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INTRODUCCION

El presente documento de investigacion tiene como finalidad analizar la problematica encontrada
en una compafiia peruana del rubro textil (en adelante La Empresa) y disefiar una propuesta de
consultoria, con la finalidad de proponer estrategias que permitan la reduccién de la rotacion en
el area de confecciones, asi como plantear acciones de mejora en el actual modelo de Recursos
Humanos. Cabe resaltar que el proyecto de consultoria estd focalizado y dirigido al puesto de

costureros del area de confecciones de la empresa textil en mencion.

La consultoria esta asociada a la posibilidad de una reactivacion en el sector textil, ya que es un
sector de alta demanda y existe una tendencia al incremento de la exportacion para el 2022, frente
a la crisis sanitaria mundial; el sector textil exportador tiene un impacto de casi el 2% en el
Producto Bruto Interno, y es la segunda actividad exportadora que crea mas puestos de trabajo
formales (487 puestos de trabajo por cada millon de dolares exportados), después del agro
tradicional (635 puestos de trabajo por cada millon de délares exportados).

Es importante mencionar que La Empresa es aliada estratégica de empresas internacionales
enfocadas en la produccion de prendas exclusivas de excelencia (alta costura) y cuenta con un
nivel de calidad que le permite realizar una produccion especializada y a demanda, siendo el
volumen de produccién menor en comparacion a las empresas de la competencia que

confeccionan en serie.

En ese sentido, es de gran importancia contar con una fuerza laboral comprometida y sobre todo
especializada. Como se sabe, en este sector existe una alta competencia por atraer y retener
colaboradores comprometidos; por ello, los resultados de esta consultoria permitirian disefiar e
implementar programas y planes de accién para disminuir la rotacion de costureros de La

Empresa.



CAPITULO I. ANALISIS ESTRATEGICO DE LA ORGANIZACION

1.1.La organizacion

La Empresa asesorada se dedica a la produccidn de telas y confeccion de prendas de vestir para
exportacion, y cuenta con mas de 30 afios de experiencia en el mercado. Su especialidad son las
prendas de tejido de punto, por lo que confeccionan camisas, polos t-shirt, polos box, vestidos,
pantalones, shorts, casacas, batas, enterizos, buzos, entre otros; todas ellas prendas de alta costura.
Su produccidn asciende a un promedio de 400 000 prendas mensuales, trabajando con 120 000
kilogramos de tela clasificada en 500 tipos. Confecciona, ademas, 100 modelos de alta costura
cada mes y cuenta con un promedio de 200 costureros en planta, dedicados a la confeccién a

tiempo completo.

Actualmente, La Empresa ocupa una extension de 20 000 m? distribuidos en dos plantas de
produccién: la primera dedicada al hilado, tefiido y lavado de tela; y la segunda destinada a la
confeccién de prendas de vestir. Ambas plantas siguen las especificaciones que los clientes

requieran.

Los destinos mas importantes para la exportacion de sus productos son los mercados de Estados
Unidos, Europa, Italia y Japon, y entre sus clientes se encuentran empresas comercializadoras de

renombre a nivel mundial.

1.2. Estructura organizacional

La Empresa cuenta con ocho gerencias para la gestion del desarrollo de sus operaciones, las cuales
son monitoreadas directamente por la Gerencia de Operaciones, la Gnica que reporta a la Gerencia

General.

Gréfico 1. Organigrama de La Empresa

Gerente General

Gerente de Operaciones

Gerente de Gerente de

Control de
Calidad

Gerente de
Produccion
Administracion

A nivel de su estructura organizativa, se aprecia que mas del 50% de la poblacion esta
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Grafico 2. Distribucion de fuerza laboral por gerencias
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El &rea productiva cuenta con seis subareas, de las cuales el area de confecciones representa el

mayor volumen de fuerza laboral, con un porcentaje mayor al 70%.

Gréfico 3. Estructura del area productiva

2% 2%
3% 14%

72%

n ACABADOS = CONFECCION = CORTE = INGENIERIA » SERVICIOS EXTERNOS = TRANSFERS

Cabe mencionar que el area de confecciones esta constituida por diversos profesionales
especializados en la elaboracién de prendas de vestir, de los cuales los costureros conforman el
mayor nimero de especialistas en el area. Ellos se encargan de armar las prendas utilizando los
tres tipos de maquinas: remalladora, recubierta y recta; esto los convierte en una fuerza laboral
técnicamente compleja en la gestion de procesos de recursos humanos (atraccion de talento,

seleccion, induccion, capacitacion y desarrollo).



Gréfico 4. Puestos del area de confecciones
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1.2.1. Demografia organizacional

Con respecto a la poblacién de costureros, podemos precisar que el género que predominaen La

Empresa es el femenino, el cual representa el 84% de la fuerza laboral.

Gréfico 5. Género del perfil de costureros
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Ademas, el rango predominante de edades entre los colaboradores costureros oscila entre los 26

y 35 afios.
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Gréfico 6. Edades de costureros
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Los datos citados anteriormente, serviran como informacién general para la propuesta y plan de

accion que incluira la presente consultoria.

1.3. Pilares de la organizacion

1.3.1 Misién

Ser una empresa que innova en la industria de prendas de vestir para exportacion, brindando un

servicio altamente calificado.

1.3.2. Visién

Ser la empresa lider en el rubro textil a nivel nacional con reconocimiento internacional,

destacandose por la calidad de innovacion constante.

1.3.3. Valores

La empresa cuenta con seis valores corporativos, que son descritos a continuacion:

- Respeto. Aceptamos y valoramos las ideas, origenes, orientacién y experiencias diversas
de todas las personas que conforman nuestra organizacion. El trato digno es primordial
para nosotros.

- Calidad. Buscamos constantemente que nuestros clientes queden satisfechos con
nuestros productos y servicios; por eso, mantener estandares de alta calidad en todo lo
que realizamos es uno de nuestros principales objetivos corporativos.

- Compromiso. Asumimos nuestras funciones con esfuerzo, empefio y dedicacion. Nos
sentimos identificados con la empresa, sus metas y logros; dando todo de nosotros para

contribuir con el cumplimiento de los objetivos.
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- Innovacidén. Somos una organizacidn que apuesta por la innovacién en sus procesos y
sistemas de trabajo. Constantemente perseguimos ideas diferentes para lograr los mejores
resultados en todo lo que hacemos.

- Trabajo en equipo. El éxito de nuestra empresa lo construimos juntos. Trabajamos
coordinadamente por intereses comunes; complementamos y compartimos iniciativas,
conocimiento y experiencia para contribuir con los objetivos corporativos.

- Orientacion al cliente. Tenemos una actitud permanente para detectar y satisfacer las
necesidades de nuestros clientes internos y externos, que consideramos parte de nuestra

estrategia de negocio.

1.4. Herramientas de analisis de la organizacion

1.4.1. Analisis PESTEL

El presente analisis PESTEL se contextualiza en el periodo 2016-2021 en que las politicas de
cambio gubernamental y econdmico marcaron el desarrollo de la estrategia de gestion en nuestro
pais.

A) Politico

En los altimos cinco afios, los enfrentamientos entre el Ejecutivo y el Congreso han afectado la
politica peruana. Los constantes cambios a ministros, asi como las observaciones a los proyectos
de ley por parte del Parlamento, han retrasado constantemente la toma de decisiones y gestion de
la administracion pablica. Como consecuencia de ello, se evidencia una constante postergacion
de acciones que son necesarias y urgentes para hacer frente a temas como el desempleo, la
activacién de la economia, las estrategias para abordar la fluctuacion en el precio del délar, la

celeridad en el proceso de vacunacion contra la COVID-19, entre otros.

Segun una encuesta de IPSQOS realizada en agosto de 2021, la falta de decisiones politicas genera
preocupacion en la poblacidn. La incertidumbre e inestabilidad politica que se vive hoy en dia ha
impactado negativamente en las decisiones de los inversionistas, quienes muestran una actitud
defensiva y cauta. Las acciones se desploman rapidamente y se estima que los inversionistas han
retirado del pais un promedio de $ 3 000 millones mensuales desde las elecciones presidenciales
de abril de 2021.
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B) Econdmico

La pandemia por la COVID-19 constituye la mayor crisis sanitaria y econémica que el Per( ha
atravesado en sus ultimos afios. En el plano econémico, el Pert ha sido uno de los paises mas
afectados del mundo, con una contraccion en el Producto Bruto Interno de -12%, en el 2020
(Unicef, 2020).

La Organizacion Internacional del Trabajo (2020) sefiala que la caida de la produccion y de las
ventas a nivel mundial ha tenido importantes repercusiones en la fuerza laboral, tanto en el empleo
y en las condiciones de trabajo como en las familias. Las cifras sefialan que el 7.4% de
trabajadores suspendidos volvieron a casa sin recibir su remuneracion correspondiente y el 80.4%

de trabajadores despedidos no recibieron ningun tipo de indemnizacion.

Con respecto a los avances que el pais ha mostrado en el 2021, el Instituto Nacional de Estadistica
e Informatica (21 de mayo de 2021), report6 que la economia peruana evidencid un crecimiento
de 3,8% durante el primer trimestre del afio. Si bien esta cifra no refleja la superacion del nivel
de produccidn alcanzado en marzo de 2019 (nivel prepandemia), el ritmo de crecimiento tiene un

comportamiento sostenido y en progreso.

El primer trimestre del afio 2021 ha mostrado una recuperacion en el sector de manufacturas.
Segun un estudio del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), el sector alcanz6 un
crecimiento del 16.1%, el cuarto mas alto luego de los sectores de construccion (+41.9%), pesca
(+38.6%) y financiero-seguros (+18%). Como parte de esta industria, se destacan la produccién
de bienes intermedios, como la preparacion e hilado de fibras textiles que alcanzan el 40.94%

(Sociedad de Comercio Exterior de Per(, 28 de mayo de 2021).

En cuanto al comercio internacional, las exportaciones en el sector textil mostraron resultados
alentadores: segln cifras de la Sunat, en los tres primeros meses del 2021 las exportaciones
alcanzaron US$ 341 millones, un 18.8% mas que el valor exportado en comparacion al primer
trimestre del 2020 (US$ 287 millones). Cabe mencionar que representaron un 9.7% respecto al

total de las exportaciones no tradicionales.

Gréfico 7. Evolucidn de las exportaciones textiles en el periodo a marzo 2021
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Segun la Asociacion de Exportadores, la produccion textil de prendas de vestir sumé $ 478 670
000 entre el periodo de enero a julio de 2020, cifra que muestra una contraccion de -41% respecto
al mismo periodo del afio anterior ($ 812 510 000). Esto se debe en parte a la crisis sanitaria
mundial. Asimismo, la nota indica que la reactivacidn de la exportacion se ird dando de manera
paulatina, a medida que la economia del pais logre una mayor estabilidad, lo que permitira que

las ventas al exterior puedan ir recuperandose a ritmos historicos (Gestion, 4 de octubre del 2020).
En esta misma nota, la presidencia del comité de confecciones de ADEX sefiala:

Aunqgue se aprecia una mejora en los mercados hacia donde exportamos, seré dificil
recuperar los mas de $330 millones de diferencia, con lo cual, por primera vez desde el afio
2003, la cadena textil-confecciones no podra superar los $ 1000 millones en despachos al
exterior (Gestion, 4 de octubre de 2020).

C) Social

El Per( es un pais en vias de inclusion y equidad. Pese a ello, la Organizacion Internacional del
Trabajo (2021) sefiala que los avances en materia de igualdad de género se han visto mermados;
ya que, en el contexto actual, las mujeres han sufrido de forma mas aguda una serie de
problematicas sociales y econdmicas, principalmente la pérdida de sus empleos, a la vez que ha
aumentado el tiempo de trabajo no remunerado. Si bien es cierto que la situacién actual del
mercado laboral ha tenido consecuencias negativas tanto para hombres como para mujeres, el
empleo femenino se redujo en un 5% en el 2020, frente a un 3.9% en el caso del empleo

masculino.

Por otro lado, muchos jovenes han interrumpido su transicion de la escuela o universidad al
trabajo. Los datos de crisis anteriores muestran que esta dilatacion del ingreso al mercado laboral
reduce, a largo plazo, sus probabilidades de empleo, sus salarios y sus perspectivas en cuanto al
desarrollo de competencias laborales. Si bien es cierto que recesiones como esta podrian motivar
a los jovenes a invertir mas para impulsar su educacion formal, la proporcién de jévenes que no
tienen empleo, estudios o formacion educativa aument6 en el 2019 y 2020 en 24 de los 33 paises
de los que se dispone de datos. Asimismo, la pandemia ha perturbado gravemente las
oportunidades educativas en Latinoamérica, sobre todo en las regiones del mundo que carecen de
infraestructura digital y de recursos necesarios para pasar al aprendizaje a distancia (Organizacion

Internacional del Trabajo, 2021).

Respecto a cifras locales, la tasa de desempleo en Lima Metropolitana pasé de 6,6% a 13,0%
entre el 2019 y 2020; mientras que la poblacion no activa pasé de 32,6% a 45,1%. Frente a ello,
los programas sociales, que buscan mejorar las condiciones de vida de la poblacion, deberén estar

dirigidos a la lucha contra la pobreza, apoyo a poblaciones vulnerables o el desarrollo de una
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mejor infraestructura. Por ello, el reto del gobierno es mejorar, paralelamente, la eficiencia y
eficacia de cada programa social, cuyos recursos asignados para el 2021 fueron incrementados
alrededor de 34,1%, segun sefiala el Instituto de Economia y Desarrollo Empresarial — CCL
(IEDEP) (La Camara, 15 de febrero de 2021).

D) Tecnolbgico

La Céamara de Comercio de Lima ha manifestado que el sector textil ya se encuentra en la
vanguardia de la fabricacion de materiales con alta tecnologia, pues en la actualidad se emplea la
mecatrdnica avanzada, la robética y la tecnologia artificial que hace que la produccion sea méas
eficiente y precisa (Chavez, 19 de agosto de 2019).

La tecnologia empleada para la atencion al cliente también es un factor determinante, pues a
medida que se generan las 6rdenes de productos, con ciertas especificaciones en la fabricacion de
latelay la muestra de la prenda; se ha perfeccionado un software que facilita la corroboracion de
las fichas técnicas de cada producto y lo estipulado por el cliente desde el primer acercamiento

con el area comercial.

E) Ecolégico

Las préacticas sostenibles que se gestionan en las empresas, como una ventaja competitiva, ofrecen
una alternativa de desarrollo en paises como Perd. Entre las certificaciones que validan préacticas
de sostenibilidad dentro de una organizacion se encuentran las siguientes: Fairtrade - Comercio
Justo, Global Organic Textile Standard (GOTS), Better Cotton Initiative (BCI) y B Corporation

Certification, entre otras.

La Camara de Comercio de Lima (2020) informa que la U.S. Cotton Trust Protocol ha realizado
un reciente estudio a 150 representantes de la alta direccion del sector de la moda, el retail y la
industria textil de Europa y Estados Unidos, y a lideres de marcas como Adidas, H&M y Puma.
En este informe se sefiala que la sostenibilidad representa el segundo objetivo estratégico mas
importante para los lideres empresariales de la moda, el retail y la industria textil. Ante ello, la
Camara de Comercio de Lima manifiesta la importancia de tomar medidas sostenibles en toda la
cadena de suministro, a fin de garantizar que la trazabilidad, que parte desde la produccion de la
prenda hasta la entrega al cliente final, no solo favorezca el abastecimiento de materias primas
obtenidas de forma sostenible, sino también el uso de métodos de economia circular y la
reduccion de emision de gases de efecto invernadero, asi como la implementacion de nuevas

tecnologias, la impresién en 3D, entre otros.
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Las empresas textiles exportadoras estan sujetas a una serie de certificaciones internacionales,
una de las principales es The Higg Index, la cual brinda herramientas de medicion estandarizada
para la sostenibilidad en el desempefio social y ambiental de la cadena de valor y los impactos
ambientales de los productos con su médulo ambiental HIGG FEM, enfocandose en especifico

en el uso racional del agua, las emisiones de carbono y las condiciones laborales.

De igual manera, un vocero del Gobierno del Pert (2021) afirmd, durante la clausura del 111 Foro
Internacional de Economia Circular, que los avances en la implementacion de la economia
circular en el PerG se evidencian en los diez Acuerdos de Produccién Limpia (APL) que tienen
como objetivo desarrollar una produccion limpia a través de diferentes acciones como mejorar
los procesos productivos de menor impacto ambiental y mayor seguridad laboral, hacer méas
eficiente el uso de la energia y el agua, entre otras acciones. Asimismo, resalté que desde el
Estado se ha impulsado la creacién del Pacto Peruano por una Economia Circular, para consolidar
el trabajo de los diez APL, y de un proyecto para la creacién de la plataforma Peru Circular, con
el objetivo de generar informacion y evidencia para monitorear avances y compromisos sobre
estos acuerdos y sus resultados. Los acuerdos considerados brindan beneficios a las empresas que
los suscriben: beneficios internos, como el ahorro econdmico, la eficiencia en sus procesos y la
identificacion de oportunidades de mejora; asi como beneficios externos, a través de la difusion
de la suscripcion, la obtencion de un diploma de cumplimiento y un sello de reconocimiento que

puede ser utilizado en sus productos, etc.

Con proyeccion a los préximos afos, el Per( tiene planeado desarrollar una Plataforma Climatica
Indigena que, utilizando contribuciones nacionalmente determinadas, buscara pasar de un 30% a
un 35% la reduccion de gases de efecto invernadero al afio 2030. Entre sus proximos pasos se
encuentran el desarrollo de la Propuesta Técnica de Carbono Neutralidad y el Plan Nacional de
Adaptacidn, que son elemento indispensables para la construccion de la Estrategia Nacional ante
el Cambio Climético al 2050.

F) Legal

En 1998, Pert se incorporé al Foro de Cooperacion Econémica Asia-Pacifico (APEC) lo que le
permitid iniciar un comercio exterior con mercados como EE. UU., Canada, China, Singapur,
Japon, Tailandia, Corea, México y el sur de Chile, y maximizar el alcance de sus exportaciones.
En consecuencia, se agilizé su estrategia de distribucién, lo cual impact6 en la generacion de
nuevos empleos. Poco después, en 2001, con la Ley de Promocion Comercial y Erradicacion de
la Droga (ATPDEA) decretada por EE. UU., Peru logré ampliar los beneficios comerciales para

el mercado de prendas de vestir.
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A inicios de 2004, comenzaron las primeras negociaciones del Tratado de Libre Comercio, que
tenia como objetivo lograr un comercio integral y estable que permitiera fomentar e incrementar

lainversion a favor de las exportaciones. El acuerdo se logré en 2006 y entr6 en vigencia en 2009.

Otro acuerdo comercial importante fue el suscrito en 2005. EI Acuerdo de Complementacién
Econdmica entre Brasil, Argentina, Uruguay y Paraguay, que tiene como objetivo generar un
impacto econémico a través de una gestion de exportacion mas dindmica de bienes y servicios

entre los paises.

En 2008, Perl y Singapur establecieron un acuerdo que permitié que prendas de vestir como
camisas y polos hechas en nuestro pais sean exportadas con mejores beneficios arancelarios al
pais asiatico. Finalmente, en 2012, Pert suscribi6 con Venezuela el Acuerdo de Alcance Parcial
de Naturaleza Comercial (AAP), cuyo objetivo era otorgar ventajas arancelarias para ambas
partes, y fortalecer el intercambio comercial bilateral transparente, justo y equilibrado;
promoviendo asi la productividad y el desarrollo de ambas economias. Este acuerdo entro en
vigencia en 2013.

Segun lo expuesto, existe una serie de problematicas en distintos niveles producto del contexto
gue atraviesa el mundo actualmente; sin embargo, también estan presentes diversas oportunidades
gue han surgido gracias al avance tecnoldgico y a las alianzas estratégicas con paises con mayor

desarrollo que no se deben desperdiciar para el bien de nuestra economia.

1.4.2. Analisis PORTER

Teniendo en cuenta la vision de La Empresa, que tiene como propuesta de valor contar con un
servicio de confeccién de prendas exclusivas y de alta calidad en constante innovacién, se han

establecido las siguientes fuerzas competitivas que entran en juego:
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Graéfico 8. Las cinco fuerzas de Porter de La Empresa
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Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Poder de negociacion de los clientes. Este factor se ve amenazado, ya que existe un potencial
incremento de empresas competidoras del rubro textil que brindan el mismo servicio y que
obligan a La Empresa a abaratar sus costos, puesto que los clientes tendrian mayores ofertas

disponibles en el mercado.

Ademas, otro riesgo latente es el cambio en las conductas de compra del consumidor, lo que
podria repercutir en la contraccion de las empresas clientes extranjeras haciendo que disminuya

el volumen de compra.

Poder de negociacion de los proveedores. Para su operacion, La Empresa necesita proveedores
de hilos y avios extranjeros. Asi, existe un riesgo respecto al aumento de precios para la compra
de estos insumos, en caso de que se genere un contexto de inestabilidad econdmica y politica de

indole internacional, lo cual significaria un menor margen de ganancia. Asimismo, otro riesgo
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existente esta relacionado a la posibilidad de adquisicion de repuestos extranjeros para las
maquinarias empleadas en el rubro textil: los equipos de hilado, lavanderia y confeccion podrian
requerir repuestos especiales para las lineas productivas, generando una mayor dependencia de

los proveedores de estos suministros.

Nuevos competidores entrantes. Para La Empresa, esta fuerza competitiva guarda relacion con
la amenaza existente del negocio frente a las demas empresas competidoras y con el poder de
negociacion de los clientes, ya que, si se produce un incremento en el nimero de empresas
competidoras, estas expandirian sus segmentos de mercado con productos diversificados y
podrian abarcar parte de la cartera de clientes con la que actualmente cuenta La Empresa. De
igual modo, otro riesgo latente es el ingreso al mercado de nuevas empresas que se dediquen a la
importacion textil, las cuales, al importar sus productos con un valor mucho menor al de la
produccion local, ofrecerian precios mas competitivos y, por ende, generarian un mejor margen

de ganancia.

Amenaza de productos sustitutos. Esta fuerza competitiva esta relacionada a la posible amenaza
de prescindir de productos de alta costura, para ser reemplazados por prendas textiles basicas,
ropa desechable, ropa de segunda mano o adquisicion de ropa comercializada de manera informal,
lo cual podria ser consumido en mayor medida por clientes finales (ejemplo: clientes de las

tiendas por departamento).

Rivalidad entre los competidores en el mercado. Finalmente, esta fuerza competitiva es la
resultante de las cuatro anteriores e implica la generacion de una estrategia especifica que permita
a La Empresa hacer frente a alguna posible situacién que pudiera atravesar la organizacion. Al
contar con empresas competidoras textiles de alta competitividad y calidad que también atienden
a clientes extranjeros, serd necesario contar con una ventaja competitiva significativa que logre
la preferencia y fidelizacion de los clientes actuales a lo largo del tiempo, asi como la captacion

de nuevos clientes.

En conclusion, el modelo de las cinco fuerzas de Porter ha permitido contar con un escenario
claro respecto a todos los factores posibles que podrian impactar en corto, mediano o largo plazo
en la estrategia de negocio. Por lo tanto, es necesario que La Empresa empiece a implementar
planes de accién adaptados a la realidad cambiante del negocio, que evolucionen en el tiempo y
gue mitiguen en suficiente medida las amenazas externas (como el alza de precios de proveedores,
la pérdida de segmento de mercado o el ingreso de productos sustitutos o nuevos competidores),
trabajando en el desarrollo de sus fortalezas, que seran expuestas con mayor profundidad en esta

investigacion.
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1.4.3. Analisis CANVAS

Tabla 1. Modelo CANVAS de La Empresa

SOCIOS CLAVE

ACTIVIDADES CLAVE

e Aduana °

e Comité de accionistas

e Alta Direccion °

e Clientes °
internacionales  que
venden moda textil. °

e Proveedores de hilo y
avios
e Empresas de

Procesos de produccion en

planta.
Procesos de logistica

Procesos para el control de

calidad

Procesos para gestion de
(induccion,

personas
capacitacion)

PROPUESTA DE VALOR

COMUNICACION

Empresa especializada en tejido
de punto; su proceso productivo
inicia desde la fabricacién de
telas hasta la realizacion de
productos textiles exclusivos
para exportacion, de alta calidad
en materia prima, confeccién,
estilo y de alta costura.

El &rea comercial y los brokers, en
constante coordinacién para la
aprobacion de las fichas técnicas y
muestras de prendas.

La Gerencia de Desarrollo de
Muestras, que cuenta  con
especialistas de moda y dominio del
inglés, quienes son el nexo de

SEGMENTOS DE

CLIENTES

Empresas distribuidoras/
comercializadoras de prendas
de wvestir para el mercado
internacional, siendo los de
mayor demanda: Estados
Unidos, Europa, Italia y Japon.

Clientes con alto poder

tercerizacion  aliadas comunicacion entre el cliente y el | adquisitivo.
(Ej.: reciclaje) area de produccion de la
e Empresas organizacion.
certificadoras (WRAP,
GOTS y BASC) RECURSOS CLAVE CANALES
e Capital Humano: Costureros e Ventas directas segun érdenes
e Talleres externos de pedido con los ejecutivos
e Planta textil propia comerciales.
e Infraestructura operativa e Correo electronico
e Proveedores de avios* e Atencion telefonica
e Hilanderia
ESTRUCTURA DE COSTOS ESTRUCTURA DE INGRESOS
Costos fijos: Plantas de produccién y planta textil propias. Almacenes propios, fuerza laboral | e Margen de ventas por prenda

directa e indirecta, planilla, infraestructura, mantenimiento, pago a proveedores y servicios basicos.
Costos variables: Fuerza laboral a destajo y talleres externos (tercerizacion).

° Venta de mermas o residuos
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Para el analisis de las caracteristicas estratégicas de la organizacion, se ha empleado la
herramienta CANVAS con la finalidad de describir el modelo de negocio de manera rapida,

teniendo en cuenta los nueve factores que lo componen, los cuales se describen a continuacion:

A) Segmento cliente:

La Empresa cuenta con clientes internacionales en el sector de comercializacion de prendas de
alta costura, quienes requieren de socios estratégicos para confeccionar productos de acuerdo con
sus especificaciones o requerimientos de calidad.

Por otro lado, el usuario final, a quienes van dirigidas las prendas, es una poblacion de poder
adquisitivo alto.

B) Propuesta de valor:

La Empresa se caracteriza por un proceso productivo de alta calidad que va desde la fabricacion
de telas hasta la confeccidn de productos a la medida de las necesidades del cliente y su posterior
exportacion. Cuenta con una amplia diversidad de telas segun color, grosor, trama, elasticidad,

etc., y trabaja con diferentes técnicas de confeccion (recta, remalle y recubierto).

C) Canales:

La Empresa cuenta con pagina web, redes sociales, catadlogo de productos, etc., a través de los
cuales da a conocer sus servicios y productos a sus clientes.

Los ejecutivos comerciales son el primer canal de contacto entre La Empresa y los clientes, y su
funcidn principal es ingresar las 6rdenes de compra para, posteriormente, elevar la solicitud de

pedido a las areas de Desarrollo de Muestras y Produccién.

D) Comunicacion:

Las solicitudes llegan a través de ventas directas, las cuales son requeridas por brékeres (gestores
intermediarios entre el cliente y La Empresa), quienes son asignados por el cliente y cumplen la
funcién de coordinar todo lo referente a las prendas (fichas técnicas, protos, cantidad y fechas de
despacho). Ellos se relacionan directamente con el area comercial, para realizar las 6rdenes de
pedido, con el area de muestras, para revisar los prototipos del producto, y con el area de calidad,

para validar el cumplimiento de los estandares de este.
E) Estructura de ingresos:

La Empresa percibe sus ingresos mediante la venta de telas (15%), la confeccion de prendas de

vestir (80%) y el hilado de telas para el mercado local (5%).
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F) Recursos claves:

La Empresa, al producir moda a la medida del cliente, requiere contar con una fuerza laboral
especializada: muestristas, modelistas y costureros que cumplan con las demandas del cliente. El
perfil de costureros es la posicion con mayor numero de fuerza laboral que se requiere, pues son
los encargados de confeccionar las prendas con el material que se les entrega, empleando
maquinas y herramientas de coser de diferentes tipos segln cada proceso de confeccién. Por otro
lado, son importantes los equipos que soportan los principales procesos productivos (ej.:
maquinas de coser para confecciones recta, remalle y recubierto, maquina cortadora que optimiza
la tela a su maximo metraje, etc.). La Empresa cuenta con un software interno que integra los

diferentes procesos productivos y administrativos.

Asimismo, posee su propia planta textil (hilanderia) que le permite brindar un valor agregado a
sus clientes ya que se hilan las telas segun sus especificaciones. Ademas, se cuenta con un
almacén de avios, encargado de comprar todos los insumos que complementan la prenda para
darle un mejor acabado (cierres, botones, hilos, etiquetas, broches, etc.). Ante la alta demanda de

la produccion se trabaja con talleres externos para atender la produccion de prendas bésicas.

G) Actividades clave:
Las actividades principales del negocio son el hilado de telas para mercado extranjero y la
confeccidn de prendas de vestir, los cuales incluyen los siguientes procesos:

a. Procesos comerciales

e Prospeccion de nuevos clientes

e Negociacion con clientes en precio y tiempo

e Concretizacion de 6rdenes de compra

b. Procesos de produccion en planta

e Hilado de tela con las caracteristicas de la prenda y su analisis de calidad
e Disefo de prenda a razon del requerimiento del cliente

e Confeccion y armado de prendas

e Acabado y rotulado de la prenda

e Mantenimiento preventivo y correctivo de equipos

c. Procesos de logistica
e Ordenes de compra concretada
e Almacenamiento de avios, telas y productos terminados

e Despacho de pedidos
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Procesos de control de calidad

Medicion y certificacion de estandares de calidad segln estandares internacionales
Seguimiento a los proyectos de SSO y Medio Ambiente

Sistema Integrado de Gestion

Asegurar las certificaciones WRAP, GOTS y BASC, las cuales se detallan a

continuacion.

- WRAP. Empresa independiente sin fines de lucro que certifica empresas de los sectores
de ropa, calzado y productos cosidos, las cuales deben de cumplir sus 12 principios
basados en estandares laborales internacionales que promueven la fabricacién segura,
legal, humana y ética. Tales principios son los siguientes: cumplimiento de leyes
laborales, prohibicién de trabajo forzado, prohibicidn de trabajo de menores, prohibicion
del acoso y del abuso, compensacion y beneficios, horas de trabajo, prohibicién de
discriminacion, salud y seguridad, libertad de asociacion y negociacién colectiva, medio

ambiente, cumplimiento de leyes aduaneras y seguridad de la carga.

- GOTS (Global Organic Textile Standard). Basada en certificacion para empresas
sostenibles. Permite que las prendas y tejidos puedan certificarse como un producto textil
organico. Se basa en 2 principios: el primero indica que las fibras deben ser naturales o
provenir de cultivos organicos, y el segundo principio es que el proceso productivo debe

cumplir con estandares en el hilado, tejido, lavado, tefiido, etc.

- BASC (Business Alliance for Secure Commerce). Es una alianza empresarial a nivel
internacional que promueve practicas seguras y mecanismos de simplificacion en la
cadena de suministro del comercio exterior peruano, en cooperacion con autoridades del
sector publico, privado y organismos internacionales. Se basa en propiciar una cultura de
seguridad y proteccion del comercio internacional, evitando los riesgos de narcotréafico,
terrorismo, lavado de activos, contrabando, conspiraciones internas y otras actividades

ilicitas.

Procesos para gestion de personas
Induccién a nuevos colaboradores

Capacitacion de los principales procesos de produccion a colaboradores

H) Socios claves:

Para lograr un modelo de negocio exitoso, La Empresa cuenta con un comité de accionistas

conformado por los inversionistas, quienes tienen vinculo familiar y una amplia experiencia en

el rubro textil, poseen vastos conocimientos en manejo y proyeccion en los procesos de
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hilanderia, textileria y confecciones. Este comité se relne cada quince dias para revisar los

indicadores financieros y de produccion.

Las directrices son canalizadas por el Gerente de Operaciones, quien deriva a las gerencias.

La finalidad del comité de accionistas es proponer estrategias que aseguren la rentabilidad de la
compariia. Por su parte, los miembros de la Alta Direccion son los encargados de delegar las
acciones para el logro de los objetivos estratégicos, siempre impartiendo el desarrollo de un clima
de trabajo adecuado.

Los clientes internacionales son piezas clave para el desarrollo de La Empresa. Por ello, se busca
que los proveedores responsables brinden productos y servicios de alta calidad con el fin de

fidelizar permanentemente a estos clientes internacionales.

Las empresas certificadoras cumplen un rol fundamental para lograr el cumplimiento de los

estandares solicitados por los clientes.

1) Estructura de costos:

- Costos fijos: plantas de produccion y planta textil propias, almacenes propios, fuerza laboral
operativa directa o indirecta, planilla, infraestructura, mantenimiento, pago a proveedores y
servicios basicos.

- Costos variables: fuerza laboral a destajo y talleres externos.

De lo expuesto, se puede determinar que la propuesta diferenciadora de La Empresa es la
elaboracién de prendas de alta costura a demanda, confeccionadas en alta calidad, hecha con una
tela que cumple los requisitos del cliente. Para ello, es necesario contar con una fuerza laboral
fidelizada que permita entregar a nuestros compradores los productos a tiempo y cumpliendo los

estandares establecidos.

1.4.4. Anélisis VRIO

La herramienta VRIO evalla qué recursos internos proporcionan ventaja competitiva, cuales
deben considerarse como vitales y reconoce aquellos que son mas prescindibles. En la tabla
inferior se encuentra el analisis de La Empresa en el cual se observa cuéles son los factores que

los hacen diferentes de la competencia.

24



Tabla 2. Analisis VRIO

FACTORES RESULTADO DE ANALISIS

TALENTOS

Costureros con amplia experiencia en

confecciones de alta costura Si | Si | Si | Si | 4 | Ventaja competitiva por explotar

Modelistas con alto conocimiento técnico Si | No | No | Si | 2 | Igualdad competitiva

Muestristas con alto conocimiento técnico Si | No | No | Si | 2 | Igualdad competitiva

Directorio ejecutivo con amplia vision del

. Si | Si | No | Si | 3 | Ventaja competitiva por explotar
negocio

PROCESOS

Procesos productivos a la medida del cliente | Si | Si | Si | Si | 4 | Ventaja competitiva sostenible

Procesos del area comercial para captacién de

pedidos yio clientes Si | No | No | Si | 2 | Igualdad competitiva

Disefio de las prendas Si | Si | Si | Si| 4 | Ventajacompetitiva sostenible

Procesos estandarizados en las lineas de

produccion Si | No | No | Si | 2 | Igualdad competitiva

Procesos de experiencia del colaborador Si | No | Si | Si | 3| Ventaja competitiva por explotar

Proceso de estrategias para la atraccién del

talento Si | No | No | Si | 2 | lgualdad competitiva

Sistema de bonos de productividad por si | No | No | si| 2 | Igualdad competitiva

eficiencia

RECURSOS

Planta textil propia Si | Si | No | Si | 3 | Ventaja competitiva por explotar
Planta de produccién propia Si | No | No | Si | 2 | Igualdad competitiva
Magquinarias para los principales procesos Si | No | No | Si | 2 | Igualdad competitiva

Almacén de avios para la compra de insumos Si | No | No | Si | 2 | Igualdad competitiva

Talleres externos para la produccién de prendas

basi Si | No | No | Si | 2 | lgualdad competitiva
asicas

Tal como se sefiala en la tabla, La Empresa cuenta con las siguientes ventajas competitivas
sostenibles: costureros con amplia experiencia en confecciones de alta costura, procesos

productivos a la medida del cliente y el disefio de las prendas, las cuales se explicaran a detalle.

A) Costureros con amplia experiencia en confecciones de alta costura:
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La principal fuerza laboral de La Empresa son los costureros, debido a su experiencia en la
confeccidn de prendas que cumplen los altos estandares de calidad. Ellos cuentan con habilidades
manuales como la rapidez, precision, orientacion al detalle y conocimientos para la manipulacion
de todo tipo de tela empleada para la confeccién de prendas. Su rol es sumamente importante,
pues un error en el proceso productivo podria significar una pérdida econdémica para La Empresa:
una prenda mal confeccionada pasaria a ser prenda de segunda y se venderian con un menor

margen de ganancia.

B) Los procesos productivos a la medida del cliente:

Debido a que el requerimiento del cliente llega directamente a un &rea que cuenta con personal
altamente calificado para disefiar prendas de alta costura, este garantiza que las especificaciones
demandadas por el cliente sean cubiertas en su totalidad, logrando que la prenda sea
confeccionada segun los estandares de calidad; generando asi, el valor agregado de la

organizacion.

C) El disefio de las prendas

La actividad principal del negocio es la produccién de prendas exclusivas. En ese sentido, se
tienen profesionales capacitados para sacar en linea los disefios solicitados por los clientes a
demanda, es decir, con un volumen de produccién menor debido a que son productos de alta
costura. El disefio de alta costura es la confeccion de ropa a medida de un cliente, de forma
exclusiva y con técnicas definidas. También puede implicar el uso de disefios vanguardistas y de
tendencia. El cliente no busca que sean faciles de replicar; por el contrario, desea que cada prenda

sea original.
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CAPITULO II. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1. Definicién de la problematica

El Centro de Investigacion de Economia y Negocios Globales (2020) indica que, en los Gltimos afios,
las exportaciones han tomado una mayor importancia como componente del PBI pasando de un 17%
en el 2000 a un 24% en el 2019, traduciéndose en un incremento del empleo y de la produccion
nacional.

En el 2019, el PBI asociado a las exportaciones generd cerca de $ 74 000 millones, evidenciandose
que la actividad de confeccion de prendas de vestir mantuvo un crecimiento sostenido en

comparacion con el 2018.

Tabla 3. PBI asociado a las exportaciones

Enero - Diciembre Aporte al
Crecimiento o
Millones de US$ ‘ Participacion % Var.% Decrecimiento
2019/2018
2018 ‘ 2019 ‘ 2018 2019
PBI Asociado a las 76 886 73951 1000% 1000% -3.8% -3.8%
Exportaciones Totales
PBI Asociado a las 59 233 55 424 77% 74.9% -6.4% -5.0%
Exportaciones Tradicionales
Agro Tradicional 1050 1067 1.4% 1.4% 1.6% 0.0%
Pesca Tradicional 3263 3248 4.2% 4.4% -0.5% 0.0%
Petroleo y Gas Natural 4250 3134 5.5% 4.3% -3.8% -1.4%
Mineria Tradicional 50670 47 966 65.9% 64.9% -3.8% -3.5%
PBI Asociado a las Exportaciones 17 653 18 527 23% 25.1% 5.0% 1.1%
No Tradicionales
Agroindustrias 8490 9111 11.0% 12.3% 7.3% 0.8%
Textil 577 495 0.8% 0.7% -14.3% -0.1%
Prendas de Vestir 1422 1446 0.8% 2.0% 1.7% 0.0%
Pesca 2188 2593 2.8% 3.5% 18.5% 0.5%
Metal — Mecanico 491 460 0.6% 0.6% -3.8% 0.0%
Quimico 1351 1386 1.8% 1.9% -3.8% 0.0%
Siderdrgico y Metalrgico 1436 1431 1.9% 1.9% -3.8% 0.0%
Mineria no Metalica 988 988 1.3% 1.3% -3.8% -0.1%
Maderas 190 -190 0.2% 0.3% -3.8% 0.0%
Varios 581 469 0.7% 0.6% -3.8% -0.1%

En base a la Matriz de Insumo Producto 2017
Fuente: INEI, BCRP, SUNAT
Elaboracion: Centro de Investigacion de Economia y Negocios Globales
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El Ministerio de la Produccion (2015), sefiala que el costo de la mano de obra de la industria textil
es uno de los mas elevados en comparacién con los principales productores mundiales. El costo
en Perl para este sector fue equivalente a $2.78 por horas de trabajo en el 2014, segun la

consultora Werner International.

Graéfico 9. Costo de mano de obra en la industria textil, 2000-2014
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Elaboracion: DEMI-PRODUCE

Segun la informacién recopilada, la industria peruana de prendas de vestir es mas competitiva que
Meéxico y, aunque la diferencia no es altamente significativa, es fundamental poder fomentar
valores diferenciales en términos de inversién en tecnologia, capacitacion de empleados y mejora
en la gestién administrativa para continuar generando un impacto positivo en el crecimiento del

sector.

Segun el Ministerio de Trabajo y Produccion del Empleo (2016), la tasa de rotacion laboral de
Lima Metropolitana fue 3%, producto de una tasa de entrada y de salida de 1% y 5%,
respectivamente. Y la rama industria manufacturera es una de las actividades econémicas con

mayor tasa de rotacion (2,3%).

Especificamente en el rubro textil, Vasquez et al. (Julio, 2018) identificé que las personas
renuncian a la empresa luego de un mes de labores, y uno de los principales motivos de estas
renuncias es el no sentirse cdmodos en el lugar del trabajo. En el andlisis se determina que
aproximadamente el 78% de la fuerza laboral que renuncia pertenece a las areas de costura y
acabados. El estudio también sefiala que otro de los factores que afectan la decision sobre el
abandono de trabajo esta relacionado con el horario laboral necesario para cumplir con los

objetivos de produccion.
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Tabla 4. Porcentaje de la fuerza laboral que renuncia a la empresa por area productiva

Febrero Marzo Promedio
Hilanderia 3.61% 2.22% 0% 3.39% 0% 0% 1.54%
Tejeduria 4.82% 2.22% 0% 3.39% 1.89% 1.89% 2.38%
Tintoreria 3.61% 0% 3.70% 3.39% 1.89% 1.89% 2.43%
Lavanderia 2.41% 0% 0% 1.69% 0% 0% 0.68%
Cortey

Habilitado 7.23% 8.89% 5.6% 8.47% 5.66% 5.66% 6.95%

Costura 40.96% 46.67% 55.56% 45.76% 56.60% 56.60% 48.44%

Acabados 30.12% 31.11% 27.78% 25.42% 24.53% 24.53% 29.70%
Embalaje 7.23% 8.89% 7.41% 8.47% 9.43% 9.43% 7.89%
100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

*Elaboracion propia sobre la base del estudio de Vasquez et al. (Julio, 2018).

Ante la importancia del rubro textil para la economia peruana, este estudio se centrara en el

analisis de rotacién del perfil costureros en el &rea de confecciones, no sin antes mencionar que

ante un levantamiento del prediagndstico, se ha analizado las siguientes fuentes: Indicador de

rotacion 2019 a agosto 2021, encuesta de clima laboral 2020, indicador de rotacién de costureros

2021 y analisis de ceses 2021, de los cuales se pudo visualizar los siguientes hallazgos:

Con respecto a la rotacion de la fuerza laboral general y de los costureros, se ha efectuado un

analisis de la data para identificar cual es el flujo de esta en los Gltimos tres afios.

Asi, La Empresa durante 2019 tuvo una rotacion de la fuerza laboral general de 105.9% vs. un

97.3% de rotacion de costureros. Ademas, en 2020 el indicador anual fue de 73.9% vs. un

121.5% de rotacion de costureros. Finalmente, entre los meses de enero a junio de 2021, el

indicador de rotacion general fue de 34.7% vs. un 67% de rotacion de costureros.

Tabla 5. Rotacion general de la fuerza laboral 2019

CONCEPTO ENE FEB | MAR | ABR | MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC
SALDO INICIAL 1107 | 1141 | 1115 | 1088 | 1105 | 1115 | 1091 | 1051 | 1054 | 1018 | 1002 | 859
INGRESOS
MENSUALES 128 71 100 77 73 54 54 75 48 38 8 15
CESES
VENSUALES 94 97 127 60 63 78 94 72 84 54 151 67
SALDO FINAL 1141 | 1115 | 1088 | 1105 | 1115 | 1091 | 1051 | 1054 | 1018 | 1002 | 859 | 807
S%Lgﬁﬂ\' 84% | 8.6% 1012;5 55% | 57% | 7.1% | 88% | 68% | 8.1% | 53% 1&2 8.0%
ROTACION
ANUAL 105.9%

Tabla 6. Rotacion de costureros 2019

29




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

SALDO INICIAL 202 | 268 | 261 | 260 | 269 | 276 | 265 | 253 | 251 | 246 | 234 | 231
INGRESOS

R EOS 50 2 | 21 | 20 | 26 | 12 8 12 9 5 1 10
CESES MENSUALES | 24 20 | 22 | 11 | 19 | 23 | 20 | 14 | 14 | 17 2 33
SALDO FINAL 268 | 261 | 260 | 269 | 276 | 265 | 253 | 251 | 246 | 234 | 231 | 208
S%Léﬁ'ﬂ" 9.4% 1(;)0 84% | 42% | 7.0% | 85% | 7.7% | 56% | 56% | 71% | 1.7% 1(;20
ROTACION ANUAL 97.3%

Tabla 7. Rotacion general de la fuerza laboral 2020

CONCEPTO ENE | FEB MAR ABR MAY | JUN JUL AGO SEP OCT | NOV DIC |
SALDO INICIAL 906 | 886 | 817 | 821 | 89 | 808 | 818 | 834 | 775 | 699 | 706 | 720
INGRESOS
MENSUALES 57 28 14 20 66 59 60 5 6 21 39 30
CESES MENSUALES | 77 97 10 12 87 49 44 64 82 14 25 40
SALDO FINAL 886 | 817 | 821 | 829 | 808 | 818 | 834 | 775 | 699 | 706 | 720 | 710
m@%’g‘ 8.6% 101/1')4 12% | 15% 1&)6 60% | 53% | 8.0% 101/;)1 20% | 35% | 56%
ROTACION ANUAL 73.9%

Tabla 8. Rotacion de costureros 2020

CONCEPTO
SALDO INICIAL 208 207 184 180 194 219 229 255 223 169 168 164
INGRESOS
MENSUALES 25 11 1 18 43 29 41 0 1 3 5 6
CESES MENSUALES 26 34 5 4 18 19 15 32 55 4 9 5
SALDO FINAL 207 184 180 194 219 229 255 223 169 168 164 165
ROTACION 12.5 17.4 13.4 28.1
MENSUAL % % 27% | 21% | 87% | 85% | 6.2% % % 24% | 54% | 3.0%
ROTACION ANUAL 121.5%

Tabla 9. Rotacion general de la fuerza laboral agosto 2021

CONCEPTO | ENE  FEB MAR | ABR MAY JUN JuL AGO
SALDO INICIAL 710 739 793 780 807 796 820 818
INGRESOS MENSUALES 77 85 67 60 29 44 24 47
CESES MENSUALES 48 31 80 33 40 20 26 62
SALDO FINAL 739 793 780 807 796 820 818 803
ROTACION MENSUAL 66% | 40% | 102% | 42% | 50% | 25% | 32% [ 7.6%
ROTACION ANUAL 44.5%

Tabla 10. Rotacion de costureros agosto 2021

CONCEPTO FEB
SALDO INICIAL 165 172 197 185 176 185 191 186
INGRESOS MENSUALES 24 32 15 14 26 23 6 18
CESES MENSUALES 17 7 27 23 17 17 11 26
SALDO FINAL 172 197 185 176 185 191 186 178
ROTACION MENSUAL 10.1% 3.8% 14.1% 12.7% 9.4% 9.0% 5.8% 14.3%
ROTACION ANUAL 82.6%
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Formulas:

Saldo Final (SF) = (Total de trabajadores + ingresos) — ceses mensuales

Rotacion mensual (RM) = Ceses mensuales / ((Saldo inicial + saldo final) /2)

Teniendo en cuenta que el area de confecciones es el foco de andlisis de esta investigaciony, a la

vez, el &rea que presenta mayor nimero de colaboradores que rotan, a continuacion, se muestra

un indicador con el nimero de costureros que cesa de manera semanal. Este indicador muestra

los movimientos del perfil en las Gltimas 24 semanas.
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Grafico 10. Seguimiento de rotacion semanal de costureros
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Asimismo, existe una alta cantidad de colaboradores costureros que rotan en el periodo de uno a

tres meses en La Empresa, y cuyos rangos de edades se encuentran entre los 18 a 34 afios:
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Grafico 11. Tiempo de permanencia de costureros 2021
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Por lo tanto, se puede inferir que méas del 80% de colaboradores que se incorporan a La Empresa,
no llegan a cumplir el afio de permanencia.

Grafico 12. Tiempo de permanencia por afios en costureros 2021
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Asimismo, se analizaron las encuestas de salida realizadas hasta julio de 2021, con el fin de
identificar cuéles eran los motivos que impulsaron a los colaboradores a no continuar en La
Empresa. Como se puede advertir en el siguiente grafico, los motivos mas relevantes estan

relacionados a la jefatura directa y a la satisfaccién laboral.

Gréfico 13. Motivos de salida

Mejor puesto  Mejor sueldo Motivos Motivos Desmotivacion Viaje Estudios Relacidn con Otro
familiares personales lefe

= Nov M Dic Ene WFeb ™ Maz

Fuente: Indicador de motivos de salida La Empresa (2021)
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Por otro lado, el andlisis de los resultados de la Encuesta de Clima Laboral 2020 evidencié que
tres dimensiones estan por debajo del promedio solicitado por La Empresa: respeto (38.9%),
imparcialidad (39.9%) y credibilidad (45%). Esto guarda relacion directa con los resultados de la
encuesta de salida anteriormente sefialados, la cual indica que los motivos de cese se dan por la
relacién con su jefe directo y la desmotivacion. Por ello, es necesario y perentorio proponer un

plan de accidn que impacte positivamente en la mejora de estos indicadores.

Esta encuesta también incluye una pregunta denominada Gestalt, la cual tiene por finalidad
resumir todas las dimensiones y cuyo objetivo es medir el indice de satisfaccion laboral de los
colaboradores. Por su parte, el area de confecciones obtuvo una puntuacion de 52.2%, el menor
indicador de toda el area de produccion; cifra que debe ser analizada y trabajada por ser el area

mas critica para el negocio.

Tabla 11. Resultados de Clima Laboral 2020 - Gerencia Produccion

% Favorabilidad

Produccién

MANT ACABADO CONFECC

Factores Evaluados

Camaraderia 58,5% 57,5% 74,4%
Credibilidad 52,8% 49,5% 70,5%
Imparcialidad 44 8% 43,4% 57, 7%

Orgullo 63,4% 61,2% 76,6% 72,7%
Pert 49,1% 47,3% 62,8% 52,8%
COVID-19 70,1% 70,6% 86,9% 60,0%
Respecto 43,7% 42.2% 59,1%

Gestalt 59,4% 58,8% 92,3%

Clima Laboral por area | 52,30% 50,60% 67,4%

<50

>=50a <70

>=70

Fuente: Encuesta de Clima Laboral (2020)

Finalmente, luego de revisar la informacion disponible respecto a la gestion de los colaboradores
del area de confecciones (datos demograficos, indicadores de rotacion, entrevistas de salida y
resultados de satisfaccion laboral), se puede inferir que existen numerosos motivos, tanto
intrinsecos como extrinsecos, que vienen impactando negativamente en los altos indices de
rotacion de La Empresa, los cuales deberan ser analizados a profundidad para determinar

estrategias coherentes y eficientes que permitan mitigar su impacto.
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En tal sentido, esta investigacion dirigira sus esfuerzos a aplicar herramientas de estudio, con el
objetivo de identificar las principales causas que originan los altos indices de rotacion antes

mencionados.

2.2. Objetivo de la investigacién

2.2.1. Objetivo general
Plantear una propuesta de mejora que impacte positivamente en la satisfaccién laboral con el
propésito de contribuir en la disminucion de la rotacion de los costureros del area de confecciones

de una empresa del sector textil peruano.

2.2.2. Objetivos especificos

e |dentificar las variables que impactan en el indice de rotacion de los costureros del area de
confecciones de La Empresa.

e Elaborar un plan de accion que contemple iniciativas en pro de la satisfaccion laboral, desde
la perspectiva intrinseca y extrinseca, con la finalidad de contribuir a la disminucién de los

niveles de rotacion de los costureros del area de confecciones de La Empresa.

2.3. Justificacion

La investigacién propuesta busca identificar las variables que impactan en el indice de rotacion
de La Empresa para generar una propuesta de mejora que permita alcanzar los objetivos
corporativos establecidos, a mediano y a largo plazo. Contar con una fuerza laboral altamente
comprometida y especializada, impactara positivamente en las proyecciones econémicas
organizacionales, ya que se mitigaran los altos costes que generan los procesos de contratacion
masivos, asi como la formacion y desarrollo del colaborador durante sus primeros meses en La
Empresa, por lo que la propuesta de consultoria que se presentara a continuacion, permitira
disminuir la rotacion voluntaria para asegurar la continuidad de las operaciones asi como el logro

de las proyecciones econdmicas esperadas para el negocio.
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CAPITULO IIl. MARCO TEORICO

La presente investigacion estard enmarcada, principalmente, en el desarrollo de dos variables: la
rotacion y la satisfaccion laboral. Por este motivo, se compartiran definiciones, teorias y modelos
referentes a las variables en mencidn, de tal manera que sea contenido base para el analisis y

desarrollo de este estudio.

Este capitulo iniciara con la exposicion de las definiciones de rotacion y satisfaccion laboral, para
luego abordar los principales modelos y teorias que se relacionen con esta investigacion.

Finalmente, se expondra la correlacion entre ambas variables.

Cabe resaltar que esta investigacion tiene como finalidad elaborar una propuesta de consultoria
que atienda las principales problematicas expuestas en el primer capitulo, con el fin de minimizar
el impacto negativo que genera la rotacién de los costureros del area de confecciones de La

Empresa.

3.1. Rotacion
3.1.1. Definicién conceptual
Chiavenato (1999) sefiala que el termino rotacion de personal se define como:

“la fluctuacion de personal entre una organizacion y su ambiente; lo que significa que el
intercambio de personas entre la organizacion y el ambiente se define por el volumen de

personas que ingresan y salen de la organizacion” (p. 188).

Varios investigadores han proporcionado definiciones mas amplias de rotacién. Harkins (1998,
citado por Arokiasamy, 2013), define a la rotacién como la “entrada de nuevos empleados en la
organizacion y la salida de los empleados existentes de la organizacion” (p. 1532). Para Rahman
y Nas (2013), la rotacién se percibe como un “movimiento permanente del empleado mas alla del
limite de la organizacion” (p. 568). Kaur et al. (2013) describen la rotacién como el cambio en la

fuerza laboral durante un periodo de tiempo definido (p. 1219).

Segun Ellett et al. (2007, citados por Shim, 2010), la rotacion de empleados se puede clasificar
en tres diferentes categorias: rotacién inevitable, rotacion indeseable y rotacidn deseable (p. 848).
La rotacion inevitable generalmente ocurre debido a la jubilacion, enfermedad o a veces, por
problemas familiares. La rotacion indeseable se refiere al momento en el que los empleados
talentosos, capacitados y competentes abandonan la organizacion. Este tipo de rotacion parece
ser motivo de preocupacion para muchas organizaciones. Por lo general, las organizaciones no
quieren perder a sus empleados mas talentosos. En ese sentido, Johnsrud y Rosser (2002) afirman

que “con alta frecuencia, los miembros de la organizacién que se van son aquellos a los que la

35



organizacion preferiria conservar" (p. 518). Finalmente la rotacion deseable hace referencia a

cuando la organizacion desvincula a un colaborador por bajo rendimiento.

Por otra parte, es importante sefialar que March y Simon (1958) sentaron las bases para las
discusiones sobre cémo los factores fuera del trabajo influyen en la decision de dejar el puesto
laboral. En la actualidad, autores como Thome y Greenwald (2019) sefialan que con el tiempo la
mayor parte de las investigaciones realizadas se han centrado en cémo se ha vinculado la rotacion

a las actitudes laborales (ej.: satisfaccion laboral y organizacion, compromiso).

En los ultimos afios, el tema de la rotacion de empleados ha atraido la atencion de empresas e
investigadores durante algunos tiempos (Hom et al., 2017), debido a que tiene efectos
perjudiciales en la productividad de la empresa, desempefio financiero, habilidades de los
empleados actuales y la moral de los empleados (Felps et al., 2009; Heavey et al., 2013).

3.1.2. Tipos de Rotacion

Existen dos tipos: la rotacion voluntaria y la involuntaria. La rotacion voluntaria hace referencia
a cuando los empleados renuncian, es decir, cuando deciden poner fin a su relacién con las
organizaciones por su cuenta, mientras que involuntariamente la rotacion se produce cuando los
empleadores despiden a los colaboradores (Hausknecht y Trevor, 2011; Selden y Moynihan,
2000; Shaw et al., 1998). Por lo tanto, la distincion clave entre los dos tipos de rotacion radica en

quién inici6 el proceso (An, 2019).

3.1.3. Causas de la rotacion voluntaria

Las razones de rotacion voluntaria han sido estudiadas por diferentes autores. Liu y Wang, (2006)
sefialan que aspectos como la edad, género, matrimonio, niveles de educacién y afios de trabajo
en la organizacion influyen directamente en la permanencia de los colaboradores en una

compafiia.
Chowdhury y Nazmul (2017) sefialan que la rotacion puede deberse a factores como:

e Factores gerenciales: la alta rotacion de empleados es causada por la inestabilidad en la
gestién de una organizacion. Los empleados estdn mas dispuestos a quedarse y trabajar
cuando la organizacion es amigable y estable.

e Ambiente de trabajo: si el entorno de trabajo carece de instalaciones basicas (baja
iluminacidn, escasa luz natural, poca ventilacion, etc.), los colaboradores no seran
capaces de afrontar la escasez durante mucho tiempo.

e Salario: ha jugado un papel importante en retener y recompensar a los colaboradores.

Uno de los factores criticos de la rotacién de empleados es el salario bajo.
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Beneficio adicional: Es un incentivo agregado para los colaboradores, este ejerce un

efecto sobre el desempefio y la retencidén de empleados.

Habib et al. (2018) analizaron el impacto que la rotacion ejerce sobre el nivel de la produccion

de una compafiia del sector textil de Bangladesh. Tuvieron como poblacién a 50 colaboradores

en el area de costura e identificaron varios factores que influyen en sus altos niveles de rotacion:

La economia: en las entrevistas de salida, una de las razones mas comunes dadas para
dejar el trabajo fue la disponibilidad de trabajos mejores pagados.

Las caracteristicas del trabajo: algunos trabajos son intrinsecamente mas atractivos que
otros por las funciones que se realizan.

Demografia: los estudios empiricos han demostrado que la rotacion estd asociada en
situaciones particulares con las caracteristicas sociodemogréaficas de los colaboradores
como grupo poblacional.

La persona: factores especificos del individuo que pueden influir en las tasas de rotacion.
Estos incluyen tanto fuerza laboral y factores basados en rasgos.

Una mala correspondencia entre las habilidades del empleado y el trabajo: colaboradores
ubicados en puestos de trabajos dificil para ellos o cuyas habilidades estan infrautilizadas.
Equipo, herramientas o instalaciones de calidad inferior: si las condiciones son
deficientes o el lugar de trabajo carece de instalaciones importantes como iluminacién
adecuada, mobiliario, bafios y otras disposiciones de salud y seguridad, los empleados no
estaran dispuestos a permanecer durante mucho tiempo.

Falta de oportunidades de crecimiento: la falta de linea de carrera clara genera
desmotivacion en los colaboradores generando asi una rotacion anticipada.
Sentimientos de no ser apreciados: dado que los empleados generalmente quieren hacer
un buen trabajo, se deduce que ellos también quieren ser apreciados y reconocidos por
sus obras.

Supervision y capacitacion inadecuadas: la ausencia de un programa de formacion puede
hacer que los colaboradores no se desempefien de manera eficaz y sientan que no
desarrollan sus habilidades.

Estructuras salariales desiguales o deficientes: la desigualdad en las estructuras salariales
0 los salarios bajos son grandes causas de insatisfaccion y puede llevar a algunos

empleados a renunciar.

Otra teoria es la propuesta por Olubiyi et al. (2019) quien menciona a la teoria del ajuste persona-

organizacion (PO) como crucial para disminuir la rotacion de la fuerza laboral en empresas del

comercio, pues describe la compatibilidad entre los individuos y las organizaciones, entre sus

valores personales y los de la organizacion y cuando éstos se perciben en congruencia los
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resultados influyen en la satisfaccién laboral y reduccion de la rotacion de empleados (Schwartz,

2012).

3.1.4. Modelos de Rotacion

3.1.4.1. Modelo de Mobley (1977)

El modelo de Mobley ha sido influenciado por las investigaciones de March y Simon
(1958) y Price (1977). Mobley (1977) se interesé por encontrar la explicacion de como
el colaborador percibe y evalla la satisfaccion, el ambiente laboral y los aspectos
individuales afectan su percepcion. Asi, define la rotacion como “el retiro voluntario e

involuntario de una persona de una organizacion de la cual recibe un salario” (p. 237).

Las consecuencias negativas de la rotacion de este modelo son las siguientes: costos
laborales, perturbaciones del desempefio, aspectos sociales y de comunicacion, baja
moral e indiferencia en las estrategias de control. Por otra parte, las consecuencias
positivas son: desplazamiento de colaboradores con bajo desempefio, innovacion,

flexibilidad y adaptabilidad y disminucion de conflictos en el ambiente laboral.

Asi mismo, sefiala que los costos de la rotacion pueden ser altos o bajos. Si son altos, el
colaborador reevaluara su trabajo actual, limitdndose a adoptar estrategias de conducta
de abandono (retrasos, absentismo, etc.). Por su parte, si es baja, analizard
exhaustivamente la alternativa concreta, comparando el trabajo actual con la nueva
situacion evaluada. Si la alternativa no satisface sus expectativas, reevaluara su puesto
actual y continuara en la busqueda de otras alternativas o formas indirectas de abandono.
Por el contrario, si la comparacion resulta favorable a la nueva alternativa, se inclinara

hacia la intencién de marcha.

Este modelo reconoce que existen diferentes individuales en la secuencia de las fases que
sigue cada sujeto para llegar a la decision de rotacion. Es un modelo heuristico descriptivo

en el que predominan los componentes de tipo impulsivo que los de corte racional.

3.1.4.2. Modelo de Price (1977)

Este modelo toma de March y Simon (1958) las variables del salario y las relaciones
laborales para incluirlas como parte de sus elementos generadores de la satisfaccion a la
que define como el “grado de actitud positiva que tiene el colaborador hacia la

organizacion” (p. 6).

De este modo, Price (1977) las variables asociadas a la satisfaccion del colaborador son:
salario (pago econdmico el trabajo realizado), integracion (participacion en las decisiones

sobre su tarea y en los objetivos propuestos), comunicacion informal (la que recibe
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respecto de su desempefio a través de sus comparfieros), comunicacién formal (la que
recibe oficialmente por parte de la organizacion con respecto a su desempefio), y
centralizacién (nivel en el cual se toman las decisiones que afectan la operatividad de la

organizacion).

El aporte de Price (1977) integra variables organizacionales como el salario, la
integracion, la comunicacion formal e informal y la centralizacion como factores
fundamentales de la satisfaccion del colaborador. Cabe resaltar que la decision de un
colaborador de retirarse de la empresa se puede ver afectada de forma positiva o negativa

segun las opciones que este encuentre en el mercado laboral.

El modelo sefiala que la satisfaccion es analizada por los empleados de acuerdo con sus
percepciones de la organizacion y que los individuos poseen conocimiento de las
alternativas que ofrece el mercado laboral y no son restringidos a obtenerlas (Griffeth y
Hom, 1995). Estudios basados en pruebas cientificas Bluedorn (1982) concluyen que las
oportunidades actian como pronosticador de la satisfaccion y no como una variable de

intervencion entre la rotacion de la fuerza laboral y la satisfaccion.

3.1.4.3. Modelo de la motivacion dinamica de Fichman (1988)

Fichman (1988) refiere que toda persona estd motivada en realizar una accién
determinada y que la motivacién puede variar en intensidad segun qué tan atractivos sean
los resultados obtenidos. Lo més relevante del modelo se basa en el entendimiento de las
necesidades de los empleados para disminuir la rotacion de la fuerza laboral, por lo que
emplea la teoria de Maslow y la teoria econémica para entender la rotacién de la fuerza
laboral.

De la teoria de Maslow (1954) toma el concepto de que es importante identificar las
necesidades del colaborador, las cuales pueden clasificarse en necesidades fisicas basicas
(necesidades primarias) y necesidades sociales y psicolégicas (necesidades secundarias).
Para Fichman (1988) las necesidades secundarias son las que dificultan los esfuerzos
motivacionales para manejar la rotacion, ademas de considerar las necesidades primarias

como basicas para la retencion de los colaboradores.

De la teoria econdmica obtiene el concepto de costo de oportunidad, definiéndolo “como
los costos de utilizar recursos de capital humano capacitados y experimentados para que
rindan en un desempefio adecuado, que beneficie tanto a la organizacién como a la
persona” (Hernandez et al., 2013). Utilizar una fuerza laboral no adecuada en la empresa
representa un costo de eficiencia y eficacia. En el colaborador, un costo de oportunidad

al no haber entrado en una organizacion de acuerdo con sus aptitudes y conocimientos.
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Al no haber tomado en cuenta lo anterior, propicia en la organizacién gastos innecesarios

(contratacion de un nueva fuerza laboral, desmotivacion y/o abandono de su trabajo).

Los aportes de Fichman (1988) generaron futuras investigaciones sobre los impulsos y
las necesidades de los empleados con la finalidad de entender el complejo manejo de la
rotacion laboral. Entre dichas investigaciones se encuentra la de McClelland (1961),
quién desarroll6, un esquema de clasificacion en el que resaltan tres de los impulsos méas
dominantes, logros, asociacion y poder que influyen significativamente en la motivacion

y su efecto en la rotacién laboral.

3.1.4.4. Modelo de medida estructural utilizando una muestra nacional de

trabajadores (Lambert, Hogan y Barton, 2001)

El modelo de Lambert et al. (2001) considera cuatro variables: el medio ambiente laboral,
las caracteristicas demograficas, la intencion de rotacion y la satisfaccion. Este modelo
tomé una muestra nacional de colaboradores estadounidenses, concluyendo en la
investigacion que, el medio ambiente laboral es mas relevante en la satisfaccion laboral
para el colaborador que las caracteristicas demograficas. Asimismo, concluye que la
satisfaccion laboral es un antecedente primordial en la intencion de la rotacién de la fuerza
laboral. Por otra parte, la satisfaccion laboral es la variable fundamental entre la intencién
de rotacion de la fuerza laboral y el medio ambiente laboral. Finalmente, consideraron
que las caracteristicas demograficas estan cominmente incluidas en los estudios sobre la
satisfaccion laboral como variables de control, de ahi la justificacion en la inclusién
dentro de su estudio de las variables de la edad, el género, la educacién y la permanencia

del empleado.

3.2. Satisfaccion laboral

3.2.1. Definicion conceptual

Las investigaciones sobre el tema de satisfaccion laboral comenzaron a desarrollarse con méas
frecuencia en la década de 1970. Revisando la literatura, se evidencia que no existe una

definicion Unica sobre su significado.

Para algunos autores, la satisfaccion laboral hace referencia a un estado emocional, sentimientos
0 respuestas afectivas. Como por ejemplo Locke (1976) que la define como un “estado
emocional positivo o placentero resultante de la percepcién subjetiva de las experiencias
laborales de la persona”, y para Muchinsky (2000) es “el grado de placer que el empleado
obtiene de su trabajo” (p. 238). De esta forma, afirman que un colaborador se siente satisfecho

con su trabajo cuando experimenta sentimientos de bienestar, placer o felicidad (Leal et al.,

40



2004, p. 115).

Otro autores orientan el concepto esta mas orientado a una actitud generalizada ante el trabajo y
no necesariamente ligado a las emociones. De esta manera, Bravo et al. (2002) la define como
“una actitud o conjunto de actitudes desarrolladas por la persona hacia su situacion de trabajo”
(p. 347). En concordancia con lo mencionado, Gamero (2005) sefiala que “una actitud representa
una predisposicion a responder de forma favorable o desfavorable a personas u objetos del

entorno, es un estado preparatorio, una condicion previa del comportamiento” (p. 21).

Para Gibson et al. (2011) la satisfaccion laboral es una actitud que los individuos tienen acerca
de sus empleos y resulta de las percepciones de sus puestos influenciados por el ambiente, el
estilo del supervisor, las politicas y procedimientos, la afiliacion al grupo de trabajo, las
condiciones de trabajo y las prestaciones (p. 138). Aunque se han asociado numerosas
dimensiones con la satisfaccion laboral, hay cinco en particular que tienen caracteristicas

fundamentales:

e Pago: La cantidad recibida y la equidad de la retribucion percibida.

e Puesto: Grado en que las funciones del puesto son consideradas interesantes y brindan
oportunidades para aprender y asumir responsabilidad.

e Oportunidades de ascenso: la posibilidad de asumir nuevos roles.

e Supervisor: las capacidades del lider para mostrar interés y preocupacion por los
colaboradores.

e Compafieros de trabajo: grado en que los integrantes de una empresa son empaticos,

competentes y cooperadores.

Segun Newstrom (2011), la satisfaccion laboral es el conjunto de percepciones, pensamientos y
emociones que los empleados han construido acerca de la empresa. Esta imagen preconcebida,
suele influir en el desempefio de sus funciones dentro de la empresa y se puede ir moldeando a lo
largo del tiempo, a medida que vayan surgiendo emociones positivas o negativas en relacién con

las experiencias vividas y, en consecuencia, modular los niveles de satisfaccion del individuo.

Para Chiang et al. (2017), la satisfaccion laboral es un conjunto de factores que influyen en el
individuo, como las caracteristicas del trabajo que se desempefia, la relacién con los colegas, las
condiciones salariales, el tipo de gerenciamiento, las oportunidades de desarrollo, las condiciones
del empleo, entre otros, lo cual determina su confort y nivel de compromiso con las

organizaciones.

Por otro lado, Villalba (2001) sefiala que es frecuente que los empleados piensen en renunciar a
sus puestos de trabajo y dejar la empresa cuando se sienten insatisfechos con su centro de labores

y no son apreciados ni reconocidos por sus lideres, lo que a su vez ademéas de impactar en su
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satisfaccion laboral, repercute en su compromiso organizacional.

Cabe resaltar que, una de las teorias que mayor acogida ha tenido a lo largo del tiempo ha sido la
formulada por Herzberg (1959), la cual plantea que la satisfaccion laboral esta compuesta por dos
factores que impactan directamente en el bienestar del empleado: la perspectiva extrinseca (o
factores higiénicos) y la perspectiva intrinseca (o factores motivadores). La primera hace alusion
a las condiciones laborales, entre ellas el salario, la seguridad y salud en el trabajo, el espacio
fisico, etc. La perspectiva intrinseca corresponde a los niveles de motivacion del empleado que
guardan relacién con la satisfaccion de la fuerza laboral como la relacion con el jefe directo, los
roles y niveles de responsabilidad, la autorrealizacion en la empresa, el reconocimiento laboral,

las oportunidades de crecimiento profesional, entre otros.

A partir de la teoria de Herzberg, existen investigaciones mas recientes que han analizado la
satisfaccion laboral desde sus factores extrinsecos e intrinsecos. Por ejemplo, Wayne (2020)
afirma la existencia de un vinculo entre la satisfaccion laboral y la decision de los empleados de
irse de las organizaciones. Asi, sefiala que uno de sus principales objetivos de estudio es analizar
en qué medida los factores intrinsecos y extrinsecos de la satisfaccion laboral impactan en la
intencion de rotacion de los empleados de un casino. Asimismo, indica, basandose en los
hallazgos de Goetz et al. (2012), que existen factores internos o intrinsecos en la labor que
desempefia un empleado de una compafiia, los cuales impactan en sus niveles de satisfaccion. En
esta misma linea, Bektas (2017) sostiene que los factores intrinsecos y extrinsecos influyen
positivamente en el desempefio organizacional y en consecuencia, también impactan en los

niveles de motivacion, el aprendizaje y la satisfaccion laboral.

Teorias mas recientes citadas por Salessi y Omar (2017), enmarcan a la satisfaccion laboral como
un conjunto de variables interconectadas, tales como el capital psicolégico (Luthans y Youssef,
2013), la inteligencia emocional (Mayer et al., 2011), el cinismo organizacional (Brandes & Das,
2006), la regulacion de las emociones en el entorno laboral (Grandey et al., 2013) y las

caracteristicas de la personalidad de cada individuo (Eysenck, 1991).

Para esta investigacion, se tomara en cuenta el planteamiento base de Herzberg (1959) en la teoria
bifactorial de la satisfaccion y a los autores méas recientes anteriormente mencionados, Wayne
(2020), Goetz et al. (2012) y Bektas (2017), quienes manifiestan en sus estudios la relacion que
existe entre la satisfaccion laboral del empleado y la decision de dejar una organizacion. Cabe
resaltar que, bajo la misma linea, se encuentran las teorias de Salessi y Omar (2017) en su modelo
de variables disposicionales, ya que sostienen que la satisfaccion laboral se ve influenciada por
un conjunto de factores interconectados que impactan positiva o0 negativamente en el

comportamiento del empleado. Con ello, es posible considerar que es altamente necesario conocer
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los factores reales que influyen en la satisfaccion laboral de los colaboradores de una empresa. En
el caso de La Empresa, es necesario tomar en cuenta el pablico interno e indagar sobre cuales son
los factores especificos que deben ser considerados, con el fin de plantear un plan de accion en
pro del bienestar de los empleados y la empresa, con medidas viables, de corto y largo plazo, que

permitan mejorar los indicadores de intencion de rotacién de sus empleados.

3.2.2. Modelos de satisfaccién laboral

3.2.2.1. Modelo de Frederik Herzberg (1959)

Uno de los modelos ampliamente utilizados hoy en dia y anteriormente mencionado en
este estudio es el planteado por Herzberg (1959). Este modelo expone la teoria bifactorial,
segun la cual la insatisfaccion laboral seria generada por dos tipos de factores que
impactan de forma diferente en el empleado. Herzberg sostiene que la satisfaccion laboral
solamente puede provenir de los factores intrinsecos, mientras que la insatisfaccion laboral
es afectada por los factores extrinsecos o higiénicos. Es decir, los factores intrinsecos
podrian aprovecharse para producir altos niveles de satisfaccion ya que se dan cuando se
gjerce la actividad laboral en si misma; mientras que los factores extrinsecos no podrian
elevar su satisfaccion, ya que son aquellos factores que deben estar cubiertos y evaluados
como aceptables por los colaboradores, para que no generen insatisfaccion. Sin embargo,
desde esta arista es imposible generar satisfaccion laboral ya que representan condiciones
bésicas que deben haber sido atendidas minimamente por la empresa, lo cual significa la

atencion de necesidades mas no aspectos que generen satisfaccion.

Tabla 12. Extraido de la NTP 394: Escala general de satisfaccion (Pérez-Bilbao y Fidalgo, 1995)

FACTORES MOTIVADORES FACTORES HIGIENICOS
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3.3. Rotacion y Satisfaccion Laboral

La investigacion realizada por Victor Chang, Yeqing Mou, Qianwen Ariel Xu & Yue Xu (2022),
se basa en un andlisis de data, construido a partir de un modelo de prediccién del riesgo de
rotacion, para comprender los factores por los que los individuos abandonan las organizaciones,
asi como el nivel de riesgo de rotacion existente. En base a una muestra de 17,724 valoraciones
en linea de ex colaboradores de una empresa del sector Internet, se empled la técnica “The random
forest algorithm” Dicho estudio menciona a otras investigaciones basadas en tendencias y la
posible intencion de rotar de los colaboradores; sin embargo, la considera subjetiva e imprecisa,
en contraposicién a los casos reales de renuncia y los datos objetivos citados en el estudio.
Asimismo, esta investigacion sefiala que es mas ventajoso considerar la variable de rotacion frente
a la variable de intencidn de rotar para hallar los factores reales que influyen en la rotacion de los

colaboradores.

Por otro lado, plantea la importancia del uso de la tecnologia de datos en la gestion de recursos
humanos, ya que gracias a éstos se puede lograr la predicciéon del riesgo de rotaciéon de los
colaboradores de forma precisa y anticipada para aminorar el impacto. Afirma que los algoritmos
utilizados para identificar los niveles de riesgo de rotacion son certeros y también sefiala,
apoyandose en estudios de March, Simon y Price, que “ la satisfaccion laboral es la variable
mediadora entre los factores de la experiencia en el lugar de trabajo, como el equilibrio entre la

vida laboral y personal y la accion de rotacion”.

Entre las principales conclusiones del estudio encontramos que la satisfaccion laboral tiene la
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mayor influencia en la predicciéon de la decision de rotacidn, lo que sustenta el nivel de
importancia de la satisfaccion laboral sobre la rotacion de los colaboradores. Ademas, sefiala que
la baja satisfaccion laboral tiende a dar lugar a la decision de rotacién de los empleados, lo que
evidencia una relacion inversamente proporcional entre la satisfaccion laboral y la rotacion; ya
que, a mayor satisfaccion laboral, menor impacto en la rotacion. Por otro lado, las tres variables
con mayor impacto en la satisfaccion laboral de acuerdo a este estudio fueron: “el estilo de
gestion”, “la cultura saludable” y la “oportunidad de carrera”. Asimismo, sefala que la
satisfaccion laboral también se ve altamente influenciada por la adaptacién del colaborador a la
cultura corporativa. Finalmente, otro resultado obtenido fue que la compensacion tiene un impacto
moderado en la decision de rotar del colaborador, siendo el factor menos influyente en la decision
de rotar del colaborador.

Luego de la revision de los estudios anteriormente mencionados, para efectos de esta
investigacion, se tomara el planteamiento de Herzberg (1959) en la teoria bifactorial de la
satisfaccion y a los autores mas recientes anteriormente mencionados, Wayne (2020), Goetz et al.
(2012) y Bektas (2017), quienes manifiestan en sus estudios la relacion que existe entre la
satisfaccion laboral del empleado y la decision de dejar una organizacion. Con ello, es posible
considerar que es altamente necesario conocer los factores reales que influyen en la satisfaccion
laboral de los colaboradores de una empresa. En el caso de La Empresa, es necesario tomar en
cuenta el publico interno e indagar sobre cuéles son los factores especificos que deben ser
considerados, con el fin de plantear un plan de accion en pro del bienestar de los empleados y la
empresa, con medidas viables, de corto y largo plazo, que permitan mejorar los indicadores de

intencion de rotacion de sus empleados.

3.4. Definicién operacional

Para esta investigacion se ha seleccionado trabajar con el instrumento de satisfaccion general de
Warr et al. (1979) traducido y adaptado en el formulario NTP 394 “Escala general de satisfaccion
laboral” de Pérez-Bilbao y Fidalgo (1995). Esta herramienta guarda relacion con el modelo de
factores intrinsecos y extrinsecos de Herzberg (1959), quien a su vez es citado en investigaciones

recientes (Wayne, 2020) respecto a la relacién entre la satisfaccion laboral y la rotacion.
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CAPITULO IV. METODOLOGIA

4.1. Disefio
La presente investigacion busca analizar la relacion que existe entre la rotacion y satisfaccion

laboral en el area de confecciones de La Empresa asesorada.

Al respecto, la investigacién tiene un enfoque mixto, pues representa un conjunto de
procedimientos sistematicos, criticos y empiricos de investigacion e involucran la recoleccion y
el analisis de datos cualitativos y cuantitativos, asi como su integracién y discusion conjunta, para
establecer inferencias producto de toda la informacién recopilada y lograr asi, un mayor
entendimiento del fenémeno en estudio (Herndndez-Sampieri y Mendoza, 2008, citados en
Hernandez et al., 2014).

El alcance de la investigacion es de tipo correlacional, debido a que la finalidad es determinar las
relaciones que existen entre ambas variables expuestas y proponer de este modo, una explicacién

parcial del fenémeno (Curtis et al., 2016).

El disefio de la investigacion es no experimental porque se recolectan los datos de La Empresa
sin manipular intencionalmente las variables de la investigacion (Creswell, 2013). Finalmente, es
de corte transaccional debido a que la recoleccion de los datos de investigacion tiene un tiempo
de ejecucién de 6 meses.

4.2. Poblacion
Para Hernandez et al. (2014) una poblacién es “el conjunto de todos los casos que concuerdan
con determinadas especificaciones” (p. 174). Es la totalidad del fenémeno a estudiar, donde las

entidades de la poblacidn poseen una caracteristica comuan.

El estudio se realiz6 en La Empresa del sector textil con una poblacién laboral compuesta por
720 colaboradores. Dicha cifra es al corte del mes de septiembre de 2021. El rango de edades de
esta poblacion fluctta entre 18 y 65 afios, y el nivel académico que prevalece es secundaria

completa.

4.3. Muestra

La muestra es una porcion de la poblacion. Podria decirse que “es un subconjunto de elementos
que pertenecen a ese conjunto definido en sus caracteristicas al que llamamos poblacion”
(Hernandez et al., 2014, p.175). EIl muestreo es de tipo no probabilistico, bajo el método por juicio

u opinion: el presente estudio esta dirigido a los costureros del area de confecciones de La
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Empresa. Cabe destacar que se tomaron 175 encuestas y se realizaron 9 entrevistas (a 6 costureros

y a 3 supervisores de linea productiva).

4.4. Instrumentos
Para el desarrollo de la presente investigacion, se utiliz6 la Escala General de Satisfaccion
(Overall Job Satisfaction Scale) (Anexo 1) y entrevistas semiestructuradas con el objetivo de

ampliar la informacion obtenida en la escala.

4.4.1. Escala de satisfaccion laboral

Se realizd a través de Escala General de Satisfaccion (Overall Job Satisfaction Scale), elaborada
por Warr et al. (1979) en la version en espafiol (NTP 394) traducida y adaptada por Pérez-Bilbao
y Fidalgo (1995). Dicha escala agrupa quince items en dos factores: extrinsecos e intrinsecos. Los
factores extrinsecos indagan sobre aspectos como el horario, la remuneracion y las condiciones
fisicas de trabajo; se compone por los items 1, 3, 5, 7, 9, 11, 13 y 15. Los factores intrinsecos
miden aspectos como el reconocimiento laboral, la responsabilidad, la promocion, los aspectos
relativos al contenido de la tarea, etc. y estan conformados por los items 2, 4, 6, 8, 10, 12 y 14.
El item 16 es la pregunta Gestalt de la herramienta que trata especificamente de la satisfaccién

laboral y la relacion de esta con las variables anteriores.

Las investigaciones realizadas por Heritage et al. (2015) y Ramos et al. (2020) proponen un
agrupamiento alternativo de items en base a tres factores: a) interaccion en el trabajo, b) relaciones
laborales y c) condiciones laborales, concluyendo que, en términos de coeficientes de adecuacion,

el modelo tiene un adecuado ajuste.

4.4.2. Entrevista semi estructurada

Se realizaron entrevistas semiestructuradas como parte de la investigacion, con la finalidad de
ahondar y validar los resultados obtenidos en las correlaciones entre los items empleados en las
encuestas previas. Este instrumento permitié sondear a los encuestados y mantener una estructura

flexible durante la entrevista.

Con respecto al disefio de las preguntas, se simplificaron algunos términos utilizados para facilitar
su comprension, con la finalidad de recopilar mas informacidn de los items con mayor correlacion

obtenidos en el anlisis factorial de la encuesta aplicada.
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4.5. Procedimientos de recoleccion y analisis de datos

4.5.1. Escala de satisfaccion laboral

Para la aplicacion de la encuesta, se dividid al total de la muestra en grupos de 15 costureros, a
los cuales, inicialmente, se les explicé el motivo, la finalidad, y las instrucciones béasicas del
llenado. Se les brindd dispositivos mdviles (tablets) que se configuraron con un acceso a la
encuesta mediante Google Forms. El proceso de llenado duré alrededor de 45 minutos por grupo.
Teniendo en cuenta la disponibilidad del personal y la autorizacion de los supervisores, la
aplicacién tomo 5 dias habiles. Posteriormente, se procedi6 al analisis de los datos utilizando el

programa SPSS, para identificar la correlacion de las variables empleadas.

4.5.2. Entrevista semiestructurada

Se realizaron entrevistas a seis costureros seleccionados al azar, que tenian mas de cinco afios de
servicio en la organizacién, y a tres supervisores de lineas productivas del area de confecciones.
Mediante el empleo de videollamadas, un entrevistador recopil6 la informacion a través de una

guia de entrevista que le sirvié de apoyo para la futura interpretacion de resultados.

4.6. Analisis de resultados

Con los resultados obtenidos por el test de Satisfaccién Laboral, se realiz6 el anélisis de las
variables con la finalidad de identificar la relacion que existe entre las variables definidas en el
estudio. Para ello, se procedid inicialmente a probar el modelo de dos factores de Warr et al.
(1979) y el modelo de tres factores de Heritage (2015) y de Ramos et al. (2020) mediante el
Anadlisis Factorial Confirmatorio; sin embargo, al no obtener los indicadores que respaldan el
modelo, se procedid a plantear un nuevo modelo, bajo el Analisis Exploratorio, el cual se adapta

Unicamente a poblacién estudiada.

4.6.1. Analisis cuantitativo

4.6.1.1. Andlisis factorial confirmatorio de dos factores.

Para Chion y Charles (2016), el punto de partida del Analisis Factorial Confirmatorio
se da a través del analisis de factores previamente determinados y sustentados por una
teoria que lo respalde, lo cual permitira estimar y validar el modelo propuesto.

De este modo, bajo el modelo propuesto por Warr et al. (1979), se procedié a agrupar a
los factores en extrinsecos e intrinsecos para analizar el nivel de ajuste al modelo
propuesto; sin embargo, los resultados de los indicadores de ajuste del modelo (CMIN,
GFIl, AGFI, etc.) no cumplen con los valores aceptables determinados por Chién y

Charles, por lo que el modelo propuesto no se ajusta a los datos recogidos.
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Graéfico 14. Andlisis factorial confirmatorio de dos factores
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Ante ello, se realizd un segundo analisis basado en el modelo basado en tres factores

descrito en las investigaciones previamente revisadas.

4.6.1.2. Andlisis factorial confirmatorio de tres factores.

Los estudios de Heritage et al. (2015) y de Ramos et al. (2020) sugieren agrupar los
factores en tres categorias denominadas: a) interaccion en el trabajo, b) relaciones
laborales y c) condiciones Laborales. De este modo se procedid a dicho analisis; sin
embargo, los resultados de los indicadores de ajuste del modelo (CMIN, GFI, AGFI,
etc.) no cumplen con los valores aceptables determinados por Chién y Charles, por lo

gue el modelo propuesto no se ajusta a los datos recogidos.

Grafico 15. Analisis factorial confirmatorio de tres factores
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Debido a que los datos recogidos no se adaptan a los modelos propuestos, se procedio
a proponer un nuevo modelo, el cual se adapta Unicamente al modelo del presente

estudio.

4.6.1.3. Analisis exploratorio.

Para Chion y Charles (2016) el Analisis Factorial Exploratorio busca modelar la

correlacién que existe entre las variables a través del modelo de factores comunes

identificando qué factores influyen sobre las variables de estudio. De esta forma, con este

tipo de analisis, se inicia el proceso de modelacion de los datos y la generacion de teorias.
De esta forma, se procedi6 a establecer una matriz de correlacion entre los
factores “interaccion en el trabajo”, “relaciones laborales” y “condiciones
laborales” definidos en los estudios desarrollados por Heritage et al. (2015) y
Ramos et al. (2020).

Una vez establecida la matriz se procedio a la extraccion de factores mediante el modelo
de maxima verosimilitud (metodologia que se ha utilizado posteriormente en el analisis
confirmatorio) y para la rotacion de las variables, se aplicd el criterio de Oblimin directo
debido a que el modelo resultante estard& compuesto por factores que se relacionan

significativamente entre si. Asi, se obtuvieron los siguientes resultados:
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- Matriz de patrén(a): esta matriz nos indica que la tendencia de la data se orienta a la
formacidn de 2 factores: “condiciones laborales” y “relaciones laborales”, que a su vez
combinan los factores intrinsecos y extrinsecos.

Matriz de patron®

Condiciones de | Relaciones de
Trabajo Trabajo
INT/_TRA4 0,931
EXT8 _CONS 0,814
EXT7_CON4 0,785
EXT2_CON2 0,735
EXT3_CON3 0,386
EXT1_CON1 0,498
INT5_REL2 0,862
INT5_REL4 0,717
INT6_REL6 0,634
EXT6_RELS 0,625
INT2_REL1 0,561

- Matriz de correlacion: al ser 0.001 nos valida que existe una fuerte correlacion entre los
dos factores identificados.

Matriz de Correlaciones

Determinante 0,001

- Prueba de KMO Bartlett: responde a la existencia de una excelente adecuacién muestral.

Prueba de KMO y Bartlett

Medida kaiser-meyer-olkin 0.902
de adecuacion de muestreo ’
Sig. 0,000

- Varianza total explicada: confirma que puede ser explicada adecuadamente por el
modelo.

Varianza Total Explicada

o Suma de Cargas al cuadrado de la
Factor Autovalores Iniciales

extraccion
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Total |% de Varianza| % acumulado Total |% de avanzada| % acumulado
5,989 54,449 54,449 5,573 50,662 50,662
1,359 12,359 66,808 0,986 8,962 59,624

Estadisticos Exploratorios

Condiciones | Relaciones
laborales laborales
Vélido 175 175
N Perdidos 0 0
Media 3,6942 3,9886
Mediana 3,7217 4,1973
Desv. Desviacion 1,22966 1,18288
Rango 5,44 5,27
Minimo 0,94 0,91
Maximo 6,38 6,19

De esta manera, el analisis exploratorio nos permite corroborar que la agrupacion de los

factores de condiciones laborales y relaciones laborales cuentan con una adecuada validez

y confiabilidad.

Con la informacién obtenida, se procedié a confirmar la formacion de los factores

identificados

a) Analisis factorial confirmatorio - nuevo modelo

La propuesta del andlisis de la data propone una agrupacion condiciones laborales y

relaciones laborales en la que los dos indicadores de ajuste del modelo (CMIN, GFlI,

AGFI, etc.) si cumplen con los valores aceptables determinados por Chiény Charles,

por lo que el modelo propuesto no se ajusta a los datos recogidos.

Grafico 16. Analisis Factorial confirmatorio - Nuevo Modelo
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Con la informacidn obtenida, se procedi6 a desarrollar un Modelo de Ecuaciones
Estructural, el cual se centra en la estimacion y la validacion estadistica de relaciones
entre variables latentes (Chion y Charles, 2016).

b) Modelo de Ecuacidén Estructural:

Una vez establecido el andlisis factorial se procedié a probar y estimar relaciones
causales que existen entre los factores “condiciones laborales” y “relaciones
laborales” con la variable dependiente Gestalt (Satisfaccion Laboral). Como
resultado se obtuvo un p<0.05, lo cual evidencia que existe una relacién significativa
entre ambas variables y la variable dependiente de satisfaccion laboral. Asi mismo,
se sefiala que el comportamiento de la variable dependiente Gestalt impacta en un

75% por el modelo.

Gréfico 17. Modelo de Ecuacién Estructural:
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De este modo, el agrupamiento del factor “condiciones laborales” estaria

conformado por los siguientes items:

relacion con los compafieros de trabajo,

relacion con mi superior inmediato, el horario de trabajo, la variedad de tareas a

realizar y la estabilidad del puesto de

trabajo. Por su parte, el factor “relaciones

laborales” estaria compuesto por los siguientes items: la posibilidad de ascenso, la

forma en que se gestiona el trabajo en la empresa y la posibilidad de ser escuchado.

Tabla 13. Modelo propuesto para la muestra de estudio

Pregunta

2 Factores Iniciales

2 Factores Propuestos
FACTOR 1 (CON) FACTOR 2 (REL)

Intrinseco Extrinseco Condiciones Relaciones

laborales Laborales

Las condiciones fisicas del trabajo

La libertad para elegir mi forma de trabajar

La relacign con mis comparieros de trabajo

El reconocimiento que obtengo por el trabajo bien hecho

Mi superior inmediato

La carga laboral que me dan

El salario que recibo

La posibilidad para aplicar mis capacidades

Las relaciones entre los lideres y los colaboradores

La posibilidad de ascenso

La forma en que se gestiona la empresa

Mi posibilidad de ser escuchado

Tu horario de trabajo

C|E (& E]

La variedad de tareas que realizas en tu trabajo

Tu estabilidad en el puesto de trabajo

C|E & E]

Guestal

54



Finalmente, el analisis estructural permite sefialar que el factor de Condiciones Laborales
tiene un efecto de mayor magnitud sobre la variable Gestalt. Por ello, la propuesta se

enfocaré principalmente en los items que lo incluyen.

4.6.2. Analisis cualitativo

A través de las entrevistas realizadas a un grupo de seis costureras y tres supervisores, se pudo

recoger la siguiente informacion:

Las costureras reconocen que en planta existen supervisores con un buen estilo de liderazgo,
inclusivo, empético y de comunicacién constante, que les permite sentirse respaldadas en su
trabajo diario, asi como en nuevos aprendizajes. Sin embargo, también sefialan que existen lideres
que son poco asertivos con el error, y cuyo aprendizaje se basa en la teoria y no la practica; por
lo general, se trata de lideres con poca experiencia en planta y que desconocen las limitaciones.
Las costureras sefialan que este liderazgo esta orientado Unicamente a dar 6rdenes, muchas veces

utilizando formas de comunicacion impositivas.

Asimismo, sefialan que no estan a gusto con los cambios actuales: consideran que los objetivos
de produccion son altos y que llegar a la meta es cada vez mas complicado, lo cual genera que

reciban mas presion por parte de sus lideres.

Ademas, comentan que antes del inicio de la pandemia por la COVID-19, los gerentes tenian mas
participacion y comunicacion con los colaboradores en planta: les preguntaban como les iba o
como se sentian en el trabajo. Sin embargo, esto ha cambiado: ahora sienten que el trato de sus
jefes es mucho mas distante, por lo que no siempre se sienten escuchados o tomados en cuenta
para generar nuevas iniciativas o alcanzar reconocimientos. Finalmente, refieren que les gustaria
contar con mas oportunidades relacionadas a capacitaciones y crecimiento profesional, porque
quisieran fortalecer sus conocimientos y aprender nuevos temas que les permitan seguir creciendo

en la organizacion.

En relacidn con la linea de carrera, consideran que la formacion educativa es un paso importante
para poder asumir nuevos retos profesionales. Toman como referencia a los supervisores que
iniciaron sus labores en el area de costura y que, luego de estudiar, lograron alcanzar cargos mas
altos, sin embargo, saben que, debido al modelo y la estructura del negocio, estas oportunidades

de crecimiento son escasas.

Por otra parte, las horas de jornada laboral no se corresponden con el salario que perciben.
Actualmente, se produjo un incremento en la cuota, lo cual dificulta alcanzar el bono que
complementa su salario basico. La bonificacion del area de costura depende de la cantidad de
prendas producidas diariamente. Las costureras consideran que esta meta se ha vuelto mas alta,

lo cual les impide alcanzar una mejor remuneracion.
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Respecto a las entrevistas realizadas a los supervisores, se recogié informacion complementaria
respecto a los mismos temas abordados con los colaboradores del &rea de costura: los supervisores
sefialan que no existen estrategias que impulsen el reconocimiento en las labores que realiza el
equipo de costureros. Ademas, producto de la pandemia se han suprimido acciones y espacios de
integracion para la celebracion de fechas especiales como el dia de la madre, fiestas patrias,
Navidad, entre otras, las cuales ayudaban a generar un ambiente de distension y camaraderia, y

fomentaban las relaciones positivas entre pares.

Con respecto a las metas definidas por el negocio, sefialan que La Empresa ha propuesto objetivos
altos y con tiempos justos, lo que dificulta acceder a su eficiencia. Los supervisores sefialan que
esta presion genera agotamiento y desmotivacion en el colaborador, lo que genera una gran
influencia en su decision de renunciar a la compafiia. Ademas, manifiestan que La Empresa no
apoya ni reconoce al colaborador y que aplica muchos més altos niveles de exigencia con los
colaboradores que logran resultados satisfactorios.

Finalmente, expresan que existen colaboradores que generan conflictos con sus comparieros de
trabajo, y en muchas ocasiones se muestran irritables con el entorno, trasladando problematicas
personales al entorno laboral y de este modo influyen negativamente en el clima laboral. Esto
hace evidente la importancia de realizar acciones que impacten en el bienestar emocional y en la

motivacion laboral de los colaboradores.
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CAPITULO V. PROPUESTA DE MEJORA

A partir de la informacion recogida en las encuestas y entrevistas realizadas a los colaboradores
que forman parte de esta investigacion, y de acuerdo con la herramienta definida para el analisis
de esta, se ha considerado conveniente plantear una propuesta de mejora que atienda

principalmente los factores que mas impactan en la satisfaccion laboral de los costureros.

Tabla 14. Factores que impactan en la rotacion laboral de los costureros

Condiciones laborales Relaciones laborales

e Larelacion con mis compafieros de trabajo | e La posibilidad de ascenso

e Larelacion con mi superior inmediato e La forma en la que se gestiona la

e Mi horario de trabajo empresa

e La variedad de tareas que realizas en tu| e Mi posibilidad de ser escuchado
trabajo

e Tu estabilidad en el puesto de trabajo

A continuacién, se presenta el plan de accidn que atendera cada uno de los items mencionados.

5.1. Propuesta de solucion al problema
Elaborar una propuesta de mejora que contribuya con el incremento de la satisfaccion laboral y
la disminucién de la rotacion laboral del perfil de costureros de La Empresa.

5.1.1. Objetivo general

Plantear una propuesta de mejora que impacte positivamente en la satisfaccién laboral con el
propdsito de contribuir en la disminucidon de la rotacion de los costureros del area de confecciones

de una empresa del sector textil peruano.

5.1.2. Objetivos especificos

e Generar un plan de desarrollo acorde a la necesidad del area de confecciones, en el que se
incluya la participacion de los lideres del area e impulse su crecimiento personal y
profesional.

e Disefiar e implementar un programa de reconocimiento para incrementar el compromiso de
los colaboradores del area de confecciones, la practica de los valores corporativos y el
involucramiento objetivo de cada uno de sus lideres.

e Disefiar un programa de bienestar integral segun las necesidades de los colaboradores del

area de confecciones.

57



5.2. Lineas de accién
Para el desarrollo de la propuesta, se han definido dos lineas de accidn, las cuales estaran
enfocadas en el desarrollo personal y profesional del colaborador costurero y su lider directo, asi

como en la mejora de interrelaciones personales de los perfiles mencionados.

5.2.1. Plan de desarrollo

Se propone implementar acciones que correspondan al desarrollo personal y profesional del
colaborador dentro de La Empresa, basadas en la realizacién de talleres dirigidos a los
supervisores del area de confecciones. Estos talleres seran dindmicos e interactivos con el fin de
asegurar la participacion de todos sus integrantes, quienes seran evaluados peridédicamente para
garantizar el aprendizaje e interiorizacion de este. Los principales temas abordados durante este

programa seran los siguientes:

5.2.1.1. Taller de liderazgo y habilidades blandas.

Estos talleres tendran como objetivo desarrollar y fortalecer las competencias que
requiere el supervisor del area de confecciones para la gestion de sus equipos.
Asimismo, brindaran las herramientas necesarias para el autoconocimiento, la
identificacion del estilo de liderazgo y las habilidades blandas que se requieren para

una mejor gestion de los colaboradores.

El taller de liderazgo busca desarrollar la capacidad de dirigir, motivar y desarrollar
equipos, velando por el cumplimiento de los objetivos de la organizacién. En tal
sentido, los supervisores podran comprender la importancia de un buen liderazgo
para el logro de metas, y podran poner en practica las herramientas y conocimientos

obtenidos en el taller de habilidades blandas mencionado anteriormente.

Podran conocer los diferentes tipos de liderazgo y sabran cual aplicar segin la
situacion en la que se encuentren; de esta manera, se adaptardn mejor a los

requerimientos de La Empresa.

El taller de habilidades blandas tendra por objetivo desarrollar y fortalecer las
competencias que se requieren en el rol del supervisor para la gestion de los equipos.
Estd enfocado en la formacion de lideres de linea para un mejor manejo de
emociones y gestion de relaciones interpersonales frente a situaciones adversas que

se puedan presentar en el desarrollo de sus funciones.

Ambos talleres se llevaran a cabo a través de los siguientes modulos intensivos y

tendrén una duracion de ocho horas semanales (64 horas):
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Grafico 18. Taller de liderazgo y habilidades blandas

Total: 32 horas Total: 32 horas
Taller de Liderazgo Taller de Habilidades blandas
4 9
Aceptarse como lider Comunicacion asertiva
SEM 1 - 8h. SEM 5 - 8h.
2 5
Comprender su contexto Escucha activa
SEM 2 - 8h. SEM 6 - 8h.
o 2
SRR ctl)ir;;:znaopractlca e Resolucion de conflictos
g SEM 3 - 8h. SEM 7 - 8h.
y L

Planificaciony gestion del

Liderazgo con propésito flempo

SEM 4 — 8h. SEM 8 —8h.

5.2.1.2. Programa de mentoria

Este programa estd basado en un enfoque de mentoria, donde se busca conectar al
costurero(a) con amplios conocimientos técnicos y sea altamente motivado para que
comparta sus conocimientos y experiencias laborales con un costurero junior;
convirtiéndose en un(a) guia que represente un soporte constante para resolver las dudas
0 inquietudes del colaborador en formacién. Este colaborador guia contribuird con el
perfeccionamiento de las técnicas y la mejora de indicadores de control de produccion;

ademas fortalecera las relaciones interpersonales entre compafieros de trabajo.

Como estrategia de accion, se iniciarda con un grupo piloto de cinco costureros
previamente seleccionados que deseen formar parte de un programa de cuatro semanas
en el que se les brindaran charlas, dindmicas e interactivas, que buscaran fortalecer las
siguientes habilidades: comunicacién asertiva, trabajo en equipo y resolucion de
problemas. Una vez concluido el programa, a los mentores se les asignara un mentee,
quien recibirad orientacion por un periodo de ocho semanas (una hora diaria). Como
medicion de la eficiencia del programa, se utilizara una encuesta de satisfaccién a los

mentees que ayudara a medir el impacto del trabajo desarrollado.

Posteriormente, se realizara una sesion de cierre donde los mentores expondrén frente a
la gerencia general las fortalezas y oportunidades de mejora del programa, a fin de poder
optimizarlo para futuras promociones, ademés de brindarles un incentivo econémico por

su participacion en el programa.
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Grafico 19. Programa de mentoria

Convocatoriay Acompaiamientoy
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de mentees « 8 semanas
* 4 semanas

5.2.1.3. Escuela técnica méster

Teniendo en consideracion que La Empresa cuenta con una escuela técnica de formacion
base, se plantea reformular la curricula orientandola a la formacion de costureros
especializados en procesos determinados. Esta curricula sera disefiada por un asesor
especializado, quien sera seleccionado de la base de profesionales con la que cuenta la
consultora. Uno de los requisitos del perfil sera contar con experiencia en las diferentes
técnicas de confeccion y conocer todos los procesos que demanda cada tipo de prenda a
confeccionar, asi como experiencia en la docencia, lo cual permitira una mayor facilidad

para la capacitacién de los costureros polivalentes.

Una vez que la nueva curricula haya sido validada por La Empresa, se iniciara el
programa de capacitacién, el cual contara con la participacién de sesenta costureros
divididos en seis promociones de diez colaboradores, quienes serdn previamente
seleccionados por su experiencia, nivel de eficiencia y calidad de procesos. Esta seleccion
se realizard en coordinacién con las jefaturas del area de ingenieria, confecciones y
recursos humanos. Se incluiran horas de capacitacion remuneradas durante la jornada de
trabajo; en tal sentido, se plantearan tres horas semanales adicionales de ensefianza por

un periodo de seis semanas, tiempo estimado segun el proceso de capacitacion.

5.2.2. Mejora de relaciones interpersonales

5.2.2.1. Charlas de cinco minutos Esta propuesta deberé realizarse de manera diaria al
inicio de la jornada laboral y durara entre cinco y diez minutos. El supervisor de cada
linea productiva convocara a todo su equipo a una charla in situ. Este espacio permitira
una mayor organizacion de la linea productiva, asi como la apertura de los colaboradores
para manifestar sus comentarios, sugerencias y propuestas de mejora para el equipo de

trabajo.

60



Ademas, estas reuniones reforzaran la relacion con el jefe inmediato y con los
comparieros, y permitiran la posibilidad de que cada colaborador se exprese y sea
escuchado. Asimismo, a través de estas reuniones se podran coordinar las tareas a
ejecutar y se podran dar a conocer todas las novedades organizacionales y reforzar la

cultura corporativa.

El desarrollo del programa contard con una etapa inicial de 4 semanas en las que se
prepararan los temas a tratar, los indicadores para la medicion de los objetivos y la
efectividad del programa. Ademas, se debera llevar una lista de asistencia y una
evaluacion mensual que se plantea realizar de manera aleatoria a los colaboradores
participantes, de tal modo que expresen su satisfaccion respecto a la efectividad del

programa.

5.3. Valor agregado de consultoria

5.3.1. Disefio del programa de reconocimiento

A razon de los resultados obtenidos en la aplicacion de las herramientas de investigacion, se
sugiere el disefio de un programa de reconocimiento para los costureros, el cual premie a los
colaboradores que cumplan con los siguientes indicadores: comportamientos alineados a los
valores corporativos, puntualidad y asistencia. Este programa también implicara la participacion
objetiva del area de recursos humanos y de los lideres (supervisores de linea). La publicacién de
los resultados serd coordinada con las areas que sean designadas de manera interna por La

Empresa.

5.3.2. Disefio del programa de bienestar integral del colaborador

Otro de los puntos importantes a abordar es la necesidad de contar con un programa que mejore
la calidad de vida de los colaboradores y su bienestar personal-laboral. Por tal motivo, como parte
de la propuesta de mejora planteada, se sugiere la implementacion de un programa de bienestar
integral para el colaborador, que no solo atienda las necesidades que se puedan presentar durante
la jornada laboral del colaborador, sino que vaya mas alla y lo acompafie en su vida personal,
brind&ndole las herramientas necesarias y los canales accesibles (gestionados por el area de

recursos humanos) para atender situaciones que puedan estar afectando su bienestar en general.

A nivel de marca empleadora, este programa también representard una atractiva y potente

propuesta de valor, que impactara directamente en la disminucién de la rotacion laboral y, por
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ende, en la permanencia del colaborador gracias a los beneficios ofrecidos y acordes a sus

necesidades.
El programa sera desplegado abordando los principales focos:

e Formacion académica: alianzas con instituciones educativas técnicas de ensefianza
especializada en los rubros textiles, que permitan que el colaborador acceda a descuentos
especiales para potenciar sus habilidades y formacidn técnica.

e Atencidon medica: soporte al colaborador en temas relacionados a su salud con descuentos
especiales para su atencién y la de sus familiares.

e Orientacion psicolégica y soporte emocional: canal telefonico y WhatsApp gratuito con
profesionales de psicologia capacitados para atender diversas problematicas que puedan
presentarse de forma cotidiana en el entorno laboral o familiar del colaborador.

¢ Asistencia financiero contable: charlas periddicas y gratuitas orientadas a fomentar la buena
toma de decisiones financieras, control de ingresos y gastos, identificacion de oportunidades
de ahorro y cuidado de las finanzas personales de los colaboradores.

e Asesoria legal: soporte a cargo de profesionales especializados en derecho de familia, quienes
apoyaran de forma gratuita a los colaboradores que necesiten asesoria en temas judiciales
relacionados a asuntos familiares, ademéas de hacerse cargo de la documentacion requerida

para procesos legales.

