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RESUMEN

La medicion de la rotacidon de personal es uno de los calculos mas importantes dentro de
la gestidn de recursos humanos. El indice de rotacion de personal es el porcentaje total
de colaboradores que abandonan una organizacién dentro de un marco de tiempo
especifico. Uno de los principales desafios de la administracion de recursos humanos es
controlar y disminuir la tasa de rotacion.

Un indice de rotacién de personal muy elevado puede convertirse en un gasto exorbitante
para cualquier organizacion debido a que las vacantes que quedan sin cubrir
eventualmente tendran que llenarse con reemplazos nuevos. Las empresas hoy prestan
especial atencion para determinar la tasa de rotacién antes de tiempo.

Esto se debe a que ocupar puestos vacantes puede ser una tarea extremadamente
desalentadora y lenta para los directivos de la organizacion. Asimismo, las vacantes que
permanecen abiertas durante mucho tiempo pueden tener un efecto adverso en la
empresa en su conjunto.

La rotacion de personal no es una causa, sino un efecto de ciertos fendmenos producidos
en el interior o exterior de la organizacion que condicionan la moral y el comportamiento
de los trabajadores. Por lo tanto, es una variable dependiente de los fendmenos internos
y externos de la organizacion.

El Plan de Mejora pretende eliminar o disminuir en proporciones considerables los
indices de rotacion de la empresa. Para desarrollar el plan se realizé una investigacion
exhaustiva de todas las posibles causas que podrian estar provocando la rotacion de los
colaboradores de la empresa, para luego realizar acciones que permitié visualizar cual
era la realidad actual de las plantas de produccion y que era la causa que generaba
insatisfaccion a los trabajadores.

Los resultados demostraron que, con la elaboracion de un conjunto de acciones, entre
mejora de procesos, mejora de métodos, mejora de beneficios y sobre todo la
comunicacion asertiva y directa con los trabajadores era un indicador saludable para
generar fidelizacion, productividad y retribucién econémica razonable al mercado laboral,
donde se percibia que trabajar en la empresa era satisfactorio y generaba valor para las
partes. En consecuencia, se invirtié en el factor humano, se redefinié el perfil del puesto
de trabajo, Se fomenté el desarrollo de nuevas competencias y se retuvo el talento.



ABSTRACT

The measure of the employee turnover is one of the most important calculations in the
human resource management. The Employee Turnover Rate is the total percentage of
collaborators who leave an organization in a certain period of time.

One of the main challenges of the human resource management is to control and reduce
the employee turnover rate.

A very high Employee Turnover rate can become a huge expense for any organization
due to the fact that still available vacancies will eventually have to be filled with new
substitutes. Today companies pay special attention to determine the employee turnover
rate beforehand.

This is owing to the fact that taking on vacancies can turn out to be an extremely
discouraging and slow task for the organization board of directors. In addition, the
vacancies that remain available for a long time can have a negative effect on the whole
company.

Employee turnover is not a cause, but it is an effect of certain circumstances produced in
or out of the organization that condition the motivation and the behaviour of the workers.
Therefore, it is a variable dependent on the internal and external circumstances of the
organization.

The presented Improvement Plan intends to eliminate or reduce the company's turnover
rates dramatically. In order to develop the plan, a thorough research was done about all
the possible causes that could be provoking the company's collaborators turnover to then
carry out actions that allowed to see what the production plants current reality was and
what the cause of workers' dissatisfaction was. The results demonstrated that with the
carrying out of a set of actions like the improvement of procedures, methods, benefits and
above all the assertive and direct communication with workers was a healthy indicator in
order to generate gaining loyalty, productivity and reasonable earnings for the labor
market where working for the company was seen as something satisfactory and
generated value for the parties. As a consequence, there was an investment in the
workforce, the position profile was redefined, the development of new competencies was
encouraged and talent was retained.



INTRODUCCION

Los cambios acelerados que se dan a lo largo de los afos, obligan a las
organizaciones a reinventarse en funcién a sus distintos requerimientos que el sector o
la actividad manufacturera necesitan. Los comportamientos de las empresas son
dinamicas, veloces y sobre todo cambiantes por la misma necesidad del mercado. Esto
obliga a realizar reingenieria como un proceso constante para encontrarse a la altura del
sector; En tal sentido, una de las areas que mas afectacion tiene a lo largo de todo el
proceso de cambio constante es Recursos Humanos; Toda vez que tiene como objetivo
principal el manejo del activo mas valioso de la organizacion, “el capital humano”, pieza

clave y fundamental para el desarrollo de la organizacion.

Segun Chiavenato (2005), el capital humano dinamiza la organizacion y es el
principal activo, por ende, se debe buscar la cooperacién de los colaboradores para
lograr los objetivos organizacionales. Las personas tienen que mantenerse satisfechas y
a su vez motivadas con las tareas que desempenan para maximizar la productividad,

esta es la principal tarea de la gestion de talento humano.

Actualmente, las empresas que solo se enfocan en lograr mayores ingresos y no
son capaces de analizar todos sus costos y los beneficios que traeran los mismos,
terminan afectando principalmente al personal. Esto conlleva al descuido en la inversion
en capacitacion, clima laboral y fidelizacion de personal, lo que genera que la relacion
entre empleador-empleado no sea directa y que el personal no se sienta identificado y
en la mayoria de casos renuncie o sea despedido. No se debe olvidar que el éxito de

una empresa son los empleados que la conforman.



Por anos, las palabras desvinculacidn, despidos y reestructuracion han sido
términos que han causado gran impacto en la gestién de recursos humanos y que todas
las empresas deberan enfrentar. En la actualidad la busqueda de talentos requiere
nuevas estrategias en liderazgo, atraccion, reclutamiento y retencion. La Gestion de
Recursos Humanos, no solo ayudan al desarrollo de nuevos talentos, sino que también

logra que lleguen a su maximo potencial.

La propuesta de mejora se enfoca precisamente en todos los ratios que provocan
un solo andlisis, y obliga a las gerencias a manifestar un adjetivo comun: “...en el tiempo
algo se esta haciendo mal...”, Es decir; la productividad decrecio, la rotacion se elevo, la
insatisfaccion laboral se incrementd, las pérdidas en facturacion se registré porcentajes
menores en comparacion a los afos anteriores; Sin embargo, las proyecciones de ventas

futuras eran favorables.

En tal sentido, la empresa decide abordar el problema de diferentes angulos con
la finalidad de encontrar la raiz de las situaciones criticas que estarian registrando

distorsiones serias en los procesos de produccioén textil y de manufactura.

En el mercado manufacturero de prendas de vestir de tejido de punto, uno de los
puestos como columna vertebral es el maquinista de costura; La empresa decide enfocar
y desarrollar el analisis al sector manufacturero; Tal es asi que se hace necesario
establecer el indicador de minutos producidos por trabajador y minutos producidos por
planta con el fin de analizar las causas que determinarian desmotivacioén, insatisfacciéon

y baja productividad.



Mediante estos indicadores es posible ver el desempefio de cada uno de los
maquinistas de costura en su zona de trabajo, su desenvolvimiento como oportunidad de
tomar decisiones adecuadas para el crecimiento de la empresa, a su vez es posible medir
rotacion de personal, Rentabilidad por linea o area de produccion, identificando los
puntos criticos de la organizacién en planta. En lo que respecta al area de recursos
humanos la rotacion y la cantidad de reclamos de los trabajadores, seran indicadores

dirigidos a los resultados eficientes del area.

De esta forma, la rotacion se convierte en el principal ratio de recursos humanos;
En lo referente a medir la eficiencia del proceso de “contratacion” de un nuevo personal.
Cabe sefnalar que este proceso consiste en las siguientes etapas: seleccién, induccion y
capacitacién de todo nuevo valor. Este proceso debe de ser realizado de manera
minuciosa, toda vez que debe evitar la “fuga de talentos”, la cual se puede dar porque la

expectativa no fue cumplida (trabajo), la que se genera por desmotivacion laboral.

Sin embargo, si bien es cierto es valida la medicion de la rotacion a través del
proceso de eficiencia en la contratacion de nuevos trabajadores; La esencia de la
propuesta de mejora se basa especificamente en “la remuneracion emocional”, concepto
poco difundido y poco analizado; Que para el autor del presente trabajo es de gran
trascendencia en la optimizacion de los recursos humanos y sobre todo en la fidelizacion

con la organizacion.

Los expertos lo definen como “las retribuciones de caracter no econémico que
se entregan a un trabajador, que tienen como objetivo cubrir sus necesidades y
aspiraciones en el ambito profesional, personal y familiar, y que contribuyen a mejorar su

calidad de vida y el ambiente laboral”. La buena noticia es que es una politica que pueden
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aplicar empresas de todo tamafio, toda vez que no impacta de manera directa en los
costos. Si requiere compromiso por parte de los empleadores, imaginacion y sobre todo,

tiempo para entender qué es lo que realmente quieren los empleados.

En ese sentido, la propuesta de valor esta enfocada al desarrollo en su conjunto
de propuestas técnicas cuantificables u objetivas y propuestas cualitativas de orden
subjetivo con medicion unicamente en la satisfaccion de las competencias blandas, pero

con resultados potencialmente solidos.

El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la
situacion actual del objeto de estudio (persona, empresa u organizacion, etc) permitiendo
de esta manera obtener un diagndstico preciso que permite, en funcién de ello, tomar

decisiones acordes con los objetivos y politicas formulados.

El Diagrama de Ishikawa o Diagrama de Causa Efecto (conocido también como
Diagrama de Espina de Pescado dada su estructura) consiste en una representacion
grafica que permite visualizar las causas que explican un determinado problema, lo cual
la convierte en una herramienta de la Gestion de la Calidad ampliamente utilizada dado
que orienta la toma de decisiones al abordar las bases que determinan un desempefo

deficiente.

La empresa busca constantemente la mejora en sus procesos productivos,
donde el clima organizacional tiene un papel de suma importancia. El clima en las
organizaciones comprende las relaciones que se llevan a cabo entre los distintos actores
de la empresa constituyendo el ambiente en donde los empleados desarrollan sus

actividades. El clima organizacional puede ser un vinculo positivo dentro de la
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organizacion o un obstaculo en su desempefio. Relacionado con el clima organizacional,
los factores internos y externos de la organizacion afectan el desempefio de los
integrantes de la empresa. Esto es asi porque las caracteristicas del medio de trabajo
que son percibidas por los trabajadores de forma directa o indirecta influyendo en cierto

modo en su comportamiento y rendimiento en el trabajo.

Por lo tanto, al utilizar las tres herramientas antes descritas se determiné que era
necesario tener una propuesta de mejora como objetivo empresarial el cual fue unanime
en la decision estratégica de la empresa “eliminar el indice de rotacién de los maquinistas
de costura y como consecuencia elevar la productividad de planta”; En tal sentido, se
definieron nueve (09) acciones importantes para el cumplimiento del objetivo trazado; Se
desarroll6 el Diagnostico, el resultado del diagndéstico, se formuld el problema, se aplico
la metodologia, se desarroll6 los disefios y muestras, se analizo las causas e impactos,

la propuesta de valor como el planeamiento de la propuesta.

Finalmente, la propuesta de valor desarrolla un analisis y conclusiones de los
logros obtenidos, presenta cuadros comparativos y recomendaciones especificas sobre
el factor humano vy la fidelizacién sobre la base cualitativa del salario emocional como

principio basico de integracion y retencion del capital humano.
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CAPIiTULO |

ASPECTOS GENERALES

1.1 Contexto Laboral

El presente Trabajo de Suficiencia profesional, se puso en practica en una gran
empresa del mundo Textil y Manufactura que se mantendra su nombre en reserva. Sus
inicios fueron hace 37 afios aproximadamente como un gran proyecto familiar, que
empezo6 con uno de los hermanos que puso en marcha su primer taller de confecciones
en la ciudad de Lima, en menos de un afio los hermanos fueron incorporandose al taller

de confecciones, en los quehaceres de un pequefio taller.

Al transcurrir el tiempo, forjan la primera tienda de ropa en el centro de Lima,
siempre con su taller de confecciones en los altos de la tienda; El esfuerzo desplegado
por los hermanos y con la estrategia de venta al por mayor de prendas de vestir a
comerciantes que llegaban a Lima de todas las provincias del Peru, logran abrir su

segunda tienda de ropa igualmente en el cercado de Lima.

El gran espiritu de venta, comercializacion y olfato de empresario visionario, se
asoci6 inicialmente con amigos italianos, los mismos que instalan en las afueras de Lima
una Planta de Tintoreria el cual les permitié abrir las primeras ventas de tefido, de tela

tefida y de prototipos de prendas tefiidos en su propia planta de tintoreria.

La reduccidn de costos fue considerable; Estando en Lima, los hermanos conocen
a sus esposas, las mismas que eran expertas en la costura; Entre todas previas
conversaciones de hermanos y esposas deciden abrir talleres de confecciones en las

afueras de Lima. Es asi, que en poco tiempo los empresarios visionarios se encuentran
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con cinco talleres de costura, una planta de tintoreria y la historia nos registra que con el
producto de la comercializacion, invierten en extensiones de tierras, las mismas que
construyen las primeras plantas textiles de confecciones de prendas de vestir de tejido
de punto. El negocio textil en aquellos afios era un auge a nivel Latinoamérica, se tenia

a través de maquila la confeccién de prendas en centro américa.

Al Peru llega el auge del Tratado de Libre Comercio (TLC), el cual encuentra a la
planta textil con procesos de manufactura para el mercado local y extranjero, cinco (05)
talleres externos de pertenencia de las esposas, una planta de tintoreria y una planta de
tejeduria; Para estos tiempos, la empresa textil era conocida en el mercado nacional y
pronto llegaria sus primeras Ordenes de Produccién (OP), de importantes firmas

americanas, como GAP, Tommy Hilfiger, Old Navy, NIKE, entre otros.

La empresa textil en estudio se convirti6 en una organizacion de gran prestigio,
reconocida en el exterior, reconocida como una empresa familiar, orgullosamente
peruana, constituida en el afno 1983, dedicada a la fabricacién de prendas de vestir en
tejido de punto 100% algodoén. Exporta el 80% de la produccién, a los mercados

internacionales, siendo sus principales destinos: EEUU y Europa.

El 20% restante se distribuye a través de la cadena de tiendas en Lima y provincias
como también paises latinoamericanos. Su proyeccion es expandirse a otros mercados
con sus propias marcas disefiadas y producidas en todas sus plantas. Hoy, luego de casi
tres décadas de aprendizaje competitivo y mejora continua, es una empresa con gran
experiencia de innovacion en manufactura, que se refleja en una marcada preferencia
del consumidor final del Peru y del exterior. Hoy Cuenta con un moderno complejo

industrial, con seis plantas textiles equipadas con maquinaria de ultima generacion y con
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personal altamente capacitado que permite asegurar la entrega oportuna de sus

productos a precios competitivos y con calidad.

1.1.1 Descripcion de la empresa

LA EMPRESA TEXTIL, se cre6 en el ano 1983, fundada por uno de los
hermanos pionero en este rubro, pertenece al grupo textil conformado por
diversas empresas creadas para mercados diferentes, tanto para el

mercado local como para el mercado exportacion

Asimismo, cuenta con una planta textil de tefido y de tejido de algodon de
punto solido o listado. La marca, se posiciona en el mercado local en los
segmentos D, C y B bajo; Marca considerada como la referencia del
conglomerado textil; Asimismo, decide la creacion de una planta
especificamente creada para la produccién de telas DENIM; Esta
caracteristica debe su nombre a que estas prendas eran confeccionadas
con “tela de Nimes” (de Nimes, Denim), ciudad del sur de Francia que se
convirtio luego en centro industrial textil basado en el algodon. Los Jeans,
viene del francés Jean Fustian y se referia a un tejido de algodén de
Génova (Genes). Son los pantalones de Denim. Disefia sus productos en

Jeans de moda, de calidad y de aceptacién popular.

La empresa textil en estudio, asienta sus bases en la construccion de su

MISION; La misma que lo expresa de la siguiente manera “...Mision:

Somos una organizacion comprometida con la satisfaccion de gustos muy
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exigentes, en el sector de prendas de vestir. Nuestro fin es satisfacer a
nuestro publico consumidor, mediante un producto disefiado a su medida
y gusto personal. Vestir al mundo con prendas de moda casual de alta
calidad...”.
Asimismo, fortalece sus bases antes descritas con la descripciéon de una
VISION acorde al tiempo de desarrollo y auge, “...Visién: Ser la empresa
peruana lider en la industria textil, tanto en la fabricacion como en la
comercializacion de prendas de vestir para el mercado local y extranjero.
Empresa reconocida en el mercado nacional e internacional por su calidad,
buen servicio y atencion personalizada a nuestros clientes...”.
Desarrolla sus pilares fundamentalmente bajo los Principios, segun el
enunciado siguiente:
e Lograr un crecimiento sostenido en la venta de prendas de vestir con
altos niveles de rentabilidad.
e COrientar eficientemente la innovacion, el desarrollo de disefios y
acabados hacia lograr productos de mayor agregado.
e Desarrollar a sus recursos humano como pieza fundamental del
existo de su negocio.
e Mejoramiento continto de sus procesos de produccion y
administrativos para mejorar la productividad de costos.
e Incrementar su especializacion en la confeccion de estilos de alto
valor agregado para la produccion de exportacion con altos

estandares de calidad.
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Desarrolla sus estandares manteniendo los Valores Organizacionales,
tales como: Transparencia, Responsabilidad, Pasion e Integridad.
Entre los afos 2004 y 2015 logra mantener sus sistemas de calidad, a

solicitud y exigencia del mercado exportador, tales como:

Sistema de Calidad; Certificaciones SGS - ISO 9001: La norma ISO
9001 es el sistema de gestidn de primera linea mundial para el tratamiento
de la calidad en los procesos productivos que busca la satisfaccion del
consumidor. Se acoge a la mas reciente version, ISO 9001:2012,
adaptandola como un modelo a seguir y brindandonos la confianza y
seguridad ante sus clientes. El modelo de sistema de Gestion 1SO
contribuye al funcionamiento de una organizacion mediante la mejora de
sus relaciones internas. Los pilares de su éxito son las acciones de mejora
continua y el cumplimiento de una politica interna apropiada con la

participacion de los colaboradores.

BASC: Alianza Empresarial para un Comercio Seguro La certificacion
BASC es una norma de prevencion a nivel internacional, basada en la
alianza empresarial internacional mas importante del mundo para la
promocién de un comercio seguro, en cooperacion con gobiernos vy
organismos internacionales. BASC esta en nuestra compafia desde el
2009, y nos ha brindado una excelente carta de presentacion en los

mercados europeos Yy norteamericanos, incrementando el nivel de
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confianza y calidad empresarial. BASC certifica que cumplimos con todos
los procedimientos orientados a garantizar medidas de seguridad y
prevencion efectivas en nuestra cadena productiva; asegurando la NO

existencia, en los despachos, de trafico de Armas y Narcotrafico.

ABE: La Asociacion de Buenos empleadores (ABE) es una entidad
integrada por empresas reconocidas en el medio peruano por el buen trato
y respeto hacia su personal, su alta productividad y la busqueda de tener
colaboradores motivados y comprometidos con los objetivos de la
empresa. Se sienten orgullosos de contar con esta certificacion, que cuenta
con el respaldo de la Camara de Comercio Americana del Perd (AMCHAM),
una organizacion que representa a empresas peruanas, estadounidenses
y extranjeras, promotora del comercio e inversion entre el Peru y los
Estados Unidos, dentro de un marco de Responsabilidad Social, valores y

ética empresarial.

1.1.2 Actividad de la Empresa

La empresa pertenece al grupo empresarial de origen textil y manufactura
del sector privado; Consta de cinco (05) razones sociales distintas bajo el
régimen societario de sociedad andnima, su actividad esta enmarcado en
el Régimen General, cuenta con mas de 8,000 trabajadores, entre obreros
y empleados en las diferentes plantas de Lima y provincias; Importante

resaltar que los grupos ocupacionales en el grupo textil en estudio son dos
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(02): Atencidn y servicio al cliente (ventas de consumo final) y Procesos de

produccion de manufactura (operarios y empleados de planta).
1.1.3 Organizacion de la Empresa

La empresa tiene una organizacion estructurada donde se establecen de

manera clara cada area de la organizacion
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Figura 1: Organigrama Gerencial de la empresa
Proceso de produccion

La empresa textil tiene sus procesos de mejora en todas sus areas, a
manera de ejemplo enunciare los grandes procesos y los subsistemas que
esto conlleva. El mundo textil se divide en dos grandes procesos; Textil y
manufactura, la columna vertebral de cada sector esta definida como
Hilado, Tejido y Tefido en la rama textil y Corte, Costura y Acabados en la
manufactura de prenda. Sus areas técnicas como apoyo a la gestion del
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proceso de produccion estan constituidas por Comercial, Unidad de
Desarrollo de Producto (UDP), Planeamiento y Control de la Produccion
(PCP), Ingenieria Textil y Manufactura, Aseguramiento de la Calidad,
Laboratorio Textil, Desarrollo de Tela, Laboratorio de Tintoreria, Auditoria
Interna y O&M. Las areas de servicios comunes son las conocidas en todas
las organizaciones: RR.HH., Sistemas, Logistica, Contabilidad,
Administracion, Almacenes, Servicios Generales, entre otros de orden

administrativo y de servicios.

A nivel de detalle la organizacion de la empresa en sus pilares y niveles

de importancia como columna vertebral del proceso tenemos:

Textil

El area textil tiene las siguientes areas operativas como procesos:

e Hilanderia: se inicia desde el fardo de algodén, Es nuestra area
encargada de la elaboracién del hilo. Contamos con la mas moderna
planta de Hilanderia en un area de 60, 000 m2, ubicada en Lurin, con
procesos totalmente automatizados. Tenemos proyectada una
produccion mensual de 600T. de hilo algodén peinado en titulos de 20/1

hasta 30/1, en tejido de punto.

Tipos de hilados que fabricamos: Cardado, Peinado, Slub yam, Core

Spun, Efectos fantasia y Multitorsion.

e Tejeduria: Nuestra Planta de Tejido cuenta con la mas alta tecnologia
en maquinas de tejido circular, en diametros de 30” y 38”, lo que nos
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permite ofrecer a nuestros clientes telas con un mayor aprovechamiento
de insumos. Contamos con maquinas Galga 14, Jumberca, Terrot y
Mayer, para obtener una diversidad de tejidos con algoddén peruano de
reconocida calidad. Desarrollamos los mas variados tejidos, Maquinaria
Rectilinea sea en crudo, listado o sélido, en diversos anchos y
gramajes, de acuerdo a las necesidades de nuestros clientes mas
exigentes. Contamos con una capacidad de produccién de 510,000
Kgs. Por Mes.

Tintoreria: Tintoreria de Hilos: Contamos con moderna maquinaria
textil de las marcas Loris Bellini y Cetex, que nos permite obtener
resultados optimos de igualacion y reproductibilidad, con procesos de
tedido y un sistema de alimentacion de quimicos y colorantes
automatizados, controlados y monitoreados por un sistema de gestion
centralizado, lo cual consolida la oferta de calidad y capacidad
profesional para la produccion de los hilos. Capacidad de Produccion:
100,000 Kgs. Por Mes. Tintoreria de Telas: Nuestro parque de
maquinas de ultima generacion marca Brazzoli, de fabricacion europea
y totalmente automatizadas, nos permite tener un sistema de
alimentacion de quimicos y colorantes dosificado por equipos de ultima
generacion, de tecnologia Lawer, y gobernado mediante un sistema de
control en tope de linea con tecnologia de punta. Sus capacidades van
de 20 a 1200 kg. por cada carga. Esto permite un tefido con bajas

relaciones de bafio (1/6. 1/7), obteniendo una reproduccion fiel al
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modelo, minimos residuos de agua y bajos consumos de energia. Tipos
de tenido: Reactivo, Disperso, Blanqueo 6ptico, Blanqueo quimico,
Lavado y Disperso/ Reactivo.

Acabado de tela: Ofrecemos variedad de acabados en telas de tejido
abierto o tubular, con maquinaria de ultima generacion y de acuerdo a
las exigencias de nuestros clientes. Nuestras telas son suavizadas con
bafios de foulard, con o sin el uso de resinas en niveles permisibles de
forma de hilo para mejorar la variedad de los tactos. Las telas abiertas
son procesadas en modernas ramas que, junto a los procesos de
compactado de filtro o compactado de jebe, garantizan una perfecta
estabilidad dimensional; con valores muy bajos de encogimiento y
revirado. Tipos de acabado: Siliconado, Acabados Especiales,
Wicking finish, Resinados, Estampados (discharge, devoré, corrosivo,
al agua), Lijados, Perchados y Termofijados (lycra, polycotton).
Laboratorio: Cuenta con un laboratorio que desarrolla los colores
requeridos por nuestros clientes, con equipos de alta tecnologia. El
pipeteado es realizado por un equipo robotizado de alta precisiéon. Los
ensayos de tefido se realizan con sofisticados equipos de tenido
infrarrojo, de alta correlacion con el proceso de tehido real. La
verificacion de nuestros colores se hace en base al sistema
DATACOLOR, que nos garantiza la reproductibilidad de los colores mas

variados, utilizando colorantes e insumos de la mejor calidad con
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caracteristicas técnicas de acuerdo a los estandares de calidad
internacionales.

Control de Calidad textil: La prioridad de nuestra empresa es cumplir
con los estandares de calidad solicitados por nuestros clientes, para ello
contamos, dentro de cada proceso de produccion, el control previo,
concurrente y posterior, asegurando la calidad final de nuestros
productos. Las rigurosas pruebas de calidad se inician desde la compra
de materia prima, donde se analiza la calidad de la fibra, torsion,

contaminacion, irregularidades, lotes y titulos entre otros.

Manufactura

El area de manufactura esta distribuida de la siguiente manera:

Corte: En el proceso de Corte utilizamos tizados y patrones generados
en equipos Lectra, tecnologia que nos garantiza consumos optimos de
tela. Con esta informacién procesamos los moldes que se utilizan para
el sistema de corte automatico, que es ejecutado por profesionales
altamente capacitados, optimizando resultados en eficiencia vy
exactitud.

Bordados: Tenemos la capacidad de ofrecer toda clase de técnicas de
bordados, tales como bordados aplicados con filtro, bordados sobre
estampados, bordados con hilos lurex, burmilana, y bordados
manuales. Contamos con maquinas computarizadas marca Melco,
Amaya y Tajima, que nos permiten una produccion en serie con la

maxima eficiencia y calidad. Nuestro personal fue entrenado
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minuciosamente en la administracion y mantenimiento de las mismas,
dando como resultado alta produccion a costos competitivos y con
Optima calidad.

Estampado de Prenda: El area de estampado cuenta con 15 pulpos
estampadores, diez (10) de 6 brazos de apoyo y cinco (05) de cuatro.
Esta maquina es utilizada para ubicar la prenda a estampar en el brazo
de apoyo. Se procede pasar la tinta sobre la malla (rasquetear) para lo
cual se usa un escobillon, haciendo que la imagen quede estampada y
poder seguir con la otra prenda en el siguiente brazo de apoyo. En la
seccion de estampado hay un horno de secado por cada pulpo, es decir,
quince (15) y son idénticos cumpliendo la misma funcién. Este es
utilizado para secar la tinta fresca que queda en la prenda, a medida
que se van estampando las otras prendas, el horno de secado actua
sobre las prendas. El horno funciona con una temperatura de 240° C,
aproximadamente y la prenda dura alrededor de 8 segundos debajo de
la maquina.

Pistola Secadora industrial: Se cuenta con una por cada pulpo, se
utilizan como secadoras auxiliares de pre secado, antes que la prenda
llegue al horno de secado. Esta pistola funciona a una temperatura de
180° C, aproximadamente y actua sobre una prenda sobre los 8
segundos. Su uso no es constante el en proceso.

Termofijadora: Se cuenta con diez (10) termo fijadoras, que se utilizan

para darle un fijado final al estampado que se realizé en los pulpos.
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Estas maquinas trabajan a 165° C y el tiempo de fijacion depende del
tipo de tinta utilizado en la estampacién de la prenda, de la siguiente
manera: Para tinta textil: fijacion de 18 segundos Para tinta plastisol:
fijacion de 16 segundos.

Costura: En el proceso de confeccion de tejido de punto contamos con
personal de gran experiencia en el sector textil y con maquinarias de
ultima generacion, que nos permiten cumplir con las demandas de
nuestros clientes mas exigentes en tiempo optimo. Nuestro personal es
la base del éxito y su logro de objetivos. Para mantener este crecimiento
sostenible en el tiempo, tenemos un programa de entrenamiento
constante que permite actualizar a nuestro personal y mantenerlo
acorde a nuestros niveles de produccion.

Acabados: Esta area es el punto medular y final del proceso de
manufactura. En acabados, nos aseguramos de obtener una prenda
finalizada 100%, sin margenes de error. La prenda pasa por los
procesos de hangteado (colocacion de etiquetas), vaporizada, doblada,
embolsada, encajada, y un riguroso control de calidad final, antes de
ser entregada a nuestros clientes.

Control de calidad de manufactura: La manufactura cuenta con un
area especializada en el control y aseguramiento de la calidad que
apoya en cada parte del proceso productivo, revisando minuciosamente
la prenda desde el corte, costura, lavado hasta el proceso de acabado;

logrando asi, el cumplimiento éptimo de las especificaciones técnicas
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de cada estilo y asegurando calidad de manufactura textil de primer
nivel. La organizacion confia en sus parametros de control para poder
proyectarse afio a afo y tener el crecimiento justo que le permita
competir en el mercado internacional con menores costos y mejores
procesos.

Departamento comercial: Cuenta con ejecutivos especializados en la
atencion y seguimiento personalizado de las cuentas de nuestros
clientes, proporcionando la informacion que requieren para sus
proyecciones de compra, seguimiento de sus ordenes colocadas, asi
como proponiendo los beneficios de obtener productos de buena
calidad a precios competitivos. Los especialistas estan en la capacidad
de orientar a los clientes, segun las tendencias del mercado.
Desarrollo de Producto: La Unidad de Desarrollo de Producto es el
area donde se disena el proto tipo de la confeccion de una prenda.
Recibe las especificaciones técnicas de nuestros clientes y realiza los
desarrollos de tela, colores, estampados, bordados y todos los
requerimientos del cliente, asegurando la reproducibilidad de los
articulos solicitados, combinando el profesionalismo de nuestro
personal con tecnologia avanzada.

Planeamiento y Control de la Produccion textil y manufactura: El
Planeamiento y Control de la Produccion (PCP) es una funcion
especifica y de mucha importancia dentro del proceso productivo. Si

bien existe siempre un Gerente de Produccion, también debe existir un
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PCP o Planner de Produccién: el indicado de cumplir con los planes de
entrega de productos para la venta.

e Ingenieria Textil y de manufactura: La ingenieria textil y confecciones,
se ocupa de planificar, organizar, elaborar proyectos, gestionar e
innovar las pequefias, medianas y grandes procesos destinadas a la
industrializacién y procesamiento de fibras, hilados, tejidos y no tejidos
en todas sus ramas. Aporta soluciones a la problematica de la
industrializacidn y el impacto en el medio ambiente. Asimismo, su aporte
en la manufactura responde al disefio, creacidén e implementacion de
tablas de incentivos, tarifas de pago, analisis y revisidon de las eficiencias
de manufactura, manejo de los tiempos estandares de manufactura,
minutos de produccion de planta y control de los procesos de

produccion de eficiencias del operario.

1.2 Descripcion general de la experiencia

1.2.1 Puesto Desempenado

Jefe de Gestidon y Desarrollo Humano

1.2.2 Propésito del puesto

aportar estratégicamente al logro de los objetivos y de gestién de la
organizacion a través de la administracion de los recursos humanos,
potenciando el crecimiento de las personas y el desarrollo de los talentos;
responsable en la definicidn de perfiles de competencia para los cargos y la

formalizacién de estructuras, funciones y responsabilidades; disefar e

27



implementar en conjunto con las jefaturas estrategias de atraccion de talentos
y gestionar su ingreso a través de procedimientos de reclutamiento, seleccion
e induccion del personal; mantener registros actualizados de datos personales
y de vida empresarial de los colaboradores; gestionar el proceso de

contratacion y pago de remuneracion de manera correcta y oportuna;.

Desarrollar los procesos de evaluacién de desempefio y promocion de los
colaboradores de la empresa, de acuerdo a la regulacion legal vigente; construir
a partir de un diagnéstico de necesidades de capacitacién el plan anual de
capacitacion de los trabajadores para su efectiva ejecucion; disefiar e
implementar un plan de desarrollo de talentos para el establecimiento que
permita el crecimiento y acreditacion profesional de sus trabajadores;
administrar en lo que corresponda el sistema de beneficios del personal;
elaborar e implementar un programa de salud integral del personal tanto la
prevencion de accidentes y enfermedades profesionales como la promocion de
ambitos de vida saludables y la prevencién de enfermedad comun; contar con
un programa de mejoramiento de entorno laboral, elaborado con la
participacion de los lideres de la empresa, debidamente valorado y con

asignacion presupuestaria.

Definir estudios de clima organizacional de acuerdo al Plan Estratégico y velar
por la implementacién de las medidas que de éstos deriven; Implementar

sistemas de reconocimiento social y estimulos al personal; Generar las
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condiciones para el desarrollo de las personas que laboran en la empresa y las
mejores condiciones de trabajo y su entorno, para obtener el mayor potencial
de cada persona al servicio de los objetivos estratégicos de la organizacion
textil; Elaborar el manual de organizacion del area de recursos Humanos, que
contenga la estructura interna, funciones, descripcion de cargos del personal

del departamento de RR.HH.

En consecuencia, La misidn del puesto al ingresar a prestar mis servicios a la
empresa textil en estudio, determiné necesariamente en conocerla de manera
rapida, analitica y con diagnostico empirico por las circunstancias y dinamismo
en los procesos criticos encontrados; para entender las necesidades criticas de
los trabajadores tuve que empezar a conocerla desde los procesos de
produccion, donde se encontraba involucrado el capital humano; De esta
manera se identific6 las areas criticas, que hacian que los procesos
considerados normales, tenian alteraciones visibles en su estructura y su
modalidad.

La planta textil tiene procesos desde la hilanderia hasta el proceso final de
acabados de prendas en manufactura una serie de etapas que involucran
personas, que la falla en alguno de estos procesos generaba un problema

laboral.
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Mi funcion principal en la empresa fue administrar y gestionar bienestar en el
capital humano, desde su ingreso a laborar hasta su retiro efectivo de la

empresa.

Se analizé cada area para realizar un diagnostico, se identificaron los
problemas criticos y se visualizé en el area de costura que los problemas
criticos sobrepasaban los estandares aceptables; Por ello, identifique al area
de costura como puesto clave en la cadena de valor de los resultados en

manufactura y se determiné plantear la propuesta de mejora a la organizacion.
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CAPIiTULO Il

MARCO TEORICO

El presente Informe de Trabajo de Suficiencia Profesional, se sustenta en distintos
trabajos ya realizados que tratan de explicar el indice de rotacion laboral dentro de las
organizaciones. Tal es asi, que basado en estos proyectos se ha buscado alternativas
de solucién para minimizar estas estadisticas que merman la produccién y obviamente

se ve reflejado en cumplimiento de la empresa con sus objetivos.

2.1 Antecedentes y Marco Teérico
Chavez Rodriguez, Erika Leticia (2010) Tesis: Causas y efectos de la rotacion de
personal en el conjunto cinematografico “La Huerta” Morelia, realizada en la Facultad
de Contaduria y Ciencias Administrativas de la Universidad Michoacana de San

Nicolas de Hidalgo.

Dia a dia las grandes empresas evolucionan haciéndose cada vez mas competitivas
dentro de su ramo, adaptando nuevas tecnologias, pero sin dejar atras el factor mas

importante; el humano.

La direccidon de estas empresas estda en manos de sus empleados, y de las
habilidades que posee cada uno; constituyendo el recurso mas valioso que tienen
las empresas por lo que hay que potenciarlo al maximo, haciéndose como reto
conocer que tan motivada y satisfecha estan las personas, reflejandose en

estabilidad y compromiso.
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Al surgir problemas en la estabilidad laboral que afecten el buen funcionamiento de
la empresa y por consecuencia las bajas de estos, hay que buscar las causas que

han dado origen a una excesiva rotacion de personal y los efectos que esta trae.

Ovalle Gatica, Mercedes Anabella (1991) Tesis: Rotacion de personal y

productividad. Universidad Francisco Marroquin — Guatemala.

Existen tres factores que afectan la productividad cuando existen cambios en el
personal de una planta de los cuales vamos a tomar dos que se aplican en nuestra

investigacion.

Eficiencias alcanzadas por trabajadores antiguos Vs. Trabajadores nuevos:
Las eficiencias alcanzadas por los trabajadores antiguos siempre estan por encima
de las eficiencias alcanzadas por los trabajadores nuevos. Segun los entrevistados
los trabajadores antiguos en promedio alcanzan eficiencias entre los rangos de 50%

y 120%, tienen entre todos, un promedio de 83%.

Mientras tanto los trabajadores nuevos alcanzan eficiencias entre los rangos del 15%
y el 90%, con un promedio general del 51%. Las diferencias de eficiencias entre los
trabajadores antiguos y nuevos varian entre 10% y 70% en las diferentes fabricas,
siendo el promedio de los entrevistados del 32%. Esta diferencia dura
aproximadamente un mes, que es el tiempo promedio que se considera que un

trabajador aun es nuevo en una empresa. Algunas empresas extienden este lapso
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de tiempo hasta a tres meses. Por lo tanto, es claro que hay una baja en la eficiencia
que repercute directamente sobre la productividad por un lapso de tiempo

determinado.

Calidad aceptable producida por trabajadores antiguos Vs. La producida por
trabajadores nuevos: Cuando se habla de calidad aceptable, se refiere a un
estandar de calidad establecida por cada fabrica. Este estandar es muy importante
ya que el producto producido por los operarios debe llenar ciertos requisitos para que
este pueda ser terminado. Por lo general parte de la produccion no llena los requisitos
de calidad necesarios, por lo que es devuelta para compostura. Las composturas
son realizadas en tiempo del trabajador después que acaba la jornada de trabajo.

Sin embargo, esto repercute en la productividad de la empresa. Un trabajador que
unicamente produzca un 40% de producto con calidad aceptable afecta la linea de
produccion, ya que, si el siguiente operario solo recibe esto para seguir

ensamblando, es claro que frena la produccién de la siguiente operacion.

Estas son algunas conclusiones extraidas de dicha tesis:
1. En maquila el recurso clave es la mano de obra, si este recurso no es productivo,
el negocio no es rentable.
2. En maquila la productividad debe medirse en relacion a la capacidad instalada de
las fabricas.

3. La alta rotacion de personal afecta a la productividad en cuanto a:

a) Pago por trabajos improductivos.
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b) Disminucion de eficiencias.
c) Calidades aceptables entregadas.
d) Tener un sistema adecuado de administracion de personal implica
profundizar en areas de:
e Reclutamiento
e Seleccion
e Entrenamientoy

e Motivacion

Una de las causas que puede generar la rotacion del personal en la organizacion
es la insatisfaccion laboral sobre todo si la persona insatisfecha constituye un
recurso humano altamente demandado, estableciéndose una competencia entre
oferta y demanda donde es el trabajador quién tomara la decision final y donde la

satisfaccion juega un importante papel en dicha eleccion, (Puchol, 1994).

Segun Robbins (1999) la satisfaccién es la diferencia de la cantidad de
recompensas que reciben los trabajadores y la cantidad que piensan debian
recibir, es mas una actitud que un comportamiento. Entre los factores mas
importantes que hacen que un trabajador se sienta satisfecho se encuentran;
trabajos interesantes, recompensas justas y equitativas, condiciones laborales

adecuadas y buenos comparieros de trabajo.
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Existe un conjunto de teorias que se han encargado de indagar en el campo de la
motivacion, algunas han sido corroboradas a través de las investigaciones y otras
no han sido totalmente comprobadas por lo que en este terreno todavia queda

mucho por decir, (Chiavenato, 1990).

El ambiente actual refleja que las relaciones entre empresarios y empleados estan
constantemente sujetas a los cambios del entorno globalizado. Anteriormente, las
empresas no experimentaron dichos cambios de manera tan drastica y es
probable que contaran con cierta estabilidad en lo que respecta a la permanencia

de los empleados.

Se observa que antes de los noventa y principios del dos mil, aumento el numero
de trabajadores que dejaban voluntariamente su trabajo, ya que los empleados
buscaban y encontraban mejores oportunidades en un mercado laboral mas

estrecho.

La problematica de la remuneracién como factor probable de influencia en la
decision de los trabajadores para retirarse de la empresa, cuando considera que
es insuficiente; queda sefialado en el siguiente fragmento extraido del libro
Administracion de personal y recursos humanos de los autores (Wherter y Davis,

2000).
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‘Un elemento esencial para mantener y motivar la fuerza de trabajo es la
compensacion adecuada. Los empleados deben recibir sueldos y salarios justos
a cambio de una contribucion productiva. Cuando sea adecuado y aconsejable,
los incentivos deben cumplir una funcién importante. La compensacion
insuficiente quiza ocasione una alta tasa de rotacion de personal. Si la
compensacion es demasiado alta puede perder su capacidad de competir en el

mercado”.

Con respecto al tema de lealtad a la organizacion se compara al mundo occidental
con el oriental (Werther-Davis, 2000) en donde se afirma que el mundo occidental
ha desarrollado una cultura empresarial que se ha caracterizado por la poca
promocién de adhesion y lealtad a la organizacion, que representan una serie de
cambios negativos, en comparacion con la empresa oriental; sin identificarse las
razones precisas se menciona que ya sea por regla del mercado o por las
circunstancias de cada empresa, la tasa de rotacion ha aumentado mucho,
aparentemente esta situacion en el pasado al ser sefialado no se le atribuia
importancia; sin embargo actualmente las empresas occidentales muestran mas

interés por lo que se estan generando cada vez mas estudios.

Los autores anteriormente citados hacen alusion al nivel de satisfaccion
considerando que éste puede ubicarse en un grado bajo cuando los puestos
muestran la caracteristica de ser altamente especializados; por ello son percibidos

como faciles de aprender y pueden conducir a altas tasas de rotacion de personal.
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En la actualidad, las organizaciones se involucran en el desarrollo del area de
Recursos Humanos con el fin de incrementar la productividad de los
colaboradores, ya que ellos son los generadores de ingresos economicos. Casi
un tercio del dia las personas pasan el tiempo cumpliendo sus funciones dentro
de las organizaciones, lo cual desencadena en una relacidén redituable entre

empresa y colaborador.

Chiavenato en su libro “Administracion de recursos humanos”, afirma que los
colaboradores son el activo mas importante dentro de la organizacion, asimismo
indica lo siguiente:

‘Las empresas se dieron cuenta de que las personas son el elemento
central de su sistema nervioso porque introducen la inteligencia en los
negocios y la racionalidad en las decisiones. Tratar a las personas como
recursos organizacionales es desperdiciar el talento y la mente productiva.
Por tanto, para proporcionar esta nueva vision de las personas, hoy se
habla de gestidn del talento humano y no de recursos humanos, y ya no se
tratan como meros empleados remunerados en funcién de la disponibilidad
de tiempo para la organizacion, sino como socios y colaboradores del
negocio de la empresa. (CHIAVENATO, 2014)”.

Mediante esta cita se puede observar el cambio cultural que las organizaciones
vienen teniendo en la actualidad, pues ya no se considera a un empleado como
una parte mas dentro de una empresa. La vision del aporte de un empleado va

mas alla del simple cumplimiento de sus obligaciones, y que termina filando como

objetivo la colaboracion eficaz entre ambas partes.
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La Cultura Organizacional

De acuerdo a Robbins, la cultura organizacional es “un sistema de significados
compartidos por lo miembros de una organizacion que la distinguen de otra”. Con
significados podemos entender como habitos, creencias o experiencias que
caracteriza a un grupo determinado. En este caso al referirnos a cultura
organizacional se hace referencia a conceptos empresariales que definen a

instituciones o corporaciones.

La cultura organizacional esta conformada por una serie de normas que
determinan y distinguen a wuna empresa, estas definen conductas vy

procedimientos ante situaciones que se puedan presentar.

Hoy en dia resulta sumamente importante que las empresas hagan conocer a su
personal cual es la cultura organizacional que los define, asi como también que
los empleados sepan adaptarse y no la vean como una barrera dentro de su

crecimiento profesional.

Se tienen 2 tipos de cultura organizacional:

Débil: aquella cultura en que los empleados no tienen una identificacion directa

con la misma, los valores son impuestos y no existe reconocimiento.
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Fuerte: todos los integrantes de la empresa comparten y practican la cultura

organizacional, la misma que es mas dinamica y permite su cumplimiento.

La Rotacién de Personal

La rotacion de personal, nos permite medir las fluctuaciones que existen entre el
personal de una organizacion y su ambiente laboral, es decir se mide mediante la
cantidad de personas que ingresan a la organizacidn entre las personas que salen
de ellas. Por ello, la rotacidon de personal se expresa mediante la relaciéon
porcentual entre los ingresos y las salidas, y el promedio de los trabajadores que

pertenecen a la organizacion en cierto periodo.

Se determinaron los factores que originan la rotacion de personal en las
empresas. Se identifico la relacion entre rotacion de personal e insatisfaccion
laboral explicando el efecto que tiene la baja remuneracion en la rotacién del
personal y se analiz6 como afecta la seleccion incorrecta y la motivacion en la
rotacién de personal. En adicion se estudio la importancia que tienen las bajas
bioldgicas, las bajas sociales y las bajas por motivos personales en la rotacion de

personal.

Palabras claves. Rotacion de personal, insatisfaccion laboral, la baja
remuneracion, seleccidn incorrecta, motivacion, bajas biologicas, las bajas

sociales y las bajas por motivos personales.

39



Medicién del indice de rotacion de personal

Analizar el indice de rotacion de personal en la empresa es un enfoque que debe
administrarse de manera correcta, no solo implica al area de Recursos Humanos,
sino también al area de Finanzas, puesto que cada ingreso y/o salida de
trabajadores genera un costo para la organizacion, el cual administrado de
manera correcta ayudara a que los estados financieros no se vean afectados por

este hecho.

Para poder tener claro el indice mencionado podemos aplicar la siguiente

féormula en un determinado periodo de tiempo:

(NUEVOS INGRESOS — BAJAS DE PERSONAL) X 100

CANTIDAD TOTAL DE EMPLEADOS

Para poder realizar un correcto analisis no sirve solo con obtener un dato suelto,
se debe realizar la medicion por 3 o 4 periodos como minimo y comparar
resultados. El indice ideal lo define cada empresa en base al trabajo que realizan
y lineamientos internos, pero en base a ello, si el indice esta muy por debajo del
ideal nos indicaria que existe un estancamiento de personal dentro de la empresa;
sin embargo, si es muy alto esto nos indica que existe demasiada fluidez de
personal y todo esto se vera reflejado negativamente en la estabilidad de la

empresa.
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Causas de la rotacion de personal

Para fines de toda organizacion, las ventas y la produccién son el eje principal
para su supervivencia. Sin embargo, encontrar personal idéneo para el desarrollo
y crecimiento de la empresa se ha hecho cada dia mas complicado, la busqueda

como la “fuga” de talentos es mas constante hoy en las empresas.

Las principales causas identificadas en el mercado que generan la rotacién de

personal, son las siguientes:

» Inadecuada supervision

» Clima laboral desfavorable

» Falta de crecimiento laboral

» Mejores salarios

» Trabajo no satisfactorio para el empleado

» Proceso de seleccion inadecuado

La prioridad para toda organizacion es el logro de los objetivos planteados en el
periodo, en tal sentido se busca maximizar la eficiencia y eficacia de los
colaboradores. Sin embargo, esta ceguera por lograr objetivos, incrementa la
disconformidad del colaborar hacia la organizacién, se merma la estabilidad
laboral, incrementando asi la rotacion de personal. En diversas organizaciones, la
preocupacion por el cumplimiento de los objetivos econdmicos rompe el lazo entre

empleador y empleado. Termina resultando comun que la empresa requiera tener
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mas ingresos pero con los mismos recursos con los que cuenta (empleados),
generando asi insatisfaccion por salarios no justos o por falta de reconocimiento
a la labor desempefada. Se debe tener en cuenta todo lo que abarca la rotacién

de personal:
» Costos que representa la excesiva rotacion.

» Para la empresa es muy importante que su personal mantenga

estabilidad, pues esto garantiza eficiencia.

» Cuando un recurso se retira lleva consigo toda la experiencia y

conocimiento adquirido.

La pérdida de un colaborador para toda organizacion tiene un costo elevado, este
se lleva consigo el “Know How” de la organizacion. Por ello, las variables a
identificar para evitar la fuga de los talentos son:

1. Intereses del colaborador

2. Expectativa vs realidad

3. Cultura organizacional.

Ante tal situacion las organizaciones buscan involucrar a las personas a la cultura
organizacional, con el fin de adaptarlas de manera mas rapido y lograr un vinculo
mas estrecho, lo cual generaria a la larga una reduccion en el ratio de rotacion y

beneficios a la empresa.
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Productividad laboral en las empresas

La importancia de la productividad es de suma importancia para toda
organizacién, es una herramienta para medir el desempefio de los colaboradores
de las distintas areas, asi mismo sirve como indicador para alcanzar mayor

competitividad, son parte de los Kpi's de gestion de todo colaborador.

La productividad laboral, tiene relacidén estrecha con la satisfaccion laboral, es
“(...) el grado de placer que el empleado obtiene de su trabajo. Esta satisfaccion
radica en las diferencias individuales, respecto a las expectativas y el grado de
cumplimiento de estas en el trabajo (...)" (Reyes, 2005, pag. 171). Es decir, a
mayor placer para con su labor, la eficiencia en el cumplimiento de objetivos sera

mayor, por ende, el Kpi de productividad se vera incrementado.

De esta manera, las areas de toda organizacién deben preocuparse, por
establecer una estrategia de RRHH que satisfaga las necesidades de los
trabajadores de la organizacién. La variable mas importante para ellos, radica en

el beneficio econdmico que perciban.

Es conveniente aclarar que la relacion entre satisfaccion laboral y productividad
no radica, necesariamente entre el colaborador y el cargo que tiene. Podemos
dividir a los colaboradores en dos grupos, siendo los del primer grupo los que
tienen arraigado la consistencia afectivo-cognoscitiva, es decir crean un lazo

afectivo para con su labor, lo cual genera autosatisfaccién para ellos. Por otro
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lado, el segundo grupo se ve marcado por no tener desarrollado un nivel de

satisfaccion propio.

En conclusién, todo colaborador es la pieza clave para el objetivo de toda
empresa, por ende, si una organizacion desea mejorar su desempefo, se debe
focalizar en potenciar a sus colaboradores, con lo cual se incrementaria la

eficiencia.

Retencién de talento

En el ambito de las empresas peruanas, no todas se encuentran enfocadas en la
retencion o el desarrollo del talento humano, con lo cual queremos decir que no
todas tienen incluido en el plan de negocios la motivacion o la generacién de valor
dentro de la organizacion para cada trabajador, siendo esta la funcion que permite
la colaboracidn eficaz de las personas para alcanzar tanto objetivos institucionales
y personales, con esto queremos decir que el area de Recursos Humanos es la
encargada de crear la relacion entre la generacion de beneficios tanto para la
organizacion como beneficios a nivel personal y de crecimiento para cada
empleado. El talento en los profesionales es un factor escaso, que hay que saber

buscar, captar y sin duda, retener.

La carencia de lo mencionado genera indices de rotacion altos basicamente por
renuncias voluntarias, generando un alto impacto dentro de los costos de la

empresa y a la vez dentro de su rentabilidad. Las areas de recursos humanos se
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convierten en piezas centrales, a la hora de mantener entre sus filas, a los

mejores.

Con todo lo mencionado, podemos indicar que una de las funciones principales
de Recursos Humanos es conocer las debilidades y fortalezas del componente
humano dentro de la organizacién, para que de esa manera se pueda plantear y
llevar a cabo el plan de accién en cuanto a las debilidades encontradas y el

potenciamiento de las fortalezas.

Es decir, el area de RR.HH. es el principal gestor al momento de retener y
promover el talento de cada trabajador, para lo cual podemos mencionar los

siguientes puntos como parte del plan del area:

Generar y promover el buen clima laboral es de suma importancia, el colaborador
debe sentirse en su centro de labores comodo y a gusto, lo cual no solo genera
satisfaccion personal, sino que un mejor desarrollo de sus labores de manera
eficiente. Un buen clima laboral puede traer de la mano mejoras de procesos,
aumento de valor en cada funcidn u optimizacion de tiempos de trabajo. Como
podemos mencionar todo accionar de la empresa para con el empleado genera
una reaccion que encadena toda la cadena de valor. Dentro del clima laboral se
puede también tomar en cuenta la relacion interpersonal entre diferentes rangos

jerarquicos de la empresa, con esto nos referimos al trato de puestos hacia abajo.
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La constante promocion de planes en la busqueda de poder alcanzar o lograr una
linea de carrera hace que el trabajador sienta la importancia de su trabajo, y tenga
en consideracion que de acuerdo al esfuerzo puesto en sus labores podra ser

reflejado en el futuro cuando se abran nuevos puestos o ascensos profesionales.

Esto no solo se realiza pensando en el crecimiento interno de cada persona, la
empresa toman en cuenta la tactica de la linea de carrera para poder fidelizar al
cliente interno de cierta manera, buscando la retencién del personal ofreciendo
beneficios de crecimiento a nivel empresa, siempre teniendo en cuenta que los
requisitos deben ser accesibles y medibles para el trabajador, puesto que de lo
contrario se generaria desmotivacion a nivel de colaboradores malinterpretandose

el verdadero fin del incentivo.

Las capacitaciones constantes en los diferentes niveles o areas de la empresa
son un incentivo de suma importancia que genera beneficios mutuos, el empleado
obtiene crecimiento a nivel personal y académico y la empresa invierte en la

mejora y optimizacion de procesos.

Si bien es cierto, ofrecer estos incentivos no aseguran del todo la retencion del
personal es un riesgo que la empresa adquiere hacia el personal de confianza en
diferentes niveles. Las organizaciones estan pasando a un contrato que pone

énfasis en la responsabilidad del empleado de mantener su compromiso,
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motivacion y resultados, a cambio de la oportunidad de fortalecer sus habilidades,

talentos y competitividad en el mercado.

El empoderamiento va de la mano con nuevos proyectos, dentro de la empresa
es necesario poder comprometer a cada empleado a proyectos que ellos mismos
han planteado o formulado, para que los dirijan. De esta manera se aumenta el
poder de decisidn sobre las labores y funciones de cada miembro del personal y
a la vez se genera la consciencia en cada uno de ellos y llegue a convertirse en
emprendedores corporativos, teniendo en cuenta que la organizacion les brinda

las herramientas necesarias para poder alcanzar cada una de las metas fijadas.

Cultivar la comunicacion no solo genera que los empleados colaboren
activamente con las metas de la empresa, puesto que, también genera el
sentimiento de pertenencia para con la organizacion, lo cual llegara a traducirse
en lealtad con el puesto de trabajo, las funciones, los superiores y la empresa en

general.

Se puede asegurar que el tema de retencién de talento a nivel Peru es el recurso
menos implementado contra la seleccion y reclutamiento de personal, el cual de
acuerdo a las cifras es el que cuenta con una mayor implementacion constante.

Para que dentro de una empresa se pueda gestionar la retencién del talento, es
necesario que el empleador trate a sus empleados como un elemento basico de

la eficiencia organizacional, cuando se esta enfocado en el personal, todos los
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resultados se ven reflejados tanto en la cultura organizacional como en los

resultados y desempefio.

Yessica Abad, Ursula Bermudez (2010) Tesis: Disefio de un modelo de Retencion
del Talento: “Conociendo a mi gente en Henkel Peru”; realizado por la Escuela de
Postgrado de la Universidad de Ciencias Aplicadas, para optar por el grado de

Master en Direccidn estratégica del factor humano.

No hay ninguna férmula secreta para atraer y retener el Talento, sin embargo es
necesario conocer las necesidades de los colaboradores para construir planes
personalizados, que logren generar un vinculo emocional con la empresa, creando

asi un sentido de pertenencia y compromiso hacia la organizacion.

Las emociones finalmente son el catalizador que permitira obtener grandes
resultados en la organizacion, es ahi donde radica la importancia de conservar y
crear vinculos emocionales en el Talento Humano. Esta comprobado, a través de
diversos estudios efectuados en la materia, que los empleados emocionalmente
involucrados logran conexiones emocionales con el cliente, lo cual permitira

generar resultados exitosos y contribuir al fortalecimiento de la marca.

Un modelo de retencidn requiere invertir tiempo para conocer a las personas y
lograr crear el vinculo emocional entre los colaboradores y la empresa, para crear

el sentido de pertenencia que permita fidelizar al Talento Humano. Sin embargo,
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no nos garantiza que se pueda retener a todos los Talentos, porque finalmente la
decisién dependera de los colaboradores. La empresa sélo puede crear las
condiciones adecuadas para que los colaboradores se sientan motivados segun

sus estilos, objetivos, inclinaciones, fortalezas y debilidades.

El rol que juegan los lideres en su intento por conocer a su gente y escucharlos,
comprender sus fortalezas, talentos y habilidades; y a su vez conocer el tipo de
reconocimiento que necesitan; sobretodo conocer sus aspiraciones, resulta ser
clave para conservar y desarrollar al maximo el Talento Humano, las metas de la
compaiia y las necesidades del cliente. Si los gerentes representan bien este
papel, la compafia se fortalece y asegura su continuidad creando ventajas
diferenciales. Asi mismo, se fortalecen las relaciones entre los miembros de la

organizacioén generando camaraderia y confianza.

Es necesario construir planes personalizados, en base al conocimiento de
nuestros colaboradores, identificando que es lo que motiva a cada persona,
nuestra propuesta plantea elaborar planes de retencion considerando los factores

identificados en nuestro modelo.

2.2 Marco Legal
Decreto Ley 22342, Ley de Promocién de Exportaciones No tradicionales.
Decreto Supremo N° 003-97-TR, Texto Unico Ordenado del D. Leg. N° 728, Ley

de Productividad y Competitividad Laboral.
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2.3 Definicion de conceptos basicos
Capacitacion: Es un proceso a través del cual se adquieren, actualizan y desarrollan
conocimientos, habilidades y actitudes para el mejor desempefio de una funcion
laboral o conjunto de ellas.
Clima Laboral: Se le conoce al ambiente que se desarrolla entre los empleados
dentro de una empresa u oficina. La calidad del clima laboral influye directamente
con la satisfaccion de los trabajadores y con ello mejora notablemente la
productividad.
Siguiendo esta logica mientras que un buen clima laboral se orienta hacia los
objetivos generales de la empresa, un mal clima destruye el ambiente del trabajo
ocasionando situaciones de conflicto o malestar de los empleados y esto genera bajo
rendimiento, de ahi la importancia de aplicar encuestas para empleados que nos
ayuden a medir el nivel de satisfaccion del empleado.
Desvinculacion: Es el proceso mediante el cual se procede a despedir o finalizar el
contrato, ya sea de una o0 mas personas que cumplen alguna labor dentro de una
organizacion.
Gestion del talento: Es un proceso continuado en el tiempo, es parte clave de la
estrategia corporativa de la empresa. La gestion del talento, ademas, debe procurar
ser lo mas individualizada posible, pues cada empleado es distinto y sus necesidades
también (Castillo, 2009). También implica saber aprovechar las virtudes y
potencialidades individuales de los empleados de una organizacién y saber

transmitirlas al resto del colectivo (Borras, 2007).
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indice de Rotacién de Personal: Es el porcentaje total de empleados que
abandonan una organizacién dentro de un marco de tiempo especifico.
Manufactura: Un producto industrial, es decir, es la transformacion de las materias
primas en un producto totalmente terminado que ya esta en condiciones de ser
destinado a la venta en algun mercado, o sea cotiza en el mercado correspondiente.
Motivacién: Es la fuerza que impulsa al trabajador a realizar determinadas acciones
o comportamientos para la consecucién de los objetivos de la empresa.

Plan de Mejora: Es como el conjunto de acciones programadas para conseguir un
incremento en la calidad y el rendimiento de los resultados de una organizacion. No
se centra en los problemas esporadicos de una organizacion. En su lugar, se dirige
hacia los problemas crénicos. Son estos los responsables de un insuficiente
rendimiento que se manifiesta en un nivel estable de resultados, aunque
insatisfactorio. A su vez, los planes de mejora pueden ser proactivos. Es decir,
dirigirse a mejorar un area de gestion, un servicio o un proceso. En todo caso, su
planificacion y desarrollo requiere de acciones determinadas, de forma que asegure
su éxito.

Programa de retencién del talento: es un conjunto de instrucciones para que las
organizaciones puedan administrar mejor las reservas de su capital humano,
identificar los factores claves de la retencion y actuar sobre ellos de manera
profesional, que sirva para dar el verdadero soporte que requiera una organizacion
a largo plazo (MBS Consulting).

Productividad: Es el resultado de la relacion entre los insumos invertidos y los

productos obtenidos. (Rodriguez, 1999), Es hacer mas con menos. (Rodriguez,
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1999). Es una medida de la eficiencia econdomica que resulta de la capacidad para
utilizar inteligentemente los recursos disponibles. (Rodriguez, 1999).

Rentabilidad: Es sindnimo de ganancia, utilidad, beneficio. Se trata de un objetivo
valido para cualquier empresa, ya que a partir de la obtencion de resultados positivos
ella puede mirar con optimismo no solo su presente, que implica la supervivencia,
sino también su futuro: es decir, el desarrollo de la organizacién en el tiempo. (Faga
y Ramos, 2001). Es una expresion econdmica de la productividad que relaciona no
los insumos con los productos, sino los costos con los ingresos. Es la productividad
del capital invertido. (De Camino y Muller, 1991).

Rotacion de personal: Es la proporcion de personas que salen de una organizacion
—descontando los que lo hacen de una forma inevitable (jubilaciones, fallecimientos)-
sobre el total del numero de personas promedio de esa compaiiia en un determinado
periodo de tiempo (habitualmente se consideran periodos anuales) (Alvarez, 2013).
Satisfaccion Laboral: la actitud del trabajador frente a su propio trabajo, dicha
actitud esta basada en las creencias y valores que el trabajador desarrolla de su
propio trabajo. Las actitudes son determinadas conjuntamente por las caracteristicas
actuales del puesto como por las percepciones que tiene el trabajador de lo que
"deberian ser".

Sistema de Calidad: Es el resultado de las acciones conjuntas que una empresa u
organizacién pone en marcha para la mejora de sus procesos. No es algo aislado o
que se implemente desde el exterior, sino que obedece a un modelo estratégico e

integrado en todas sus etapas.
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El Talento: Es un recurso escaso localizado en las personas que cuentan con la
capacidad de obtener resultados que den valor a la empresa en un determinado
entorno, ya que cuentan con un conjunto de aptitudes o destrezas sobresalientes
respecto de un grupo para realizar una tarea determinada de forma exitosa. (Castillo,
2009).

Indicador Clave (Kpi): Un KPI, conocido también como indicador clave o medidor
de desempefio o indicador clave de rendimiento, es una medida del nivel del
rendimiento de un proceso. El valor del indicador esta directamente relacionado con

un objetivo fijado previamente y normalmente se expresa en valores porcentuales.

53



CAPITULO Il
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
Actualmente, el nivel de rotacién de las empresas en el Peru es en promedio de
13%, que debe reducirse a 10%. Lo ideal es entre 4% Y 6%. Para lograrlo, las
organizaciones invierten en los mejores puestos o interés por su personal en general. Y
es que solo dos de cada cinco empresas nacionales cuentan con un sistema de retencion
de talento. Es decir, tres de ellas no lo tienen, lo cual significa un 60%, segun el ultimo
sondeo realizado por Ipsos para American Chamber of Commerce of Peru (AmCham,

2013).

Juan Carlos Pacheco, profesor del area de Gobierno de Personas del PAD, Escuela
de Direccidn sostiene lo siguiente: ;Cual seria el ideal de rotacion? Un 5%, ya que
actualmente estan rotando a un orden de dos personas por cada diez. “Lo ideal es bajar

a uno.

Todo dependera del sector y del nivel de ejecutivos”, agregé Pacheco, quien dijo

qgue la excepcion se da en sectores de servicios o call center.

La investigacion se enfoca en la relacion entre la rotacion de personal y la
productividad de la planta de manufactura o confecciones. La cual desarrolla su actividad
en el sector textil en el que se manejan procesos integrados desde el desmotado de

algodon, hasta la fabricacion y acabado de telas, a los que se suman los procesos de
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confeccion de prendas de vestir que realiza a través de sus plantas para el mercado local

y el mercado exportador.

En el afio 2017 la empresa textil sufrid la rotacion mas elevada de su historia
manufacturera, el nivel rotacion mas alto (78.9%) en comparacion con los afios 2010,
2011 y 2012, en los que el nivel de rotacion fue del 5.48%, 517% y 4.37%
respectivamente. La falta de motivacion del personal, carencia de seguridad y
condiciones laborales, estrés laboral, el escaso suministro de implementos producto de
una burocracia existente y las trabas para la creatividad son algunos de los factores que

hacen que el talento humano opte por otra empresa.

La empresa textil ocupd una posicion de liderazgo entre las empresas del sector, al
ubicarse en el 2004 y el 2009 en el tercero y quinto lugar en el ranking de exportadores
textiles nacionales, en funcién a los valores FOB exportados en délares americanos. Sin
embargo, a inicios del afio 2013 la productividad y rentabilidad de la empresa empieza a
disminuir en gran medida. Los estados financieros, muestran una reduccion de 17.60%
con respecto al aino precedente en nuevos soles, debido al efecto de la crisis mundial.
La investigacion confirma que los altos indices de rotacion del talento humano afectaron

negativamente a los niveles de productividad y rentabilidad en la empresa.

Por lo tanto, el problema consiste en un desmesurado descuido en el planeamiento
de la retencion del factor humano que determiné como un factor importante, no el unico,

pero importante entre la rotacion de personal, la productividad de la empresa.
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La propuesta pretende demostrar que la rotacidén de personal afecta en gran medida
a la productividad de la empresa y para lograr que la organizacion textil pueda crecer
sostenidamente, se plantea un plan de retencion del talento humano. Donde sostengo
que la importancia de retener a los mejores talentos como una estrategia empresarial

garantiza mayores indices de productividad.

3.1 Diagnéstico

Se determind la existencia de una relacién entre la rotacidon de personal y la
productividad en la empresa textil. Asi como los factores que determinaron cada

variable y el grado de relacion existente en ellas.

Si la variable: Rotacion de personal afecta negativamente a las variables de
productividad, el analisis nos permite concluir en la elaboracion de un plan de
retencion del talento humano. Este plan sera incluido con el propdsito de beneficiar
laboralmente a los trabajadores y a la vez garantizar un desarrollo sostenible en el

tiempo de la empresa textil.

Todos estos procesos que se detallan fueron analizados, tabulados y consensuados
con las gerencias respectivas de la empresa; y se centraron especificamente en el
area de COSTURA, se analiz6 informacion de nueve (09) meses de movimiento
midiendo el indice de la rotacién de esta area con respecto a las otras areas; el indice

era extremadamente elevado; La complejidad y polivalencia en el perfil de los
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colaboradores en analisis era muy complejo de encontrar en el mercado laboral. Era
necesaria la experiencia en el manejo de maquina segun prenda basica, moda y
semi moda. Se observé la necesidad de identificar los motivos de las salidas del
personal de esta area y buscar la manera de mantener una fidelizacién de los

trabajadores del area de costura con la empresa.

Por ello, se diagnostico que el elevado indice de rotacion de los maquinistas del
area de costura se debi6 al manejo ineficiente del personal, falta de métodos de
trabajo, falta de bienestar y desarrollo, manejo inadecuado en la contratacion de los
trabajadores, falta de desarrollo en sus competencias habilidades y escasos

meétodos de trabajo, determinaron la falta de fidelizacion con la empresa.

La rotacion de personal no es una causa, sino un efecto de ciertos fenomenos
producidos en el interior o en el exterior de la organizacion, que condicionan la
actitud y el comportamiento del personal. Por tanto, es una variable dependiente
(en mayor o menor grado) de los fendmenos internos o externos de la organizacion.
La informacion correspondiente a estos fendmenos internos o externos se obtiene
de las entrevistas de retiro con las personas que se desvinculan, para diagnosticar
las fallas y eliminar las causas que estan provocando el éxodo de personal. Entre
los fendbmenos internos causantes de retiros estan casi todas aquellas partes que
integran una politica de recursos humanos. La permanencia del personal en la

organizacién es uno de los mejores indices de una buena politica de recursos
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humanos, en especial cuando esta acompafada de la participacion y dedicacion de

las personas.

La entrevista de retiro constituye uno de los principales medios de controlar y
medir los resultados de la politica de recursos humanos. Esta debe abarcar los
siguientes aspectos:

¢ Motivo de retiro

e Opinién acerca de la empresa

e Opinién acerca del cargo

e Opinién sobre su jefe directo

e Opinidn sobre su horario de trabajo

e Sobre las condiciones fisicas del ambiente en que desarrollaba su

trabajo

e Sobre los beneficios sociales otorgados por la organizacion

e Sobre su salario

e Sobre las relaciones humanas en su seccién

e Sobre las oportunidades de progreso dentro de la organizacion

e Sobre la moral y actitud de sus comparieros de trabajo

e Sobre las oportunidades que encuentra en el mercado laboral.
En la entrevista de retiro, se pide informacidén acerca de los aspectos que estan
bajo control de los empleados o son claramente percibidos por ellos. Los datos

obtenidos pueden tabularse por seccidén para determinar problemas existentes.
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3.2 Resultados del diagnéstico

La empresa textil decide aplicar encuestas de retiro y programas de clima laboral
con la finalidad de obtener informacion relevante que pudiera determinar las causas
importantes que determinaron que la empresa se encuentre con una fuga de
talentos, fatiga emocional y desinterés total en todas las areas, encontrandose con
las siguientes variables:

e Desmotivacién en los colaboradores.

e Bajos ingresos remunerativos.

¢ Manejo inadecuado en la administracion del personal por los supervisores.

e Horas de labor extrema entre el desayuno y el alimento principal.

e Reclamos por mejora de tiempos en las operaciones; Sobre todo, operaciones de
moda y semi moda.

e Solicitud de implementacion de métodos de balance de linea eficaz con la finalidad
de desarrollar carga de produccion efectiva como un resultado éptimo.

e Exigencia de Bienestar a los trabajadores.

e Reclamos de una oficina de relaciones laborales, tienen la necesidad de ser

escuchados, de tener mejores mecanismos de comunicacion con los trabajadores.

3.3 Formulacion del Problema

¢, Como disminuir el indice de rotacidon de los maquinistas del area de costura de

la empresa textil?
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3.4 Objetivo General

Aplicar la remuneracion emocional como estrategia en la disminucion del indice

de rotacion de maquinistas de costura en la empresa textil y manufactura.

Acciones especificas

1. Ejecutar los mecanismos para la reduccién del indice de rotacion.

2. Ejecutar los planes de mejora para la armonia laboral.

3. Ejecutar encuestas de salida de personal.

4. Organizar Planeamiento y control de la Produccién (PCP).

5. Revisar e implementar métodos de trabajo.

6. Ejecutar mantenimiento preventivo de maquinas.

7. Implementar talleres de entrenamiento a maquinistas de costura y
supervisores.

8. Ejecutar nuevas politicas de contratacion de personal.

9. Implementar desarrollo en bienestar y recreacion de trabajadores
3.5 Justificacion

La rotacion de personal, es la consecuencia de ciertos factores internos o externos
en la organizacion sobre la actitud y el comportamiento del personal. Dentro de
los factores externos podemos citar la situacion de oferta y demanda de recursos
humanos, y uno de los factores internos que ocurren en la organizacion es la
politica salarial de la empresa y como factor determinante LA POLITICA

SALARIAL EMOCIONAL en la empresa.
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Con la presente propuesta de valor pretendo encontrar las causas fundamentales
de la rotacion de personal en la planta de manufactura, especificamente
COSTURA, motivadas por el hecho que en estos momentos la rotaciéon o
fluctuacidn laboral constituye una caracteristica principal de las empresas textiles,

lo que ha repercutido desfavorablemente en las plantas de manufactura.
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CAPITULO IV
METODOLOGIA
La elaboracion de la propuesta “La Remuneracién Emocional como estrategia
en la disminucion del indice de rotacién en maquinistas de costura de una empresa textil
y manufactura®, se realiz6 aplicando la técnica de la entrevista, la observacion, la
encuesta de salida, el cuestionario y el analisis documental de los reportes de asistencia,

de satisfaccion y rotacidn del personal.

Se convocd una reunion estratégica con todas las gerencias de la organizacion,
donde se presento la problematica y se revisé de manera conjunta el posible impacto de
los resultados del indice de rotacién y la causa-efecto en la productividad de planta y que
ratios se verian afectados, principalmente por la insatisfaccién laboral del personal; Asi
también, se presentd la acciones que se deberian realizar como estrategia en la

disminucién del indice de rotacion de maquinistas de costura.

4.1.Metodologia:
1. Estudio de la matriz FODA que permitid conocer a cabalidad los temas
involucrados en el problema.
2. Estudio del area de recursos humanos: Administracion de recursos humanos,
rotacion de personal, teorias motivacionales y productivas.
3. Estudio de investigacion de mercado: Etapas cualitativas y cuantitativas.
4. Estudio de la causa-efecto a través de El Diagrama de Ishikawa con la finalidad

de determinar las causas del problema.
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5. Analisis de la rotacién del personal de la empresa. Para esto se analiz6 los
datos historicos que se tenia en la empresa en los ultimos 2 afios y se calculo
la rotacién en diferentes periodos de tiempo. Ademas, se calculd y analizé la
duracion y/o permanencia de los maquinistas de costura en la empresa.

6. Levantamiento de informacion interna actual: Se necesitaba conocer a

cabalidad como funcionaba la empresa en la actualidad con respecto a los
diferentes modelos de gestion propuestos en el tiempo por el area de recursos
humanos.
Los modelos que se indagaron fueron de: remuneraciones, incentivos,
beneficios, castigos, capacitaciones, puestos de trabajo, jerarquia vy
descripcion de labores. Estos se levantaron mediante reuniones y entrevistas
con el personal de administracion, especificamente se solicitaron a las
gerencias de recursos humanos, de produccién y manufactura.

7. Se realizaron estudios de mercado para encontrar la(s) causa(s) critica(s).

8. Se realiz6 una investigacion preliminar para incrementar la comprension sobre
todos los conceptos que rodeaban a la rotacion de maquinistas de costura e
identificar las variables que se iban a estudiar en la investigacion descriptiva.
Alo largo de esta investigacion se identificaron todos los factores relacionados
con el problema; Es decir, se desarroll6 una lista de todas las posibles causas

que pudieron generar la rotacién actual de los maquinistas de costura.

En tal sentido, se desarrolld las siguientes acciones como estructura

estratégica para el cumplimiento de la propuesta de mejora:
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Revision historica de las posibles causas de rotacion tanto en la industria
textil, como en las empresas de diferentes actividades.

Se consulto a expertos en manejo de los ratios en estudio.

Se desarrollé encuestas de clima en el personal de costura.

Se puntualizé preguntas dirigidas a saber sus interrogantes con relacion a
la permanencia en la empresa; la busqueda estaba dirigida a detectar
posibles causas que generaban la extremada rotacion en los trabajadores
de costura.

Se recogi6 informacién a través de encuestas del personal maquinista de
costura que ya no tenia vinculo con la empresa para identificar las causas
de su retiro.

Se implemento y ejecuto la aplicacion de encuestas a todos los maquinistas
de costura que se habian retirado de la empresa y de aquellos que
mantenian vinculo laboral y se encontraban por retirarse.

Se tabuld los resultados de las encuestas para la toma de decisiones.

Se realiz6 analisis de los resultados.

Se organiz6 un Planeamiento y Control de la Produccion (PCP) con fechas
especificas.

Se analiz6 explosionar el planeamiento con fechas, estilos y moda
especifica.

Se analiz6 tener la cadena de abastecimiento controlada con la finalidad

de tener una produccién con tiempos éptimos de ejecucion.
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Se realiz6 comités de gerencia como acto preventivo antes que se
convierta en puntos criticos.

Se revisaron los métodos de trabajo.

Se revaluo los tiempos de cada proceso, usando como base la experiencia
polivalente de los mejores maquinistas de costura con la finalidad de
establecer tiempos alcanzables en el factor humano.

Se determind tiempos-minuto de proceso de prenda basica y prenda de
moda con la finalidad de diferenciar los tiempos en la confeccién de cada
prenda.

Se determind los nuevos tiempos minimos con la finalidad de sentar una
base de inicio. Manejo de flujos, manejo de métodos, manejo de tiempos,
confeccion de tabla de incentivos, determinacion de categorias de
maquinistas de costura.

Se cuantificd los nuevos tiempos de cada proceso de elaboracion de
prenda con la finalidad de generar una retribucion economica justa.

