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INTRODUCCION

En un entorno empresarial competitivo, la eficiencia operativa es determinante para lograr
el éxito de las organizaciones. En ese camino, la productividad laboral y la rotacion del
personal son factores que inciden en la posibilidad de alcanzar tal eficiencia. La empresa
Alimentos ABC', ubicada en el Valle del Cauca y objeto de este estudio, enfrenta desafios
en estas areas, por lo cual los ha incorporado en los objetivos de su plan estratégico para
el periodo 2024-2026. Sin embargo, las acciones emprendidas hasta ahora no han
logrado alcanzar las metas propuestas. Ademas, la empresa no ha establecido un plan

estructurado para lograrlo.

En este contexto, el presente trabajo se enfoca en realizar una propuesta de mejora
aplicando la metodologia Six Sigma con el objetivo de generar alternativas que ayuden a
disminuir la rotacién de personal e incrementar la productividad laboral en el area

operativa.

La metodologia Six Sigma, conocida por su enfoque sistematico y basado en datos para
la mejora de procesos, se presenta como una metodologia para abordar estos desafios.
Su uso ha sido efectivo en diversas industrias, reduciendo la variabilidad de los procesos.
La aplicacion de esta metodologia en el area operativa de la empresa no solo tiene el
potencial de optimizar los procesos existentes, sino también de establecer una cultura de

mejora continua para el éxito a largo plazo.

En esa direccion, en el presente trabajo se revisa metodolégicamente la informacién de
la empresa concerniente a los aspectos identificados para sustentar la propuesta y que

las recomendaciones se orienten, tanto a la resolucion de los problemas actuales, como

' Por motivos de confidencialidad, se omite la denominacion oficial de la empresa.
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en fortalecer la capacidad de la empresa para adaptarse a futuros desafios y

oportunidades.

Se espera que este estudio aporte soluciones concretas para la empresa en cuestion y
contribuya al conocimiento académico y practico sobre la aplicacion de Six Sigma para
ayudar en la reduccion de la rotacion y mejora de la productividad de una empresa del
sector de manufactura, sirviendo como referencia para futuros estudios y proyectos de

mejora.

En los siguientes capitulos se presenta la definicion del problema, los objetivos y la
justificacidn del estudio. Posteriormente, se desarrolla el marco referencial, seguido de la
metodologia aplicada y los resultados obtenidos. Finalmente, se plantea la propuesta de

mejora y se presentan las conclusiones derivadas del estudio.
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1. DEFINICION DEL PROBLEMA

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El presente trabajo se enfoca en la empresa Alimentos ABC localizada en el Valle del
Cauca. Esta empresa, de caracter familiar, fue fundada en 1989 y emplea actualmente a
294 personas (Alimentos ABC, 2024a). En los ultimos afios, la compaiia ha
experimentado un crecimiento significativo, multiplicando sus ventas por 3.9 entre 2018
y 2023. Como parte de su plan estratégico, proyecta un crecimiento anual del 28% en
ventas entre 2024 y 2026. Ademas, dentro de sus objetivos especificos, busca reducir la
rotacién de personal por debajo del 40% mediante estrategias enfocadas en el bienestar,

el clima laboral, la seleccidn y la retencion de talento (Alimentos ABC, 2024b).

Para cumplir con los objetivos del plan, las areas involucradas enfrentan un desafio
significativo. En particular, el area operativa, responsable de la fabricacion del producto y
del 45% de la plantilla laboral de la empresa. En esta area, aunque los procesos estan
tecnificados en cierta medida, no existe tecnologia que pueda sustituir la mano de obra
debido a las caracteristicas especificas del producto. La ejecucién de los procesos
requiere la participacion directa de personas, tanto para la operacién de los equipos como
para la realizacion de tareas completamente manuales. En este caso, la experticia
adquirida por las personas en la realizacion de las tareas resulta ser significativa para el

logro de los resultados esperados.

Ante ese contexto, uno de los desafios que se detecta en el area operativa radica en
mantener acciones que ayuden a retener y motivar el personal a lo largo del tiempo. A
pesar de las acciones correctivas aplicadas, los resultados siguen mostrando variaciones
negativas, lo cual dificulta el logro de los objetivos trazados. La empresa sigue

observando una alta rotacion de empleados, tanto en la empresa (ver Tabla 1y el Grafico
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1) como en el area operativa (ver Tabla 2), siendo mayor el promedio en el area operativa
(ver grafico 2).

Tabla 1. indice de Rotacion total empresa

TOTAL
EMPLEADOS
ANO FINAL PERIODO | INGRESOS | RETIROS IR TOTAL
2019 157
2020 174 118 101 61%)|
2021 171 102 105 61%
2022 157 88 102 62%)]
2023 252 277 182 89%)
2024| 294 283 241 88%)

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos suministrados por la empresa. (Alimentos ABC, 2024¢)

Grafico 1. Rotacion mensual total de la Empresa Alimentos ABC a septiembre de 2023
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Fuente: Informe de Recursos Humanos Alimentos ABC septiembre 2023 (Alimentos ABC, 2023a)

Tabla 2. indice de rotacién total en area operativa.

OPERARIOS AL
FINAL DEL
ANO PERIODO INGRESOS [ RETIROS IRP IR
2019 75
2020 89 68 54 74% 66%)
2021 83 44 50 55% 58%
2022 51 19 51 52% 76%)
2023 114, 146 83 139% 101%
2024 137, 137 114, 100% 91%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos suministrados por la empresa. (Alimentos ABC, 2024e)
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Grafico 2. Comparativo IR Total empresa — Ir Area Operativa
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IR: in,dice de Rotacién area operativa
IRP: Indice de rotacién Promedio en la empresa
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos suministrados por la empresa. (Alimentos ABC, 2024e)

Como se muestra en las tablas y graficos anteriores, el area operativa determina en gran
medida la tendencia de rotacion total. Segun la retroalimentacién proporcionada por los
empleados al momento de retirarse, las razones principales para dejar la empresa
incluyen la busqueda de mejores condiciones salariales, mejoras en el ambiente laboral,
beneficios adicionales al salario, oportunidades de estudio y dificultades de adaptacion al
proceso en planta. Aunque se conozca estas razones y se cuantifique el indice de
rotacién, a la fecha, no se ha sistematizado las causas ni se conoce la percepcion de los
empleados actuales si tienen una intencion de abandonar la empresa, esto para prever

esta decision y ayudar a reducir con ello la rotacion.

En linea con lo anterior, tanto la empresa objeto de estudio como la literatura han
mostrado un interés constante en comprender los factores que influyen en la rotacion del
personal. Prevenir este fendmeno es posible si se identifica la intencion de los empleados
de abandonar la empresa, ya que esta intencion puede medirse en el presente (Kazemi
et al., 2015; Haldorai et al., 2019; Wine et al., 2020). Sin embargo, el desafio radica en

que muchas organizaciones desconocen cuales son los factores que motivan esta
14



decision, lo que dificulta la implementacion de estrategias efectivas para retener talento.
Por ello, este estudio tiene como objetivo contribuir a la reduccion de la rotacion en el
area operativa de la empresa ABC, identificando, en primer lugar, los factores que
impulsan (factores push) y los que desincentivan (factores pull) la migracion del personal
operativo (Haldorai et al., 2019), asi como su relacién con la intencion de abandonar la

empresa.

Ademas de la rotacion de personal, la productividad del area operativa constituye otra
preocupacion fundamental para la empresa. Aunque la produccién ha sido suficiente para
satisfacer la demanda y sostener el crecimiento, aun persiste una brecha significativa
entre la capacidad actual de la planta y el nivel de eficiencia esperado. En este contexto,
la empresa mide la productividad a través del Overall Equipment Effectiveness (OEE), el
cual proporciona una meétrica clave del desempefio del equipo en el area operativa. La
meta establecida para este indicador es del 65%. Sin embargo, los resultados obtenidos
han fluctuado entre el 59% y el 40%, reflejando una tendencia decreciente (ver Tabla 3,
y graficos 3 y 4). Asimismo, se observa una brecha significativa entre el porcentaje de
tiempo productivo y el tiempo disponible, un parametro fundamental para evaluar la
eficiencia operativa. Aunque la meta establecida es del 75%, equivalente a 6 horas
productivas por turno, los valores registrados han variado entre 5,1 horas (64%) vy 3,76
horas (47%).

Tabla 3. Indicadores de Productividad area operativa

ANO OEE | % TIEMPO
2021* 59 64
2022 48.9 52
2023 45.1 47
2024 49.7 50

Fuente: Elaboracion propia con datos Tomado de Informes de Produccion Alimentos ABC
(Alimentos ABC, 2024f)
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En los Graficos 3 y 4 se muestra el detalle del dato mensual de OEE y el porcentaje de
tiempo productivo, evidenciando variabilidad significativa entre periodos mensuales y

tendencia a decrecer

Grafico 3. Indicador OEE mensual Sep. 2021 a Dic 2024
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Fuente: Elaboracion propia con datos Tomado de Informes de Produccion Alimentos ABC (Alimentos ABC,
2024f)

Graéfico 4. Indicador % Tiempo productivo mensual Sep. 2021 a Dic 2024
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Fuente: Elaboracion propia con datos Tomado de Informes de Produccion Alimentos ABC (Alimentos ABC,
2024f).
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Mejorar la productividad en el area operativa puede abordarse desde multiples caminos.
Sin embargo, en linea con el interés de la empresa por reducir los niveles de rotacion, el
presente estudio también tiene como objetivo desarrollar una propuesta que contribuya a

optimizar ambos aspectos en el area operativa.

Para ello, se buscara analizar la intencion de abandono de los empleados actuales para
sugerir acciones que disminuyan esta intencién y con ello se promoveria un impacto
positivo en la eficiencia y estabilidad del equipo de trabajo. Esta orientacion se respalda
con amplia evidencia que demuestra que la reduccion de la rotacion de personal mejora
la eficiencia operativa de las organizaciones, al fortalecer la estabilidad de los equipos y
garantizar la continuidad de los procesos productivos. Por ejemplo, Ton y Huckman
(2008) destacaron que un alto nivel de rotacién esta directamente relacionado con una
disminuciéon en el desempefio organizacional. En aquellas empresas donde el
conocimiento acumulado de los empleados es un factor clave, la rotacion frecuente
genera interrupciones operativas constantes, afectando la productividad y la
competitividad. De manera similar, Steel y Ovalle (1984 ) evidenciaron que los empleados
con una mayor intencidon de permanencia muestran un mejor desempefio y mayor
compromiso con la empresa, mientras que aquellos que prevén su salida tienden a
presentar menor productividad y menor implicacién en el equipo de trabajo, lo que
repercute negativamente en la eficiencia operativa y en la ejecucién de los procesos
productivos. Asimismo, Meyer y Allen (1991) sefialaron que cuando las empresas logran
fomentar un alto nivel de compromiso entre sus colaboradores, los efectos negativos de
la rotacion se reducen significativamente. Por ello, minimizar la ineficiencia operativa
derivada de la rotacién requiere la implementacion de estrategias que refuercen el
compromiso organizacional, fomenten una cultura de estabilidad laboral y reduzcan la

intencion de abandono de los empleados.

Finalmente, aunque la empresa ABC busca mejorar sus indicadores en términos de

rotacion y, en consecuencia, sus resultados principalmente de productividad, no presenta
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en la actualidad un interés de obtener una certificacién o de implementar un sistema de
gestion complejo. Por esta razén, se propone para efectos del presente trabajo el uso de
una metodologia que se ajuste a sus necesidades y caracteristicas de proceso. En esa
direccion, se acoge la metodologia Six Sigma para el presente trabajo. Esta metodologia
es una de las principales herramientas para mejorar el rendimiento a partir de la toma de
decisiones bajo criterios cuantitativos y ha sido utilizada para ayudar a identificar las
causas de la rotacion y optimizar la productividad (Cabanillas y Gomez, 2024). Como
plantea Cabrera et al (2011), la rotacidn de personal es un serio problema para las
companias, debido a que, a pesar de la relativa facilidad con la que pueden recuperar
personal, este nuevo personal tiene que adaptarse a la dinamica del grupo, lo que trae
como consecuencias perdidas de productividad y de eficiencia de grupo. Ante esta
conexioén, la metodologia Six Sigma ayudara a identificar variaciones y defectos mediante
un enfoque estructurado y el uso de herramientas estadisticas para identificar las causas
raiz de los problemas, orientando los procesos hacia un nivel de perfeccion casi ideal.
Para alcanzar estos objetivos, se implementa el ciclo DMAIC (Definir, Medir, Analizar,

Mejorar y Controlar).

Por tanto, considerando la situacién actual de la empresa, el presente trabajo propone
una iniciativa de mejora sumando la aplicacion de la metodologia Six Sigma, enfocada
en reducir la rotacion de personal del area operativa y, con ello, mejorar la productividad

laboral del area.
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1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

Teniendo en cuenta el planteamiento descrito en el apartado previo, junto con la
aplicacion de la metodologia Six Sigma para identificar los factores que animan y
disuaden a las personas a abandonar la empresa (factores Pull-Push), la siguiente

pregunta guiara el desarrollo del presente trabajo:

¢, Cual es la propuesta de mejora que requiere el area operativa de la empresa Alimentos
ABC para ayudar a reducir la rotacion del personal del area operativa y con ello contribuir

a mejorar su productividad laboral?
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2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Disefar una propuesta de mejora para el area operativa de la empresa ABC, orientada a
reducir la rotacion de personal y al incremento de la productividad laboral, a partir del

analisis de los factores que inciden en la intencion de abandono.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Identificar los niveles sigma de rotacién de personal y productividad laboral del
area operativa de la empresa ABC.

- Analizar la relacién entre la intencion de abandono de los empleados del area
operativa de la empresa ABC vy los factores que la impulsan (push) o la disuaden
(pull).

- Analizar la relacion entre la intencion de abandonar la empresa por parte de los
empleados del area operativa y su productividad laboral.

- Proponer estrategias de mejora que ayuden a reducir la rotacién e incrementar la
productividad en el area operativa, considerando la intencion de abandono del
personal y su percepcion sobre los factores que los impulsan (push) o los disuaden

(pull) a dejar la empresa.
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3. JUSTIFICACION

En este trabajo de profundizacién se subraya la importancia de la conexion entre la
gestion de procesos y de personas en la organizacion, ademas de la aplicacion de la
metodologia Six Sigma, reconocida por su enfoque sistematico en la mejora de procesos
y la reduccion de la variabilidad. Aunque tradicionalmente esta metodologia se ha
aplicado en areas de produccion y calidad, ofrece una estructura organizada para abordar
problemas relacionados con el capital humano, promoviendo un entorno de mejora

continua y optimizacion de los recursos en la organizacion.

En este trabajo también se integra tanto informacion cuantitativa como cualitativa en el
analisis. Los datos cuantitativos permiten establecer con precision indicadores, niveles
de desempefio y patrones de comportamiento, mientras que los datos cualitativos aportan
la vision de las personas a través de sus percepciones, motivaciones y experiencias. La
articulacion de estas dos perspectivas favorece una comprension mas amplia y profunda
de la problematica, constituyendo un soporte integral para la formulacién de propuestas
de mejora. Al respecto, Hernandez-Sampieri, Fernandez-Collado y Baptista (2014)
sefalan que “la combinacién de enfoques permite obtener una visidon mas completa del
fendmeno, pues cada uno aporta dimensiones distintas y complementarias: el enfoque
cuantitativo brinda precision, control y capacidad de generalizacion, mientras que el
cualitativo proporciona profundidad y riqueza interpretativa” (p.16). A continuacién, se

destacan las contribuciones del presente trabajo en el ambito académico y practico.

3.1 CONTRIBUCION ACADEMICA
En el ambito académico, este trabajo brinda la oportunidad de materializar y aplicar las
teorias en contextos practicos y reales. Concretamente, operacionaliza el modelo Push—

Pull basado en la teoria de migracion para explicar la intencion de abandonar la empresa
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como un fendmeno de migracion voluntaria (Ravenstein, 1885), identificando y midiendo
factores de expulsion y atraccion que inciden en dicha decisién. Ademas, la combinacion
de analisis estadistico con las entrevistas en profundidad de las personas que viven el
dia a dia en la planta de produccion permite triangular hallazgos y enriquecer la
comprension de la relacién entre los factores que inciden en la intencion de abandonar la
empresa y, en consecuencia, en la productividad. Asi, el estudio no solo valida
empiricamente un modelo respaldado por una teoria clara, sino que también lo adapta al
contexto organizacional, identificando factores Push—Pull pertinentes para la empresa, y
ampliando el alcance explicativo de la teoria de migracion hacia los estudios de rotacion

laboral.

Adicionalmente, este trabajo aplica la metodologia Six Sigma para estructurar el proceso
de identificacion de las variables rotacion y productividad, presentandola como una
herramienta util en el diagndstico requerido para aportar en la propuesta de reduccion de
la rotacién y la mejora de la productividad laboral, entendiendo esta ultima desde una
perspectiva integral y no meramente econdmica que dependa de la armonia entre la
organizacion, la tecnologia y el talento humano (Escobar y Agudelo, 2022). Aunque la
implementacion de la metodologia Six sigma ha demostrado resultados favorables en
diversos casos, identificado factores de éxito que respaldan su eficacia (Arias Montoya et
al., 2008; Morelos et al., 2022), este trabajo se suma a estudios previos que, aunque
escasos (Cabanillas y Gomez, 2024), han utilizado la metodologia Six Sigma para aportar
en el proceso de diagndstico y analisis para reducir la rotacidon de personal en las
empresas y, con ello, mejorar su productividad. De este modo, Six Sigma representa una
herramienta valiosa para facilitar el diagndstico y la estructura del analisis que ayuda a
proponer alternativas, tanto al logro de la vision y estrategia de la empresa, como al

impulso de la mejora continua en sus procesos.
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3.2 CONTRIBUCION PRACTICA

Las empresas de manufactura enfrentan el desafio constante de obtener los mejores
resultados mediante el uso eficiente de los recursos disponibles. Entre los factores que
influyen en la productividad se encuentran el talento humano, los recursos materiales, los
procesos y la administracion (Escobar et al., 2022). Correlacionar estos factores para
obtener mejoras en una empresa resalta la relevancia de este estudio, ya que ofrece un
aporte practico a una empresa del sector. En particular, para la empresa Alimentos ABC,
dado que busca reducir la rotacion de personal e incrementar la productividad como parte
de su direccionamiento estratégico. En este contexto, la aplicacion de una metodologia
estructurada facilita la toma de decisiones, la definicién de estrategias de retencion y la
asignacion mas eficiente de recursos destinados al personal con el fin de optimizar los

resultados organizacionales.

Adicionalmente, la revision bibliografica evidencia que, en la busqueda de mejores
resultados, algunas empresas deciden adoptar modelos de gestion certificables, mientras
otras no lo hacen. En ambos escenarios, la identificacidon de factores de éxito resulta
relevante ya que sobre estos se desarrollan las oportunidades de mejora. En ese sentido,
aunque la implementacion de sistemas de gestion de calidad puede mejorar la
rentabilidad y la cuota de mercado, muchas pequefias y medianas empresas logran
competir mediante el desarrollo de la innovacion y la gestién de recursos humanos (Ayala
et al., 2004). Estos factores internos son cruciales para mantener la competitividad y
permanencia en un mercado globalizado, demostrando que la calidad no solo se refiere
a los productos sino a una filosofia de gestién integral aplicable a todas las areas de la

empresa.

Finalmente, la mejora de la productividad también depende de las relaciones humanas,
las cuales se fortalecen a través de la participacion de los trabajadores en la toma de
decisiones y en la resolucion de problemas. Esta inclusion amplia la influencia del

individuo en los procesos organizacionales, lo que se traduce en mayores niveles de
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productividad y, al mismo tiempo, refuerza la voluntad y capacidad de los trabajadores

para participar de manera constructiva (Cequea et al., 2021).
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4. MARCO REFERENCIAL

4.1 MARCO TEORICO

4.1.1 Gestion Empresarial

La gestidon empresarial es el proceso que busca desarrollar actividades productivas en la
empresa, con el objetivo de generar beneficios a partir del uso eficiente de los recursos
(Julio, 2020). En ese sentido, Julio (2020) expone que para ser eficientes en las
organizaciones se necesita trabajar o desarrollar modelos de gestion. La virtud de un
modelo de gestion es la ejecucidn de actividades de manera ordenada y rigurosa,
permitiendo anticipar escenarios o preparar la organizacion para afrontar volatilidades e
incertidumbres del entorno, o incluso responder al movimiento del mercado o sector
industrial al que pertenecen. En este proceso, segun Karapetrovic (2002), coexisten
dentro las organizaciones dos tendencias complementarias. Por un lado, el disefio de
esquemas de excelencia empresarial que garantizan la satisfaccién de forma integrada
de todos los grupos de interés implicados. El término Excelencia, como sinénimo de
buena gestiébn empresarial, fue acunado con la aparicién de los Grandes Modelos en
Occidente, El Malcolm Baldrige en Estados Unidos en 1987, El Modelo Europeo
publicado en 1991 y el Modelo Iberoamericano en 1999, no solo recogen el nombre de
Excelencia en su titulo, sino que sus criterios y los valores en que estan basados
constituyen el referente de una gestion y unos resultados “excelentes”. En términos
generales, la excelencia es una filosofia, cultura, o estrategia de gestion basada en
practicas sobresalientes cuyo objetivo, es que la organizaciéon satisfaga de manera
equilibrada las necesidades y expectativas de los clientes, de los empleados, de los

accionistas y de la sociedad en general (Pastor et al., 2012).

Por otro lado, la implementacion de sistemas de gestion a partir de los correspondientes
estandares nacionales e internacionales, que facilita el desempeno en cada una de las
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funciones técnicas asociadas a los diferentes grupos de interés. La implementacion de
un sistema de gestion implica el disefio e implementacién de un modelo, entendido como
un arquetipo o punto de referencia para imitarlo o reproducirlo (RAE). Segun Julio (2020),
resulta imperante que todas las organizaciones, sin importar su tamano (grande, mediana
0 pequefna), implementen un modelo de gestion empresarial que le permita estar

preparados para nuevos retos y alcanzar niveles altos de productividad y competitividad.

4.1.2 Gestion de la Calidad

La calidad es un concepto amplio que ha evolucionado desde sus enfoques iniciales
hasta los desarrollados en normativas y modelos de excelencia. Diferentes exponentes
del término han girado alrededor del enfoque productivo y del concepto de calidad
buscado la sistematizacion y la estandarizacion. En la Tabla 4, se observan algunos de

sus principales exponentes:

Tabla 4. Exponentes y principales conceptos de la calidad

Autor A-:;?iz';:a Conceptos Principales
Edwards Control - Ciclo PHVA (planificar, hacer, verificar y actuar)
Deming Estadistico de la o PDCA.
(1900-1993) | Calidad. - Control estadistico de procesos.
“calidad total” - Filosofia de Administracion para la Calidad.

- Mejorar para ser competitivos.
Joseph M. “Trilogia de - Planificacion de la Calidad.
Juran (1954)  Juran” - Control de la Calidad.
- Mejora de la Calidad.
- Definir mercado y su necesidad.
- Cumplir expectativas/conformidad.
- Establecer metas para la mejora continua.
- Realizar proyectos para solucionar problemas.
- Planificar el alcance de las metas.
- Registrar y comunicar los resultados.
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Kaoru
Ishikawa
(1915-1989)

Philip B.
Crosby
(1980’s)

TQM - Total
Quality
Management
(1960’s)

Kaizen
(1960’s)

Normalizacion

industrial para
fortalecer la
productividad

“Cero Defectos”
y “Hacerlo Bien
la Primera Vez”

Gestion Total de
la Calidad

(TQM)

Teoria de la

Calidad
Japonesa

Total

- Primero la calidad, luego la utilidad.
- Orientacién hacia el cliente (el cliente es lo mas
importante).
- Prevenir, no corregir.
- Trabajo en equipo.
- Compromiso de la alta direccion.
- Resultados a largo plazo.
- Medir resultados.
- Dar reconocimientos.
- Proceso de mejora continua.
- Siete herramientas técnicas (Cuadro de Pareto,
Diagrama de Ishikawa, etc.).
- Proceso de Mejoramiento de la Calidad en 14
pasos.
- Cultura Preventiva.
- Cuatro principios de la Calidad segun Crosby:
1. Cumplir con los requisitos.
2. El sistema de calidad es la prevencion.
3. El estandar de la realizacion es Cero
Defectos.
4. La medida de la calidad es el precio del
cumplimiento.
- No es una herramienta de medicion estadistica,
sino una cultura de calidad y cambio
organizacional.
- Se centra en: Mejoramiento continuo, Medicién
de la calidad, Cambio de cultura organizacional,
Liderazgo.
- En la década de los 90, unido con CQlI
(Continuos Quality Improvement), promovié el
programa TQM/CQI con impacto en el sistema de
salud canadiense.
- Variacion de la calidad tiene impacto directo en
los costos y en la gente.
- Cultura de la calidad centrada en la calidad de
las personas, luego en los productos.
- Ciclo E, H, R, A (estandarizar, hacer, revisar y
actuar).
- Adaptacion del ciclo de Deming.
- Enfoque transversal.

Fuente: Chacon y Kamarova (2018).
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En su comprension y gestidn, el enfoque de la gestion total de la calidad (TQM por sus
siglas en inglés) cumple un papel fundamental entre las décadas de 1950 y 1980,
basandose en ideas previas sobre el control de calidad que involucra a toda la
organizacion. Este enfoque se inspird en las teorias de varios pioneros de la calidad,
como Edwards Deming, Joseph Juran y Philip Crosby, ganando gran relevancia en
Japon, especialmente en la posguerra, y se convirtié en un modelo a seguir para muchas
organizaciones en el resto del mundo durante las décadas de 1970 y 1980 (Deming,
1986; Juran, 1995; Crosby, 1979).

Este enfoque se centra en mejorar continuamente todos los aspectos de una organizacion
para incrementar la satisfaccion del cliente, reducir costos y mejorar la eficiencia, lo que
resultaria en un aumento de la productividad. Algunos conceptos clave de la TQM

relacionados con la productividad incluyen:

Enfoque en el Cliente: La TQM promueve entender y satisfacer las necesidades del
cliente, lo cual puede llevar a un aumento en la lealtad y, en consecuencia, a un

incremento en la productividad.

Mejora Continua (Kaizen): La TQM enfatiza la mejora continua en todos los procesos,
lo que puede reducir desperdicios y errores, aumentando asi la eficiencia y la

productividad.

Participacion de Todos los Empleados: Involucra a todos los niveles de la organizacion
en el proceso de mejora de calidad, lo cual puede llevar a una mayor eficiencia y

productividad en las operaciones diarias.

Enfoque en Procesos: La TQM se basa en la mejora de procesos, lo que puede
optimizar la manera en que se realizan las tareas, reduciendo tiempos de ciclo y

aumentando la productividad.
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Uso de Datos y Analisis: Promueve el uso de datos y analisis para tomar decisiones
informadas sobre la calidad, lo cual puede ayudar a identificar areas de mejora y optimizar

la productividad.

En el contexto organizacional, la calidad se verifica al comparar el resultado de un
producto, proceso o sistema con los estandares previamente establecidos, lo cual permite
tanto la satisfaccion del cliente como la mejora continua en los resultados
organizacionales. Asi, las metodologias y los Modelos de Gestién Basados en la Calidad
se orientan a asegurar que los productos o servicios cumplan con especificaciones
consistentes y promueven la eficiencia mediante la reduccion de errores y variabilidad en

los procesos (Sanabria et al., 2014).

Entre los modelos mas adoptados se encuentra la implementacion de la Norma ISO 9001,
la cual se centra en la gestion por procesos para identificar, controlar y mejorar los
procesos clave de la organizacién. La adopcién de esta norma ha mostrado una
tendencia creciente. Entre 2021 y 2022, las certificaciones ISO 9001:2015 aumentaron
de aproximadamente 1°000.000 a 1’400.000 en todo el mundo (ISO Survey, 2022). En
América, Colombia ocupa el tercer lugar en numero de empresas certificadas, solo detras
de Estados Unidos y Brasil. Segun Berzaquen y Convers (2015), las empresas
colombianas que implementan Total Quality Management (TQM) y sistemas ISO 9001
logran mejorar sus procesos operativos y obtienen un mejor desempefio financiero en

comparacion con aquellas que no cuentan con certificacién formal.

En cuanto a las metodologias ampliamente adoptadas en la industria para mejorar la
eficiencia y la calidad en los procesos de produccion con el fin de contribuir con la
satisfaccion del cliente, se destaca el lean manufacturing (Manufactura Esbelta) que se
centra en la eliminacion de desperdicios y actividades que no agregan valor, y Six Sigma
que busca reducir la variabilidad y los defectos a través de un enfoque basado en datos
y analisis estadistico.
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4.1.2.1 Lean manufacturing

Lean manufacturing, también conocido como "produccion esbelta," es un método
enfocado en eliminar despilfarros o desperdicios, entendidos como actividades que no
aportan valor al producto y por las cuales el cliente no esta dispuesto a pagar. Este
sistema se apoya en un conjunto de herramientas (TPM, 5S, SMED, Kanban, Kaizen,
heijunka y jidoka) desarrolladas principalmente en Japon para optimizar la produccion de
automdéviles (Rajadell y Sanchez, 2010). Su objetivo es mejorar los procesos mediante el
analisis de la cadena de valor y la implementacion de herramientas de calidad e

indicadores macro (Rueda, 2007).

4.1.2.2 Six Sigma

Six Sigma es una metodologia derivada de TQM que se distingue por su enfoque
estadistico y cuantitativo, aplicando herramientas estadisticas para reducir defectos y
mejorar la eficiencia de los procesos. Desarrollada por Motorola a finales de 1980, esta
metodologia se centrd inicialmente en medir y mejorar la calidad al reducir fallos en los
procesos (Costa et al., 2017). En términos de filosofia de calidad, Six Sigma se alinea
con una visidbn moderna que considera que las desviaciones de los objetivos establecidos
representan incumplimientos de calidad. A diferencia de la filosofia tradicional, defendida
por autores como Crosby, quien afirmaba que "la calidad es gratis" cuando se cumplen
las especificaciones del cliente, la vision moderna sostiene que cualquier desviacion es
una pérdida de calidad. De alli que esta metodologia emplee herramientas estadisticas
para el analisis de problemas y la implementacion de soluciones eficaces (Montoya et al.,
2008).

Aunque comenzo6 como una herramienta para la manufactura, Six Sigma ha demostrado
su flexibilidad al aplicarse en otras areas empresariales como logistica, legal, compras y
recursos humanos (Kumar y Kaushish, 2015; Parmar y Desai, 2020). Este enfoque

promueve una vision unificada y fomenta el trabajo en equipo, buscando siempre
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estrategias para ajustar los niveles de desempefio a los estandares establecidos. Para
ello, esta metodologia utiliza el ciclo DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar);
adaptacién del Ciclo de Deming que permite un enfoque estructurado para la mejora
continua. Bajo este ciclo, Smetkowska y Mrugalska (2018) describe la implementacion de

Six Sigma de la siguiente manera:

En la fase inicial, se define el problema, comprendiendo claramente la situacion y se
establecen los aspectos necesarios para resolverlo. El objetivo principal de esta etapa es
asegurarse de que las acciones a emprender para solucionar los problemas estén

alineadas con las prioridades de la organizacion.

La segunda etapa, conocida como la fase de medicion, implica la recopilacion de
informacion relevante sobre los procesos que se desean mejorar. En esta etapa, se
enfoca en obtener los datos necesarios para comprender a fondo los procesos internos
de la organizacién, las expectativas de los clientes, las especificaciones de los
proveedores, y la identificacion de posibles puntos criticos donde puedan surgir

problemas.

En la tercera fase, se procede a analizar los datos recopilados en la etapa anterior. Aqui
se identifican las causas fundamentales del problema y se exploran posibles soluciones.
Se utilizan diversas herramientas y métodos para identificar las causas raiz, evaluar

riesgos, y analizar los datos obtenidos.

La cuarta fase, denominada fase de mejora, se centra en implementar mejoras en el
proceso mediante la aplicacion de cambios, desarrollando y probando posibles

soluciones, para finalmente seleccionar la mejor opcion e implementar un plan de accién.

La ultima etapa es la fase de control, en la que se verifica si los cambios implementados
en la fase de mejora son efectivos y sostenibles. Esta etapa incluye la monitorizacion

continua de la calidad del proceso mejorado, asegurandose de que el proceso se
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mantenga dentro de los parametros establecidos y que cualquier desviacion sea

corregida antes de que afecte negativamente el resultado final del proceso.

En cuanto a las herramientas y técnicas mas usadas en su implementacion, Morelos

Gbémez et al. (2022) plantea las siguientes (Tabla 5):

Tabla 5. Herramientas usadas en Implementacion Six Sigma

Definir Medir Analizar Mejorar Controlar
Diagrama de flujo Diagrama de Pareto Lluvia de ideas Lluvia de ideas Histograma

DMagrama de causa

SIPOC Histograma y efecto

Histograma Graficos de control

PC

LA

Diagrama de Pareto Graficos de control Diagrama de Pareto DOE

Nota: SIPOC - Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers (Proveedores, Entradas,
Proceso, Salidas, Clientes). DOE: Design of Experiments (Disefio de Experimentos).
SPC: Statistical Process Control (Control Estadistico de Procesos) — Tomado de Morelos
Gomez et al. (2022).

4.1.3 Recurso Humano y Gestion de la Calidad

Dentro del marco de la Gestidon de la Calidad Total (TQM), el recurso humano desempefia
un rol esencial, ya que TQM no solo busca la mejora de procesos técnicos o productos,
sino que enfatiza la participacion de todos los empleados en la mejora continua (Deming,
1986). Este enfoque sostiene que la calidad es responsabilidad de cada miembro de la
organizacion, promoviendo asi un compromiso colectivo. Por tanto, un componente
fundamental es la capacitacion constante del personal, que asegura que los empleados
tengan las habilidades necesarias para cumplir con los estandares de calidad (Juran,
1988).
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Otro aspecto clave en la relacion entre TQM y el recurso humano es el empoderamiento
de los empleados, quienes reciben autonomia para tomar decisiones sobre calidad en
sus areas, lo que agiliza la resolucion de problemas y refuerza su sentido de pertenencia
(Ishikawa, 1985). Ademas, el trabajo en equipo es fomentado, ya que la sinergia entre
areas de la empresa contribuye a soluciones optimas frente a los retos de calidad
(Oakland, 2003).

Teniendo en cuenta lo anterior, el recurso humano en la organizacidon constituye una
fuente principal para poner en marcha la gestién de la calidad total de las organizaciones,
de alli que la satisfaccion del empleado, un trato justo, equitativo y la promocion de su
bienestar integral refuerce la necesidad de una adecuada gestion del talento humano
dentro del marco de TQM (Llanos et al., 2016; Oakland, 2003) y que su rotacién sea
cuidadosamente gestionada, ya que como expresa Zaballa et al (2021), la rotacién del
personal constituye un riesgo inminente que las empresas deben enfrentar con

proactividad por las consecuencias que esto genera para la organizacion.

4.1.3.1 Rotacién De Personal
Entre las definiciones de rotacion de personal existentes en la literatura (ver Tabla 6), se
define la rotacion de personal como el proceso mediante el cual los empleados dejan la

organizacion y son reemplazados por nuevos empleados (Cascio, 2014)

Tabla 6. Definiciones de Rotacion

Definicion Autor

Movimiento de los empleados dentro y fuera de una organizacién. Miner (2003)
Puede ser voluntaria, cuando los empleados eligen dejar la empresa,
o involuntaria, cuando la empresa decide terminar el empleo.
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Proceso mediante el cual los empleados dejan la organizacion y son Cascio (2014)
reemplazados por nuevos empleados. Este fenomeno puede tener un

impacto significativo en la eficiencia operativa y en el costo asociado

con la contratacion y capacitacion de nuevos trabajadores.

Ritmo al que los empleados se van de la organizacion y son Locke (2009)
reemplazados por nuevos empleados. Este indice puede ser utilizado

para evaluar la estabilidad laboral y la efectividad de la gestion de

recursos humanos.

Proceso por el cual los empleados dejan sus empleos y son Bohlandery
reemplazados por otros. Este fendmeno puede ser una medida Snell (2016)
importante de la satisfaccion laboral y el clima organizacional.

Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo con Zaballa et al. (2021), existen dos tipos de rotacién: voluntaria e
involuntaria. La involuntaria esta dada por razones fuera del control de los empleados.
Por otro lado, la voluntaria es cuando el empleado toma su propia decisién de abandonar
la empresa, por ejemplo, debido a razones personales, de salud, familiares o monetarias

asociadas a la necesidad de una mejor remuneracion.

Cuando la rotacion del empleado es generada de manera voluntaria, la intencion de
rotaciéon refleja el deseo del empleado de buscar mejores oportunidades que puedan
mejorar su calidad de vida, considerando aspectos como el ambiente laboral y sus
sentimientos personales. Estos factores actuan como motivadores que impulsan al
trabajador a contemplar un cambio, incluso si esto implica asumir riesgos frente a la
estabilidad de su situacion actual (Lee y Mitchell., 1994; Dawley et al., 2010; Newman y
Thanacoody.,2011).

La intencidn de rotacion, por tanto, expresa una actitud conductual que influye en la
probabilidad de que un individuo permanezca en la empresa o la abandone, mientras que
la rotacion se refiere al acto concreto de dejar el lugar de trabajo (Barthauer et al., 2020).
Dado que la rotacion es un evento tangible, las causas subyacentes pueden tardar en

manifestarse o ser detectadas. Por ello, la intencidon de rotacién es considerada un
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indicador directo y critico, ya que permite prever el acto de abandonar la empresa y puede
facilitar la implementacion de medidas para influir en la intencion de partir a corto,

mediano y largo plazo (Kazemi et al., 2015; Haldorai et al., 2019; Wine et al., 2020).

Para Garzén (2005), la rotacién de personal no es una causa sino un efecto de un
conjunto de factores que se encuentran tanto externa como internamente en la
organizacion y que esta relacionado directamente con la percepcion del trabajador. Para
comprender estos factores que influyen en la decision de las personas en dejar una
organizacion, se describe a continuacion el modelo push-pull, desarrollado por Lee en
1966, basado en la teoria de las migraciones desarrollada por Ravenstein en 1885 (Lee,

1966). A continuacion, se presenta la teoria de la migracion que sustenta este modelo:

Teoria De La Migracion

La migracion, entendida como el desplazamiento de personas de un lugar a otro, ha sido
un objeto de estudio complejo y multidisciplinario, abarcando factores como el lugar de
origen, el destino, los obstaculos y las caracteristicas individuales de los migrantes. Uno
de los primeros estudios sistematicos sobre la migracion provino de Ernst Ravenstein,
quien formuld sus célebres "Leyes de la migracion” entre 1885 y 1889, basandose en las
observaciones de William Farr, quien destacd que las migraciones parecian no seguir
ninguna ley establecida, lo que motivd a Ravenstein a estudiar los flujos migratorios
observados principalmente en Estados Unidos y Gran Bretana a finales del siglo XIX
(Arango, 1985; Kumpikaite y Zickute, 2012). De alli que Ravenstein fuera pionero en
conceptualizar al ser humano como un agente racional que, al migrar, busca maximizar

su beneficio personal con el menor costo posible (Ledn, 2005).

Este enfoque racionalista fue ampliado por Sjaastad (1962), quien consideraba la
migracion como una inversion en capital humano. Segun esta perspectiva, el individuo se
traslada a otros lugares con el objetivo de mejorar sus oportunidades de empleo o de
acceder a mejores oportunidades educativas, lo que convierte la migracion en una

decision econdmicamente calculada. Por su parte, Lee (1966) ofrecié una definicion mas
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general, describiendo la migracion como cualquier cambio de residencia, ya sea
permanente o semipermanente, independientemente de la distancia o de si el movimiento
es voluntario o forzado. Segun Lee (1966), no importa si el traslado es corto o largo,
ambos actos se consideran migracion, aunque sus causas y consecuencias puedan ser

drasticamente distintas.

La migracién, por lo tanto, implica no solo un desplazamiento fisico, sino también un
proceso de toma de decisiones influenciado por las percepciones que los migrantes
tienen sobre el lugar de origen y el destino. Estas percepciones estan condicionadas por
diversos factores, incluidos los personales, que afectan de manera decisiva la decision
de emigrar (Lee, 1966). Desde esta perspectiva, la migracion es un proceso selectivo, ya
que no todas las personas se ven igualmente afectadas o motivadas a moverse; la
experiencia personal y las circunstancias juegan un papel crucial en la toma de decisiones

migratorias.

Modelo Push-Pull

El modelo push-pull distingue entre factores de repulsién (push) que impulsan a los
empleados a abandonar su organizacién y factores de atraccion (pull) que los motivan a
buscar nuevos empleos. Segun los estudios de Lee y Mitchell (1994), la rotacion de
personal es un proceso influenciado por un conjunto de factores internos y externos que
interactuan y afectan la decisién de los trabajadores de permanecer o dejar su empleo.
Los factores push incluyen condiciones laborales insatisfactorias, como bajos salarios,
falta de oportunidades de desarrollo profesional y un ambiente laboral poco favorable, lo
que genera un estado de insatisfaccion que propicia la intencion de buscar otras
alternativas laborales. Por otro lado, los factores pull comprenden ofertas de mejores
salarios, beneficios adicionales y un entorno de trabajo mas atractivo, lo que actia como

incentivo para que los empleados consideren cambiar de trabajo.

Lee y Mitchell (1994 ) destacaron que la decisién de un empleado de abandonar su puesto

no se basa en un solo motivo, sino en una serie de desencadenantes que, combinados,
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conforman el proceso de toma de decisiones. De manera similar, en el contexto
organizacional, la rotacion de personal es el resultado de la interaccidén de factores de
repulsion internos a la organizacién y de atraccion externos, subrayando la importancia
de considerar ambos elementos para desarrollar estrategias efectivas de retencion de
talento que minimicen la insatisfaccion interna y contrarresten los efectos de los factores

externos.

De acuerdo con Haldorai et al. (2019), los siguientes factores push se utilizan para evaluar

su influencia sobre la intenciéon de abandonar la empresa:

- Bajos Salarios.

- Horario de trabajo.

- Sobrecarga laboral.

- Tension Interpersonal.

- Desarrollo de la carrera.
- Trabajo Emocional.

- Conflicto personal — Trabajo.

Adicionalmente, de acuerdo con Sillero y Zabalegui (2020), factores como la falta de
personal y recursos, la insatisfaccion y el agotamiento emocional provocan una mayor
intencidon de abandono.

En cuanto a los factores pull, Haldorai et al. (2019) destaca los siguientes factores de
atraccion:

- Creatividad en el cargo
- Estatus Social.
- Oportunidades de conocer gente

- Ajuste comunitario

Para Littlewood (2006), las empresas pueden reducir la rotacién voluntaria al mejorar las

percepciones de los empleados sobre el apoyo organizacional y al fomentar un mayor
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compromiso afectivo. En sus consideraciones, resulta crucial atender estos aspectos
para retener al talento clave, ya que la rotacion voluntaria puede implicar altos costos de

reemplazo y pérdida de empleados valiosos.

4.1.3.2 Six Sigma y Rotacién

Solano et al (2024), en el estudio Factores e impactos de la rotacion de personal en la
industria de Latinoamérica, indican que la rotacion de personal es un problema
significativo en la industria de México y Latinoamérica, afectando tanto a empresas como
a empleados. Los altos indices de rotacion, ya sea voluntaria o involuntaria, generan
incertidumbre y preocupacion entre los trabajadores. Las empresas deben identificar y
abordar las causas, como la falta de motivacion, salarios poco competitivos, ausencia de
reconocimiento y capacitacion, ya que descuidar estos factores contribuye a la fuga de
talento y aumenta los costos relacionados con la seleccién, contratacion y formacion de
nuevos empleados. Si las empresas mejoran las condiciones laborales y escuchan las
inquietudes de sus empleados, podran reducir la rotaciéon y mantener la productividad y

competitividad en el mercado.

Taner y Sezen (2008) demostraron cédmo los principios de Six Sigma pueden aplicarse al
problema de alta rotacion de médicos en los servicios de emergencia médica y en el
respaldo paramédico concluyendo que su implementacion ha permitido desarrollar
estrategias para utilizar el personal médico de manera mas eficiente y ha mejorado el
rendimiento organizacional al optimizar los procesos mediante practicas estandarizadas.
La metodologia ha facilitado la creacién de nuevas capacidades de proceso, revisadas
mensualmente y ajustadas con retroalimentacién y mecanismos de control, lo que ha

incrementado la eficiencia del sistema y la calidad del servicio.

Laureani y Antoni (2010), ilustraron la Aplicacion de Lean Six Sigma en la reduccion de
la rotacion de personal en una Corporacion de la Industria de Servicios, concluyendo que

Six Sigma puede utilizarse para mejorar procesos relacionados con los recursos
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humanos, indican que la implementacion de la metodologia DMAIC de Six Sigma en el
caso sigue el mismo enfoque que en cualquier otra parte de la organizacion. También
advierte sobre la existencia de puntos clave de aprendizaje y desafios especificos en este
aspecto relacionados con la recoleccion de datos y la determinacion de sistema de

medicion adecuado.

En términos generales, al aplicar el ciclo DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y
Controlar) de la metodologia Six Sigma, las empresas pueden identificar causas raiz, por
ejemplo, problemas relacionados con los factores push y pull previamente mencionados,
para posteriormente tomar acciones como reducir la variabilidad en los procesos, mejorar
la comunicacion interna, promover un ambiente organizacional mas favorable, entre otros

que ayudan a reducir la rotacion e incidir en la productividad de la organizacion.

4.1.4 Productividad

Para Baraei y Mirzaei (2018), la productividad en las empresas es un fendmeno que ha
evolucionado significativamente en las ultimas décadas, convirtiéndose en un factor
crucial tanto en paises desarrollados como en aquellos en via de desarrollo. Su evolucién
ha sido influenciada por diversos autores que, desde perspectivas distintas, han
contribuido a comprender como optimizar tanto los procesos operativos como la
motivacion de los empleados para alcanzar mayores niveles de eficiencia. Taylor (1911),
por ejemplo, pionero de la administracion cientifica, defendia que la productividad se
incrementaba a través de la optimizacion de las tareas, la especializacién del trabajo y la
medicién precisa de los tiempos de ejecucion. Sin embargo, su enfoque en la eficiencia
mecanica dejaba de lado aspectos humanos criticos como la motivacion, lo que fue

posteriormente abordado por otros tedricos.

Antes de Taylor, Babbage (1832) ya habia resaltado la importancia de la divisién del
trabajo como una forma de aumentar la eficiencia. Su analisis, centrado en la asignacion

racional de tareas segun las habilidades del empleado, también ofrecia una primera
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aproximacion a como las condiciones laborales podian influir en la motivacion de los
trabajadores. La especializacion no solo aumentaba la productividad, sino que permitia a

los empleados desarrollar un sentido de competencia y eficacia en su trabajo.

Posteriormente, Fayol (1916) amplid esta vision, integrando la productividad en un
enfoque mas holistico de la administracion, donde las funciones directivas (planificacion,
organizacion, direccidon, coordinacion y control) desempefian un papel esencial en la
mejora del rendimiento. Fayol subrayaba la importancia de la direccion adecuada para
mantener el orden y la motivacion en los trabajadores, poniendo de relieve que una buena
gestion no solo debia centrarse en la estructura organizativa, sino también en el bienestar

y la satisfaccion de los empleados.

Un giro en la comprension de la motivacion laboral fue aportado por Mayo (1933), cuyos
experimentos de Hawthorne demostraron que los factores sociales y emocionales son
determinantes clave para el rendimiento. Mayo descubrié que los trabajadores no
respondian Unicamente a incentivos econdmicos o a la mejora de las condiciones fisicas,
sino también a elementos como el reconocimiento social, la integracién en grupos y el

apoyo emocional, lo que abrié el campo a las teorias motivacionales.

En esta linea, el trabajo de McGregor (1960) resulté crucial al introducir sus teorias X e
Y, que conceptualizan diferentes formas de entender la motivacién en el trabajo. La
Teoria X asume que los empleados son inherentemente perezosos y deben ser dirigidos
mediante control y sanciones. En contraste, la Teoria Y sostiene que los trabajadores
pueden estar intrinsecamente motivados cuando se les proporciona un entorno
adecuado, con apoyo y autonomia para alcanzar su maximo potencial. McGregor conecté
las teorias motivacionales con el disefio de las estructuras organizacionales, abriendo un

puente entre la productividad operativa y la motivacion personal.

Por su parte, Mintzberg (1979) introdujo una vision de la gestion que enfatizaba la
interaccién dinamica entre la estructura organizacional y los comportamientos humanos.

Para Mintzberg, la motivacion y la productividad no solo eran producto de la gestion de
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procesos, sino también de la alineacion entre las expectativas del trabajador y los roles
definidos dentro de la estructura organizativa. Segun Mintzberg, una organizacién debe
permitir la flexibilidad y la participacion de los empleados para generar un mayor sentido

de pertenencia y motivacion, lo que a su vez impacta en los resultados productivos.

En esa evolucion, persiste la idea que una alta productividad permite a las organizaciones
desarrollar su ventaja competitiva (Hakmani y Bashir, 2014). Al dia de hoy, la
productividad para muchas organizaciones se ha convertido en un objetivo estratégico,
dado que sin ella los productos o servicios no obtienen los niveles de competitividad
necesarios en el mundo globalizado (Medina, 2010). Adicionalmente, como se observa
en la Tabla 7, Ramirez Méndez et al. (2022) plantea los siguientes beneficios de la

productividad para las empresas:

Tabla 7. Beneficios de la productividad en las empresas
Indicador Beneficio
Prevision al futuro, prondsticos Permite tener a la organizacion una vision de adaptacion
a los cambios que se presenten en el entorno; control y
evaluacion del desempefio de la produccion respecto a los
recursos utilizados

Evaluacién y control Control y evaluacion del desemperio de la produccién
respecto a los recursos utilizados

Planeacion estratégica Apoya a la definicion de estrategias, objetivos y metas
especificas para mejorar la productividad en plazos
determinados

Herramientas tecnologicas, metodologias. Uso de la tecnologia, materiales y métodos mas

competentes con base a lo que requiera la empresa,
reduce el costo unitario de cada una de producto

terminado,

Organizacion Coordina las tareas y actividades de la planeacion de la
produccion.

Rendimiento Determinacion de estdndares de rendimiento laboral vs
produccion.

Mercado Creacion de productos de mejor calidad y precios

competitivos, prevenir posibles cambios de la
competencia mediante estudios de mercado.

Fuente: Ramirez Méndez et al. (2022).
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4.1.4.1 Six Sigma y productividad
Algunos estudios que han aplicado la metodologia six sigma para mejorar su

productividad son los siguientes:

Costa et al (2017) presenté como objetivo mejorar el proceso de extrusion para reducir el
material no conforme. La aplicacion de la metodologia Six Sigma y sus herramientas
asociadas permitieron la identificacidon y resolucién efectiva de problemas como el exceso
de material rechazado durante la configuracion y fallos en la alimentacion de los
extrusores. Ademas, la reduccién en los costos asociados con la mala calidad se tradujo
en una mayor eficiencia de los recursos, un aumento en la productividad y la eliminacién
del retrabajo. La metodologia Six Sigma fue crucial para lograr estos resultados al
proporcionar un enfoque sistematico y disciplinado a través del ciclo DMAIC. Este
enfoque permitiéd a la organizacion producir de manera mas rapida, econémica y con

mayor calidad.

Morelos et al (2022), presentd una revision sistematica en la que analizé 52 articulos
sobre la aplicacion de Six Sigma en el sector manufacturero, revelando una creciente
publicacion en este campo. La mayoria de los estudios se realizaron en India, seguida
por Estados Unidos y Eslovaquia. Los autores subrayaron la importancia de Six Sigma,
destacando mejoras en eficiencia, calidad y cultura de mejora continua. Las herramientas
mas comunes identificadas incluyen el diagrama de causa y efecto, histogramas y el
diagrama de Pareto. La correcta implementacion de Six Sigma se facilita mediante la
comprension de sus herramientas y la participacidén de los gerentes, contribuyendo asi a

la reduccidn de costos, rechazo y retrabajo, asi como a una mejora en la productividad.

Finalmente, Garza y Abrego (2015) observaron que mediante el analisis DMAIC del
proyecto permitié reducir el consumo de pintura en polvo y generar ahorros mejorando la
capacidad de inversion de la empresa sin comprometer la calidad. El estudio de
capacidades de proceso demostrdé que los procesos pueden ser mejorados
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continuamente, y se recomendd analizar mas casos de éxito para mejorar la

implementacion de Six Sigma en empresas mexicanas.

4.2 MARCO CONTEXTUAL

4.2.1 Antecedentes historicos y contextuales del sector

La industrializacion del sector de alimentos procesados, bebidas y tabaco en Colombia,
experimento un notable crecimiento entre 1925 y 1950. Este crecimiento se evidencié a
través del aumento en la produccion de alimentos procesados, con sectores como la
panaderia y la chocolateria jugando un papel destacado. Segun Echavarria (1999), el
desarrollo de la industria alimentaria fue impulsado por la bonanza cafetera, que no solo
proporciond los recursos financieros necesarios, sino que también fomentd la creacion
de instituciones que estabilizaron los precios y beneficios, permitiendo un entorno mas

favorable para la inversion y el crecimiento del sector industrial.

4.2.1.1 La industria de alimentos congelados

El mercado de alimentos congelados abarca mas de 15 categorias de productos,
incluyendo proteinas, carbohidratos, vegetales y frutas, que se encuentran en diversas
presentaciones: "fresca", cocida o transformadas (comidas preparadas). Estos alimentos
se conservan a una temperatura inferior a 0°C, lo que permite prolongar

significativamente su vida util.

En la década de 1940, la produccion anual de este tipo de alimentos alcanzé mas de 2.5
mil millones de libras en Estados Unidos (Tressler y Evers, 1957). Durante los afios 60 y
70, la tecnologia y los métodos de congelacion avanzaron, introduciendo nuevos
productos como sopas, entradas, papas fritas, cocina mexicana, mariscos y pizzas
(Nutriguia, 2004). De alli que, la administracion de alimentos y medicamentos de los
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estados unidos (FDA), comenzoé a establecer estandares para los productos alimenticios

congelados, garantizando su calidad y seguridad (FDA, 1990).

En los afos 80, la industria se diversifico ain mas con la introduccion de bocadillos
congelados bajos en calorias y articulos de comida rapida como hamburguesas y batidos
de leche (Affi, 2003). Durante la década de 1990, la FDA reconocié que las frutas y
vegetales congelados tenian un valor nutricional equivalente a sus contrapartes frescas,

lo que impuls6 aun mas el consumo de estos productos (Instituto del Frio, 1970).

Con el pasar de los afos, los alimentos congelados siguen gozando de popularidad por
su facilidad de presentacién, variedad y el cambio de percepcion del consumidor, lo que
ha impulsado el crecimiento del mercado de este tipo de productos. Segun el informe de
Nielsen (2019), el 40% de los hogares en Latinoamérica compra alimentos congelados,
jalonado principalmente por Chile, Brasil, Argentina y Peru, mientras que en Colombia el
19% de los hogares compra este tipo de alimentos. Ademas, como se aprecia en el
grafico, segun el informe de Polarys (2021), el mercado mundial de alimentos congelados
se valoré en 252,190 millones de USD en 2021 y se espera que alcance los 389,900
millones de USD para 2030, con una CAGR de 5.1% durante el periodo de prondstico
(2022-2030).

Grafico 5. Tamafio del mercado de alimentos congelados

Tamaiio del mercado de alimentos congelados, por regién (2018-2030) (Miles de millones de délares)
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Fuente: Polarys Reserch analisis (2021)
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En Colombia, aunque el sector inici6 su desarrollo en la segunda mitad del siglo XX,
centrada en productos basicos como carnes y vegetales, la industria se diversifico,
incorporando tecnologias avanzadas de congelacion y ampliando su gama de productos
para incluir comidas preparadas y precocinadas tipicas como empanadas, deditos de
queso, aborrajados, entre otros, que se han vuelto populares tanto en el consumo
doméstico como en la industria de servicios alimentarios (Proexport, 2002). Segun datos
del DANE (2021), estos alimentos forman parte de la categoria de alimentos procesados,
los cuales son fundamentales para el mercado alimentario nacional debido a su
capacidad de satisfacer las necesidades de los consumidores que buscan opciones

rapidas y faciles de preparar (The Food Tech, 2023).

La popularidad de los alimentos congelados tipicos y semiprocesados se debe a varios
factores. En primer lugar, estos productos permiten a los consumidores disfrutar de
comidas tradicionales con minima preparacion, lo que es especialmente atractivo en un
contexto donde el tiempo es un recurso limitado. Ademas, la tecnologia moderna ha
mejorado significativamente la calidad y la conservacion de estos alimentos, garantizando
que mantengan su sabor y valor nutricional. Empresas en Colombia han aprovechado
estas ventajas para expandir su mercado, no solo localmente, sino también a nivel
internacional, exportando productos a paises como Estados Unidos, Espana y Chile. Esta
expansion ha sido posible gracias a la implementacion de tecnologias avanzadas y a la
adopcion de practicas de procesamiento que aseguran la calidad y seguridad alimentaria
(Semana, 2021).

En general, el sector de la industria alimentaria tiene posibilidades de crecimiento
teniendo en cuenta su potencial para la diversificacion, lo que permite ampliar la variedad
de productos de acuerdo con las tendencias del mercado. En ese sentido, se ilustra este

aspecto con tendencias de consumo hacia una Alimentacion Saludable, tales como:
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- Alimentos a base de plantas: son aquellos que no contienen ingredientes de origen
animal. Esta tendencia se debe al creciente interés por los beneficios para la salud
de los alimentos vegetales, asi como por la preocupacion por el medio ambiente.

- Alimentos organicos: Los alimentos organicos se producen sin el uso de
pesticidas, fertilizantes sintéticos u otros productos quimicos. Esta tendencia se
debe a la creciente preocupacién por la seguridad alimentaria y el impacto
ambiental de la agricultura convencional.

- Alimentos funcionales: son aquellos que, ademas de sus propiedades
nutricionales basicas, aportan beneficios para la salud. Esta tendencia se debe al
creciente interés por los alimentos que pueden ayudar a prevenir o tratar

enfermedades. (Octupus Force, 2023)

Segun un estudio realizado por la Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia
ANDI, el 72% de los colombianos considera que la alimentacién saludable es importante
para su salud. Ademas, el estudio encontré que el 64% de los colombianos esta dispuesto

a pagar mas por alimentos saludables.

En este contexto, el gobierno implementd la Reforma Tributaria de 2022 en Colombia que
introdujo el "Impuesto Saludable" para alimentos y bebidas considerados "no saludables”
por su alto contenido de azucares anadidos, grasas saturadas y sodio, con el objetivo de
reducir el riesgo de enfermedades cronicas degenerativas (Ministerio de Salud vy
Proteccion Social, 2022). Su implementacion aplicd a partir de junio 2024, lo que genera

un desafio y oportunidad para las empresas en materia de innovacion.

4.2.2 La empresa: Alimentos ABC

Alimentos ABC es una empresa familiar fundada en 1989, en la ciudad de Cali, Valle del
Cauca, Colombia. Esta ubicada en el sector industrial ACOPI, Yumbo. Su proceso
misional es la manufactura y comercializacion de alimentos tipo pasabocas con ocho (8)

lineas de productos y 30 variedades, siete (7) de las cuales son de la gastronomia tipica
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de la region. Los productos se conservan mediante congelacion y en este estado son

comercializados.

Los clientes directos son las cadenas de supermercados, clientes del canal HORECA?
los consumidores que acuden a los puntos de venta, y también han comercializado su

producto a través de un distribuidor en Estados Unidos.

La estructura es jerarquica, los propietarios son miembros de una misma familia y la
gerencia general esta a cargo de uno de los miembros de la familia. Actualmente, la
empresa cuenta con una planta de 294 empleados (272 Contratacion Directa y 22

Temporales).

Tabla 8. Numero de Empleados Alimentos ABC

Area Administrativa |Operativa |Comercial |Total
Empleados 26 196 72 294

Fuente: Recursos Humanos Alimentos ABC a septiembre 2024

Respecto a la forma como opera la empresa, se ha designado un encargado de cada
area y entre los cargos que se ocupan estos se designan asi: coordinador, jefe, gerente
dependiendo de la magnitud del area. A medida que la empresa ha crecido, se han ido

creando paulatinamente cargos hasta obtener la estructura actual (ver grafico 6).

2 Hoteles, Restaurantes y Cafeterias
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Grafico 6. Organigrama Alimentos ABC
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En cuanto a los procesos de desarrollo e innovacion estan enfocados al producto y

las actividades que implican son gestionadas en el area operativa por la subarea de

calidad, en el caso de la innovacion tecnoldgica se involucra también a los cargos

de jefe de planta y jefe de mantenimiento.

4.2.2.1 Area operativa de la empresa

Esta area tiene a su cargo la transformacidon de materiales hasta obtener el producto

terminado, y es responsable también de entregarlo al cliente. A continuacion, se

presenta el Flujograma del Proceso Operacional (Grafico 7) y la Tabla 9, con las

subareas y su objetivo:

Grafico 7. Flujograma del Proceso Operacional
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Tabla 9. Subareas — Area Operativa Alimentos ABC

Subarea Objetivo
Planear la produccion de acuerdo con el prondstico de
venta e inventario de seguridad

Adquirir los materiales y servicios necesarios para la
produccion al mejor costo, calidad y tiempo.

Planeacion

Compras

Solicitar Materiales a Compras y entregar a planta

Abastecimiento . e L
materiales dosificados de acuerdo con la planeacién

Fabricar productos con eficiencia, minimizando costos y
Produccioén cumpliendo con los estandares de calidad y plazos de
entrega.

Mantener los equipos y maquinaria disponibles, en
Mantenimiento |6ptimas condiciones mediante acciones preventivas y
correctivas.

Asegurar que los productos cumplan con los estandares
Calidad establecidos, implementando controles en todas las
fases del proceso productivo.

Inventarios y Controlar y gestionar los niveles de inventario de

Despachos productos terminados y coordinar los despachos
Planificar y ejecutar la distribucién eficiente de productos,
Logistica optimizando el transporte y asegurando que lleguen a los

clientes de manera oportuna y segura.
Fuente Elaboracién Propia

Por otra parte, en términos de la experiencia de la empresa en relacion con la
gestion de calidad, Alimentos ABC se certificd con la norma ISO 9001: 94 y realizé
el proceso de transiciéon a la ISO 9001:2000 en el afio 2002. Sin embargo, en 2006
decidié no renovar la certificacion debido a la priorizacion de objetivos relacionados
con el cambio de sede. A pesar de esto, la empresa ha mantenido practicas
alineadas con el modelo ISO 9001 y sigue siendo auditada por sus clientes
conforme a normas de gestidon basadas en estandares ISO. En particular, su
principal cliente realiza una auditoria anual a través de un organismo certificador,
evaluando el cumplimiento de los requisitos de la norma ISO 22000:2018. En la
auditoria mas reciente, llevada a cabo en diciembre de 2023 por SGS, la empresa
obtuvo una calificacién del 83% (Alimentos ABC, 2024c).
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4.3 MARCO NORMATIVO

La regulacion de la industria de alimentos abarca la proteccion de la salud publica,
la seguridad alimentaria, la proteccion del consumidor y la promocion de practicas
comerciales justas. Con relacién a los ejes centrales del trabajo de profundizacién
y con los objetivos estratégicos de la empresa. Alimentos ABC, el incremento en

ventas y la productividad tienen relacion con la normativa que se presenta en la

Tabla 10,

Tabla 10. Normativa Aplicable Alimentos ABC

Normativa

Relacion

Resolucion 2674 de 2013: Regula las Buenas

Practicas de Manufactura (BPM) para Ila
fabricacion, procesamiento, preparacion,
envasado, almacenamiento, transporte vy

comercializacion de alimentos y bebidas.

Establece parametros y practicas de
cumplimiento obligatorio que
definen parametros de operacion,
los cuales deben considerarse en
relacion con la produccion vy
comercializacion.

Resolucion 5109 de 2005
Resolucion 810 de 2021
Resolucion 2492 de 2022
Resolucion 254 de 2023
Regula el etiquetado nutricional

Establece normativa sobre rotulado
nutricional, puede generar cambios
en los procesos de produccion y/o
ingredientes.

Ley 2277 de 2022: impuestos a las bebidas
azucaradas y a los alimentos ultra -procesados,

Establece impuesto sobre el
producto con sellos de advertencia

Ley 2232 de 2022 Congreso Nacional], Por la cual
se establecen medidas tendientes a la reduccion
gradual de la produccion y consumo de ciertos
productos plasticos de un solo uso y se dictan
otras disposiciones

Normativa aplicable sobre el uso de
plasticos, implica cambios en
materiales y/o procesos

La Ley 2101 de 2021 en Colombia reduce la
jornada laboral semanal de 48 a 42 horas de
manera gradual, sin afectar el salario de los
trabajadores. Esta reduccién se implementara
progresivamente en un plazo de cinco afios, a
partir de su entrada en vigor.

La reduccidn de la jornada incide en
los programas de produccion

Fuente: Elaboracién Propia
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5. METODOLOGIA

5.1 TIPO DE INVESTIGACION

El presente estudio es de tipo descriptivo y explicativo, con un enfoque mixto
(cuantitativo y cualitativo). El caracter descriptivo se refleja en la identificacion y
caracterizacién de la rotacion del personal, la productividad laboral, la intencion de
abandono y la percepcion de los factores push y pull que inciden en la decision de

permanecer o abandonar la empresa.

El caracter explicativo se evidencia en el analisis de las relaciones entre dichas
variables, apoyado en el uso de técnicas estadisticas. En este sentido, se empled
estadistica descriptiva (correlaciones) para analizar la relacién entre los factores
push-pull y la intencion de abandono, asi como estadistica avanzada (regresiones
multiples) para identificar cuales de esos factores que estan relacionados explican

de manera significativa la intencion de abandonar la empresa.

Adicionalmente, con el fin de profundizar en la comprension de los factores que
influyen en la intencion de abandono y su relacion con la productividad, se llevaron
a cabo entrevistas en profundidad. Los aportes de estas entrevistas también se
integraron en la etapa de mejora, sirviendo como insumo para la formulacion de la

propuesta.

Este disefio mixto permitid, no solo describir la situacién actual de la empresa, sino
también explicar las causas y relaciones subyacentes que sustentan la propuesta

de mejora planteada.

5.2 UNIDAD DE ANALISIS E INSTRUMENTOS

La unidad de analisis es el area de produccion de la empresa alimentos ABC,
concretamente los operarios que trabajan en el area. Como fuente principal de
informacion, se utilizé la evaluacion de desempefio realizada en la empresa para

obtener informacién sobre la productividad del trabajador y las respuestas de los
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operarios a la encuesta disefiada para el presente trabajo, la cual indagd sobre su
intencién de abandono y percepcion sobre los factores push y pull. La descripcion
de las variables (preguntas) se enuncia en el apartado 5.3.1 del presente

documento.

La encuesta se aplicé a todos los trabajadores del area operativa en el cargo de
Operario durante marzo y abril de 2025, en dos sesiones disefiadas para dar
cobertura a los operarios activos y programados en la planta de produccién. La
aplicacion estuvo a cargo de una persona externa a la organizacion y sin relacion
con la investigacion, con el fin de garantizar la confidencialidad y generar confianza

en el manejo de la informacién suministrada por los participantes.

Al momento de la aplicacion de la encuesta, el total de operarios era de 132. De
ellos, 116 respondieron la encuesta. Sin embargo, 3 encuestas debieron
descartarse por no estar completamente diligenciadas. En consecuencia, el numero
de encuestas validas fue de 113, los 16 operarios restantes no participaron debido

a novedades de asistencia en el momento de la aplicacion.

Con base en ello, la tasa de respuesta valida fue del 85.6%. Por sus caracteristicas,
el personal operativo rota entre las diferentes lineas de produccion, por esta razon
se incluyen sin distincién de area y con el propdsito de obtener una vision integral
de las percepciones de los empleados, sin limitar el analisis a un sub-area

especifica.

Los resultados de la encuesta constituyeron la base para el analisis, donde se
identifican los factores con mayor peso en la intencion de abandono y se establecen

las relaciones mas relevantes para el disefio del plan de mejora.

Con el propdsito de complementar el analisis cuantitativo realizado a partir de las
encuestas, se llevaron a cabo entrevistas en profundidad a seis personas,
incluyendo la persona que ocupa el cargo de Jefe de Planta y a la totalidad de los
Supervisores de Produccion (5 personas), respectivamente identificados en este

documento como entrevistados A, B, C, D, E y F. Estas entrevistas permitieron
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profundizar en la percepcion de los lideres directos respecto a los factores que
pueden afectar los niveles de productividad en el area, los factores que influyen en
la decision de los operarios de permanecer o0 abandonar la empresa, bajo las légicas
del modelo Push-Pull, asi como en la valoracion de la intencién de abandono y su

incidencia sobre la productividad laboral.

5.3 DISENO METODOLOGICO

El disefio metodoldgico del presente trabajo sigue las fases de diagndstico y analisis
del ciclo DMAIC de la metodologia Six Sigma. Adicionalmente, la determinacion del
nivel six sigma de las variables se realiza bajo los lineamientos de Control
Estadistico de Procesos y la métrica de Defectos por Millbn de Oportunidades
(DPMO), siguiendo a Montgomery (2019), Pyzdek & Keller (2014), y Juran &
Godfrey (1999).

5.3.1 Fase 1: Definicién y medicién

Definido el problema en el capitulo 1 del presente trabajo, esta primera fase,
continua con la intencion de profundizar en el diagndstico del estado actual del area
de produccién en términos de productividad, rotacion e intencidn de abandonar la
empresa por parte de los trabajadores que integran esta area. Para ello, se

definieron las siguientes variables:

e Productividad laboral: esta variable consideré la productividad global del

area y la productividad del trabajador descritas asi:

- Para la productividad global del area la empresa se definen dos indicadores
suministrados para el area del producto lider. El primer indicador corresponde
a Productividad por hora, determinado por las unidades fabricadas por hora
productiva. Este indicador hace referencia a la produccién conseguida en las
horas efectivas laboradas y representa la velocidad de produccion. El

54



segundo corresponde al Indicador de productividad OEE (Overall
Equipment Effectiveness). el cual proporciona una medida del indice del
desempefio del equipo. EI OEE se calcula multiplicando los porcentajes de
tres factores fundamentales: disponibilidad (tiempo que el equipo esta
operativo), rendimiento (velocidad real frente a la maxima tedrica) y calidad

(piezas buenas frente al total producido).

En Segundo lugar, se identificé la productividad laboral por persona a
partir de la relacion entre el producto obtenido y la cantidad de producto
maximo esperado de acuerdo con las tasas de producciéon establecidas por
actividad por persona, es decir, el indice de contribucion del trabajador
(numero de unidades elaboradas por persona) con las unidades producidas
(total de unidades posibles). Para calcular este indice (ver figura 1), se utilizd
la informacion suministrada por la empresa para cada uno de los meses de
enero a abril de 2025, y para cada persona encuestada, considerando el

tiempo en el cual se aplico la encuesta.

Figura 1. indice de productividad laboral calculado

Unidades elaboradas por persona

Unidades Posibles 100

Fuente: Elaboracién propia

En tercer lugar, se consideraron los resultados de la evaluacion de
desempefio de cada trabajador encuestado. Para ello, la empresa
proporciond la informacion correspondiente a las evaluaciones aplicadas por
los supervisores de produccion (jefes inmediatos de los operarios), las cuales
se desarrollan a manera de entrevista con el trabajador y se basan en
parametros previamente establecidos por la organizacion para cada cargo,
incorporando tanto el criterio del trabajador como la apreciacion de su jefe

inmediato. Para efectos del presente estudio se consideraron unicamente los
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aspectos percibidos por el jefe inmediato, los cuales califica en una escala

tipo-Likert de 1 a 5, indicando la percepcion de desempefio de los ultimos

seis meses respecto a: entrega de reportes a tiempo, reclamos de clientes

relacionados con el area asignada, cumplimiento de indicadores,

comunicacion asertiva y ambiente laboral inherente a las relaciones

necesarias para la realizacién de la labor. Esta encuesta fue aplicada por la

empresa durante el mes de abril de 2025.

Rotacién de personal: entendido como el proceso mediante el cual los
empleados dejan de pertenecer a la organizacién y son reemplazados por
nuevos trabajadores (Cascio, 2014), se calculo el indice de rotacién del
area acorde a los datos de ingresos y retiros suministrados por la

empresa.

De acuerdo con la informacion suministrada por la empresa, se calculd
este indice con la informacion de ingresos y retiros del area para el
periodo 2020 y 2025 (hasta el mes de abiril) utilizando la siguiente formula:

IR == %100
“PE”

IR: indice de Rotacion

S = separaciones de personal (tanto por iniciativa de la empresa como

por iniciativa de los empleados) en el periodo considerado.
PE = personal empleado promedio en el periodo considerado.

(Zaballa et al., 2021)

Factores push-pull: En relacion con los factores que impulsan o
disuaden la intencion de abandonar la empresa, se adaptd la escala
propuesta por Haldorai et al. (2019), la cual ha sido aplicada en otros

estudios (Sarmiento, 2022). Para medir cada uno de estos factores, se
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incluyeron 43 preguntas en la encuesta (ver anexo A), bajo una escala
tipo-Likert de 5 puntos, siendo 1 (totalmente en desacuerdo), 2 (en
desacuerdo), 3 (Ni de acuerdo, ni en desacuerdo), 4 (De acuerdo) y 5
(totalmente de acuerdo). Para indagar por los factores push (factores
de empuije), definidos como aquellos elementos que afectan de manera
negativa la calidad de vida en el lugar de trabajo actual y que motivan a
los empleados a considerar la posibilidad de abandonar la organizacion,
se abordaron partir de los siguientes factores: Bajos Salarios (3
preguntas), Horario de trabajo (3 preguntas), Sobrecarga laboral (4
preguntas), Tension Interpersonal (4 preguntas), Desarrollo de la carrera
(3 preguntas), Trabajo Emocional (4 preguntas), Conflicto personal —
Trabajo (4 preguntas), Condiciones de Trabajo (3 preguntas). Por su
parte, los factores pull (factores de atraccién) corresponden a
elementos positivos o ventajas percibidas en el entorno externo que
pueden atraer a los empleados hacia nuevas oportunidades. Los factores
considerados en este analisis fueron: Creatividad (4 preguntas), Estatus
social (3 preguntas), Oportunidades de conocer gente o viajar (4

preguntas), y Ajuste comunitario (5 preguntas).

Intencién de abandonar la empresa: se refiere al resultado de la interaccién
de factores individuales, organizacionales y externos que generan en el
trabajador el deseo consciente y deliberado de retirarse de la organizacion.
Esta intencion ha sido conceptualizada como un estado psicolégico previo a
la decisidon de rotar, influido por condiciones personales, percepciones del
entorno laboral y oportunidades externas (Steel & Ovalle, 1984; Lee &
Mitchell, 1994; Littlewood Zimmerman, 2006; Tett & Meyer, 1993; Sarmiento,
2022). La presencia de esta intencién constituye un indicador de riesgo, ya
que aumenta la probabilidad de que el abandono se materialice y se convierta
en rotacion efectiva del personal. Para evaluar la percepcion del empleado

sobre su intencion de abandonar la empresa, se incluyeron 4 preguntas
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adaptadas segun el estudio realizado por Haldorai et al. (2019). Cada
pregunta en la encuesta se midi6 mediante una escala tipo-Likert de 5
puntos, siendo 1 (totalmente en desacuerdo), 2 (en desacuerdo), 3 (Ni de

acuerdo, ni en desacuerdo), 4 (De acuerdo) y 5 (totalmente de acuerdo).

5.3.3 Fase 3. Analisis

Esta fase se centra en la interpretacién integral de los datos obtenidos y comprende
tres etapas. En primer lugar, se realiza el analisis de los indicadores de
productividad y rotacion, junto con la estimacién de sus niveles Six Sigma. En
segundo lugar, se examina la relacion entre los factores push y pull y la intencién
de abandono, asi como la vinculacion entre la intencion de abandono y la
productividad laboral. Finalmente, en tercer lugar, se llevan a cabo entrevistas a los
jefes inmediatos para profundizar en las causas, percepciones y condiciones
organizacionales que inciden en dichos resultados, complementando asi la

interpretacion cuantitativa con una vision cualitativa.

En cuanto a la determinacién del nivel Six Sigma, se definié el criterio de defecto y

oportunidad para cada variable:

- En el indice de rotacién, cada retiro de personal se considerd un defecto y
las oportunidades correspondieron al total de empleados expuestos en cada
periodo (Zaballa et al., 2021)

- Enla productividad por hora, se consideré defecto cada unidad no producida
frente al estandar esperado, y las oportunidades equivalieron al total de
unidades posibles. En el indicador OEE, la pérdida de efectividad (diferencia
entre el 100 % y el valor real del OEE) se traté como defecto, siendo las
oportunidades el total de tiempo productivo disponible (Nakajima, 1988).

- Posteriormente, se calcul6 la tasa de defectos (DPU) como la relacion entre
el numero de defectos y el nimero de oportunidades, para luego convertirla
en Defectos por millon de Oportunidades (DPMO)
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Con los valores obtenidos, se identifico el nivel Sigma correspondiente mediante la
tabla de conversion estandar entre DPMO y Sigma (ver Tabla 11), aplicando el
ajuste de 1.5 o utilizado comunmente en Six Sigma para reflejar el comportamiento

de largo plazo del proceso (Montgomery, 2019; Pyzdek & Keller, 2014).

De manera complementaria, se determin¢ la variabilidad de cada proceso mediante
el calculo de la media, la desviacion estandar poblacional y los limites de control,
cuando el limite inferior resultd negativo, este fue ajustado a cero por no ser posible

un valor inferior. Estos resultados fueron representados en graficos de control.
Férmulas para el calculo:
Célculo de la media del indicador

Resultado Por periodo

Numero de datos o periodos

Desviacion Estandar Poblacional

X - w?
o= ’—
n

o: Desviacion estandar poblacional, es el valor que se busca calcular.
x: Cada valor individual de la poblacién.
M: Media poblacional

Defectos:
Defectos = 100 — Resultado del indicador

Defectos por Millon de Oportunidades - DPMO global

DPMO = Y Defectos < 105
X Oportunidades

Limites de Control:

LCS = ¢ + 30
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LCl = ¢ — 30
Se utiliza la Tabla 11, para clasificar el nivel six sigma
Tabla 11. Nivel Six Sigma y DPMO: Defectos por millon de oportunidades

Nivel Sigma DPMO Apréximado

10 690,000
20 308,537
30 66,807
40 6,210
50 233
60 3.4

Elaboracién Propia a partir Pyzdek & Keller (2014)

Con relacion a los datos recolectados en la encuesta, estos fueron procesados
estadisticamente mediante analisis de correlacion y regresion lineal multiple, con el
fin de establecer la dependencia, fuerza y direccién de las relaciones entre las
variables. Para ello se utilizo el software IBM SPSS, Version 30, lo cual permitio
asegurar la rigurosidad del analisis. Concretamente, la interpretacién de los

resultados se llevd a cabo considerando:

- Analisis de correlacion con el fin de determinar el grado de asociacion entre
la percepcion de los factores push y pull y la intencién de abandono,
identificando cuales de ellos presentan mayor relacion.

- Regresion lineal multiple para establecer los factores que actian como
causas significativas de la intencion de rotacion, ademas de relacionar dichos

factores con los niveles de productividad laboral.

Por ultimo, se incluyd la interpretacion de la informacion obtenida en las entrevistas
en profundidad (ver Anexo B), las cuales complementaron el analisis estadistico al
aportar evidencia cualitativa que ayuda a comprender con mayor profundidad la
percepcion del jefe de planta y supervisores sobre los factores que inciden en la
productividad, la rotacion, y la incidencia de la intencion de abandono sobre la

productividad de los operarios.
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En conjunto, este procedimiento no solo permitié construir una vision integral que
combina el analisis cuantitativo y cualitativo, sino que también posibilitdé la

formulacion de la propuesta de mejora.

5.3.4 Fase 4. Mejorar y controlar

Con base en los resultados obtenidos en la fase de andlisis, se formuldé una
propuesta de mejora (ver Tabla 30), orientada a disminuir la rotacién y a fortalecer
la productividad en el area operativa. Esta propuesta se fundamenta en los factores
identificados como mas influyentes en la intencion de abandono y en el desempefio
de los trabajadores. Ademas, la propuesta incorpora los hallazgos derivados de las
entrevistas, lo que permitié6 complementar la informacion estadistica con elementos

de caracter cualitativo.

Finalmente, la propuesta contempla la definicién de indicadores de seguimiento y
control, cuyo propdsito es evaluar la efectividad de las acciones implementadas y

facilitar la toma de decisiones para su ajuste durante la fase de aplicacion.
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6. RESULTADOS

Este capitulo expone los resultados derivados de la aplicacion de los instrumentos
y técnicas definidas en la investigacion. La informacién se organiza en funcion de
las fases del disefio metodoldgico, presentando en primer lugar los indicadores
asociados a la productividad laboral y la rotacion del personal, seguidos por el
analisis estadistico de la encuesta sobre intencion de abandono y factores push-
pull, y complementados con la evidencia cualitativa obtenida en las entrevistas en

profundidad.

6.1 PRODUCTIVIDAD LABORAL

Como se indicé previamente, la productividad laboral se calculé de varias formas.
Una de ellas corresponde a la relacion entre las unidades producidas y las unidades
esperadas durante el periodo comprendido entre enero y abril de 2025, en
concordancia con las 113 encuestas realizadas. No obstante, como se observa en
la Tabla 12, el numero de trabajadores evaluados en cada mes presento variaciones
debido a novedades como vacaciones, retiros, ingresos e incapacidades, lo que
implicé que algunos operarios no estuvieran presentes durante la totalidad del

periodo analizado.

Bajo ese contexto, el resultado promedio de la productividad laboral muestra que
los operarios elaboran entre el 84% y el 90.7% del total de unidades esperadas (Ver
Tabla 12).

Tabla 12. Resultado productividad laboral promedio global de operarios evaluados

por periodo
Productividad \
Mes Laboral Operarios
ene-25 88.8% 102
feb-25 91.6% 108
mar-25 84.0% 110
abr-25 90.7% 102

Elaboracion propia a partir de resultados
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En cuanto a la productividad basada en la evaluacion de desempefio disefiada por
la empresa y aplicada a los operarios durante los meses de abril y mayo de 2025,
el resultado global promedio obtenido fue de 4,14 puntos en una escala Likert de 5
puntos, con una muestra de 102 operarios de los 113 iniciales, debido a que se
segregaron los operarios que no tenian datos en todo el periodo, por novedades de

asistencia. En el Grafico 8, se muestra el resultado obtenido por cada operario.
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Grafico 8. Evaluacion de desempeio aplicada por la empresa

Desemperio Operarios

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la evaluacién de Desempefio Operarios Alimentos ABC
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A continuacién, se presenta el resultado de los indicadores globales de
productividad aportados por la empresa, con el fin de enriquecer el analisis,
contrastando los resultados con la productividad laboral,

En cuanto a la Productividad por hora y su nivel Six Sigma para los afios 2020 a
2024, la productividad se presenta como unidades elaboradas por hora productiva

persona en relacién con el maximo posible por hora para la linea de produccion
lider.

El indicador de hora productiva hace referencia a la velocidad de produccién
alcanzada por hora operacional global en el mes. Es decir, este valor no representa
la productividad en funcion del total de horas disponibles de la jornada laboral, sino

unicamente del tiempo efectivamente operativo. El resultado se expresa en
porcentaje, (Ver Grafico 9).

Grafico 9. Velocidad de produccién por hora productiva — Area producto lider

Productividad Area Producto Lider
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mar-25

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos suministrados Alimentos ABC

Para analizar el comportamiento del indicador, se aplica la metodologia Six Sigma.
En la Tabla 13 se presentan los resultados consolidados de productividad
correspondientes a cada afo entre 2020 y 2024, asi como los valores mensuales

de enero a abril de 2025, junto con el DPMO y el nivel Sigma asociados al proceso.
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Tabla 13. Nivel Six Sigma Productividad por hora

~ Productividad | Defectos =100 - \ .
Ano (%) Productividad (%) DPMO - |Nivel Sigma
2020 69% 31% 310,000 210
2021 58% 42% 420,000 190
2022 40% 60% 600,000 1.70
2023 79% 21% 210,000 280
2024 99% 1% 10,000 450

ene-25 103% 0% - 260
feb-25 100% 0% - 260
mar-25 89% 11% 110,000 3.10
abr-25 88% 12% 120,000 3.00

Fuente: elaboracion propia con base en datos de la empresa (2020-2025).

Se determinaron, la media, la desviacion estandar y los limites de control de la

variable, los cuales se representan graficamente (Ver Grafico 10)

Grafico 10. Grafico de Control Productividad Mensual
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Grafico de Control - Productividad Mensual

Fuente: Elaboracién propia a partir de los Resultados de la Investigacion

—e— Productividad mensual

— = Media (68.08%)

== LCS(117.63%)

== LCI (18.52%)
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Los resultados muestran que entre 2020 y 2022 la productividad por hora se
mantuvo en niveles bajos (< 2 0), reflejando alta variabilidad e ineficiencia en el
proceso. A partir de 2023 se evidenci6 una mejora hacia 2.8 g, y en 2024 se alcanzo
un desempenio cercano a la excelencia, con un nivel de 4.5 . En 2025, los primeros
meses mantienen un comportamiento favorable: enero y febrero alcanzan valores
iguales o superiores al 100% de productividad, ubicandose en niveles de clase
mundial (= 6 o), mientras que marzo y abril descienden a un rango de 3 o,
presentando fluctuaciones significativas que deben ser controladas para consolidar

la estabilidad del proceso.

En relacion con el indicador de productividad OEE y su nivel Six Sigma, la empresa
proporciono el resultado del indicador anual del 2021 a 2024 y mensual para los
afios 2024 y 2025 el indicador OEE. Teniendo en cuenta que el resultado del OEE
representa, en un unico valor porcentual, la efectividad global del area lider, un nivel
igual o superior al 85 % es considerado un estandar de clase mundial (Nakajima,
1988). Para la empresa, los resultados anuales del OEE en el area del producto
lider, correspondientes al periodo 2021-2024, oscilaron entre el 45,1% y el 59%.
Estos valores reflejan un nivel de utilizacion del tiempo de la jornada laboral que se
ubica en un rango del 47% al 64% (Ver Tabla 14).

Tabla 14. OEE anual area producto lider y % del Tiempo productivo efectivo

ANO OEE % TIEMPO
2021* 59 64
2022 48.9 52
2023 45.1 47
2024 49.7 50

Fuente: Elaboracion a partir de datos suministrados por Alimentos ABC

En la Tabla 15 se presentan los resultados mensuales del indicador
correspondientes al periodo comprendido entre enero de 2024 y abril de 2025.
Sobre esta base, se determiné el comportamiento del indicador aplicando la

metodologia Six Sigma.
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Tabla 15. OEE mensual 2024 a abril 2025

MES OEE
ene-24 47%
feb-24 40%
mar-24 54%
abr-24 47%

may-24 42%
jun-24 54%
jul-24 54%
ago-24 62%
sep-24 52%
oct-24 50%
nov-24 46%
dic-24 48%
ene-25 45%
feb-25 50%
mar-25 50%
abr-25 53%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos suministrados por Alimentos ABC

Adicionalmente, los resultados que se detallan en la Tabla 16 muestran un nivel Six
sigma entre 1.25 y 1.81 y un resultado consolidado de 1.49 para 2024 y 2025 (Ver
Tabla 17)
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Tabla 16. Nivel Six Sigma OEE Mensual

o Defectos Nivel

Mes OEE (%) (%) DPMO Sigma
ene-24 47% 53% 530,000 | 1420
feb-24 40% 60% 600,000 | 1,250
mar-24 54% 46% 460,000 | 1,600
abr-24 47% 53% 530,000 | 1420
may-24 42% 58% 580,000 | 1,300
jun-24 54% 46% 460,000 | 1,600
jul-24 54% 46% 460,000 | 1,600
ago-24 62% 38% 380,000 | 1,810
sep-24 52% 48% 480,000 | 1,550
oct-24 50% 50% 500,000 | 1,500
nov-24 46% 54% 540,000 | 1,400
dic-24 48% 52% 520,000 | 1450
ene-25 45% 55% 550,000 | 1,370
feb-25 50% 50% 500,000 | 1,500
mar-25 50% 50% 500,000 | 1,500
abr-25 53% 47% 470,000 | 1,580

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de la investigacion

Tabla 17. Nivel Six Sigma OEE Anual

) OEE | Defectos| DPMO | Nvel
Ano . . . Sigma
promedio | promedio | promedio .
promedio
2024 49,7% 50,3% 503,000 1,490
2025 49,5% 50,5% 505,000 1,49 0

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la investigacion

En el siguiente grafico se observan los limites de control definidos para la variable

resultando, los cuales oscilan entre el 34.08% y 65.17%, y la media de 49.62%.
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Grafico 11. Grafico de Control — OEE (ene-24 a abr-25)
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de la investigacion

6.1.1 Factores que afectan la productividad laboral del area
A partir de las entrevistas realizadas a supervisores y al jefe de planta, se
identificaron diversos factores que afectan la productividad en la empresa. En la

Tabla 18 se presentan tales factores

Tabla 18. Factores que afectan la productividad segun entrevistas

Factores que
afectan la
Productividad

Respuesta

Rotacién de
personal y curva de
aprendizaje: la

salida de operarios
experimentados

Entrevistado A: “...si los lideres se retiran — o los operarios que mejor
manejan las maquinas se retiran, se disminuye la produccién porque los
que quedan no tienen la misma experiencia... en maquinas como la
empacadora se generan mas averias...”
Entrevistado B: “...totalmente de acuerdo y esto afecta mas en areas

impacta donde no existen varias personas con el mismo conocimiento y experiencia
negativamente en el manejo de equipos por ejlo empaque... con relaciéon al area de
porque los nuevos | armado se puede sortear un poco mas porgue son tres personas por
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operarios requieren
tiempo para alcanzar
el mismo nivel de

desempefio, lo que
reduce
temporalmente la
produccion.

maquina...”

Entrevistado C: “...cuando se presenta alta rotaciéon del personal, las
personas no adquieren la experiencia suficiente en el area especifica y esto
acarrea que no sean tan productivos...”
Entrevistado D: “...porque cuando se reciben personas nuevas estas
podrian cometer mas errores debido a la falta de conocimiento de la labor...
no lo realizarian de manera eficaz como la persona anterior...”
Entrevistado E: “...porque al emigrar una persona del proceso, que ya
tiene un conocimiento previo de la actividad, toca involucrar una persona
nueva que tendra que hacer su curva de aprendizaje lo que toma tiempo
para alcanzar el nivel de la persona anterior... esto crea un bache en la
productividad mientras se aplana dicha curva...”
Entrevistado F: “...durante el tiempo que los operarios con experiencia se
encargan de capacitar al personal, baja su rendimiento porque su atencién
esta dispersa...”

Mantenimiento y
estado de los
equipos: los fallos de
maquinaria, la
postergacion de
mantenimientos
preventivos y la
insuficiente
disponibilidad de
técnicos o repuestos

ocasionan paradas
prolongadas que
afectan el ritmo de
planta.

Entrevistado A: “...mejorar el sistema de mantenimiento, si un equipo falla
debe ser reparado inmediatamente — el tiempo que se toma para ello debe
ser acorde a la falla, no exceder los tiempos por falta de atencion inmediata
ylo diligencia para hacer la labor...”
Entrevistado B: “...asegurar que los equipos funcionen correctamente,
hacer mantenimiento preventivo... para algunos equipos este es
insuficiente, mejorar las rutinas de mantenimiento de los técnicos...”
Entrevistado C: “...enfocarse en los equipos, que se hagan mas
mantenimientos preventivos para evitar inconvenientes durante la

produccion... percibo que se debe mejorar la programacién del
mantenimiento preventivo de los equipos...”
Entrevistado D: “...realizar mantenimiento preventivo... el método de

programacion del mantenimiento y disponibilidad de repuestos... considero
que son muchos equipos para que lo pueda atender un solo técnico por
turno...”

Entrevistado E: “...no postergar los mantenimientos de las maquinas, ser
muy disciplinados con esto tanto los preventivos como los correctivos...
mantenimiento espera a que la maquina falle para intervenirla y no se
aprovecha para mantenimiento preventivo...”
Entrevistado F: “...realizar mantenimientos preventivos a las maquinas
con mas frecuencia... aprovechar que hay equipos en stand by para hacer
mantenimiento... mejorar la comunicacién entre operarios y técnicos para
comunicar oportunamente las fallas...”

Condiciones de
trabajo: factores
fisicos como el calor,
el ruido o el esfuerzo

fisico limitan el
rendimiento de los
operarios.

Entrevistado A: “...en el momento se presenta el caso de la cocina —
elaboracién de guisos, donde actualmente esta rotando mas el personal,
por asuntos como el calor en el area y porque en esta area no tienen
bonificacion mientras que en el area de armado de empanadas si tienen...”
Entrevistado B: “...por el trabajo por turnos, algunas personas no adaptan
a la rotacion o no les sirve por situaciones como el cuidado de los hijos,
estudio... algunos operarios buscan otros trabajos con mejor salario...”
Entrevistado C: “...el ausentismo, porque se deben reemplazar las
personas por otras con baja experiencia en el area... tiempos muertos, por
ejemplo, esperas en la entrega de ingredientes... dafo en los equipos...”
Entrevistado D: “...el método de trabajo manual porque requiere un
esfuerzo fisico entonces el ritmo baja cuando estan cansados...
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condiciones de trabajo en algunas areas como el calor en el area de
freido...”

Entrevistado E: “...mejoras en los procesos como el cambio realizado a
principios de 2025 de asignar dos maquinas de armado empanadas por
cada freidor ha ocasionado mayor oportunidad para ganar la bonificacion y
que durante el turno se pueda tener mas espacio en la zona de trabajo, los
operarios trabajan mas comodos...”
Entrevistado F: “...la competencia del personal... si tuvieran formacion
técnica podrian entender mejor los procesos y sus condiciones... también
el manejo de equipos, esto ayudaria a que la productividad sea mejor...”

Ausentismo
laboral: las
ausencias frecuentes
generan recargas de
trabajo y disminuyen
la productividad.

Entrevistado A: “...porque los comparieros de trabajo antiguos no tienen
paciencia para explicarles y algunos se pueden sentir abrumados...
factores internos como: equipos en mal estado, mantenimiento insuficiente,
cambios en las condiciones de trabajo...”
Entrevistado B: “...el ausentismo del personal, el personal se ausenta,
porque se han contratado muchas madres cabeza de hogar y se deben
ausentar por situaciones como citas médicas de los hijos, reuniones
escolares...”

Entrevistado C: “...el ausentismo es variable, pero cuando ocurre se
deben reemplazar las personas por otras con baja experiencia...”
Entrevistado D: “...en la planta deberia tenerse supernumerarios, por lo
menos una persona que pueda cubrir ausencias...”
Entrevistado E: “...el ausentismo del personal se debe a que muchas son
madres cabeza de hogar y deben ausentarse por situaciones como: citas
médicas de los hijos...”
Entrevistado F: “...se ausentan también con mas frecuencia, entonces se
deben colocar menos operarios por maquina lo que conlleva a que la
productividad disminuya...”

Calidad de los
insumos: la
variabilidad en los

materiales o materias
primas genera
ajustes de proceso.

Entrevistado A: “...lo mas determinante en la productividad en la planta
son los equipos y la estabilidad del personal...”
Entrevistado B: “...calidad de los materiales: en especial materiales de
empaque y las masas, sean mas estandar...”
Entrevistado C: “...tener ciertos espacios que permitan capacitar al
operario en el area que se le ha asignado...”
Entrevistado D: “...si la materia prima no tiene calidad constante, puede
aumentar el tiempo de acondicionamiento, por ejemplo las masas, si llegan
duras o blandas requieren diferentes tiempos de amasado y se afecta el

proceso...”

Entrevistado E: “...las mejoras en la infraestructura ayudan a la
productividad... el proyecto de los tuneles de congelacién hara que la
congelacion sea mas rapida...”

Entrevistado F: “...si la materia prima, no tiene calidad constante, puede
aumentar el tiempo de acondicionamiento... sucede también con la calidad
del relleno, si esta muy seco la maquina no dosifica de la mejor manera...”

Capacitacion y
competencias del
personal: la falta de
formacién técnica
adecuada restringe el
manejo eficiente de

Entrevistado A: “...porque los compareros de trabajo antiguos no tienen
paciencia para explicarles y algunos se pueden sentir abrumados...”
Entrevistado B: “...fortalecer los grupos de trabajo a través del
seguimiento con las evaluaciones de desempefo, la evaluacion del
empleado del mes y el trabajo diario...”
Entrevistado C: “...actualmente los lideres de los procesos se recargan
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los equipos y
prolonga los tiempos
de ajuste.

de trabajo y los demas laboran como auxiliares, se hace dificil durante el
mismo proceso que las personas con menos conocimiento adquieran
mayor experiencia...”
Entrevistado D: “...la calidad de las materias primas puede afectar la
fluidez del trabajo... las capacitaciones al personal operativo se den en
sitio...”

Entrevistado E: “...1a curva de aprendizaje impacta la productividad; se
requiere mayor induccion...”
Entrevistado F: “...las capacitaciones al personal operativo se den en

sitio... el personal técnico calificado explique — capacite a todos los
operarios...”

Ambiente laboral y

motivacion: la
convivencia, el
reconocimiento y el
estado de animo

influyen directamente
en el rendimiento.

Entrevistado A: “...afecta el ambiente laboral, la relacion con los
compaferos ya no es igual, hacen comentarios para desanimar al
personal...”

Entrevistado B: “...las bonificaciones y el empleado del mes han mejorado
la motivacion del personal...”
Entrevistado C: “...por laboral companeros
principalmente...”

Entrevistado D: “...por molestias en el trabajo, como por ejemplo cambios
en los horarios, trabajo dominical u otras decisiones del area
administrativa...”

Entrevistado E: “...el estado de animo incide mucho en la productividad,
dado que el proceso depende mucho de las personas...”
Entrevistado F: “...porque no trabajan con el mismo interés, los operarios
tienen unas metas de produccién y unas bonificaciones y cuando se
quieren retirar ya deja de interesarles esta meta...”

convivencia entre

Planeacién y
organizacion de la
produccion: la forma
de asignar personas
y coordinar areas
permite sostener la
productividad.

Entrevistado A: “...organizar las actividades, adelantar materiales para
que los operarios tengan listo el area y lo que requieren para trabajar,
reducir los tiempos muertos en espera de materiales... rotar a los operarios
entre areas...”
Entrevistado B: “...principalmente se cambian las personas de grupo o de
area buscando que estén mas comodos y asi lograr un mejor
rendimiento...”

Entrevistado C: “...por ejemplo, se tienen varias personas entrenadas en
los procesos, en caso de que alguien falte este proceso se afecte poco y
se cumpla la programacion...”
Entrevistado D: “...por ejemplo, se “sobrecarga” en algunos casos a las
personas — se asignan menos personas a actividades que regularmente la
hacen mas personas...”
Entrevistado E: “...en el area de Armado tenemos una planeacion y la
proyeccién de la produccion esta para un determinado numero de
maquinas, para cumplir con las toneladas semanales en ocasiones si la
produccion esta caida se cambia la referencia a producir por una de mayor
volumen...”

Entrevistado F: “...se cambia la forma o el orden para ejecutar el plan de
produccion, por ejemplo, el mes anterior se cambid la referencia de la
produccion a otra de mas alta produccion...”

Fuente: Elaboracién propia con base en entrevistas a supervisores y jefe de planta,

2025
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6.2 INDICE DE ROTACION

El analisis de la rotacion de personal para el periodo comprendido entre enero de
2020 y abril de 2025 muestra un comportamiento promedio de 6,45 % mensual, con
una desviacion estandar de 3,27 %. De acuerdo con la metodologia de Control
Estadistico de Procesos, los limites de control se establecieron en un LCS de 16,27
% y un LCl de 0 % (ajustado, dado que no es posible un valor negativo). El resultado
infiere que los valores de rotacion que superen el 16% se consideran fuera de
control estadistico y responden a causas especiales, mientras que los meses con
0% de rotaciéon también representan un comportamiento atipico respecto a la

variabilidad natural del proceso.

Grafico 14. Grafico de Control indice de Rotacion

Gréfico de Control - indice de Rotacién (2020-2025)

indice de Rotacién (%)

—e— indice de Rotacién mensual == LCS (16.27%) == LCI (0.00%)
== Media (6.45%)

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de la investigacién
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Para la determinacion del nivel six sigma en los datos del periodo 2020 hasta abril
de 2025, se consideran los retiros como defectos. En este caso se observaron 352
retiros en total. Las oportunidades se identificaron como la sumatoria del numero de
empleados al inicio de cada mes que, en total, sumaron 5324. Por tanto, como se
observa en la siguiente férmula, el valor aproximado de 66,120 DPMO corresponde

al desempeno del proceso de rotacion de personal.
DPMO = (352 /5,324) x 10° = 66,120

Teniendo en cuenta la Tabla 11. como 66,120 DPMO es ligeramente menor (mejor)
que 66,807 DPMO (umbral de 3 o), el proceso se ubica muy cerca de 3 o, apenas
por encima de ese nivel (= 3.0 o en términos de sigma de largo plazo con
desplazamiento de 1.5). En términos practicos, esto indica un desempefo
moderado con oportunidades claras de mejora respecto a estandares de clase

mundial (= 5 o).

En términos porcentuales el indice de Rotacién asociado con Six Sigma se puede

interpretar asi:

352
% Rotacion = @ X 100 = 6.61%

Considerando el periodo en el que se aplicd la encuesta, se efectué el mismo
analisis exclusivamente para los meses comprendidos entre enero y abril de 2025.
En la Tabla 19 se presentan los resultados correspondientes al indice de rotacion

calculado para dicho periodo.

Tabla 19. indice de Rotacion Enero a Abril 2025

OPERARIOS OPERARIOS
PERIODO |AL INICIODEL | INGRESOS RETIROS |AL FINAL DEL IR
PERIODO PERIODO
ene-25 137 2 11 128 8.3%
feb-25 128 12 8 132 6.2%
mar-25 132 1 10 123 7.8%
abr-25 123 - 7 116 5.9%

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la empresa

Alimentos ABC
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Para este periodo el DPMO es de 70.866

DPMO = (36 /508) x 10® ~ 70,866

Al ubicar este valor en la tabla estandar de conversion, se observa que el valor
obtenido corresponde a un nivel sigma cercano a 3 g, lo que refleja un desempefio
similar al periodo 2020-2024 del proceso de rotacion de personal, manejados por la

empresa. En este caso, en términos porcentuales estaria en:

36
% Rotacion = T08 X 100 = 7.08%

Por encima del nivel deseable y mayor al resultado del analisis del periodo 2020-
2025

En términos de desempeno bajo el enfoque Six Sigma, los resultados del periodo
2020-2024 y enero a abril de 2025, ubican el proceso en torno a un nivel cercano a
3 o, lo que refleja un comportamiento moderado y estable, aunque distante de

estandares de clase mundial (= 5 o).

Una rotacion mensual del 6,61%, proyectado de manera anual, representa un indice
de rotacion acumulado del 79,32%, muy por encima de la meta organizacional del
40% anual (equivalente al 3,33% mensual) y de la media sectorial, estimada en 36%
anual (3% mensual). Resulta importante indicar que estudios en gestién del talento
sugieren que en el sector manufacturero un indice de rotacion mensual en el rango
del 2% al 3% se considera aceptable y no genera afectaciones significativas a la
operacion (Allen, Bryant, & Vardaman,2010; Mobley, 2011).
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6.3 ANALISIS DE LA RELACION INTENCION DE ABANDONO Y FACTORES
PUSH-PULL

En este apartado se presenta, en una primer parte, el analisis de la informacién
obtenida sobre Intencion de Abandono y factores basada en el Modelo Push-Pull.
Posteriormente, se presentan la relacion entre la intencién de abandonar la empresa

por parte de los empleados del area operativa y su productividad laboral.

De las 113 encuestas procesadas, como se observa en la Tabla 20, el 70% de la
corresponde al sexo Femenino y el 30% al sexo masculino (79 femenino y 34
masculino), La edad promedio de los encuestados es de 34 afos. Y los rangos de
edad son: 23 (18-25 afos), 43 (26-35 afios), 32 (36-45 anos), 12 (46-55 anos), 3
(mas de 55 anos). En cuanto a su estado Civil, los encuestados se distribuyen entre:
solteros 46% (52 operarios), en Unidn libre 43% (49 operarios), casados 5% (6
operarios), divorciados 4% (5 operarios), viudo 1% (1 operario). En relacion con el
nivel de escolaridad alcanzado por los operarios, el 76% de ellos terminaron sus
estudios secundarios (86 operarios), el 22% tienen estudios técnicos (21 operarios)
y el 2% sus estudios primarios (2 operarios). El numero de personas a cargo en
promedio son 3, puntualmente, el 94% tiene a cargo entre 1-5 personas (106
operarios), y el 6% entre 6-10 personas (7 operarios). Su antigledad promedio (en
meses), como empleados de la empresa registra que el 49% de estos llevan entre
1y 12 meses (55 operarios), el 23% entre 12 y 24 meses (26 operarios), el 17%
llevan entre 25 y 60 meses (19 operarios), y el 11% estan en el rango de antigiedad

mayor a 60 meses (13 operarios).
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Tabla 20. Datos sociodemograficos

Categoria Variable Porcentaje (%) Frecuencia (n)
Sexo Femenino 70% 34
Masculino 30% 79
Edad (afhos) 18-25 20% 23
26 -35 38% 43
36 -45 28% 32
46 - 55 11% 12
Mas de 55 3% 3
Promedio — 34 anos
Estado civil Soltero/a 46.0% 52
Unién libre 43.4% 49
Casado/a 5.3% 6
Divorciado/a 4.4% 5
Viudo/a 0.9% 1
Escolaridad Secundaria 76% 86
completa
Técnica 22% 21
Primaria 2% 2
Personas acargo 1 a5 personas 94% 106
6 a 10 personas 6% 7
Promedio — 3 personas
Antigiedadenla 1) oces 49% 55
empresa
13 a 24 meses 23% 26
25 a 60 meses 17% 19
Mas de 60 meses 11% 13

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de la encuesta

En relacion con la Intencion de Abandono y factores basada en el Modelo Push-
Pull, se obtuvo un promedio general de los factores Pull de 3.85 y de los factores
Push 2.57, y 2.07 en la Intencién de abandono. Del resultado se infiere una
valoracioén favorable hacia los factores Pull. En los factores Push no se observa una
diferencia marcada entre las percepciones.

Entre los factores Pull (ver Tabla 21), los aspectos mejor valorados fueron la
oportunidad de conocer gente, el estatus social y la creatividad. Por el contrario, el
ajuste comunitario obtuvo la calificacidn mas baja, lo cual orienta de forma precisa
el enfoque de las acciones de mejora.

78



Tabla 21. Factores Pull

Dimension Pregunta Promedio
Mi cargo tiene variedad de actividades que me hacen ser 373
Pull-Creatividad PULL-C-1 creativo. ’
. . . 4.05
Pull-Creatividad PULL-C-2 Estoy aprendiendo cosas nuevas en mi cargo actual 3.89
Los retos (cosas nuevas) que enfrento en mi cargo me 402 ’
Pull-Creatividad PULL-C-3 motivan. ’
o . . . " 3.75
Pull-Creatividad PULL-C-4 Las tareas en mi cargo satisfacen mi creatividad
Pull-Status Social PULL-SS-5 Mi familia esta orgullosa de mi trabajo en la empresa. 414
. . . 3.57 |3.90
Pull-Status Social PULL-SS-6 Trabajar en esta empresa me da reconocimiento.
Hablo con mis parientes y amigos con orgullo sobre mi 3.98
Pull-Status Social PULL-SS-7 trabajo. ’
Pull-Oportunidad Conocer 423
Gente PULL-OCG-11 |Mi trabajo me permite conocer gente nueva. ’
Pull-Oportunidad Conocer Mi trabajo me permite crear mas oportunidades para mi en mi 3.80
Gente PULL-OCG-12 |vida. ’ 414
Pull-Oportunidad Conocer 433 ’
Gente PULL-OCG-13 |Me gusta compartir en mi trabajo con diferentes personas. ’
Pull-Oportunidad Conocer Mi trabajo me brinda la oportunidad de relacionarme con 422
Gente PULL-OCG-14 |personas de diversos origenes ’
La zona donde vivo ofrece las actividades de diversién que 3.46
Pull - ajuste comunitario [PULL-AC-1 me gustan. '
Pull - ajuste comunitario |PULL-AC-2 Las raices de mi familia estan en la comunidad donde vivo. 314
. o . . . . 3.72 | 3.55
Pull - ajuste comunitario |PULL-AC-3 Pienso en la comunidad donde vivo como mi hogar.
Pull - ajuste comunitario |PULL-AC-4 Realmente me encanta el lugar donde vivo. 3.83
Trabajo en esta empresa porque puedo seguir viviendo en la
Pull - ajuste comunitario |PULL-AC-5 comunidad donde vivo. 3.62

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de la encuesta

En cuanto a los factores Push (ver Tabla 22), los elementos que muestran mayor

puntaje promedio son el trabajo emocional, seguido de las limitaciones en el

desarrollo de carrera y los bajos salarios.
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Tabla 22. Factores Push

Dimension Pregunta Promedio
Push-Desarrollo de 354
Carrera PUSH-DC-8 En esta empresa tengo posibilidades de ascender. ’
Push-Desarrollo de La re.troalimentacién de mis jefes me ayuda a mejorar en mi 218 | 297
Carrera PUSH-DC-9 trabajo ’ ’
Push-Desarrollo de La retroalimentacion de mis jefes me ayuda a ascender en la 319
Carrera PUSH-DC-10 |empresa. ’

El salario que recibo por mi trabajo es comparativamente 255
Push-Bajos Salarios PUSH-BS-1 mas bajo que en otras empresas del sector. )
Considero que los niveles de remuneracion en esta empresa 257 | 272
Push-Bajos Salarios PUSH-BS-2 son inadecuados. ) ’
Push-Bajos Salarios PUSH-BS-3 Pienso que puedo ganar mejor en otra empresa. 3.04
Push-Horarios de Trabajo |[PUSH-HT-4 En esta empresa tengo muchas horas de trabajo. UBel
. . . . . 227 | 2.05
Push-Horarios de Trabajo [PUSH-HT-5 Considero que mis turnos de trabajo son agotadores.
Push-Horarios de Trabajo [PUSH-HT-6 Las jornadas laborales en esta empresa son extensas. 1458
Push-Sobrecarga Laboral [PUSH-SL-7 No tengo suficiente tiempo para hacer todo en mi trabajo. 230
Push-Sobrecarga Laboral |PUSH-SL-8 Mi carga de trabajo es muy pesada. 2.04 233
Push-Sobrecarga Laboral [PUSH-SL-9 Tengo que trabajar muy duro en este cargo. 2.25
Push-Sobrecarga Laboral [PUSH-SL-10 Tengo que trabajar muy répido en mi trabajo. 2.73
Push-Condiciones de El lugar de trabajo no tiene las condiciones necesarias para el 242
trabajo PUSH-CT-11 trabajo que realizo ’
Push-Condiciones de Los equipos y elementos son insuficientes para realizar mi 258 | 255
trabajo PUSH-CT-12 trabajo ’ ’
Push-Condiciones de ruido, temperatura, espacio u otro, dificultan realizar mis 265
trabajo PUSH-CT-13 [tareas. ’
Generalmente oculto mis emociones cuando interactio con 284
Push-Trabajo emocional [PUSH-TE-1 mis comparieros de trabajo )
Push-Trabajo emocional |PUSH-TE-2 Finjo estar de buen humor con las personas de la empresa. 256 3.02
. . Aunque me moleste, busco la manera de t.ratar con las 362 ’
Push-Trabajo emocional [PUSH-TE-3 personas de la empresa de manera apropiada.
Trabajo duro en no reflejar mis emociones ante las personas 306
Push-Trabajo emocional [PUSH-TE-4 de la empresa. )
Push-Tension Las relaciones personales no son muy buenas en esta 265
Interpersonal PUSH-TI-5 empresa ’
Push-Tension En la empresa, algunos miembros se disgustan visiblemente
Interpersonal PUSH-TI-6 conmigo. 250
- — - - - - 2.56
Push-Tension Hay u.na tensioén negativa entre los miembros de mi equipo de 296
Interpersonal PUSH-TI-7 trabajo.
Push-Tension Algunos miembros de mi equipo de trabajo no se llevan bien 281
Interpersonal PUSH-TI-8 personalmente ’
Push - Conflicto personal- Estoy preocupado por mis responsabilidades personales 293
trabajo PUSH-CP-T-1 |mientras estoy en el trabajo ’
Push.- Conflicto personal- Estqy demgsiado cansa.d.o para ser efectivo en el trabajo 180 | 2.29
trabajo PUSH-CP-T-2 |debido a mis responsabilidades personales ’ '
Push - Conflicto personal- La mayoria de los eventos importantes en mi vida estan
trabajo PUSH-CP-T-3 |[relacionados con mi vida personal, no laboral 2.85

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de la encuesta
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6.3.1 Intencién de abandono y su relacién con los factores push-pull

En cuanto al promedio general de la intencién de abandono (ver Tabla 23), El
promedio obtenido fue de 2.07, lo que indica que, en general, los operarios
encuestados presentan una baja intencion de abandonar la empresa, o que tienen

duda entre permanecer o abandonar.

Tabla 23. Intencién de abandono

Dimension Pregunta Promedio
IA-1 A menudo pienso en dejarlo. 2
. . . 1.92
Intencion de abandonar la |IA-2 Continuamente estoy buscando otro mejor. 207
empresa 219 ’
IA-3 Es probable que busque otro trabajo durante el proximo afio. ’
IA-4 No hay mucho que ganar al permanecer en este trabajo. 2.12

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados de la encuesta

No obstante, el 24% de las respuestas se ubicaron en los valores entre 3y 5, lo cual
refleja que un grupo de operarios manifestd cierta disposicion a abandonar su
puesto de trabajo. Aunque esta proporcibn no representa una tendencia
generalizada, constituye una sefal de alerta que abre la necesidad de implementar

acciones orientadas a mitigar la intencion de abandono del personal.

Para interpretar la relacion entre la intencion de abandonar la empresa manifiesta
por los operarios y la correlacion con los factores push-pull presentados, se analizan

las correlaciones entre las variables. (ver Tabla 24)
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Tabla 24. Estadistica Descriptiva y Correlaciones

Variables Descripcion Media  S.D 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1" 12 13 14 15 16 17 18 19 20 Al 2
1 IA-PROMEDIO Intencion de Abandono 2066 0.940
o PULL-C-PROMEDIO Creatividad 3889 093%  -275“
3 PULL-SS-PROMEDIO Estatus Social 3897 0870  -489™ 657
4 PULL-OCC-PROMEDIO Oportunidad de Conocer Gente 4144 0683  -195*  BG1™* 555
5 PULL-AC-PROMEDIO Ajuste Comunitario 3554 0886 -.358™ 359 344+ 250™
 PUSHDC-PROVMEDO Desarrollo de Carrera 2971 1.005 216" -567*  -558™ 409" 304
7 PUSHBS-PROVEDO Bajos Salarios 2720 0929  3M1™ 0079 0165 -0.044 0089  0.136
8 PUSH-HT-PROMEDIO Horario de Trabajo 2050 0811  .33%™ -0.118 -247*  -208* -0016 0036 .358"*
o PUSH-SL-PROMEDIO sobrecarga Laboral 2327 0920 347 -207% W36t 2140 0071 0116 430" 482
10 PUSH-CT-PROMEDIO Condiciones de Trabajo 2552 1017 337 -0159  -210' 0063 -0090 0042 464 493 553
" PUSH-TE-PROMEDIO Trabajo Emocional 3020 0905 188t 0036 -0029 0173 0478 0078 200 199" .32 369
1 PUSHTHPROMEDIO Tension Interpersonal 2560 0245 0109 -217*7 0182 -230" 0048 0079 058  241% 257" 257" 0169
3 PUSH-CP-T-PROMEDIO Conflicto Personal - Trabajo 2292 0878 361%™  -200 -0.168 -0.069 -0.145 0006 .338"* 223 418 386 209 279"
ANOS-ANTIGUEDAD-ENCUESTA ANOS-ANTIGUEDAD-ENCUESTA 2470 3577 -0.048  -0.041  -0041 -0047 0063 0115  252*  0.167 A99° 0165 0047 0153 -0.028
:; NIVEL-ESCOLARIDAD*® NIVEL-ESCOLARDAD* 213 0473 0106 -0.118 -0.053 0037 -241* 0402 -0125 0021 -0106 -0017 0053 -0.144 -0.066 -0.181
16 Sexo® Sexo® 070 0461 -0088 0088 0063 -0017 -0030 -0006 -0.22 -0063 0019 -0005 0023 -0047 -0.112 250"  0.103
17 Personas a Cargo Personas a Cargo 307 1510 -0.081 0149 0402 0035 0111 -0083 -0.404 0421 0033 -0.177 -0003 009% -0127 0032 -0067 0143
1 Solterofa Solterofa 043 0498 0029 0008 003 -0.113 -0039 0073 0018 -0084 -0132 -0.448 0000 0162 0014 -0050 0019 0029 -0.077
19 Casado/a Casado/a 005 0225 -0038 0039 0124 -0094 -0023 -0425 -005% -0080 -0009 -0.025 0060 -0.124 -0064 0012 0151 -0017 0094 -207*
2 Divorciado/a Divorciado/a 004 0207 -0038 0060 0042 0002 206+ -0.037 0065 005 0088 0053 0079 -0022 0027 0140 0122 0141 -0125 -188  -0.051
91 Viudola Viudo/a 001 0094 0120 0011 0061 -0089 0048 -0092 199" 228" 0147 229" 0455 248"  293*  0.0% 0027 0062 005 -0083 -0.022 -0.020
99 Union-fbre Union-libre 043 0498 -0067 0003 0063 0170 -0027 -0016 -0.044 -0003 0058 0058 0158 -0.135 -0088 -0010 0019 -0010 0149 -766™* -207*  -188*  -0.083
23 Edad Edad 3430 9612 0156 0059 -0.009 -0.081 0099 0003 -0005 0046 0166 0066 -0053 0085 -0.065 .505* -0.137  426™* 0181  -279" 211 281 0066 0107

Fuente: Elaboracion Propia
Notas: n =11, S.D.. Desviacion estandar. NIVEL DE ESCOLARIDAD °: Corresponde a tres categorias (primaria, secundaria y nivel técnico). Sexo ®: corresponde a dos categorias Femenino y masculino

Nivel de Significatividad: *p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001
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En cuanto a la relacion de la intencion de abandonar la empresa y los factores Pull, los

resultados sugieren que:

Factor Estatus Social (PULL SS): Se identific6 una relacibn moderada,
significativa y negativa entre la percepcion del estatus social y la intencion de
abandono (r=-0,489; p £0,001). Esto indica que, a mayor percepcion del operario
sobre el estatus social que le brinda pertenecer a la empresa —asociado al orgullo
que sienten él, su familia y sus amigos por formar parte de ella—, mayor sera su
atraccion para permanecer en la organizacion y menor su intencion de
abandonarla.

Factor ajuste Comunitario (PULL AC): Se evidencid una relacion débil,
significativa y negativa entre el ajuste comunitario y la intenciéon de abandono (r =
—-0,358; p < 0,001). Esto significa que, a mayor percepcién positiva del trabajador
sobre su vida en la comunidad —entendida como la relacién que mantiene con su
entorno y la importancia de permanecer en él—, menor sera su intencion de
abandonar la empresa.

Factor Creatividad (PULL C): Se identific6 una relacion débil, significativa y
negativa entre la percepcién de creatividad en el trabajo y la intencion de abandono
(r=-0,275; p = 0,01). Esto indica que, a mayor percepcion del operario sobre la
creatividad asociada a su labor —relacionada con la variedad de tareas, el
aprendizaje continuo y los retos que enfrenta—, menor sera su intencion de
abandonar la empresa.

Factor Oportunidad de Conocer Gente (PULL OCG): Se encontr6 una relacion
débil, significativa y negativa entre la oportunidad de conocer gente y la intencién
de abandono (r = —0,195; p < 0,005). Esto sugiere que, a mayor percepcion de
oportunidades para conocer personas nuevas —de diferentes origenes, con
quienes compartir e interactuar—, menor sera la intencién del operario de
abandonar la empresa. Este factor esta asociado a la posibilidad de ampliar

vinculos sociales y generar oportunidades personales.
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En cuanto a la relacién de la intencion de abandonar la empresa y los factores Push, los

resultados sugieren que:

Factor conflicto personal trabajo (PUSH CP-T): Se evidenci6 una relacion débil,
significativa y positiva entre los conflictos personales y la intencién de abandono (r
= 0,361; p < 0,001). Esto indica que, a mayor presencia de conflictos a nivel
personal, mayor es la probabilidad de que estos interfieran en el desempefio
laboral y aumenten la intencion del trabajador de abandonar la empresa. Este
factor se relaciona con situaciones como estar preocupado por asuntos personales
durante la jornada, experimentar cansancio que impida responder adecuadamente
en el trabajo, y priorizar la vida personal por encima del ambito laboral al no
encontrar realizacion en este ultimo.

Factor sobrecarga laboral (PUSH SL): Se identifico una relacion débil,
significativa y positiva entre la carga laboral y la intencién de abandono (r = 0,347;
p < 0,001). Esto sugiere que, a mayor percepcion de carga laboral por parte del
trabajador, mayor es la probabilidad de que surja la intencion de abandonar la
empresa. Este factor esta asociado a la necesidad de trabajar con rapidez y bajo
presion, la percepcion de que las tareas asignadas representan una carga pesada,
y la sensacion de que el tiempo disponible no es suficiente para cumplir con las
responsabilidades laborales.

Factor condiciones de trabajo (PUSH CT): Se encontré una relacion débil,
significativa y positiva entre las condiciones laborales percibidas como dificiles y
la intencion de abandono (r = 0,337; p < 0,001). Esto indica que, cuando el
trabajador percibe que el entorno de trabajo no es adecuado, que los equipos y
elementos disponibles son insuficientes, y que las condiciones propias del trabajo
dificultan su realizacion, es mas probable que desarrolle intencion de abandonar
la empresa.

Factor horario de trabajo (PUSH HT): Se identific6 una relacion débil,

significativa y positiva entre la duracion de las jornadas laborales y la intencién de
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abandono (r = 0,335; p <0,001). Esto indica que, a mayor percepcion de jornadas
extensas —caracterizadas por largas horas de trabajo y turnos considerados
agotadores—, mayor es la probabilidad de que el trabajador manifieste intencion
de abandonar la empresa.

Factor Bajos Salarios (PUSH BS): Se evidenci6 una relacion débil, significativa
y positiva entre la percepcion salarial y la intencién de abandono (r = 0,311; p <
0,001). Esto indica que, cuando el trabajador percibe que su salario es inferior al
de otras empresas similares, que el nivel salarial es inadecuado, o que podria
obtener una mejor remuneracion en otro lugar, aumenta la probabilidad de que
manifieste intencién de abandonar la empresa.

Factor Desarrollo de Carrera (PUSH DC): Se encontré6 una relacién débil,
significativa y positiva entre la percepcién de oportunidades de ascenso y la
intencidn de abandono (r = 0,216; p < 0,05). Esto sugiere que, cuando el trabajador
no percibe posibilidades de crecimiento dentro de la empresa —ya sea por falta
de oportunidades de ascenso, por ausencia de retroalimentacion motivadora por
parte de los jefes, o por no identificar incentivos para mejorar su desempefio—,
aumenta su intencion de abandonar la organizacion.

Factor Trabajo Emocional (PUSH TE): Se identificé una relacion muy débil,
significativa y positiva entre la expresidon emocional en el entorno laboral y la
intencidn de abandono (r = 0,188; p < 0,05). Esto indica que, cuando el trabajador
percibe que no puede expresar sus emociones ni mostrarse auténtico en la
relacion con sus companeros —al tener que ocultar sus sentimientos, fingir buen
animo o esforzarse por no reflejar su estado emocional real—, aumenta su
intencion de abandonar la empresa.

Factor Tensién interpersonal (PUSH TI): Se observé una relacion muy débil,
positiva y no significativa entre la calidad de las relaciones interpersonales en el
equipo de trabajo y la intencién de abandono (r = 0,109). Esto sugiere que, aunque

existe una ligera tendencia, no se puede afirmar con certeza estadistica que las
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relaciones conflictivas entre los miembros del equipo —como desacuerdos, falta
de afinidad o dificultades para llevarse bien— estén asociadas a una mayor

intencion de abandonar la empresa.

En relacién con las variables sociodemograficas, los resultados indican la existencia de
relaciones muy débiles y no significativas. Esto sugiere que dichas variables no presentan
una influencia estadisticamente relevante sobre la intencion de abandono en la muestra

analizada.

La Tabla 25 presenta las correlaciones obtenidas entre los factores push 'y pull, asi como
algunas variables sociodemograficas. Se incluyen el coeficiente de correlaciéon de
Pearson (r), la fuerza y direccion de la relacion y el nivel de significancia estadistica, con
el fin de mostrar de manera detallada las asociaciones identificadas en el analisis para
los factores, se encuentra relacion fuerte entre los factores Pull, Creatividad y Estatus

Social

86



Tabla 25. Correlacion entre los factores Push — Pull

Tipo de Factor Factor relacionado Coeficiente r Fur:l:ciiila Direccién | Significancia
Pull Creatividad Pull Estatus social 0.657 |Fuerte Positiva p <0.001
Pull Creatividad Pull Oportunidad de Conocer Gente 0.561 [Moderada Positiva p <0.001
Pull Creatividad Pull Ajuste Comunitario 0.359 |Débil Positiva p <0.001
Pull Creatividad Push Desarrollo de Carrera - 0.567 |Moderada Negativa p <0.001
Pull Creatividad Push Sobre Carga Laboral - 0.207 | Débil Negativa p <0.05
Pull Creatividad Push Tension Interpersonal - 0.217 | Débil Negativa p <0.05
Pull Creatividad Push Conflicto Personal-Trabajo - 0.200 | Débil Negativa p <0.05
Pull Estatus Social Pull Oportunidad de Conocer Gente 0.555 [Moderada Positiva p <0.001
Pull Estatus Social Pull Ajuste Comunitario 0.344 |Débil Positiva p <0.001
Pull Estatus Social Push Desarrolllo de Carrera 0.558 [Moderada Positiva p <0.001
Pull Estatus Social Push Horario de Trabajo - 0.247 | Débil Negativa p<0.01
Pull Estatus Social Push Sobrecarga Laboral - 0.316 | Débil Negativa p <0.001
Pull Estatus Social Push condiciones de Trabajo - 0.210 | Débil Negativa p <0.05
Pull Oportunidad de Conocer Gente |Pull Ajuste Comunitario 0.250 |Débil Positiva p<0.01
Pull Oportunidad de Conocer Gente |Push Desarrollo de Carrera - 0.409 |Moderada Negativa p <0.001
Pull Oportunidad de Conocer Gente |Push Horario de Trabajo - 0.208 | Débil Negativa p <0.05
Pull Oportunidad de Conocer Gente |Push Sobrecarga Laboral - 0.214 | Débil Negativa p <0.05
Pull Oportunidad de Conocer Gente |Push Tension Interpersonal - 0.230 | Débil Negativa p <0.05
Pull Ajuste Comunitario Push Desarrollo de Carrera - 0.304 |Débil Negativa  |p <0.001
Pull Ajuste Comunitario SocioDemografica [Nivel de Escolaridad - 0.241 | Débil Negativa p<0.01
Pull Ajuste Comunitario SocioDemografica |Estado Civil-divorciado 0.206 |Débil Positiva p <0.05
Push Bajos Salarios Push Horario de Trabajo 0.358 [Débil Positiva p <0.001
Push Bajos Salarios Push Sobrecarga Laboral 0.430 [Moderada Positiva p <0.001
Push Bajos Salarios Push condiciones de Trabajo 0.464 [Moderada Positiva p <0.001
Push Bajos Salarios Push Trabajo Emocional 0.200 |Débil Positiva p <0.05
Push Bajos Salarios Push Conflicto Personal-Trabajo 0.338 |Débil Positiva p <0.001
Push Bajos Salarios SocioDemografica [Antigliedad 0.252 |Débil Positiva p<0.01
Push Bajos Salarios SocioDemografica |Estado Civil-Viudo/a 0.199 [Muy Débil Positiva p <0.05
Push Horario de Trabajo Push Sobrecarga Laboral 0.482 [Moderada Positiva p <0.001
Push Horario de Trabajo Push condiciones de Trabajo 0.493 [Moderada Positiva p <0.001
Push Horario de Trabajo Push Trabajo Emocional 0.199 |Muy Débil Positiva p <0.05
Push Horario de Trabajo Push Tension Interpersonal 0.241 |Débil Positiva p<0.01
Push Horario de Trabajo Push Conflicto Personal-Trabajo 0.223 |Débil Positiva p <0.05
Push Horario de Trabajo SocioDemografica |Estado Civil-Viudo/a 0.228 |Débil Positiva p <0.05
Push Sobre carga Laboral Push condiciones de Trabajo 0.553 [Moderada Positiva p <0.001
Push Sobre carga Laboral Push Trabajo Emocional 0.322 |Débil Positiva p <0.001
Push Sobre carga Laboral Push Tension Interpersonal 0.257 |Débil Positiva p<0.01
Push Sobre carga Laboral Push Conflicto Personal-Trabajo 0.418 [Moderada Positiva p <0.001
Push Sobre carga Laboral SocioDemografica [Antigliedad 0.199 [Muy Débil Positiva p <0.05
Push Condiciones de Trabajo Push Trabajo Emocional 0.369 |Débil Positiva p <0.001
Push Condiciones de Trabajo Push Tension Interpersonal 0.257 |Débil Positiva p<0.01
Push Condiciones de Trabajo Push Conflicto Personal-Trabajo 0.386 |Débil Positiva p <0.001
Push Condiciones de Trabajo SocioDemografica |Estado Civil-Viudo/a 0.229 |Débil Positiva p <0.05
Push Trabajo Emocional Push Conflicto Personal-Trabajo 0.209 [Débil Positiva p <0.05
Push Tension Interpersonal Push Conflicto Personal-Trabajo 0.279 |Débil Positiva p<0.01
Push Tension Interpersonal SocioDemografica |Estado Civil-Viudo/a 0.248 |Débil Positiva p<0.01
Push Conflicto Personal-Trabajo SocioDemografica |Estado Civil-Viudo/a 0.293 |Débil Positiva p<0.01
SocioDe |Antigiiedad SocioDemografica [Sexo 0.250 |Débil Positiva p<0.01
SocioDe [Antigiiedad SocioDemografica [Edad 0.505 |[Moderada Positiva p<0.01
SocioDe [Sexo SocioDemografica |Edad 0.426 [Moderada Positiva p <0.001
SocioDe |Estado Civil-soltero SocioDemografica |Estado Civil-Casado - 0.207 |Débil Negativa |p<0.05
SocioDe |Estado Civil-soltero SocioDemografica |Estado Civil-Divociado/a - 0.188 |Muy Débil Negativa p <0.05
SocioDe |Estado Civil-soltero SocioDemografica |Estado Civil-Union Libre - 0.766 |Fuerte Negativa  [p <0.001
SocioDe |Estado Civil-soltero SocioDemografica [Edad - 0.279 | Débil Negativa p<0.01
SocioDe |Estado Civil-Casado SocioDemografica |Estado Civil-Union Libre - 0.207 |Débil Negativa |p<0.05
SocioDe |Estado Civil-Casado SocioDemografica [Edad 0.211 [Débil Positiva p <0.05
SocioDe |[Estado Civil-divorciado SocioDemografica |Estado Civil-Union Libre - 0.188 |Muy Débil Negativa |p<0.05
SocioDe |Estado Civil-divorciado SocioDemografica |Edad 0.281 |Débil Positiva p<0.01

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados SPSS (2025).
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En los siguientes apartados se analiza el efecto que los factores Pull y Push ejercen sobre
la intencion de abandonar la empresa. Mientras que el analisis de correlacion permite
identificar la fuerza y direccion de la relacidon entre dos variables sin establecer
causalidad, el analisis de regresion lineal multiple posibilita determinar el grado en que
las variables independientes (factores Push y Pull) explican las variaciones en la variable
dependiente (intencion de abandono), controlando el efecto simultaneo de cada una. Este
enfoque permite cuantificar el impacto relativo de cada factor y priorizar aquellos que
presentan una mayor influencia estadisticamente significativa sobre la probabilidad de
que un operario manifieste intencion de dejar la organizacién. Los resultados derivados
de este analisis permiten fundamentar de manera objetiva las acciones de mejora,

enfocandolas en los factores con mayor capacidad explicativa.

6.3.2 Efecto de los factores pull sobre la intenciéon de abandono

De acuerdo con los resultados del modelo de regresion lineal multiple provistos en la
Tabla 26, unicamente los factores Pull relacionados con el Estatus Social (PULL-SS) y el
Ajuste Comunitario (PULL-AC) presentan efectos estadisticamente significativos sobre la

intencién de abandono.

Tabla 26. Resultados de regresion: efecto de los factores pull en intencién de abandonar

la empresa
Coeficientes no Coeficientes Estadisticas de
Modelo estandarizados estandarizados t Sig. colinealidad
B Desv. Error Beta Tolerancia VIF
(Constante) 4.217 0.508 8.293 <.001

PULL-C-PROMEDIO 0.103 0.115 0.102 0.895 0.373 0.497 2.011
PULL-SS-PROMEDIO -0.574 0.123 -0.531 -4.684 <.001 0.507 1.973
PULL-OCG-PROMEDIO 0.14 0.141 0.102 0.996 0.322 0.624 1.602
PULL-AC-PROMEDIO -0.252 0.093 -0.237 -2.713 0.008 0.85 1.176

Nota: n=113. Valor F (resultado anova) = 11.378 significativo <.001. R cuadrado ajustado
=0.270
Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados SPSS (2025).
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El factor Estatus Social exhibe un efecto negativo y significativo (8 =-0,531; p < 0,001),
lo que indica que, a mayor percepcion de prestigio y reconocimiento social derivados de
pertenecer a la empresa, menor es la probabilidad de que el operario manifieste intencion
de abandonar. El Ajuste Comunitario también presenta un efecto negativo significativo
(B =-0,237; p < 0,01), evidenciando que una mejor integracion en la comunidad y en el
entorno donde se desarrolla la vida del trabajador reduce su intencién de abandono. Por
el contrario, los factores Creatividad (PULL-C) y Oportunidad de Conocer Gente (PULL-
OCG) no resultaron estadisticamente significativos (p > 0,05), lo que indica que, en el
contexto de este modelo, sus variaciones no explican de manera relevante los cambios

en la intencion de abandono.

Este modelo explica el 27,0% de la variabilidad en la intencién de abandono (R? ajustado
= 0,270) y presenta un ajuste estadisticamente significativo (F = 11,378; p < 0,001), lo
que confirma su validez para estimar el efecto conjunto de los factores Pull sobre la
variable dependiente. Los valores de tolerancia y VIF se encuentran dentro de rangos
aceptables, lo que descarta problemas de multicolinealidad entre las variables

independientes.

6.3.3 Efecto de los factores push sobre la intencion de abandono

Como se aprecia en la Tabla 27, el modelo de regresion lineal multiple para los factores
Push muestra que unicamente dos variables presentan un efecto estadisticamente
significativo sobre la intencién de abandono, estos son: Desarrollo de Carrera (PUSH-
DC) y Conflicto Personal-Trabajo (PUSH-CP-T).
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Tabla 27. Resultados de regresioén: efecto de los factores push en intencién de abandonar

la empresa
Coeficientes no Coeficientes ¢ si Estadisticas de
Modelo estandarizados estandarizados 2k colinealidad
B Desv. Error Beta Tolerancia VIF
(Constante) 0.574 0.869 0.66 0.511

PUSH-DC-PROMEDIO 0.177 0.08 0.19 2.212 0.029 0.963 1.038
PUSH-BS-PROMEDIO 0.078 0.101 0.077 0.769 0.444 0.707 1.415
PUSH-HT-PROMEDIO 0.218 0.119 0.188 1.831 0.07 0.674 1.484
PUSH-SL-PROMEDIO 0.066 0.115 0.064 0.571 0.569 0.56 1.784
PUSH-CT-PROMEDIO 0.07 0.106 0.076 0.661 0.51 0.538 1.859
PUSH-TE-PROMEDIO 0.034 0.095 0.032 0.353 0.725 0.837 1.194
PUSH-TI-PROMEDIO -0.287 0.347 -0.075 -0.829 0.409 0.87 1.149
PUSH-CP-T-PROMEDIO 0.267 0.104 0.25 2.558 0.012 0.744 1.344

Nota: n=113. Valor F (resultado anova) = 4.651 significativo <.001. R cuadrado ajustado
=0.207

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados SPSS (2025).

El Desarrollo de Carrera presenta un efecto positivo y significativo (B = 0,190; p = 0,029),
lo que indica que, a menor percepcion de oportunidades de crecimiento o ascenso, mayor
es la probabilidad de que el trabajador manifieste intencion de abandonar la empresa.
Por su parte, el Conflicto Personal-Trabajo muestra un efecto positivo y significativo (
= 0,250; p = 0,012), evidenciando que la interferencia de asuntos personales en el
desempeno laboral aumenta significativamente la intencion de abandono. El resto de los
factores, como Bajos Salarios (PUSH-BS), Horario de Trabajo (PUSH-HT), Sobrecarga
Laboral (PUSH-SL), Condiciones de Trabajo (PUSH-CT), Trabajo Emocional (PUSH-TE)
y Tensién Interpersonal (PUSH-TI), no alcanzaron niveles de significancia estadistica (p
> 0,05), lo que indica que, en este modelo, no explican de forma relevante las variaciones

en la intencidn de abandono.

El modelo global explica el 20,7% de la variabilidad en la intencién de abandono (R2?
ajustado = 0,207) y es estadisticamente significativo (F = 4,651; p < 0,001). Los valores
de tolerancia y VIF se encuentran dentro de los rangos aceptables, descartando

problemas de multicolinealidad entre las variables independientes.
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6.3.4 Resultados entrevistas sobre factores Push-Pull e intencion de abandono

Las percepciones de los mandos medios responsables de dirigir al personal operativo

aportaron informacion relevante para el analisis de los factores evaluados. En la Tabla

28 se presentan las respuestas asociadas con los factores Push.

Tabla 28. Factores Push y Respuestas entrevistados

Factor Respuesta
Conflicto personal Entrevistado E: “...también influyen situaciones personales o
trabajo familiares.”
Entrevistado F: “Cuando se quieren retirar deja de interesarles la
(PUSH CP-T):
meta y las bonificaciones... se ausentan mas y hay que operar con
menos personas.”
Sobrecarga laboral | No Indican
(PUSH SL)

Condiciones de trabajo
(PUSH CT)

Entrevistado A: “El personal mas nuevo no se adapta a condiciones
de trabajo como ruido o calor... y los compafieros antiguos no tienen
paciencia para explicarles.”

Entrevistado E: “A veces deben programarse en areas diferentes a
las habituales... eso genera indisposicion”

«

Entrevistado E: “...las mejoras en condiciones laborales y
bonificaciones han reducido la intencién de abandono, .... los
incentivos internos contrarrestan la atraccion de oportunidades

externas”.

Horario de trabajo
(PUSH HT)

Entrevistado B: “Por el trabajo por turnos, algunas personas no se
adaptan a la rotacion o no les sirve por el cuidado de los hijos o
estudio. Por convivencia con los companieros... no se adaptan entre

ellos.”

91




- Entrevistado D: “Cambios en los horarios, trabajo dominical u otras
decisiones administrativas... condiciones de calor en algunas

areas.”

Bajos Salarios (PUSH
BS):

- Entrevistado B: “Algunos operarios buscan otros trabajos con mejor

salario, ya sea por estudios superiores o por mejor remuneracion.”

Desarrollo de Carrera | No indican

(PUSH DC)

Trabajo Emocional | No indican

(PUSH TE)

Factor Tension - Entrevistado C: “Las principales razones son la convivencia laboral

interpersonal (PUSH TI):

entre companeros... El ausentismo obliga a reemplazar con

personal con menos experiencia.”

Respecto a la Intencion de abandono, se identificaron las siguientes apreciaciones:

- Entrevistado A: “Si hay intencion, pero en el momento es baja; hoy se presenta

mas en cocina por el calor y porque no tienen bonificacion.”

- Entrevistado B: “Si, aunque baja; antes era mayor, pero las bonificaciones y menos

trabajo nocturno la redujeron.”

- Entrevistado C: “Si, de grado bajo; algunos operarios lo comentan y asi se

evidencia.”

- Entrevistado D: “La intencidn es baja; a veces se expresa por momentos de

malestar, pero no se retiran.”

- Entrevistado E: “Si, de grado medio; ha disminuido con mejoras en condiciones

laborales y bonificaciones.”

- Entrevistado F: “Si, aunque baja, alrededor de 5-8 % de los operarios.”
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6.4 ANALISIS SOBRE LA RELACION ENTRE LA INTENCION DE ABANDONAR LA
EMPRESA POR PARTE DE LOS EMPLEADOS DEL AREA OPERATIVA Y SU
PRODUCTIVIDAD LABORAL

6.4.1 Resultados encuesta
En este analisis se consideraron unicamente los casos con informacion completa sobre
productividad y sobre intencion de abandono, lo que redujo la muestra de 113 a 102

operarios.

Los resultados estadisticos descriptivos (Ver Tabla 29) muestran que el desempefio en
productividad final, segun la percepcion del jefe de planta y supervisores sobre sus
operarios tiene un promedio de 4,141 (DE = 0,499), lo cual concuerda con los indicadores
de productividad de abril (Pr-abril) y marzo (Pr-marzo), los cuales registran valores
promedio de 90.7% y 83.7% respectivamente. Por otra parte, la intencion de abandono
promedio (IA-PROMEDIO) presenta un valor medio de 2,032 (DE = 0,933), lo que reitera
la baja disposicion por parte de los operarios encuestados por abandonar la empresa,

observada previamente en analisis previos.

Tabla 29. Estadisticos descriptivos

Media Desv. N
estandar
Desempefio productividad_final 4.141 0.49997 102
Pr-Abril 0.907 0.1312 102
Pr-Marzo 0.837 0.1476 102
IA-PROMEDIO 2.032 0.9339 102

Fuente: Elaboracién propia a partir de resultados SPSS (2025).

En cuanto a las correlaciones de Pearson (ver Tabla 30), no se identificaron relaciones
estadisticamente significativas entre la productividad final bajo la evaluacién de
desempefio y las demas variables. La unica correlacion significativa identificada en la

matriz es la existente entre Pr-abril y Pr-Marzo (r = 0,857; p < 0,001), lo que indica
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consistencia en el desempefio mensual de los operarios, pero esta relacion no involucra

directamente la intencion de abandono.

Tabla 30. Correlacion

desempeno_
productivdad| Pr-Abril | Pr-Marzo
_final
Pr-Abril Correlacion de Pearson 0.054
Sig. (bilateral) 0.589
Pr-Marzo Correlacion de Pearson -0.074 857"
Sig. (bilateral) 0.457 <.001
IA-PROMEDIO Correlacion de Pearson -0.077 0.103 0.106
Sig. (bilateral) 0.445 0.303 0.287

Notas: n=102
Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados SPSS (2025).

Con el propésito de complementar el analisis anterior, se realizé una regresion lineal
simple para evaluar la incidencia de la intencién de abandono (IA-PROMEDIO) sobre las
variables de productividad laboral. En primer lugar, se analiz6 su efecto sobre el

desempenio productivo final medido a través de la evaluacion de desempeno.

Tabla 31. Resumen del modelo de regresion entre intencidn de abandono y productividad

final
Error estandar
Modelo R R cuadrado R cfuadrado de la
ajustado . ‘s
estimacion
1 0,074 0,005 -0,004 0,5136

Nota. Variable dependiente: Desempefo_productividad_final.

Fuente: Elaboracién propia a partir de resultados SPSS (2025).
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Los resultados obtenidos indicaron que el modelo no resulto significativo segun la prueba
ANOVA (F = 0,604; p > 0.05) (ver tabla 32). Asimismo, el valor de R? fue negativo (R? =
—0.004) (ver tabla 31), lo cual indica que el modelo no explica la variabilidad de la
productividad y, por el contrario, su capacidad predictiva es nula o inferior a la de un
modelo sin predictores. Estos resultados sugieren que la intencidn de abandono, como
unica variable, no constituye un predictor estadisticamente relevante de la productividad

en la muestra analizada.

Tabla 32. ANOVA del modelo de regresion entre intencion de abandono y productividad

final
Suma de Media .
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
Regresion| 0,159 1 0,159 0,604 0,439
Residuo 29,274 111 0,264
Total 29,434 112

Nota. Variable dependiente: Desempefo_productividad_final.

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados SPSS (2025).

De manera complementaria, se analizé el efecto de la intencion de abandono sobre la
productividad de abril (Pr-abril), obteniendo resultados similares. El modelo no resulté
estadisticamente significativo (F = 1,074; p > 0.05) (ver tabla 34) y con un valor de R?
ajustado negativo (R* = —0,001) (ver tabla 33), evidenciando la ausencia de relacion
significativa entre la intencién de abandono y la productividad laboral a través del

indicador reportado en el mes de abril.

3 También se realizé un analisis de regresion tomando como variables dependientes los indicadores de
productividad de marzo en un modelo, y el promedio entre marzo y abril en otro modelo. Los resultados
obtenidos de estos dos modelos tampoco mostraron valores de Anova significativos.
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Tabla 33. Resumen del modelo de regresion entre intencidn de abandono y productividad

de abril
R R cuadrado Error estandar de
Modelo R . . ‘s
cuadrado ajustado la estimacién
1 0,103 0,011 -0,001 0.1311671

Nota. Variable dependiente: Pr-Abril.
Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados SPSS (2025).

Tabla 34. ANOVA del modelo de regresion entre intencion de abandono y productividad
de abril

Suma de
Modelo cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
Regresion 0,018 1 0,018 1,074 0,303
Residuo 1,720 100 0,017
Total 1,739 101

Nota. Variable dependiente: Pr-Abril.
Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados SPSS (2025).

Los resultados de ambas regresiones muestran que, para la muestra analizada, la
productividad individual no depende directamente de la intencion de abandono cuando
esta se analiz6 como unica variable. Si bien algunos operarios pueden manifestar deseos
de cambiar de empleo, esto no se refleja de manera estadisticamente comprobable en

su desempeio durante los meses evaluados.

6.4.2 Resultado entrevista
Contrario al resultado estadistico obtenido, los entrevistados coincidieron en que, aunque
la intencion de abandono es percibida como baja en la mayoria de los casos, su presencia
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si puede impactar la productividad laboral, principalmente por la actitud y el compromiso
de los operarios. No obstante, algunos lideres subrayan que este impacto se ve atenuado
cuando existen mecanismos de incentivo y practicas de reconocimiento, que llevan a los

trabajadores a mantener su rendimiento hasta el momento de su retiro efectivo.

A continuacién, se presentan las respuestas en relacion de sus apreciaciones en relacion

con la intencién de abandono y su relacién con la productividad

- Entrevistado A: Senald que, aunque exista intencion de abandonar, los
trabajadores “cuidan su puesto de trabajo hasta que se retiren” y procuran cumplir
con los objetivos, en especial en areas donde existen incentivos, lo que limita el
impacto directo en la productividad.

- Entrevistado B: Destaco que la intencion de abandono puede incidir, porque “el
ritmo del trabajo depende del estado de animo” y cuando los operarios estan
desmotivados, su rendimiento se reduce.

- Entrevistado C: Considerd que si incide, ya que los trabajadores con intencién de
irse “bajan el ritmo de trabajo, afecta el ambiente laboral y hacen comentarios que
desaniman al personal’.

- Entrevistado D: Indicé que el estado de animo de los operarios tiene un efecto
directo sobre la productividad, pues pueden “parar las maquinas, ausentarse del
puesto o realizar ajustes innecesarios” cuando manifiestan inconformidad.

- Entrevistado E: Menciond que la intencidon de abandonar se refleja en la “pérdida
de interés por alcanzar las metas y bonificaciones” y en un aumento del
ausentismo, lo que reduce el rendimiento del area.

- Entrevistado F: Afirmé que los trabajadores con intencion de irse “bajan el ritmo,
se despreocupan y pierden compromiso”, o que finalmente repercute en la

productividad.
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Teniendo en cuenta los resultados de la Encuesta, en la entrevista se pregunto
directamente, porque creian que no hubo relacion significativa entre la Intencion de

abandono y la productividad Laboral, a lo que indicaron:

- Entrevistado A: Porque actualmente la intenciéon de abandonar se percibe baja,
el personal que hay ha sido estable, los lideres han sido estables y la rotacion se
ha dado con personal mas nuevo.

- Entrevistado B: Porque hay otros factores que inciden en la productividad.

- Entrevistado C: Porque son mas las personas que estan motivadas a trabajar que
las que estan motivadas a dejar su puesto de trabajo.

- Entrevistado D: Puede ser que las personas encuestadas no contestaron de
manera sincera.

- Entrevistado E: Porque la intencion de abandonar ha disminuido, e incluso es
probable que siga disminuyendo. Como se dijo antes, las condiciones laborales
han mejorado.

- Entrevistado F: Es posible que la productividad se alcance porque otros grupos
de trabajo hagan un sobreesfuerzo que compensa la improductividad de los que
tienen intencidn de abandonar. Como la intencién de abandono es baja, es posible

que no impacte la productividad global, aunque si en procesos o dias puntuales.

6.5 PLAN DE MEJORA

El plan de mejora formulado en esta investigacion se fundamenta en la orientacion
metodoldgica planteada por Harrington (1993), quien establece que todo proceso de
mejoramiento debe partir de un diagnostico sdélido, definir objetivos claros, formular
acciones especificas y establecer indicadores que permitan medir los resultados

obtenidos.

En este caso, el diagndstico corresponde al analisis estadistico y el analisis cualitativo

realizado a lo largo del estudio, en el cual se identificaron las principales causas
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asociadas tanto a la rotacién de personal como a las limitaciones en la productividad del
area operativa. Con base en dichos hallazgos, se estructurd una propuesta que articula

acciones dirigidas a abordar simultaneamente estos dos retos organizacionales.

El plan se organiza en torno a un objetivo general y seis objetivos especificos que orientan

la formulacién de actividades concretas:

1. Proponer un método para la medicion de las causas de rotacion de personal y de
la intencion de abandono.

2. Proponer un método de medicién de la productividad laboral individual que permita
consolidar resultados a nivel mensual.

3. Proponer acciones orientadas a reducir la intencibn de abandono y, en
consecuencia, la rotacion de personal.

4. Proponer acciones para mejorar la productividad laboral.
Establecer indicadores de seguimiento que permitan evaluar la efectividad del plan
propuesto.

6. Proponer la elaboracion de un cronograma para la implementacion de las acciones
de mejora.

7. Proponer la elaboracion de un presupuesto que posibilite la ejecucion del

cronograma establecido.

Los objetivos planteados se desarrollan a través de componentes estratégicos los cuales
agrupan y ordenan las acciones para facilitar su gestién y seguimiento. Asi, el plan integra
tanto iniciativas para fortalecer el compromiso y la permanencia de los trabajadores
(estatus social, ajuste comunitario, desarrollo de carrera, conciliacion personal—-trabajo),
como mecanismos para incrementar la eficiencia productiva (reconocimiento por
desempefio, formacion técnica y en habilidades blandas, tablero integral de gestion,
metas graduales de productividad, optimizacion de procesos con Lean-SMED,

mantenimiento preventivo y predictivo, estandarizacién y auditorias internas).

99



De manera complementaria, el plan contempla la definicibn de indicadores de
seguimiento que permitiran evaluar la efectividad de las acciones en el tiempo, y se
recomienda a la empresa Alimentos ABC, elaborar un cronograma que organice las fases
de implementacion, este cronograma se hace necesario tiene caracter sugerido, ya que
la decision sobre su ejecucion dependera de la estrategia de gestion y de la disponibilidad
de recursos de la empresa, por lo que también se recomienda elaborar el presupuesto
para las actividades que requieran recursos, este es importante para definir la viabilidad

de las actividades programadas y posibilitar su ejecucion

A Continuacion, se presenta el Plan de Mejora general sugerido, en la Tabla 35y, en las
Tablas 36 a la 38, se amplia el plan correspondiente a las acciones de los objetivos

especificos 3 y 4.
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Tabla 31. Plan de Mejora presentacion general

Propuesta para Reducir la Rotacion y Mejorar la Productividad del Personal del Area Operativa de una Empresa del Sector de Alimentos del Valle del Cauca

Objetivo General: Formular un plan de mejora orientado a incrementar la productividad laboral en el rea operativa de la empresa y reducir el indice de rotacién de personal, mediante el tratamiento de los factores que inciden en la intencién
de abandono y los hallazgos de la investigacion

= q . Resultados Actividades Periodicidad de . Frecuencia Cargos .
jetiv Descripcién General ion M o . Indi r . . Tiem R nsabl
SRl CEEH[PEE et L ZE s EEis esperados Especificas la Actividad o Indicador Relacionados empo CEPeEED
Aplicar encuesta de retiro a todo el Mantener
. . . ) o . .
] pers'onal que rengn0|e, registrando causas Cuantitativo agtual}zgdo el Apllca'r encuesta |[Cada que sg % de retqus clasificados / Mensualy anual |Auxiliares RRHH  [Permanente |Jefe de RRHH
1. Proponer un método |por érea y consolidando resultados en diagnéstico de las  |de retiro. presente retiro total de retiros
para la medicién de las  [informes mensuales y anuales. causas de retiro.
causas de rotacion de
personal y de la
intencién de abandono. |Aplicar encuesta anual de intencién de Identificar factores .
abandono (Push-Pull), debe considerarse ue inciden en la Aplicar encuesta Identificacién de causas Externos
) - Y Cuantitativo |3 " de intencionde  |Anual ; Anual y 1 mes Jefe de RRHH
si se realiza anénima y con apoyo externo intencion de abandono. predominantes cargos en RRHH
para garantizar objetividad. abandono. ’
. " = Mantener "
2. Proponer un método | Vincular la evaluacion de desempefio con y Calificar
s s R L actualizado el - .
de medicion de la métricas operativas (cumplimiento de o - desempefio frente Resultado obtenido / . Jefe de
L o N Cuantitativo |indicador de o Mensual Mensual y anual |Supervisores Permanente L.
productividad laboral reportes, indicadores de calidad, reclamos L a indicadores resultado esperado Produccion
I " productividad 3
individual. de clientes). L establecidos.
laboral individual.
) Implementar Programas Por Aplicacién de
3. Proponer acciones . programas de o ” ”
. . Componentes Estratégicos basados en _— . - L Mensual, % reduccién de la rotacién . ”
orientadas a reducir la . . . Cualitativo—C |Reducir la rotacion |reconocimiento, L. ] Talento Humano, Direccion y
. L. los factores identificados: Estatus Social, - . . Semestral y Anual |/ Tasa de rotacion Trimestral y anual . 6-12 meses
intencién de abandono y |, o uantitativo de personal. integracion, . Jefes de Area RRHH
L. Ajuste Comunitario, Desarrollo de Carrera " segUn programa  (acumulada
la rotacion de personal. N N formacion y
y Conflicto Personal-Trabajo. 8
bienestar.
Implementar Programas Componente
. - ) Desarrollar las
. Estratégico Productividad, incluyendo: - Incrementar el L
4. Proponer acciones Redefinicién d tas. Sequimient Cualitativo indice de subactividades Mensual, % Cumplimiento : Jefes de planta 'y Gerente de
para mejorar la Oetle {nlmgr} ; metas, eg;lmlen 0, — roductividad del definidas en cada |Semestral y Anual R;sultadz/Es era<-:lo Mensual y anual |Mantenimiento - |6-12 meses Operaciones
productividad laboral. ptimizacion de prqce§os, rograma Cuantitativo p . Programa segun programa P Tecnicos P
Mantenimiento, Auditorias, area operativa. P
e araguas.
Reconocimientos
5. Establecer ) - ) Asegurar Consolidar 0 4L g . Gerencia Gerencia
- Definir y aprobar los indicadores asociados o . cuadro de . N° de indicadores medidos . B .
indicadores de 3 Cuantitativo trazabilidad y - Trimestral . Trimestral operaciones y Permanente |operaciones y
o a cada programa de mejora. indicadores de / total definidos
seguimiento del plan. control del plan. gestion Jefe RRHH Jefe RRHH
Garantizar la . .
.. |Elaborar cronograma con fases, . " o . Gerencia Gerencia
6. Proponer elaboracion | N N - ejecucion Elaborar - % avance de actividades . . .
identificando responsables y tiempos de Cuantitativo Unica vez Trimestral loperaciones y 1 mes operaciones y
de cronograma B " ordenada de las Cronograma vs plan
ejecucion. N Jefe RRHH Jefe RRHH
acciones.
Garantizar la
" . ejecucion de las % Ejecucion y Gerencia Gerencia
7. Proponer elaboracion |Elaborar presupuesto para las actividades L o elaborar - . . . .
de presupuesto que requieran recursos Cuantitativo |actividades de presupuesto Unica vez cumplimiento del Trimestral loperaciones y 1 mes operaciones y
acuerdo al Presupuesto Jefe RRHH Jefe RRHH
presupuesto
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Tabla 32. Plan de Mejora propuestas Objetivo Especifico 3. Causal 1

Propuesta para Reducir la Rotacion y Mejorar la Productividad del Personal del Area Operativa de una Empresa del Sector de Alimentos del Valle del Cauca

Objetivo Especifico 3. Proponer acciones orientadas a reducir la intencion de abandono y, en consecuencia, la rotacion de personal

A partir de los resultados del andlisis de regresion, se recomienda enfocar las estrategias en los factores que demostraron tener incidencia significativa en la
intencion de abandono: Estatus Social y Ajuste Comunitario (factores Pull), asi como Desarrollo de Carrera y Conflicto Personal-Trabajo (factores Push).

Causal 1: Estatus Social

Hace referencia al orgullo que siente el empleado ante su familia y amigos de pertenecer a la empresa. Se recomienda reforzar el orgullo

de pertenecer a la organizacién, a través de la comunicacioén organizacional que visibilice aspectos clave como:

El valor social de la empresa y su impacto en la comunidad.
La reputacion empresarial y la calidad reconocida de sus productos o servicios.
La trayectoria organizacional y su estabilidad a lo largo del tiempo.

El reconocimiento al talento interno, mediante acciones que destaquen logros individuales y colectivos.
La promocién de los valores de la empresa, teniendo en cuenta los principios éticos, de sostenibilidad y de compromiso social

Componente Estratégico Subactividades Reconocimiento Periodicidad Indicadores Responsable
- Buzén de ideas (“Todos 0 4n
Contamos”) con Ideas: Mensual . NASS 'd/e.as | tad
retroalimentacion mensual. recloidas/implementacas
Reconocimiento publico,
Programa de Innovaciéon y premio simbdlico o Gerencia Operaciones y
Orgullo Organizacional _ Concurso semestral de gcono;mco segun RRHH
“ . impacto.
proyectos (“Creciendo . - Impacto de proyectos
Juntos”) con equipos de 2 a 4 Concurso: Semestral implementados
personas.
- Jornada anual con visita de - N° de familiares
familiares a la empresa. participantes
- Participacion en
Programa de Familia L )
Corguni dad Organizaf:ional actividades y diploma Anual RRHH
- Conferencia o taller anual ~ |Simbodlico. ' ) L
para familiares (gj. - Nivel de satisfaccion de
gastronomia, liderazgo). asistentes
- Participacion en eventos - N° de participaciones
P de M
Eroglzaar;l?)rae area externos de reclutamiento o |Visibilizacion publica. Semestral RRHH
mp reconocimiento sectorial.
- N° menciones externas
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Tabla 33. Plan de Mejora propuestas Objetivo Especifico 3. Causales 2,3y 4

Propuesta para Reducir la Rotacién y Mejorar la Productividad del Personal del Area Operativa de una Empresa del Sector de Alimentos del Valle del Cauca

Objetivo Especifico 3. Proponer acciones orientadas a reducir la intencion de abandono y, en consecuencia, la rotacion de personal

A partir de los resultados del analisis de regresion, se recomienda enfocar las estrategias en los factores que demostraron tener incidencia significativa en la
intencion de abandono: Estatus Social y Ajuste Comunitario (factores Pull), asi como Desarrollo de Carrera y Conflicto Personal-Trabajo (factores Push).

Causal 2: Ajuste Comunitario
El ajuste comunitario esta relacionado con el sentido de perte

nencia del trabajador a la comunidad laboral y social en la que se encuentra.

Componente Estratégico

dad

Subactivi

Reconc to

Periodicidad

Indicadores

Responsable

Programa de Integracion
Interna “Creando Juntos”

- Mesas de trabajo
mensuales por drea.

- Proyectos colaborativos
semestrales entre areas
(“Juntos lo hacemos mejor”).

Reconocimiento a
equipos destacados.

Mesual (mesas)

- N° de propuestas
colaborativas

Semestral (proyectos)

- N° de operarios
participantes

Programa de Voluntariado
y Responsabilidad Social

- Brigadas comunitarias
(seguridad vial, alimentaria,

Reconocimiento

- N° brigadas realizadas

Gerencia Operaciones y
RRHH

“ ) entorno). e L Semestral

Nos importa nuestro n simbdlico y visibilidad. S -

» - Alianzas con sector externo - N° de operarios
entorno . L .
para acciones comunitarias. participantes

Causal 3: Desarrollo de Carrera
Relacionado con oportunidades de ascenso y retroalimentacion efectiva

Componente Estratégico Subactividades Reconocimiento Periodicidad Indicadores Responsable

Programa de Formacion y
Progresion Laboral

- Plan de carrera por niveles
(Basico, Intermedio,
Avanzado, Experto).

- Rutas de formacién
internas y certificaciones
técnicas.

Mejora salarial asociada
a nivel alcanzado.

- Alianzas educativas con
instituciones externas.

Anual (evaluacién de
niveles)

- N° de operarios
certificados

Semestral (formacién)

- Distribucion % por
niveles

RRHH

Programa de Liderazgo
Horizontal

- Fromacion en habiliaddes
blandas

- Creacion de roles internos
(lider de célula, brigadas,
comités).

Visibilidad y obsequio
simbolico.

- Reconocimiento publico
trimestral a lideres visibles.

Trimestral

- N° de lideres
reconocidos

- Participacion en
comités

Jefes de
Area/Gerencias/RRHH

Causal 4: Conflicto Pe

rsonal-Trabajo

Este factor se relaciona con la interferencia de asuntos personales en el desempefio laboral, que aumenta la intencion de abandono

Acompaiiamiento

- Creacion de canales
confidenciales de
comunicacion.

proponen soluciones
efectivas.

- N° de personas
impactadas

Componente Estratégico Subactividad Reconc to Periodicidad Indicadores Responsable

- Alianzas con EPS/Caja de

Programa de Bienestar compensacion para N° de beneficiarios - N° de solicitudes

5 - ) Semestral )

Integral asesorias familiares y atendidos. atendidas/total
psicoldgicas.
- Taller anual a jefes y
supervisores en habilidades Reconocimiento a lideres - N° de lideres

Programa de Liderazgo en (de liderazgo y " capacitados

" S con logros en gestion de |Semestral

Gestion Humana acompanamiento. ersonas
- Seguimiento a la aplicacion P : - N° de situaciones RRHH
practica en sus equipos. atendidas
- Mesas de didlogo
s:mce_s ‘;il_zi cgln ntaria Reconocimiento - N° de mesas realizadas

Programa de Escuchay partic |p” ‘on voluntaria'y simbodlico a quienes
mediacion interna. Semestral
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Tabla 34 Plan de Mejora propuestas Objetivo Especifico 4

Propuesta para Reducir la Rotacién y Mejorar la Productividad del Personal del Area Operativa de una Empresa del Sector de Alimentos del Valle del Cauca

Objetivo Especcifico 4. Proponer acciones para mejorar la productividad laboral

Componente Estratégico Subactividades R Per es P
- Revi il i
- evisar y ajustar ?I programa vigente dg ) - 9% de metas
Empleado del Mes” para que el reconocimiento "
. - . cumplidas por
esté sustentado en productividad, cumplimiento de reconocidos
Reconocimiento por metas y calidad. Reconocimiento publico y Gerencia Operativa /
= ™ Mensual
Desempefio simbalico. RRHH
- Incorporar indicadores objetivos y transparentes en - N° de empleados
la seleccion. reconocidos
- Consolidar un tablero de control que integre OEE, - OEE promedio
productividad por hora y rotacion. mensual
Mensual

Tablero Integral de Gestion

- Usar el tablero como herramienta de seguimiento
en reuniones de gestion.

Visibilidad en reuniones
gerenciales.

(actualizacion) /
Trimestral (andlisis
global)

- Productividad por
hora

- Rotacion trimestral

Gerencia Operativa/Jefe
de Planta

Metas Graduales de

- Definir metas progresivas alineadas con:

+ Media del sector: 80-85% de productividad.

Reconocimiento a equipos que

- % de cumplimiento
de metas

Gerencia Operativa/Jefe

Productividad - Estandares internacionales: 90% como referencia 5“"%’;” la meta establecidaen |Semestral - Incremento de de Planta
) un 10% o mas.

de clase mundial. productividad frente al

- Ajustar las metas segun resultados obtenidos. semestre anterior

Lean-SMED (Single Minute Exchange of Die) es

una metodologia de mejora continua orientada a

reducir los tiempos de preparacion y cambio de

referencia en procesos productivos, buscando o

. . - Reduccion % en

llevarlos a menos de 10 minutos. Se recomienda tiempos de set-u

realizar una revision formal de la aplicabilidad de P P

Lean-SMED en la planta, identificando cuellos de

botella y validando resultados con pilotos

controlados.

o . ) ) !

Optimizacién de Procesos onoulmlento a equipos que Gerencia Operativa/Jefe
(Lean-SMED) logren mejoras significativas en  [Semestral de Planta/Jefe de

- Implementar esta metodologia en los procesos reduccion de tiempos. mantenimiento

criticos de la planta para disminuir tiempos

improductivos y aumentar disponibilidad de maquina.

- N° de operarios
capacitados

- Capacitar a operarios en técnicas de mejora

continua y documentar los avances.

- Elvaluar y replan?ear el plan de mantenlmlentq ya - N° de paradas no

existente, fortaleciendo el componente preventivo y

o programadas
Mantenimiento P i predictivo. R o .
antenimiento Preventivo ) .
y econocimiento a areas con Trimestral Jefe de Mantenimiento

Predictivo

- Incluir reportes de paradas como insumo en el
tablero de gestion.

reduccion de incidencias.

- % cumplimiento del
plan de mantenimiento

Plan para difundir procedimientos operativos
estandarizados.

- N° de procedimientos
actualizados

s " Reconocimiento simbdlico a s Jefe de Planta/Jefe de
Estandarizacion Operativa . P Anual (revision) .
lideres de buenas practicas. Calidad
- % d i
- Revisar y actualizar con participacion de operarios. % de operarios
entrenados
-‘Evaluar y replantear las auditorias |nte!'nasl - N° auditorias
vigentes (enfocadas hoy en BPM) para incluir lizad
Auditorias Internas de también aspectos de productividad Reconocimiento a equipos con realizadas Jefe de Planta/Jefe de
e P P - ” Semestral y
Productividad ero hallazgos criticos. Calidad

- Generar planes de accion correctiva y preventiva.

- % cumplimiento de
planes correctivos
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CONCLUSIONES

La productividad laboral en Alimentos ABC esta asociada a factores inherentes a cada
proceso particular de manufactura. Al comparar la productividad alcanzada por la
empresa, que se situa entre el 84 % y el 91,6 %, con el estandar de productividad del 85
%, para empresas de manufactura, se infiere que el resultado es aceptable; sin embargo,
el analisis del nivel Six Sigma aplicado a la productividad evidencia un contraste entre la
velocidad de produccién y el indicador OEE. Mientras los resultados de produccion por
hora muestran un desempefio elevado, incluso superior al 100 % de la meta estandar en
determinados periodos, el OEE refleja pérdidas significativas asociadas a la
disponibilidad y utilizacion del tiempo operativo. Esto indica que, aunque el proceso
mantiene un nivel Sigma consistente y competitivo en términos de defectos por millon de
oportunidades, la efectividad global de los equipos se ve afectada por ineficiencias que

limitan el aprovechamiento total de la capacidad instalada.

Los resultados observados en 2025 muestran indices de rotacion entre el 5.1% y el 8.3%
mensual, este resultado sobrepasa los resultados esperados para el sector y confirma
que el proceso de rotacion de personal. Sin embargo, aunque estadisticamente
controlado, presenta un nivel de rotacidn que requiere atencion para garantizar la

estabilidad y productividad.

El analisis de regresion indica que, dentro de los factores Pull, el estatus social y el ajuste
comunitario ejercen un efecto negativo y estadisticamente significativo sobre la intencién
de abandono, siendo el primero el predictor mas relevante. Esto confirma que el
reconocimiento y orgullo asociados a pertenecer a la empresa son determinantes para
disminuir la rotacion voluntaria, mientras que la creatividad y la oportunidad de conocer
gente, si bien obtuvieron altas valoraciones, no mostraron influencia significativa en el

modelo.
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En cuanto a los factores Push, los resultados muestran que unicamente el desarrollo de
carrera y el conflicto personal-trabajo presentan efectos positivos y significativos sobre la
intencidn de abandono, lo que sugiere que la percepcion de limitadas oportunidades de
ascenso Yy la interferencia de asuntos personales en el ambito laboral incrementan la
probabilidad de que los operarios consideren dejar la empresa. Factores como bajos
salarios, sobrecarga laboral o condiciones de trabajo, aunque tradicionalmente asociados
a la rotacion, no resultaron significativos en este contexto segun el analisis realizado de

las respuestas de los operarios.

De las entrevistas se obtuvo informacién que complementa el analisis estadistico: todos
coincidieron en que la rotacién de personal incide negativamente en la productividad,
principalmente por la falta de experiencia de los nuevos operarios, la curva de aprendizaje
y los errores asociados al periodo de adaptacion, con un impacto mas critico en areas

como armado del producto lider y empaque.

A partir de las entrevistas realizadas, se concluye que la intencion de abandono se
percibe en niveles bajos a medios y que ha disminuido en los ultimos meses gracias a la
implementacion de bonificaciones e incentivos. No obstante, los entrevistados sefialaron
que esta intencidén puede afectar la productividad, aunque estadisticamente no se haya
evidenciado relacion significativa, al generar desmotivacion, pérdida de compromiso y un
ambiente laboral menos favorable, reduciendo la disposicion de los operarios para
alcanzar metas y bonificaciones. Aunque un supervisor consideré que el impacto es
marginal, la mayoria coincidié en que la intencién de abandono influye en el desempefio
general. Asimismo, se identificaron otros factores con incidencia directa sobre la
productividad, como el estado de los equipos, la ejecucidén del mantenimiento, la calidad
de la materia prima, el ausentismo y las fallas logisticas, si bien se reconocen practicas
orientadas a mitigar los efectos de la rotacion —como la capacitacién cruzada y la
flexibilidad operativa—, los entrevistados advirtieron que recurrir a la sobrecarga de

personal no constituye una medida sostenible.
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De acuerdo con el alcance de la investigacion, y lo hallazgos la propuesta de mejora debe
priorizar acciones de orientadas a reforzar el estatus social y la integracion comunitaria,
asi como a reducir las barreras de desarrollo profesional y gestionar de forma efectiva los
conflictos entre la vida personal y laboral. Esto evidencia que las politicas de retencién
deben trascender el control de indicadores productivos e incorporar estrategias integrales
de gestion del talento humano, con un enfoque que equilibre factores organizacionales,

sociales y personales.
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RECOMENDACIONES

La meta propuesta por la empresa de alcanzar un indice de Rotacién anual del 40%,
guarda correspondencia con lo recomendado para el sector del 3% mensual que equivale

a 36% anual. Sin embargo, se recomienda ajustar al nivel del sector.

En cuanto al indice de rotacion, la empresa tiene el dato global y el dato del area de
produccion también total, es recomendable tener el dato por sub-area o linea de

produccion.

Para la medicion de la productividad es necesario establecer indicadores diferenciados
que permitan evaluar, de manera permanente y periddica, tanto el desempefio y la
productividad laboral de las personas como la productividad de los equipos. En la
informacion recopilada no se encontraba segregada esta distincion, ya que los datos
historicos proporcionados valoraban principalmente la velocidad de produccién por hora
productiva, la cual puede tener correlacién con la productividad laboral, pero no la mide

de forma precisa.

Se empled el calculo de la productividad laboral de los operarios durante el periodo
comprendido entre enero y abril de 2025, determinado mensualmente para cada
trabajador. Sin embargo, este calculo no corresponde a una practica rutinaria de la
empresa, lo que implica que los resultados obtenidos constituyan un estimado afectado
por el rendimiento global mensual y no reflejen con exactitud el desempefio individual de
cada operario. En consecuencia, se evidencia la necesidad de implementar un indicador
de seguimiento diario que permita medir de forma precisa el resultado de cada trabajador
y consolidar la informacion a nivel mensual, garantizando asi un analisis mas confiable y

representativo de la productividad laboral.

Para la medida de la productividad laboral de los empleados de la empresa se acudio a
la evaluacion de desempefio aplicada internamente, teniendo en cuenta la metodologia
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de evaluacion la cual no esta cefiida solo a los datos de resultados especificos de cada
colaborador, existe la posibilidad de que la evaluacion pueda introducir sesgos subjetivos
al no derivarse de un calculo estrictamente objetivo, por o que se hace necesario contar

con indicadores precisos que permitan evaluar el desempefio de las personas.

Los resultados de la encuesta en la investigacién obedecen al estado de las personas en
la empresa en el momento de su aplicacion, se asocio la intencion de abandono con la
productividad laboral y el desempefio de meses inmediatamente anteriores y los meses
en los que se aplico la encuesta, por lo que se recomienda realizar seguimiento a la
productividad laboral en los periodos posteriores a la encuesta para validar si la intencion
de abandono reflejada en ese momento afecta la productividad laboral de los periodos

posteriores

Teniendo en cuenta los datos de productividad presentados por la empresa y las
entrevistas realizadas a supervisores y el jefe de planta, se evidencia que existen otros
factores que afectan la productividad de manera significativa que deben ser objeto de
estudios posteriores, teniendo en cuenta incluso en el contexto de la empresa donde los
procesos no tienen alto nivel de automatizacion, enfocados a disminuir los tiempos
improductivos y que incremente la produccion, aprovechando que la velocidad de
productividad ha logrado alcanzar niveles altos. Puntualmente, de las entrevistas se
encontré que convergen en la necesidad de robustecer el mantenimiento preventivo y
correctivo, aumentar el numero de técnicos especializados, asegurar la entrega oportuna
de equipos de proteccion personal, fortalecer los programas de capacitaciéon en sitio y

estandarizar calidad de la materia prima, especialmente masas.

En la encuesta se encontré también que los factores Pull presentan, en promedio, una
valoracion superior (3,85) frente a los factores Push (2,57), lo que refleja que, en general,
los operarios perciben de manera favorable algunas condiciones que favorecen su
permanencia en la empresa. Entre estos, destacan la oportunidad de conocer gente, el

estatus social y la creatividad como elementos mejor valorados, resultados que confirman
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la importancia de fortalecer los aspectos que generan atraccién hacia la organizacion
como estrategia de retencion, esta informacion podria ser utilizada por la empresa en sus

programas internos.

Considerando el alcance del plan de mejora propuesto, se recomienda su socializacion
formal en la empresa Alimentos ABC, con el propésito de obtener la validacion de la alta
direccion y de las areas involucradas, y proceder a la definicion y formalizacion del

cronograma de implementacion y del presupuesto asignado.
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ANEXO A ENCUESTA

—

Universidad
del Valle

CONSENTIMIENTO INFORMADO
ENCUESTA

Yo, , Iidentificado(a) con cédula de ciudadania No.

de colaborador(a) de la empresa
por la presente hago constar que se me ha explicado y he entendido sobre la participacion en esta
encuesta, la cual forma parte de un estudio académico desarrollado en el marco de un trabajo de
investigacion de maestria de la Universidad del Valle, cuyo objetivo es analizar aspectos relacionados
con el ambito laboral.

Me han indicado también que tendré que responder una serie de preguntas la cuales tomaran
aproximadamente diez (10) minutos. Reconozco que la participacion es importante para el estudio y
que la informacion que yo provea sera estrictamente confidencial. La presentacion de los resultados se
hara a nivel general y de manera grupal, mientras que la informacion individual sera conservada dentro
de los datos soportes del estudio y tendra fines académicos unicamente, esta informacion no sera
publicada en el estudio de manera individual. He sido informado(a) de que puedo hacer preguntas sobre
el proyecto en cualquier momento, sin que esto acarree perjuicio alguno para mi persona.

Dejo constancia de haber comprendido el principio de confidencialidad y que el estudio se desarrollara
dando cumplimiento a la normatividad aplicable, en cumplimiento de la Resolucion 2646 de 2008 y la
Ley 1090 de 2006 vigente.

Entendiendo lo anteriormente mencionado, doy mi consentimiento y expongo que mi participacion es
de manera voluntaria en el estudio académico.

Consentimiento Informado

O SiONo

Para constancia se firma en la Ciudad de , el dia del mes de

del afio

Nombre del colaborador:

Firma:

CC

P4g.1de5
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INSTRUCCIONES

Lea cuidadosamente cada pregunta antes de responder.
Seleccione la opcién que mejor defina su respuesta.

En caso de requerir aclaraciones, por favor consulte con el personal responsable del estudio antes de
continuar.

Escala de calificacion:

Por favor, elija la opcion que mejor refleje su grado de acuerdo con cada afirmacion, segun la siguiente
escala:

1: Totalmente en desacuerdo

2: En desacuerdo

3: Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4: De acuerdo

5: Totalmente de acuerdo

Si se equivoca en una respuesta tachela y escriba la correcta

T°h::¢"°9 2 En % Q@ denia:lnemo De acuerdo T‘:hbnem
a de desacuerdo acuerdo
1 2 3 4 5
I 1 lMi cargo tiene variedad de actividades que me hacen ser creativo. v
Respuesta Respuesta
equivocada definitiva
FECHA DE LA ENCUESTA
DA MES ANO
cC
Pag.2de5
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Parte | - Percepcion del trabajador sobre su experiencia en la empresa

Pensando en su trabajo actual indiquenos por favor su grado de
rdo con las siguientes afirmaciones

Marque en la casilla que considere describe su respuesta

Universidad
del Valle

NI ge acuerdo

desacuerdo

Mi cargo tiene variedad de actividades que me hacen ser creativo.

Estoy aprendiendo cosas nuevas_en mi cargo actual

Los retos (cosas nuevas) que enfrento en mi cargo me mofivan.

Las tareas en mi cargo mi creatividad

[ I BN (AR [ S ]

Mi familia esta orgullosa de mi trabajo en la empresa.

Trabajar en esta empresa me da reconocimiento.

Hablo con mis parientes y amigos con orgullo sobre mi trabajo.

En esta empresa tengo posibilidades de ascender.

La retroalimentacion de mis jefes me ayuda a mejorar en mi trabajo

13

14

La retroalimentacion de mis jefes me ayuda a ascender en la empresa.

Mi trabajo me permite conocer gente nueva.

Me gusta compartir en mi frabajo con diferentes personas.

Mi trabajo me brinda la oportunidad de relacionarme con personas de
diversos origenes

Parte Il - Percepcion del trabajador sobre su experiencia en la empresa

Pensando en su trabajo actual indiquenos por favor su grado de
do con las siguientes afirmaci

Marque en la casilla que considere describe su respuesta

desacuerdo

Totaiments
de acuerdo

El salario que recibo por mi trabajo es comparativamente mas bajo que en
otras empresas del sector.

Considero que los niveles de remuneracion en esta empresa son
inadecuados.

Pienso que puedo ganar mejor en otra empresa.

En esta empresa tengo muchas horas de trabajo.

Considero que mis tumos de trabajo son agotadores.

Las jomadas laborales en esta empresa son extensas.

7

No tengo suficiente tiempo para hacer todo en mi trabajo.

9

8 |Mi carga de frabajo es muy pesada.

Tengo que trabajar muy duro en este cargo.

10

Tengo que trabajar muy rapido en mi trabajo.

11

Ellugar de trabajo no tiene las condiciones necesarias para el trabajo que
realizo

12

Los equipos y elementos son insuficientes para realizar mi frabajo

Las condiciones del area de frabajo propias de fa labor como ruido,

13

temperatura, espacio u otro, dificultan realizar mis tareas.
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Parte lll - P pcion del trabajador sobre sus relaciones

Pensando en su trabajo actual indiquenos por favor su grado de
acuerdo con las siguientes afirmaciones

Marque en la casilla que considere describe su respuesta

Universidad
del Valle

Totaiments
on

En

NI de acuerdo
nlen
desacuerdo

De acuerdo

Totaimente
de scuerdo

4

Generalmente oculto mis emociones cuando interactio con mis companeros
1 |de trabajo

2_|Finjo estar de buen humor con las personas de la empresa.

Aunque me moleste, busco la manera de tratar con las personas de la
empresa de manera apropiada.

Trabajo duro en no reflejar mis emociones ante las personas de la empresa.

Las relaciones personales no son muy buenas en esta empresa

En la empresa, algunos s se di tan visible te conmig

Hay una tension negativa entre los miembros de mi equipo de frabajo.

@ N & |0 | W

Alguncs miembros de mi equipo de trabajo no se llevan bien personalmente

Parte IV - Percepcion del trabajador sobre vida personal

Pensando en su trabajo actual indiquenos por favor su grado de
do con las siguientes afirmaciones

Marque en la casilla que considere describe su respuesta

Totaiments

NI de acuerdo
nlen

De acuerdo

Totaiments
de acuerdo

Estoy preocupado por mis responsabilidades personales mieniras estoy en
1 |eltrabajo

Estoy demasiado cansado para ser efectivo en el frabajo debido a mis
2 |responsabilidades personales

La mayoria de los eventos importantes en mi vida estan relacionados con mi
3 |wida personal, no laboral

Parte V- P ion del trabajador sobre vida en su comunidad

P

Pensando en su trabajo actual indiquenos por favor su grado de
do con las siguientes afirmaci

Marque en la casilla que considere describe su respuesta

Totaiments
en
desacuerdo

En
desacuerdo

NI de acuerdo
nlien
desacuerdo

De acuerdo

Totaiments
de acuerdo

1

1 |La zona donde vivo ofrece las actividades de diversion que me gustan.

Las raices de mi familia estan en la comunidad donde vivo.

2
3 |Pienso en la comunidad donde vivo como mi hogar.
4

Realmente me encanta el lugar donde vivo.

Trabajo en esta empresa porque puedo seguir viviendo en la comunidad
5 |donde vivo.

FECHA DE LAENCUESTA

DIA MES ANO

CC

Pég.4de5
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Parte VI - Percepcion del trabajador sobre la intencion de abandono

Pensando en su trabajo actual indiquenos por favor su grado de T‘*‘::"m en [N "‘-‘"i s | Totaimente
acuerdo con las siguientes afirmaciones desacuerdo] 9853¢Ue0| . - cuerdo de acuerdo
Marque en la casilla que considere describe su respuesta 1 2 3 4 5

1_|A menudo pienso en dejario.
Continuamente estoy buscando otro mejor.

Es probable que busque otro trabajo durante el préximo afio.
No hay mucho que ganar al permanecer en este trabajo.

BN (TR | S

Caracteristicas Demograficas
Numero de afios frabajando en la empresa
Utimo nivel de escolaridad alcanzado Primaria___Bachillerato Tecnico___Tecnoldgico Universitario

Sexo : Femenino Masculino

Nmero de personas que dependen econdmicamente de mi (Por favor incluirse):

Estado Civil
___ Soltero/a
___ Casadola
___ Divorciado/a
___ Viudola
___ Unionlibre

Otro (por favor especifique)

Edad

FECHA DE LAENCUESTA
DIA MES ANO

CC

Agradecemos su valiosa colaboracion y el tiempo dedicado a completar esta encuesta.

La informacion que nos ha brindado es muy importante para continuar avanzando en nuestro estudio,
cuyo proposito es contribuir al avance del conocimiento en el area.
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ANEXO B ENTREVISTA

Universidad

del Valle
CONSENTIMIENTO INFORMADO
ENTREVISTA
Yo, , identificado(a) con cédula de ciudadania No.
de colaborador(a) de la empresa K-LISTO PRODUCTOS
ALIMENTICIOS SAS, con el cargo de por la presente hago constar que

se me ha explicado y he entendido sobre la participacion en esta entrevista, la cual forma parte de un
estudio académico desarrollado en el marco de un trabajo de investigacion de maestria de la
Universidad del Valle, cuyo objetivo es analizar aspectos relacionados con el ambito laboral.

Me han indicado también que tendré que responder una serie de preguntas. Reconozco que la
participacion es importante para el estudio y que la informacion que yo provea sera n individual sera
conservada dentro de los datos soportes del estudio y tendra fines académicos unicamente, esta
informacion no sera publicada en el estudio de manera individual. He sido informado(a) de que puedo
hacer preguntas sobre el proyecto en cualquier momento, sin que esto acarree perjuicio alguno para mi
persona.

Dejo constancia de haber comprendido el principio de confidencialidad y que el estudio se desarrollara
dando cumplimiento a la normatividad aplicable, en cumplimiento de la Resolucion 2646 de 2008 y la
Ley 1090 de 2006 vigente.

Entendiendo lo anteriormente mencionado, doy mi consentimiento y expongo que mi participacion es
de manera voluntaria en el estudio académico.

Consentimiento Informado

O SiO No

Para constancia se firma en la Ciudad de , el dia del mes de
del afo

Nombre del colaborador:

Firma:

CC
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Entrevista

¢ Consideras que el indice de rotacién de personal afecta la productividad?

Se ha medido la intenciéon de Abandono, del personal correlacionado con los factores que pueden
hacer que las personas se retiren o que se queden dentro de la organizacion

¢ Consideras que si existe intencién de Abandono en los operarios es posible que esto se refleje en su
productividad?

En la correlacién de datos de intencién de Abandono en la encuesta realizada Vs la productividad
reciente (meses marzo y abril), esta no dio significativa, ¢a qué crees que se deba este resultado?

¢Qué otros factores consideras que indicen en la productividad?

¢ Estarias de acuerdo en que en la planeacion y ejecucion del programa de produccién se llevan a
cabo practicas que contrarrestan la posible improductividad que se genera por la rotacion del personal
y su intencion de abandonar el trabajo?

¢ Si estas de acuerdo podrias mencionar esas practicas?
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