62



5.4. Plan de comunicacion de las lineas de accion

LINEAS DE ACCION

Plan de desarrollo

DETALLE

Taller de
habilidades
blandas y
liderazgo

Programa de
mentoria

Escuela técnica
master

PUBLICO OBJETIVO
INTERNO

Supervisores
Colaboradores
costureros

HERRAMIENTAS DE COMUNICACION
INTERNA

Espacios:

Capacitaciones presenciales
Reuniones mentor/mentee
(1to 1)

Canales:

Grupos de WhatsApp
Material impreso para
campafia de comunicacion
(volantes, afiches en planta)

Material impreso para X
ceremonia de reconocimiento

Mejora de Charlas de 5 Supervisores Material impreso para cada

relaciones minutos Colaboradores camparfia de comunicacion

interpersonales costureros (rénkings mensuales, volantes X

y afiches en planta)
Material de soporte al lider
(ejecucidn de las charlas)
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Para hacer posible la propuesta de consultoria, es necesario contar con un plan de comunicacion que soporte al plan de accién definido. Por eso,

se ha considerado conveniente partir de cada linea de accién definida para establecer el plan de comunicacién para cada una.

Cabe sefalar que, para lograr estos objetivos, es necesario seguir una serie de pasos como la realizacion de un diagnéstico inicial de comunicacion
interna que permita conocer el estado en el que se encuentra la gestion de esta.

Otro factor importante serd contar con colaboradores referentes de diversos cargos (entre costureros, supervisores, jefes de produccion, técnicos,
etc.), quienes ejerzan influencia entre sus comparieros, de tal modo que, con su opinion, den validez y voto a las iniciativas implementadas.
Finalmente, hay que sefialar que todas estas acciones se iran implementando de forma paulatina en los siguientes meses, con un cronograma de
actividades disefiado para cada una y se definiran quick wins que responderan al avance del plan presentado. Ademas, se contara con indicadores
disefiados a la medida, para ir ajustando o proponiendo mejoras a partir de cada buena practica implementada.
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5.5. Cronograma

Plan de
desarrollo

Mejora de
relaciones
interpersonales

ACTIVIDADES

Taller de
habilidades

blandas y
liderazgo

Programa de
mentoria

Escuela
Técnica Méster

Programa de
reconocimiento

Charlas de
cinco minutos

DETALLE

Desarrollo de
talleres

Formacion de
mentores
(abril)

MES 4 MES 5 MES 6 MES 7 MES 8 MES 9 MES 10 MES 11 MES 12

Asignacion de
mentees (mayo
- octubre)

Invitacién a
costureros
seleccionados
(10)

Capacitacion a
cargo del
supervisor

Clausura de la
Escuela
Técnica Méaster

Comunicacion
del programa

Publicacion del
ranking
mensual y
premiacion (top
20)

Ceremonia de
reconocimiento
anual

Preparacion de
las charlas y
definicion de
indicadores

Desarrollo de
las charlas




5.6. Inversion para la propuesta de mejora

En este punto se determina la viabilidad econémica de la propuesta y pondera el impacto de las

acciones bajo pardmetros econémicos, teniendo en consideracién lo siguiente.

Actividad

Taller de
habilidades
blandas

- Disefio y ejecucion del Programa de
capacitacion

- Equipo de consultores para la ejecucion del
programa

- Campafia de comunicacion

- Materiales capacitacion para la ejecucion del
programa

- Otros materiales de apoyo

Alcance

Supervisores de

linea

N.°

participantes

Valor total

(anual)

S/ 14 567

Taller de
liderazgo

- Disefio y ejecucion del Programa de
liderazgo

- Equipo de consultores para la ejecucion del
programa

- Campafia de comunicacion

- Materiales de apoyo para cada asistente

- Otros materiales de apoyo

Supervisores de

linea

S/ 18 353

Programa de
mentoring

- Equipo de consultores para la ejecucion del
programa

- Campafia de comunicacion

- Ceremonia final de agradecimiento a los
participantes

- Incentivos y premios para colaboradores

participantes

Costureros

experimentados

10

S/ 15 820

Escuela
Técnica Méster

- Disefio y ejecucion del programa por parte
del asesor experto

- Incentivos por participacion y
agradecimiento a colaboradores docentes

- Ceremonia de clausura (promocion)

Costureros

destacados

50

S/ 22 310

Total

S/ 71 050
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5.7. Analisis del beneficio/costo de la rotacion

Teniendo en consideracién que la rotacion de costureros en el afio 2020 fue de 121% anual (lo
cual significa un promedio de 20 costureros que rotaron al mes), se plantea el siguiente costo de

rotacion:

Concepto Cas Costo anual
mensual
1 | Bolsas laborales S/ 500 S/ 6 000
2 | personal de atraccion de talento S/ 2500 S/ 37 500
3 | Almuerzo al 50% S/ 144 S/ 34 560
4 | Gastos de planilla (curva de aprendizaje) S/ 1020 S/ 306 000
5 | Gastos fabrica (servicios, articulos de desinfeccion, papeleria, S/ 100 S/ 24 000
fotocheck, enfermeria, etc.)
6 | Actividades de confraternidad S/ 150 S/ 36 000

S/4414 /444060

La meta de rotacion para La Empresa en el afio 2022 es de 70%, lo que representa un promedio
de 12 costureros que rotan al mes. Por lo tanto, se proyecta el siguiente Analisis Beneficio Costo:

Costo anual por colaborador retenido S/ 177 624
Inversion de la propuesta de mejora (tabla 22) S/ 71 050
Beneficio (primer afio) S/ 106 574

La propuesta de mejora ha sido elaborada a partir de la inversion en capital humano y esta
enfocada en las principales necesidades de los colaboradores del area de confecciones, sobre la
base de los modelos e instrumentos considerados en el trabajo de investigacidn, lo cual permitira

impulsar la generacion de valor y sostenibilidad del negocio.

Teniendo en consideracion que la rotacion de costureros en el afio 2020 fue de 121% anual (lo
cual significa un promedio de 20 costureros que rotaron al mes), se plantea el siguiente costo de

rotacion:
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Costo

N.° Concepto mensual Costo anual
1 | Bolsas laborales S/ 500 S/ 6000
2| Personal de atraccion de talento S/ 2500 S/ 37 500
3 | Almuerzo al 50% S/ 144 S/ 34 560
4 | Gastos de planilla (curva de aprendizaje) S/1020 S/ 306 000
5 ]%?cs)gsé I:akz,n::fc(;?’r?élr?;o;t’c%r“CuIOS de desinfeccion, papeleria, S/ 100 S/ 24 000
6 | Actividades de confraternidad S/ 150 S/ 36 000
S/4414 /444060

La meta de rotacion para La Empresa en el afio 2022 es de 70%, lo que representa un promedio

de 12 costureros que rotan al mes. Por lo tanto, se calcula el ahorro que se proyecta con la

implementacion de la propuesta de mejora:

Costo anual por colaborador retenido S/ 177 624
Inversion de la propuesta de mejora (tabla 22) S/ 71 050
Beneficio (primer afio) S/ 106 574
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La poblacion objetivo es predominantemente del género femenino, cuyas edades oscilan
principalmente en el rango de los 26 y 35 afios de edad. Ademas, del total de la poblacién
se ha identificado que el 80% de los nuevos ingresos no cumplen el afio de permanencia
laboral, por ende, la propuesta se debe enfocar en impulsar el desarrollo profesional del
costurero, incluyendo indicadores que consideren tiempo de servicio, conocimiento
técnico y récord de asistencia, asi como en incrementar el bienestar laboral y personal del
colaborador.

La rotacion laboral no se trata Gnicamente de ahorro de costos para La Empresa, sino que
también repercute de forma significativa en los niveles de satisfaccion laboral y bienestar
de la fuerza laboral; por ende, es necesario impulsar desde los diversos frentes de accion
y con el apoyo de la Alta Gerencia, la implementacion del plan de mejora propuesto.
Los resultados del andlisis cuantitativo sefialan que el factor de “condiciones laborales”
tiene una mayor vinculacion con la satisfaccion laboral, a diferencia del factor de
“relaciones laborales”. De esta manera, las principales causas que motivan la renuncia en
los colaboradores costureros son la relacion con su superior inmediato, la relacion con
sus compafieros de trabajo, la variedad de tareas, la poca estabilidad en el puesto y su
horario laboral.

La rotacion en La Empresa responde tanto a factores internos como externos, por lo que
es importante considerar principalmente aquellos que se puedan gestionar desde el area
de recursos humanos. En linea con lo expuesto, se ha determinado que los factores que
influyen en la satisfaccién laboral de los colaboradores del area de confecciones de La
Empresa son “condiciones laborales” y “relaciones laborales”.

Los colaboradores entrevistados mencionaron que las nuevas métricas para el calculo de
sus objetivos productivos son muy altos, lo que implica que los lideres presionen en
mayor proporcion a sus equipos para el cumplimiento de los mismos. Esto sumado al
poco manejo de emociones en los lideres conlleva que los costureros se desmotiven y
vean como opcion el de buscar nuevas opciones laborales.

En el andlisis cualitativo se resalta la motivacion que tienen los colaboradores respecto a
fortalecer nuevos aprendizajes dentro del entorno laboral. En linea con ello, el fomentar
una escuela interna que favorezca el crecimiento técnico-profesional de los colaboradores
generara un impacto positivo en ellos.

En las entrevistas se destaca la preocupacion de los costureros respecto al estilo de

liderazgo de sus jefaturas directas, pues si bien existe una influencia positiva en algunos
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lideres, otros emplean estrategias impositivas. De esta manera generar un espacio que
mejore los estilos de liderazgo en La Empresa es un punto relevante en la propuesta
presentada.

Los entrevistados manifiestan que en el entorno laboral se presentan tensiones entre los
costureros, producto de la exigencia por el cumplimiento de la produccién y/o por
problemas personales. Esto hace evidente la importancia de realizar acciones que

impacten en el bienestar emocional y en la motivacion laboral de los colaboradores.
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Recomendaciones

e Establecer un comité multidisciplinario que incluya al area de Recursos Humanos y a la
Gerencia de Operaciones, el cual se enfoque en realizar el seguimiento de manera formal
de la implementacion del proyecto de mejora.

e Fomentar la participacion de la Alta Gerencia de La Empresa brindando la debida
importancia a los procesos de gestion de personas, siendo los principales aliados
estratégicos y patrocinadores de todas las futuras acciones de mejora a implementarse

e Revalidar los procesos de gestion de personas, principalmente el de reclutamiento y
seleccion, para asegurar que se cumpla con la contratacion de talento idéneo para La
Empresa y ajustado a la realidad de la misma.

e Asegurar que todos los supervisores y los costureros participen de todos los programas
propuestos para que asi obtengan todos los conocimientos que se desarrollaran.

e Implementar un plan de incentivos no econémicos para la retencion del colaborador
mencionado en la propuesta: el plan de beneficios integral detallado, que involucre
diversos ambitos de la vida personal y profesional del colaborador e impacte en su
bienestar y en el de sus familiares.

e Implementar un programa de reconocimiento ad hoc para La Empresa, que motive al
colaborador a alcanzar sus metas y que estas sean percibidas como factibles para todos
en la organizacion. Asimismo, mantener informados a los colaboradores respecto a sus
indicadores de avance mes a mes, lo cual hard que pueda hacerle seguimiento a su
desempefio a lo largo del afio y, en consecuencia, esta accién potenciard el buen

desempefio y compromiso constante con La Empresa.
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ANEXOS

Anexo 1. Escala General de Satisfaccion

A continuacién, se presentan una serie de preguntas, elaboradas con el propdésito de indagar qué

tan satisfecho o insatisfecho se encuentra usted con respecto a diversos factores dentro de su

entorno laboral. Para ello se le pide responder a todas las preguntas con sinceridad. Lea

atentamente cada afirmacion y seleccione solo una alternativa que considere que refleja mejor su

situacion actual, marcando con una “X” la respuesta que corresponda, considerando la siguiente

escala de 7 puntos ofrecida a continuacion.

1

2.

3

4.

5.
Moderada-

6.

7.

Extr?madame”te Muy Mod?radame”te No mente Muy Extremadamente
insatisfecho insatisfecho insatisfecho ‘;:;‘f}’m satisfecho satisfecho satisfecho

1 Las condiciones fisicas del trabajo 1 3(4]5]6
2 La libertad para elegir tu propio método de trabajo 1 3(4]5]6
3 La relacién con sus compafieros de trabajo 1 3(4]5]6
4 El reconocimiento que obtiene por el trabajo bien hecho 1 3(4]5]6
5 Su superior inmediato 1 3(4]5]6
6 La cantidad de responsabilidad que le dan 1 3(4]15]6
7 El dinero que le pagan 1 3(4]15]6
8 La oportunidad para emplear sus capacidades 1 3(4]15]6
9 Las relaciones sociales entre los directivos y los trabajadores 1 3(4]15]6
10 | Las oportunidades de promocion 1 3(4]15]6
11 | Laforma en que esta dirigida su empresa 1 3(4]15]6
12 | Laatencion que prestan a sus sugerencias 1 314|5|6
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13 | Sus horas de trabajo

14 | Las diferentes actividades para realizar en su trabajo

15 | Laseguridad en el puesto de trabajo

16 Considerando todos los aspectos, ,como se encuentra en su trabajo en
general?

Fuente: Warr, Cook y Wall, 1979.
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GLOSARIO

Tejido de punto: Técnica de elaboracién de tejidos entrelazando bucles de hilos de manera

horizontal.

Alta costura: Moda hecha a medida y con disefios exclusivos requeridos por el cliente, con una

vision vanguardista en su presentacion para generar tendencia.

Prenda de segunda: Prenda con errores en su confeccion o tela que se vende a un menor costo

por presentar fallas.

Trama: Conjunto de hilos que conforman una tela.

Remalle: Actividad que ensambla una prenda.

Recubierta: maquina que teje con elasticidad (tejido flexible) maneja de 1 a 3 agujas.
Recta: Méaquina que solo maneja una aguja.

Muestristas: Personal calificado para la construccion de una prenda de alta costura

Modelistas: Profesionales capacitados para el manejo y construccion de prendas de vestir de alta

costura, con un conocimiento completo en todas las maquinas de costura y sus operaciones.
Costureros: Personas que estan en la capacidad para realizar operaciones en prendas de vestir.
Avios: Materiales que se utilizan para la construccién de una prenda.

WRAP: Certificacion de Responsabilidad Socio — Laboral

GOTS: Certificacién de Sostenibilidad (Norma textil organica global).

BASC: Certificacion de Gestion y Centro de Seguridad.

Talleres externos: Servicio externo contratado para realizar un proceso productivo de confeccion
de prendas determinado y por un periodo especifico, siguiendo los estandares del cliente. Son

monitoreados por personal de calidad y planeamiento para el cumplimiento del plan de entrega.

Broker: Intermediario entre el cliente (contratante) y La Empresa. Encargado de controlar la
produccion de la prenda y monitoreo de la calidad de esta. Con este representante se puede

determinar el prototipo de la prenda, empaque, costo de prenda, tiempo de confeccién y entrega.
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Ejecutivos comerciales: Son colaboradores propios de La Empresa y se encargan de ser el primer
contacto con el cliente. Su funcién principal es ingresar los pedidos, costearlos y determinar la

fecha de entrega a razon de la ficha técnica elaborada por la Gerencia de desarrollo de muestras.
Proveedores de avios: Facilitadores de materiales para la construccién de una prenda.
Hilanderia: Espacio en el que se realiza el hilado de las fibras textiles.

Venta de saldos o de segunda: Actividad que se realiza cuando sobran prendas o material que

no ha sido utilizado en su produccion.

Venta de mermas o residuos: Actividad realizada para la venta de materiales que presentan

algun desperfecto en su composicion.

Gestalt: pregunta que resume el sentimiento general hacia la organizacion, segun la metodologia
del Instituto Great Place to Work.
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