Se analiz6 generar bonos al cumplimiento de porcentajes de eficiencia, de
puntualidad y calidad /defecto < al 5%.

Se ordend desarrollar mantenimiento preventivo a las maquinas de costura.
Se elimind la reparacién de las maquinas de costura en tiempo de proceso
de produccién para evitar paralizacion de carga de trabajo.

Se asigno a los mecanicos de costura en forma proporcional a las lineas
de costura con la finalidad de mantener en ejecucion éptima y permanente

las maquinas de costura.
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Se implement¢ talleres de entrenamiento de maquinistas y supervisores.
Se entrevistd a maquinistas de costura con mucha experiencia que se
encontraban en la planta, presumiblemente fidelizado; analisis de causa-
efecto de tal situacion.

Se entrevistd a personal administrativo de la empresa como supervisores,
jefes y gerentes.

Se implemento politicas para la contratacion de maquinistas de costura,
aun asi, tengan poca experiencia.

Se implementé métodos de balance de linea eficaz con la finalidad de
desarrollar carga de produccion efectiva como un resultado en tiempos
optimos.

Se decidié desarrollar entrenamiento en métodos de union de prendas
complejas con los mejores tiempos de ejecucién y calidad.

Se decidié entrenar a los maquinistas de costura con la técnica del método
del reloj, con la finalidad de hacer la inspeccién preliminar de prenda para
evitar calidad defectuosa de articulo de moda.

Se revisé y ordend que las normas legales laborales en contratacion de
personal se hagan estrictamente guardando las formas de uso adecuado y
pertinente en el periodo de prueba y de exportacion.

Se establecié el procedimiento y las pautas para la aplicacion de las
normas legales para la separacion y permanencia de un maquinista de
costura.

Se decidio generar bienestar y recreacion en el trabajador.
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- Se implemento las charlas motivacionales.

- Se implemento6 el servicio de orientacion individual, familiar y social al
trabajador con la finalidad de mantener bienestar al maquinista de costura.

- Se contrato un concesionario de alimentos.

- Se Subvencion¢ al trabajador hasta con el 50% del costo del menu.

- Se implementé LAS OLIMPIADAS TEXTILES ANUALES, (deportes), con
inauguracion del campeonato los primeros dias de enero y clausura el 01
de mayo (Dia del trabajador).

- Se instaur6 como politica de empresa realizar cada 1° de mayo, DIA DEL
TRABAJO el CONCIERTO MUSICAL TEXTIL, donde se invit6 a todos los
duefios y gerentes amigos de empresas textiles, como a clientes y
proveedores de la empresa; Organizacion con un desplazamiento de
personal de seguridad estricta. Invitacion para el espectaculo de las
mejores orquestas, bandas y grupos de la época; Cualquiera sea el género,
de aceptacion popular (Cumbia, Salsa, Floklore), como también la
invitacion formal a artistas de renombre nacional. Esta decisién empresarial
fue considerada como FIESTA TEXTIL.

- Se implemento el desayuno navidefio para los hijos de los trabajadores.

. Ademas, se analizaron los datos histéricos disponibles de la empresa, que

fueron los resultados de las encuestas de salida realizadas en los ultimos

meses. De estos documentos se obtuvieron los primeros indicios de lo que
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estaria ocurriendo dentro de la organizacion y seria parte integral del analisis

para encontrar las principales causas.

10. Obtenido los datos recabados en los puntos anteriores se analizaron todas las
causas posibles de rotacion obtenidas y se hizo una primera separacion tedrica
de cuales fueron los principales grupos que describen de manera mas eficiente

y ordenada las causas de la rotacion.

11.A partir de los grupos de causas que se obtuvieron del punto anterior y de los
detalles técnicos obtenidos de las entrevistas con los diferentes expertos se
confeccionod una encuesta que seria aplicada a los maquinistas de costura que
trabajaban en la planta de manufactura de la empresa. El objetivo era ver en
el campo como se encontraban en la actualidad en el trabajo los maquinistas
de costura; Es decir, encontrar los niveles de satisfaccion que tenian los
maquinistas de costura con respecto a los diferentes grupos de causas de la
rotacion laboral.

Esta encuesta abarco tanto preguntas de satisfaccion laboral como preguntas
de una encuesta de salida adaptada, con el propdsito de rescatar tanto el nivel
de satisfaccion con el trabajo como el qué le gusta o disgusta mas de este,

entre otros.

12.Una vez realizadas las encuestas se hizo un analisis de los resultados y se

evalud conjuntamente toda la informacion recabada hasta ese entonces. Para
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realizar el analisis de esos puntos; Para ello realizaron las siguientes

actividades:

- Analisis de frecuencias mediante graficos simples y base de datos, para
visualizar la relacién entre las diferentes variables y como estan
funcionando cada una por separado. Esto nos ayudd a conocer el tipo de
perfil de maquinistas de costura que se contrataba, el grado de satisfaccion
con los diferentes grupos de causas y saber qué elementos podrian ayudar
a retener a los maquinistas de costura y qué elementos los tenian mas
desmotivados.

- Analisis de los grupos tedéricos propuestos para encontrar cuales eran los
maquinistas de costura que representaban a la empresa segun los
resultados de la encuesta. Esto se realiz6 mediante una herramienta de
analisis el cual permiti6 agrupar las diferentes causas en factores o
componentes que expliquen los resultados obtenidos.

- Segmentacion de maquinistas de costura con la finalidad de analizar si hay
algun patrén de perfil (edad, hijos, experiencia, etc) que sigan las mas
insatisfechas versus el posible patrén que puedan seguir las que estan mas
satisfechas.

13.Finalmente, con los resultados de la encuesta laboral, de la encuesta de salida,
de las entrevistas y la asociacion a la categoria de grupos de causas, se evaluo

y desarrollé un plan de acciones a seguir para que la empresa en un mediano

plazo logre disminuir la rotacion de los maquinistas de costura. Este plan a

seguir se hizo considerando una jerarquizacion analitica de las causas, los
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costos asociados a la rotacién y a cada una de las tareas a realizar para

ejecutar el plan.
El tipo de investigacion del presente trabajo corresponde al tipo aplicada, pues se
encuentra orientada a la identificacion y solucion del problema de la rotacidn del personal

dentro del area de manufactura que se encuentran designados en la planta.

Asimismo, presenta un enfoque cuantitativo — descriptivo y experimental, dirigido
al analisis de la realidad y al establecimiento de los principales factores que afectan el
incremento o la variacion de los costos de rotacién de personal del area de maquinistas
de costura que se encuentran designados en las diferentes plantas de la empresa.
Ademas, se analizd los resultados sobre las opiniones de los empleados, sus

expectativas, actitudes y experiencias.

4.2.Disefno Muestral

El plan de trabajo se llevd a cabo en la dos plantas de manufactura donde
confeccionaba prendas de algodon de tejido de punto para el mercado local y el mercado
de exportacion, fue realizado a nivel local donde se concentraba la mayor cantidad de
maquinistas de costura, 900 operarios entre polivalentes de moda, semi moda y basicos,
el proyecto en su evaluacion profunda se hizo en un tiempo de seis (06) meses, con una
poblacién de muestra en manufactura de una (01) gerencia de manufactura, diez (10)
analistas de ingenieria, cuatro (04) analistas de planeamiento y control de la produccion,
una (01) jefatura de aseguramiento de la calidad y tres (03) asistentes, treinta y seis (36)

supervisores de costura y novecientos (900) maquinistas de costura; desarrollando a
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través de instrucciones, entrenamiento, capacitacion en metodologia y desarrollo de
gestion de procesos, los conocimientos teodricos y practicos, asi como habilidades y

actitudes necesarias para lograr su empoderamiento y un desempefo exitoso.

Métodos e instrumentos para el estudio

La investigacion se realiz6 mediante la recoleccion de informacién de manera
directa a los maquinistas de costura, partiendo por entrevistas personales, evaluacion
y observacion de su desempefio en su puesto de trabajo. Asimismo, una constante
comunicacion con el area de Recursos Humanos y las jefaturas de manufactura de
la empresa, para poder conocer sus procesos y nos permita un mejor entendimiento

de la situacion.

Con el objetivo de facilitar el estudio y obtener informacion detallada acerca de los
costos, se dividio los procesos de la siguiente manera:

e Seleccién

e Contratacion

e Induccion

e Capacitacion

e Desvinculacién
Para el calculo de los costos de rotacion se tuvo en cuenta la cantidad de horas
trabajadas, el sueldo mensual percibido de las personas involucradas en el proceso.
Cabe sefialar que los procesos se midieron de acuerdo a las horas hombre que se

utilizé para cada una de estos procesos.
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Asimismo, se realizd la medicion del tiempo en que un nuevo maquinista de costura
se adaptaba a sus nuevas funciones y aprendia las técnicas de manejo de
operaciones complejas de moda; Para esto, se realizO una entrevista con los
supervisores de linea. Ademas, se utiliz6 indicadores que permitieron medir la
evolucion de cada trabajador de costura versus los resultados reflejados en sus
procesos de minutos producidos. Por otro lado, también se tomo en consideracion los
costos relacionados a la contratacion, como avisos en las bolsas de trabajo de

trabajo, materiales utilizados y pagos relacionados.

Con el objetivo de establecer las recomendaciones, se utilizaron encuestas sobre el
impacto en la satisfaccion en el trabajo de los maquinistas de costura. Se realizaron
encuestas a los trabajadores, mediante las cuales permitieron establecer las variables

potenciales para el resultado de la propuesta de mejora.

La aplicacion de las encuestas y las entrevistas estuvieron enfocados en el
cumplimiento de los objetivos planteados anteriormente, de manera que esto nos
permitié establecer claramente cuales fueron los principales temas para analizar y asi

poder comprobar los reales problemas criticos de la planta.
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4.3. Analisis de Datos obtenidos
Una vez obtenida la informacién, se procedio a transferir los datos a un software de
procesamiento de datos (Excel), de manera que se pudo realizar una tabulacién,

interpretacion y comparacién de los resultados de la propuesta de valor.

4.4. Analisis de las posibles causas del problema
Las principales causas del problema fueron la falta de fidelizacion del personal, y el
elevado indice de rotacion, debido problemas técnicos u operativos con relacién a
maquinas de coser; politicas de contratacion; habilidades y competencias muy por
debajo del estandar de un maquinista de costura y Métodos de trabajos inadecuados
en la planta de manufactura.
Problematica expresada en la matriz FODA vy el diagrama de Ishikawa.

4.5. Analisis FODA de la Empresa

FORTALEZAS DEBILIDADES

e Competencia Agresiva

e Manejo Inadecuado de la Ley De
e Lider en la Exportacion
Exportacion
e Estandarizacion de Procesos
Falta de Entrenamiento al

INTERNAS

Maquinista
e Mejora de Métodos

e Mejora de la Tabla De Incentivos
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e Falta de la Carga de Trabajo
Continuo

e Alineamiento

OPORTUNIDADES AMENAZAS
e Incremento en la e Perder la Mano De Obra Calificada
Productividad e Perder Clientes Exclusivos

e Fidelizar al Maquinista

EXTERNAS

Figura 02: Analisis Foda

4.6.Diagrama de Ichikawa
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Figura 03: Diagrama de Ishikawa

4.7.Propuesta de Valor

La Remuneracién Emocional como estrategia en la disminucién del indice de

rotacion en maquinistas de costura de una empresa textil y manufactura.

4.8.Planeacion de la propuesta

A través de la observacion y analisis de los documentos y reportes de asistencia, de
satisfaccion y rotacion, asi como de encuestas, cuestionarios y entrevistas en un
periodo de seis (06) meses se estableci6 cambiar la curva descendente en la

fidelizacion de los maquinistas de costura.

Se involucro a todas las gerencias, jefaturas, supervisores y analistas del area de
manufactura; Se establecié entrevistas claves a algunas personas implicadas en el
proceso como las gerentes de planta, gerentes de soporte y supervisoras de linea
de la planta de manufactura que permitieron que se prepare una propuesta general
sobre La Remuneracion Emocional, lo cual fue presentado y sustentado al gerente
de Gestion y Desarrollo Humano de la empresa, quien acepto la propuesta y brindé
todo el apoyo para elevar el proyecto a los directores de la empresa para la

autorizacion respectiva y su implementacion.

La propuesta comprendia: Reducir el indice de rotacion, al 5%, fidelizar al 80% del
personal maquinista de costura, mejorar sus tiempos de produccion, mejorar la

remuneracion variable aplicando mejores tiempos en las tablas de incentivos de
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minutos producidos; revisar y eliminar los tiempos improductivos de maquina,
Planificar la carga de trabajo en linea para evitar paralizacion de la produccion,
mejorar las politicas de contratacioén y generar valor al tiempo invertido en la empresa

desarrollando programas de bienestar y desarrollo individual, familiar y social.

Todas estas acciones se desarrollaron con el apoyo total de la alta direccion y la

participacion de todos los ejecutivos de la organizacion.
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CAPIiTULO V

IMPLEMENTACION Y RESULTADOS

5.1. Andlisis y Estrategias de los Procesos

Cada punto de la metodologia fue evaluado y aplicado para tener claro lo que

obtendriamos:

a)

b)

El indice de rotacion en las diferentes areas de la empresa se observo que era
elevado; El area de RR.HH., tenia como problema critico este indicador. En tal
sentido, se realizaron reuniones con la finalidad de tener alternativas de
solucion para efectos de minimizar este ratio critico. Se decidié elaborar
encuestas donde se pudo obtener respuestas que brindaron informacion
precisa de las razones que determinaban que los maquinistas de costura

tenian una escasa permanencia en la empresa.

El trabajo se realiz6 en coordinacion con las areas de Bienestar Social,
Reclutamiento y Seleccion, Administracion de Personal y en estrecha
coordinacion con Ingenieria de manufactura y Jefatura de Costura. Las
reuniones que se llevaron en dias previos se desarrollé con la finalidad de
entender la problematica de cada area, determinar el tipo de encuestas a
realizar, la direccion y orientacion de las preguntas y sobre todo de la eficacia

que deberia obtenerse al cierre del proceso.
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c)

d)

Los criterios de evaluacion para determinar que aportes tendria las jefaturas
de Planeamiento y Control de la Produccion en la cadena de produccion,
determiné reiteradas reuniones en coordinacion con RR.HH., con las jefaturas
Textil, Manufactura, Planeamiento de ambos procesos e Ingenieria; La
finalidad fue contribuir en desarrollar procesos que determinaron que en
coordinacion con el area Comercial se desarrolle el proto (disefio 0 muestra),
con todas las especificaciones que generaba la ficha técnica para cuantificar,
analizar, comprar y ejecutar todos los insumos que se debia tener en orden

con la finalidad de evitar que la cadena de valor se paralice.

Una de las razones que concluyé que era parte de la rotacion de maquinistas
de costura fue la falta de identificacion de los maquinistas denominados
polivalentes; Es decir, maquinistas que tenian la habilidad de conocer y aplicar
las diferentes operaciones en el proceso de costura; Generando una
versatilidad y columna vertebral en cada linea de produccion. Se optdé en tomar
muy en consideracion sus habilidades y reconocer sus experiencias,
generando acciones de evaluacion para tomar como base sus habilidades y
registrarlos en las tablas de incentivos. Este hecho determind que se analicen
y generen estudios para desarrollar tablas de incentivos para cada proceso;
Es decir, Moda, Semi Moda y Prendas basicas; Asimismo, se realizé nuevos
estudios de tiempos para cada proceso; se proyecto curvas de eficiencia con

la finalidad de generar una retribucién econémica acorde al mercado textil. Los
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involucrados en este estudio, analisis y conclusiones fueron las areas de

Ingenieria de manufactura y RR.HH.

