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Abstract— Micro, small and medium-sized enterprises
(MSMEs) represent 90% of the companies incorporated in the
world, their importance is such that they generate between 60%
and 70% of employment and 50% of GDP; the Peruvian case is not
different from this context since MSMEs generate 85% of
employment and contribute 84% of GDP. These companies
develop their productive and commercial activity in different
economic sectors, including textiles and clothing; This sector,
which represents 7.2% of the gross domestic product (GDP),
concentrates approximately 700,000 workers and has been growing
at average rates of 40% in recent years. However, despite the
dynamism and importance of this sector, productivity is extremely
low; This is due to different factors, one of these being human
capital management; this factor is related to the deficient processes
of selection, hiring and training of personnel, which makes it
difficult for these companies to have at all times workers who have
the skills required to perform in the production processes and thus
boost the competitiveness of this sector. To overcome these
deficiencies, it has been established as the main objective in the
Jfollowing research to implement an agile and efficient model in the
selection, hiring and training processes, which allows reducing
staff turnover and contributing to the improvement of productivity
based on Digital Transformation and the Lean Six Sigma
methodology.
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Abstract— Las micro, pequeiias y medianas empresas
(MIPYMES) representan el 90% de las compaiiias constituidas en
el mundo, su importancia es tal que generan entre el 60% y el 70%
del empleo y el 50% del PIB; el caso peruano no es distinto a este
contexto ya que las MIPYMES generan el 85 % del empleo y
contribuyen al 84 % del PIB. Estas empresas desarrollan su
actividad productiva y comercial en diferentes sectores economicos
entre los que se encuentra el textil y de confecciones; este sector el
cual representa el 7.2 % del producto bruto interno (PBI),
concentra aproximadamente 700,000 trabajadores y viene
creciendo a tasas de 40 % promedio en los ultimos aiios. Sin
embargo, a pesar del dinamismo e importancia de este sector la
productividad es sumamente baja; esto se debe a diferentes
factores, siendo uno de estos la gestion de capital humano; este
factor esta relacionado con los deficientes procesos de seleccion,
contratacion y capacitacion de personal, lo cual le dificulta a estas
empresas contar en todo momento con trabajadores que cuenten
con competencias requeridas para desempeiiarse en los procesos
productivos e impulsar asi la competitividad de este sector. Para
superar dichas deficiencias, se ha establecido como principal
objetivo en la siguiente investigacion implementar un modelo agil y
eficiente en los procesos de seleccion, contratacion y capacitacion,
que permita reducir la rotacion de personal y contribuir a la mejora
de la productividad basado en la Transformacion Digital y la
metodologia Lean Six Sigma

Keywords—empresa textil, productividad, transformacion digital,
Lean Six Sigma, proceso de produccion

1. INTRODUCCION

Para la economia de los paises en desarrollo, la industria
textil es un elemento sumamente importante ya que articula
varios elementos en su cadena productiva, en la cual uno de
los primeros eslabones considera a los fabricantes de
maquinaria e insumos y culmina en la venta de los productos
terminados. En el mundo, Perd es considerado como uno de
los paises que mayor desarrollo ha generado en esta industria
debido a la alta calidad de la materia prima [1]. