleados es de 1,167,043

soles en promedio anual

7. EIl ahorro obtenido por el nuevo programa de vacaciones respecto del anterior es de
732,991 soles en promedio anual para ejecutivos y 441,486 soles en promedio anual

para empleados.

Cabe mencionar que los beneficios obtenidos en el impacto de personal fueron la
delegacion de responsabilidad, simplificacion de procedimientos y desarrollo de
planificacion de actividades. Ademas que, el incremento de la remuneracion vacacional
por el nuevo programa no se vio influenciado por el incremento de personas o los

aumentos de sueldos, segun vimos en el analisis porcentual de representacion del mismo.
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5.2. Recomendaciones

Segun los resultados logrados mediante el desarrollo del nuevo programa de vacaciones, se

indican las siguientes recomendaciones:

1.

Continuar con el nuevo programa de ejecucion de vacaciones para ambas planillas y
extenderlo a las demas unidades de negocio de los diferentes puntos de venta a nivel

nacional.

Identificar los departamentos de las demas unidades que contengan el menor

porcentaje de logro de ejecucion de vacaciones para focalizar los esfuerzos.

Establecer un programa de metas de ejecucién de vacaciones para cada unidad a fin de

lograr continuidad de resultados y motivar su ejecucion.

Dar una capacitacion breve para Gerentes sobre la importancia de la remuneracion

vacacional en el estado de resultados con el objetivo de sensibilizarlos en este tema.

Relacionar las evaluaciones de 180° y 360° con la ejecucion de vacaciones antes de

tomar decisiones sobre rotacion de personal.

Se recomienda evaluar la posibilidad de desarrollar un programar por intranet para
agilizar la consulta y solicitud de vacaciones por parte del Jefe o Gerente o de su
equipo para que esta informacién sea migrada directamente al sistema de recursos

humanos como un siguiente paso de desarrollo.
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VII. ANEXOS
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n vacaciones anterior y nuevo programa | Vacaciones anterior y nuevo programa empleados en promedio de los periodos que esta lnformqmon sea migrada
8 vacacional implementado? vacacional implementado. analizados. directamente al sistema de recursos
o =;Cuél es el total global de remuneracion | "Estimar el total global de remuneracion | = EI total de remuneracion vacacional con el humanos como un siguiente paso de
Q vacacional de las planillas de empleados y | Vvacacional de las planillas de empleados y anterior programa de vacaciones en desarrollo.
% ejecutivos en las oficinas centrales de | €jecutivos en las oficinas centrales de ejecutivos es de 1,484,272 soles en
w Saga Falabella, con el anterior programa | Saga Falabella, con el anterior programa promedio anual y en empleados es de
de vacaciones? de vacaciones. 725,557 soles en promedio anual.
= .Cual es el total global de remuneracion | *Comprobar el  total  global de | = El total global de remuneracion vacacional | =  Dar una capacitacion breve para

vacacional de las planillas de empleados y
ejecutivos en las oficinas centrales de
Saga Falabella, con la implementacion del
nuevo programa de vacaciones?

remuneracion vacacional de las planillas
de empleados y ejecutivos en las oficinas
centrales de Saga Falabella, con la
intervencion del nuevo programa de
vacaciones.

con el nuevo programa de vacaciones en
ejecutivos es de 2,217,673 soles en
promedio anual y en empleados es de
1,167,043 soles en promedio anual.

Gerentes sobre la importancia de la
remuneracion vacacional en el estado
de resultados.

=;Cual es la diferencia del total global de
remuneraciones vacacionales de las
planillas de empleados y ejecutivos en las
oficinas centrales de Saga Falabella,
considerando el programa de vacaciones
anterior y nuevo programa vacacional
implementado?

= Determinar la diferencia del total global
de remuneraciones vacacionales de las
planillas de empleados y ejecutivos en las
oficinas centrales de Saga Falabella,
considerando el programa de vacaciones
anterior y nuevo programa vacacional
implementado.

= El ahorro obtenido por el nuevo
programa de vacaciones respecto del
anterior es de 732,991 soles en promedio
anual para ejecutivos y 441,486 soles en
promedio anual para empleados.

=  Relacionar las evaluaciones de 180° y
360° con la ejecucién de vacaciones
antes de tomar decisiones sobre
rotacion de personal.




7.2. Dotacion de planilla de empleados y ejecutivos:

Dotacidn de planilla de ejecutivos

121 123 127 128 129 128
129 134 133 134 134 136 133 137 139 141 144 142
144 143 143 145 145 146 148 149 149 148 148 148
151 152 153 157 158 155 157 156 155 156 156 154

153 155 153 153 149 148

Dotacién de planilla de empleados

391 389 368 366 368 366
364 365 353 366 363 375 367 376 361 359 374 371
379 384 388 397 402 403 408 404 401 405 399 400
390 390 383 419 425 409 419 432 436 436 438 444

442 444 440 441 442 437

7.3. Dotacion de personal que ejecuto vacaciones de planilla de empleados y ejecutivos:

Personal ejecutivo que ejecutd vacaciones.

23 13

37 33 18 18 27 16 31 28
41 38 27 21 32 20 46 39
49 39 16 33 36 28

13

23
23

17
30
36
38

24
13
23
35

22
16
37
46




Personal de empleados que ejecuto vacaciones.

33 19 60 51 37 27
40 26 49 9 6 24 36 65 32 29 22 12
21 60 36 16 21 26 59 71 45 47 60 25
54 86 61 66 72 48 88 85 48 77 67 72

70 77 89 55 63 75

Porcentaje mensual de remuneracion vacacional sobre remuneraciones de planilla ejecutiva

6.98% 4.37% 3.37% 3.36% 5.24% 4.51%

16.07%  12.72% 2.01% 5.07% 8.00% 4.13% 10.73% 6.62% 2.14% 7.46% 2.38% 3.95%

10.63%  11.10% 3.68% 4.62% 6.47% 4.57% 10.47%  10.06% 5.37% 8.20% 4.51% 9.63%

9.89% 10.61% 6.03% 3.55% 7.14% 4.77%  12.03% 9.94% 4.25% 8.02% 6.48% 11.64%
10.27%  12.10% 3.00% 7.12% 8.06% 6.60%

Porcentaje mensual de remuneracion vacacional sobre remuneraciones de planilla empleados

497% 290% 9.39% 7.68% 4.63% 5.06%
577% 4.77% 6.52% 1.55% 1.12% 3.61% 5.66% 8.87% 4.45% 4.74% 3.41% 1.85%
3.71% 10.35% 6.05% 2.58% 3.08% 4.52% 9.96% 12.37% 7.14% 6.91% 9.72% 3.99%
7.15% 9.43% 563% 522% 592% 4.75% 7.55% 6.88% 3.28% 7.38% 5.16% 7.73%
6.86% 7.56% 6.96% 4.57% 4.33% 6.43%