Las lineas de costura tenian como finalidad mantener un balance para evitar
que exista “cuello de botella” o carga dispersa entre cada operacion; los jefes
y supervisores tenian la responsabilidad de generar carga homogénea en toda
la cadena de produccion de la linea de costura; Sin embargo, aun existiendo
coherencia en este proceso, una razén que generaba falta de trabajo o
paralizaciéon del proceso de produccidn era la maquina averiada o en
reparacion; En consecuencia, se determind que el mantenimiento de las
maquinas de costura se hicieran de manera preventiva y se asigné mecanicos
de costura en lineas para evitar que alguna irregularidad de maquina genere

retrasos en los procesos.

Esta etapa responde a la sensibilidad de las competencias de la persona, se
trabajé con capacitaciones, talleres, entrenamiento y todo tipo de
adiestramiento que generaria valor a un aprendizaje sostenido del maquinista
de costura. EI compromiso era que, al tener un maquinista de costura
entrenado, sus capacidades se multiplicarian y su desempeno seria eficiente;
Asi se hizo, se desarrollé diversas formas de entrenamiento, desde como
colocar una aguja hasta los métodos de trabajo en una operacion completa.
Asimismo, se trabajo en la ensefianza del método del reloj con la finalidad que

los maquinistas de costura tengan una idea clara y puedan ser parte del
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proceso de calidad; Es decir, los talleres de capacitacion que se hicieron fue
para atacar dos frentes, capacidad de incrementar el indice de productividad y
minimizar los re procesos y mermas por debajo del 5% de defecto en términos
de calidad. El involucramiento fue de las areas de Ingenieria de manufactura,

Aseguramiento de la calidad y RR.HH.

La empresa entre otros factores analiz6 las causas que generaba el uso
inadecuado de las contrataciones y la evaluacion estuvo orientada a observar
que se utilizaba el periodo de prueba y los contratos de exportacion como una
herramienta para reducir personal, cambiar personal y manejo inadecuado de
esta herramienta legal con la finalidad de generar temor con la errada idea de
hacer que los maquinistas de costura trabajen de manera mas regular. Se
determind que no se deberia hacer uso de este dispositivo legal bajo esos
términos de contratacién. Se concluy6 que los contratos de exportacion y los
contratos modales tienen un fin en la cadena de produccion.

Es decir, la contratacién responde a una Orden de Produccion (OP) que
genera la necesidad de contratar mano de obra calificada, aun inclusive no
calificada o en proceso de aprendizaje; la Unica razén para que un maquinista
de costura sea retirado de la empresa, seria por falta grave o rendimiento, de
acuerdo al estricto cumplimiento de la ley. Los involucrados en esta directiva

fueron las areas de RR.HH., Legal y Gerencia General.
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h) Todos los procesos, acciones, directivas y normas antes descritas en su
mayoria tienen que ver con procesos de gestion técnica o relacionado a la
productividad directa de la empresa; es decir, los lineamientos y cambios
realizados estaban enfocados en las maquinas, materiales y equipos,
obviamente con direccion de personas, pero con énfasis en activos de la
empresa. El ser humano es un activo mas en la organizacién y era necesario
orientar los esfuerzos en las zonas blandas de cada trabajador; la empresa, a
través de Bienestar Social, RR.HH., y todas las Jefaturas del proceso de

manufactura deciden orientar esfuerzos en la persona.

En consecuencia, se logré entender que la calidez humana es un factor
predominantemente y favorable para mantener al equipo de costura juntos, es
asi que se desarrolla atencion personalizada en bienestar y servicio social,
atencion a los propios trabajadores y sus familias; se personalizé la atencion
meédica, orientacion nutricional, se decidid brindarles una concesion
alimentaria para que puedan tener alimentacion saludable, balanceada y con
variedad de nutrientes; Se subvencion6 el 50% del valor del costo del menu;
Se fomento el valor del deporte al desarrollar Olimpiadas Deportivas Anuales,
donde se observo que era una fiesta deportiva que generd éxito al fomentar la
competencia, se pudo visualizar comparerismo y apoyo al combinar deporte y
produccion. Se decidid como clausura del campeonato hacerlo cada 1° de
mayo como fiesta del trabajador. Se instauro el concierto anual textil, donde la

fiesta era para el trabajador, artistas del momento y de diferente género.
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Todo un éxito en la fidelizacion y unidon de los maquinistas de costura.
Asimismo, se desarrollo la fiesta del nifio navidefio, orientado a todos los hijos
de los trabajadores donde disfrutaban de una chocolatada y juegos tematicos
y para diferentes edades. La intencion fue integrar al maquinista de costura y

se logro.

5.2. Barreras o dificultades
Durante el levantamiento de informacion y el periodo de elaboracion de la
propuesta de valor de la remuneracion emocional como estrategia en la
disminucién del indice de rotacion en maquinistas de costura de una empresa
textil y manufactura, increiblemente las barreras o dificultades fueron minimas;
Es decir, la planta habia decaido en su total depresion laboral que cualquier
incentivo por muy minusculo que fuera, era bienvenido y con bastante tolerancia

para su ejecucion.

Sin  embargo, naturalmente existieron algunas variables criticas que

enunciaremos de acuerdo a lo siguiente:

- Algunos Lideres, jefes y supervisores no sumaban para el éxito del proyecto

- Algunos factores externos como proveedores de avios no se encontraban
alineados a las nuevas politicas de gestion implementadas.

- En maquinaria y equipos se tuvo que re inventar procesos, toda vez que los
repuestos eran importados y generaba mas tiempo de lo previsto en la cadena
de valor para el éxito del proyecto.

- Seleccién de expositores de experiencia para la fidelizacién del proyecto.
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- En algun momento pudo paralizarse el proyecto por financiamiento del

programa.

- El factor externo en los afos del proyecto 2017 se encontraba resentido en

produccion para la exportacion.

5.3. Resultados

A continuacion, se enumeran los resultados en funcion de logros obtenidos:

1.

9.

Se demostro la importancia de la fidelizacion.

Se demostré que el factor humano responde a los incentivos propuesto.
Se logré eliminar las barreras u obstaculos antes descritos

Se logré una productividad importante en la primera fase del proyecto.

Se implementd el programa de bienestar hasta la actualidad.

Se ejecutaron diversos talleres motivacionales con la finalidad de
concientizar y fidelizar al maquinista de costura.

Se capacitdé a 1200 trabajadores entre gerentes, jefes, supervisores y
operarios de manufactura.

El nivel de satisfaccién de los supervisores motivé desarrollo de mejores
practicas de balance de linea.

El apoyo de la alta direccién fue total.

10.El porcentaje de rotacion se minimizo considerablemente a los ratios

previstos.

11.Se incrementd la productividad.

12.El modelo de gestion fue reconocido por los directores, gerencias vy

ejecutivos.

83



13.El plan fue replicado a toda la organizacion en sus diversas plantas

descentralizadas.
5.4. Indicadores

RATIO DE ROTACION VS MES

50.0
40.0
30.0
20.0
10.0 I
im
1 2 3 a s 6 7 8
MES

= ACABADOS PRENDA m CORTE m COSTURA  m INSPECCION

RATIO DE ROTACION

Figura4: Elevado indice de rotacion en 8 meses de estudio

100%
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50% 0% — . o - A h 0
° \—-—0
0% 0% Ofly’/‘/ V
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Figura 5: Fragmento de evaluacién de la curva de eficiencia por operario
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EFICIENCIAS AGRUPADAS POR SEMANA

miclo : |SEMANA1S =~ |
P SEMANA3ZO mayo junio julio
Ne ANOS 3 gl &| & ] 3 2 2 3 8] 8 2 EESENEN
cobico el LT EN LA EDAD < < < < < - < : - < : > ACUMULAD
DEL TRABAJADOR EMpReEsa| ACTUAL é é é é é é é § é é é § A

EFICIENCIA REGULA

ATAURIMA
0-6935 PUMACAHUA, ANA 9.6 53 37%(49%)| 50% | 37% | 39% | 51% | 46% | 81% |39%| 66% | 0% 49%

ISABEL~
0-6925 ROSE:;Q?J@SEEA 116 52 | 0% |53%|47%| 26% | 22% | 6% | 96% | 56% | 66% |51%| 71% | 0% | 49%
0-6958 FE”PESLIOL%E/Z\' ERY 1 56 25 | 0% | 0% | 0% 38%| 32% | 59% | 68% | 82% | 55% |28%| 38% | 36% | 48%
0-8715 FERREEYLEQEL’?GOA' 15 49 | 62% |31%|41%)| 52% | 36% | 37% | 50% | 45% | 40% | 0% | 52% | 0% | 48%
0-8967 ifJngEgggngGoo 15 27 | 0% |61%|74%]| 71% | 46% | 40% | 0% | 35% | 32% [38%| 34% | 46% | 48%
0-6928 TAIPEPCAATEE?ASARA 12.0 36 | 0% |23%| 0% | 27% | 34% | 33% | 64% | 48% | 42% [32%| 41% | 58% | 48%
0-8596 MANTARIL?DYS\LA' OGAT 46 44 | 0% |21%|32%)| 82% | 51% | 60% | 56% | 53% | 50% |38%]| 30% | 43% | 47%
0-8744 Sgﬁﬁfﬁﬁﬁm 15 31 | 0% |40%|35%| 40% | 44% | 50% | 53% | 51% | 43% |40%| 42% | 71% | 46%
0-A536 LARICfAS;\EUR”STA' 0.2 38 | 0% |0%|0%|32% | 50% | 51% | 54% | 55% | 58% |25%| 41% | 0% | 46%
0-6956 CCACCiﬁYZCﬂI?VEELA 6.0 27 | 79% [33%|40%)| 25% | 22% | 38% | 47% | 51% | 51% |47%| 44% | 63% | 45%

Figura 6: Matriz de eficiencias agrupadas por semana por tiempo de servicios y

edad, antes de la aplicacion del plan de mejora.

Supe;visor :
Puesto/Area/Linea

Fecha de ingreso:

El objetivo de esta encuesta es encontrar Greas de mejora en el funcionamiento de y en la satisfaccion de los integrantes. Le recordamos gue la encuesta es totalmente
confidencial. La informacién recogida seré andlizada de forma agregada y por érea nunca de forma individual.

sRecomendarias como lugar de trabgjo a un amigo o familiar? (0=seguro que no recomendaria la comparifa, 10=seguro que recomendaria la
compania)

3Qué tendria que mejorar (Si puntia del 0 al 6)

3Qué deberia hacer mejor para que tu puntuacién fuera de 9 o 102 (Si puntia del 0 al é)

AMBIENTE DE TRABAJO

Cuando entré a la empresa me sentf bienvenido.

Considero que existe un buen ambiente de trabagjo.

Totalmente en
desacuerdo

3Qué destacarias de?(Si puntba del 9 al 10)

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

Figura 7: Fragmento de ficha de cuestionario de salida a operarios.

De acuerdo

Totalmente de
acuerdo
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ETAPAS DEL ESTUDIO DE TIEMPQOS

Determinar
simultGneamente

la velocidad de Convertir los Determinar los

trabajo efectiva tiempos suplementos que Determinar el
del operario con observados en se anadirdan al “tiempo tipo” de
la idea que fenga tiempos tiempo basico la operacién

el analista de lo “hésicos” de la operacion
que debe ser el

ritmo normal (tipo)

Figura 8: Etapas del estudio de tiempos para la elaboraciéon de una operacion o

prenda de tejido de punto.

Incentivo Catg A vs Prop Catg A

5/50.00
5/ 45.00
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$/10.00
5/5.00
S/-
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Figura 9: Proyeccion de curvas de eficiencia lineal (estudio de mejora) de salario.
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Incentivo vs Propuesto A

$/60.00

$/50.00

S/40.00

$/30.00

o
=
-
=
w
O
2

$/20.00

$/10.00

EFICIENCIA

== INCENTIVO A ====|NCENTIVO (PRO) A

Figura 10: Proyeccion de curvas de eficiencia con incentivos por cumplimiento de

metas (estudio de mejora) de salarios.
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Figura 11: Fragmento de un contrato de exportacion no tradicional, Ley 22342
donde se visualiza las Ordenes de Produccion que origina el contrato en

ejecucion.
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RATIO DE ROTACION VS MES

90.0
80.0
70.0
60.0 /
50.0

40.0

RATIO DE ROTACION

30,0
20.0
10.0

0.0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
MES

@ COSTURA ACTUAL

Figura 12: Curva descendente del ratio de rotacion después de la aplicacion de
la propuesta de valor.

MINUTOS PRODUCIDOS COSTURA ANTES DEL
CAMBIO 2017
MESES PLANTA 1 PLANTA 2 TALLERES
ENERO 947,624 1,150,328 2,258,632
FEBRERO 896,645 862,327 1,865,301
MARZO 367,461 343,738 683,330
ABRIL 42,073 14,757 426236
MAYO 556,002 488,781 593,664
JUNIO 634,718 70,931 713,492
JULIO 696,231 807,921 1,042,896
AGOSTO 779,906 844,802 1,142,120
SEPTIEMBRE 741,279 963,903 686,321
TOTAL 5,662,029 6,186,488 9,411,992
% PARTICIPACION 26.63 29.10 44.27

Figura 13: Cuadro matriz de minutos producidos antes de la ejecucion del plan
de mejora.
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MINUTOS PRODUCIDOS COSTURA DESPUES DEL
CAMBIO 2018
MESES PLANTA 1 PLANTA 2 TALLERES
ENERO 5,685,744 6,901,968 4,517,264
FEBRERO 5,379,870 5,173,962 3,730,602
MARZO 2,204,766 2,062,428 1,366,660
ABRIL 252,438 88,542 852,472
MAYO 3,336,552 2,932,686 1,187,328
JUNIO 3,808,308 4,259,586 1,426,984
JuLIO 4,177,386 4,847,526 2,085,792
AGOSTO 4,679,436 5,068,812 2,284,240
SEPTIEMBRE 4,447,674 5,783,418 1,372,642
TOTAL 33,972,174 37,118,928 18,823,984
% PARTICIPACION 37.78 41.28 20.94

Figura 14: Cuadro matriz de minutos producidos después de la ejecucion del
plan de mejora.

EFICIENCIAS AGRUPADAS POR SEMANA

INICIO :

SEMANA 19

FIn SEMANA 30 mayo junio julio

conico NomsREs Ne ANOS | ppp P[] F | F| 8| 3|58 8% | 3 [eroceeca
DEL TRABAJADOR EIE;‘RLEI;A ACTUAL é é ﬁ é é é E E E E é E A

EFICIENCIA REGULAR

- PINENTEL REVES, T Tonr ] oaer | over | avr L ave Tono | e Tezor ] anor | vag

06067 | PETLEEE T sg 40 | 93% (86%|93%] 98% | 72% | 40% | 77% | 94% | 54% |55%] 80% | 89% | 78%

0-6072 |BRAV0 g;;gf: NINFA T 4 5 26 | 44% |75%|76%| 49% | 60% | 88% | 99% |100%| 74% |87%| 77% | 87% | 76%

0-A562 VAS%%ELAJIAS' 0.2 35 | 0% |0%| 0% 0% | 84% | 99% | 102%|108% 96% |33%] 30% | 51% | 75%

0-0003 CHIL[E’E“‘LWI‘E:&;(?CIO 0.6 33 | 65% |91%|86%| 74% | 60% | 86% | 78% | 62% |125%|41%| 61% | 76% | 75%

0-A424 ZAPQL‘}&E'&%Q“E' 0.4 44 | 0% (85%|80%] 66% | 47% | 43% | 68% | 51% | 76% |87%] 84% | 96% | 71%

0-6947 CARDEBL“:SG%UISPE' 77 27 | 77% [71%|92%] 55% | 48% | 69% | 77% | 92% | 729% |44%| 73% | 75% | 70%

06077 | VOTAACUA 44 32 | 0% [64%[92%| 76% | 0% | 18% | 99% | 55% | 56% |43%] 51% | 81% | 70%
HIPOLITO SERGIO :

Figura 15: Matriz de eficiencias agrupadas por semana por tiempo de servicios

y edad, después de la aplicacion del plan de mejora.
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BENEFICIOS DE COSTURA

SEGUNTIPODE | SEPAGA A
COSTURA FECHA DE PAGO MONTO
PRENDA PARTIR DE
BASICO 65%  |SEGUN TABLA
INCENTIVO SEMANAL MAQUINISTAS|  SEMANAL SEMIMODA 50%  |SEGUN TABLA
MODA 50% SEGUN TABLA
BONO MAQUINISTAS SEMANAL 100% 20.00
70% 15.00
BASICO 80% 25.00
100% 45.00
70% 15.00
BONOS MAQUINISTAS SEMANAL SEMIMODA 80% 20.00
100% 50.00
70% 25.00
MODA 80% 40,00
100% 60.00
BASICOS 80% 240.00
BONO SUPERVISORES MENSUAL
SEMIMODA/MODA |  60% 120.00
70% 0.00
80%
BASICOS 60.00
90% 70.00
100%
BONO HABILITADORES SEMANAL 80.00
70% 30.00
80%
SEMIMODA/MODA 60.00
90% 70.00
100% £0.00
BONOS X CATEGORIA MAQUINISTAS |  SEMANAL MODA 0% 23.50

Figura 16: Cuadro de beneficios para el maquinista de costura (remuneracion
fija y remuneracion variable).

SEMIMODA Y MODA




Eficiencia A B C
50% S/ 1055|S/ 6.62|S/ 255
51% S/ 1096|S/ 6.98|S/ 2.87
52% S/ 1137|S/ 734|S/ 3.19
53% s/ 11.78|S/ 7.70|S/ 351
54% S/ 1219|S/ 8.06|S/ 3.83
55% S/ 1260|S/ 8.42|S/ 4.15
56% S/ 13.01|S/ 8.78|S/ 4.47
57% S/ 13.42|S/ 9.14|S/ 4.79
58% S/ 13.83|S/ 950|S/ 5.11
59% S/ 1424|S/ 986|S/ 543
60% S/ 1465|S/ 10.22|S/ 5.75
61% S/ 15.06|S/ 10.58|S/ 6.07
62% S/ 15.47|S/ 1094|S/ 6.39
63% S/ 1588 |S/ 1130|S/ 6.71
64% S/ 16.29|S/ 1166|S/ 7.03
65% S/ 16.70|S/ 12.02|S/ 7.35
66% S/ 17.15|S/ 1241|S/ 7.67
67% S/ 1759|S/ 12.81|S/ 8.02
68% S/ 18.04|S/ 13.20|S/ 8.36
69% S/ 1848 |S/ 1360|S/ 871
70% S/ 1893 |S/ 1399|S/ 9.05
71% S/ 1937|S/ 1439|S/ 9.40
72% S/ 19.81|S/ 14.78|S/ 9.74
73% S/ 2026|S/ 15.18|S/ 10.09
74% S/ 20.70|S/ 1557|S/ 10.44
75% S/ 21.15|S/ 1597|S/ 10.78
76% S/ 2159|S/ 16.36|S/ 11.13
77% S/ 22.04|S/ 16.76|S/ 11.47
78% S/ 2248 |S/ 17.15|S/ 11.82
79% S/ 2292|S/ 17.61|S/ 11.95
80% S/ 23.04|S/ 17.71|S/ 12.02
81% S/ 23.81|S/ 1847|S/ 12.86
82% S/ 2426|S/ 1873|S/ 13.20
83% S/ 24.70|S/ 19.13|S/ 13.55
84% S/ 25.15|S/ 19.52|S/ 13.89
85% S/ 25.59|S/ 19.92|S/ 14.24
86% S/ 26.04|S/ 2031|S/ 14.58
87% S/ 26.48|S/ 20.71|S/ 14.93
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88%

S/

26.92

S/

21.10

S/

14.98

89%

S/

27.37

S/

21.21

S/

15.41

90%

S/

27.47

S/

21.31

S/

15.48

91%

S/

27.54

S/

21.57

S/

15.59

92%

S/

27.98

S/

21.96

S/

15.94

93%

S/

28.43

S/

22.35

S/

16.28

94%

S/

28.87

S/

22.75

S/

16.63

95%

S/

29.31

S/

22.87

S/

16.97

96%

S/

29.76

S/

23.08

S/

17.32

97%

S/

29.82

S/

23.40

S/

17.66

98%

S/

29.92

S/

23.48

S/

18.01

99%

S/

29.95

S/

23.51

S/

18.12

100%

S/

30.01

S/

23.59

S/

18.22

101%

S/

30.46

S/

24.00

S/

18.33

102%

S/

30.90

S/

24.39

S/

18.67

103%

S/

31.35

S/

24.79

S/

19.02

104%

S/

31.80

S/

25.18

S/

19.36

105%

S/

32.24

S/

25.58

S/

19.71

106%

S/

32.69

S/

25.97

S/

20.06

107%

S/

33.13

S/

26.37

S/

20.40

108%

S/

33.58

S/

26.76

S/

20.75

109%

S/

34.03

S/

27.16

S/

21.09

110%

S/

34.47

S/

27.55

S/

21.44

111%

S/

34.92

S/

27.96

S/

21.78

112%

S/

35.37

S/

28.35

S/

22.13

113%

S/

35.81

S/

28.75

S/

22.47

114%

S/

36.26

S/

29.14

S/

22.82

115%

S/

36.71

S/

29.54

S/

23.17

116%

S/

37.15

S/

29.93

S/

23.51

117%

S/

37.60

S/

30.33

S/

23.86

118%

S/

38.04

S/

30.72

S/

24.20

119%

S/

38.49

S/

31.12

S/

24.55

120%

S/

38.94

S/

31.51

S/

24.89

121%

S/

39.38

S/

31.92

S/

25.24

122%

S/

39.83

S/

32.31

S/

25.58

123%

S/

40.28

S/

32.71

S/

25.93

124%

S/

40.72

S/

33.10

S/

26.28

125%

S/

41.17

S/

33.50

S/

26.62

126%

S/

41.62

S/

33.89

S/

26.97
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127% | S/ 42.06|S/ 3429|S/ 2731
128% | S/ 4251|S/ 34.68|S/ 27.66
129% | S/ 4296|S/ 35.08|S/ 28.00
130% | S/ 43.40|S/ 3547|S/ 2835

Figura 17: Tabla de incentivos de maquinistas de costura de

operaciones de Moda y Semi Moda

Tabla "D" - Basico

Eficiencia A B C

65% S/ 13.92 | S/ 10.01| S/ 6.10
66% S/ 14.29 | S/ 10.34| S/ 6.39
67% S/ 14.66 | S/ 10.67 | S/ 6.68
68% S/ 15.03 | S/ 11.00| S/ 6.97
69% S/ 15.40 | S/ 11.33| S/ 7.26
70% S/ 15.77 | S/ 11.66| S/ 7.54
71% S/ 16.14 | S/ 11.99| S/ 7.83
72% S/ 16.51 | S/ 12.32| S/ 8.12
73% S/ 16.88 | S/ 12.65| S/ 8.41
74% S/ 17.25 | S/ 12.98| S/ 8.70
75% S/ 17.62 | S/ 13.30| S/ 8.98
76% S/ 17.99 | S/ 13.63| S/ 9.27
77% S/ 18.36 | S/ 13.96| S/ 9.56
78% S/ 18.73 | S/ 14.29| S/ 9.85
79% S/ 19.10 | S/ 14.67 | S/ 9.96
80% S/ 19.20 | S/ 14.76 | S/ 10.02
81% S/ 19.84 | S/ 15.39| S/ 10.71
82% S/ 20.21 | S/ 15.61| S/ 11.00
83% S/ 20.59 | S/ 15.94| S/ 11.29
84% S/ 20.96 | S/ 16.27| S/ 11.58
85% S/ 21.33 | S/ 16.60| S/ 11.86
86% S/ 21.70 | S/ 16.93| S/ 12.15
87% S/ 22.07 | S/ 17.25| S/ 12.44
88% S/ 22.44 | S/ 17.58| S/ 12.48
89% S/ 22.81 | S/ 17.67| S/ 12.84
90% S/ 22.89 | S/ 17.76 | S/ 12.90
91% S/ 2295 | S/ 17.97| S/ 12.99
92% S/ 23.32 | S/ 18.30| S/ 13.28
93% S/ 23.69 | S/ 18.63| S/ 13.57
94% S/ 24.06 | S/ 18.96| S/ 13.86
95% S/ 24.43 | S/ 19.05| S/ 14.14
96% S/ 24.80 | S/ 19.23| S/ 14.43
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97% S/ 24585 |S/ 1950|S/ 14.72
98% S/ 2493 |S/ 1957|S/ 15.01
99% S/ 2496 | S/ 19.59|S/  15.10
100% S/ 25.01 S/ 1966|S/  15.18
101% S/ 2538 |S/ 20.00|S/ 15.27
102% S/ 2575 |S/ 2032|S/  15.56
103% S/ 2612 |S/ 2066|S/  15.85
104% S/ 26,50 | S/ 2098|S/ 16.14
105% S/ 2687 |S/ 2132|S/ 16.42
106% S/ 2724 |S/ 2164|S/ 16.71
107% S/ 2761 |S/ 2198|S/ 17.00
108% S/ 27.98 |S/ 2230|S/ 17.29
109% S/ 2836 |S/ 2264|S/ 17.58
110% S/ 2873 |S/ 2296|S/ 17.86
111% S/ 29.10 | S/ 2330|S/ 18.15
112% S/ 2947 |S/ 23.62|S/ 18.44
113% S/ 29.84 |S/ 2396|S/ 18.73
114% S/ 3022 | S/ 2428|S/ 19.02
115% S/ 3059 |S/ 2462|S/ 19.30
116% S/ 3096 | S/ 2494|S/  19.59
117% S/ 3133 |S/ 2528|S/ 19.88
118% S/ 3170 | S/ 25.60|S/  20.17
119% S/ 32.08 |S/ 2594|S/ 20.46
120% S/ 3245 |S/ 26.26|S/  20.74
121% S/ 3282 |S/ 2660|S/ 2103
122% S/ 3319 |S/ 26.92|S/ 2132
123% S/ 3356 | S/ 27.26|S/ 2161
124% S/ 33.94 |S/ 27.58|S/ 2190
125% S/ 3431 |S/ 27.92|S/ 2218
126% S/ 34.68 | S/ 2824|S/ 2247
127% S/ 35.05|S/ 2858|S/ 2276
128% S/ 3542 |S/ 2890|S/  23.05
129% S/ 35.80 |S/ 29.24|S/ 2334
130% S/ 3617 |S/ 29.56|S/  23.62
Figura 18: Tabla de incentivos de maquinistas de costura de

operaciones de Basicas
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Figura 19: Método del reloj

- El' método del reloj se realiza de la siguiente manera

1. Cuello: Se revisa parte exterior superior y apariencia.

2. Hombro: Se revisa el interior viendo el remalle tumbe hacia la espalda,
luego exterior.

3. Manga: Se revisa y visualiza que el pegado este correcto y formado.

4. Pufo: se revisa el interior y exterior del mismo.

5. Costado derecho: De manga a faldon tensionandolo la sisa en cruz
para verificar tensiones de hilo.

6. Falddén: Se revisa el recubierto y abertura del faldén.

7. Costado izquierdo: De manga a faldén tensionandolo la sisa en cruz
para verificar tensiones de hilo.

8. Pufio: Se revisa el interior y exterior del mismo.
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9. Manga: Se revisa y visualiza que el pegado de manga este correcto y
formado.

10.Hombro: Se revisa el interior viendo que el remalle tumbe hacia la
espalda, luego el exterior.

11. Apariencia total de la prenda delantera.

12. Apariencia total de la prenda espalda.
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CONCLUSIONES

El presente trabajo de mejora se hizo con la finalidad de generar valor en la

administracién de los recursos humanos de la empresa.

Se hizo participe a diferentes areas de la empresa, obviamente con el respaldo de
la Gerencia General; como se puede apreciar se tocaron diversas aristas o procesos, se
puso mucho énfasis en procesos estrictamente de produccion, en procesos de optimizar
maquinarias y equipos como herramientas de trabajo, se enfatizdé en desarrollar gestion
de bienestar social y su entorno familiar, se flexibilizd las normas legales con la unica
finalidad de ser justos con la administracion del factor humano, inclusive se trabajo los
planes, los controles y las agendas de entrega de produccion y calidad.Concluyendo en
fiesta textil entre la combinacion del deporte con la produccion, como también la fiesta

de navidad.

Todo este esfuerzo concluyd en una mejora notable en la fidelizacion del
maquinista de costura; se pudo observar mayor entrega, mayor productividad, mejor
armonia en el trabajo, ambiente calido y festivo. El objetivo se cumplio, el logro fue

rotundo, el indice de rotacion en los maquinistas de costura llego a 6%.

El indicador antes de esta estrategia era del 79% como indice de rotacion mas
elevado de su historia textil desde su fundacion, la satisfaccion de la empresa fue

contundente. El lograr la fidelizacion de los maquinistas de costura a través de la mejora
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en todos los procesos determind que la remuneracién emocional tenga como fruto
tangible una proyeccion en la fidelizacion y sostenibilidad en la reduccion a cero del
indice de rotacién. La empresa, en base al logro observado, decidio replicar los métodos,
procesos y estrategias a todas las areas de la organizacion. Como resultado general en
la empresa se logré mantener el indice de rotacion como promedio general en la empresa
entre el 3% y el 6% entre temporada alta y baja anual. En realidad, todo un éxito
considerando que el mundo textil 6ptimo mantiene en la actualidad un indice de rotacion
entre el 7% y 12% acumulado, inclusive se llega a tener hasta el 18% de rotacion
considerado critico en el mundo textil formal.
En resumen se logro:

- Generacion de valor

- Generacion de fidelizacion

- Generacién de participacion total

- Fusiono productividad y deporte

- Genero bienestar

- Genero familia empresarial

- Minimiz6 exponencialmente el indice de rotacion

- Incrementd la productividad

- Concreté mejora econdmica al maquinista de costura en funcion a su

capacidad de produccion

- Se replico en toda la organizacion.
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RECOMENDACIONES

la experiencia obtenida en todo este tiempo de desarrollo de gestidn en recursos
humanos, mas aun, con los resultados obtenidos en el plan de mejora materia del
presente proyecto, me obliga a redefinir algunos conceptos base de obligatoria
aplicacion; la fidelizacion esta estrictamente relacionada a la remuneracion emocional en
un porcentaje considerable de la gestion de recursos humanos, si bien es importante la
aplicacion de otros factores validos cientificamente para la administracién de personas;
el factor humano y su entendimiento de todos y cada uno de los que conforman una
familia empresarial es sumamente importante el entendimiento y comunicacion asertiva
para el cumplimiento de los objetivos como gestores en gestibn humana; en

consecuencia puedo afirmar y recomendar lo siguiente:

- Valorar el potencial humano.

- Entender que la familia, la comunidad y la sociedad esta reflejada en el interior
del trabajador.

- Medir constantemente los ratios de produccion y de gestion humana.

- Entender que el trabajador no es un recurso, es un potencial.

- El trabajador, piensa, siente, expresa valores en funcion a su entorno.
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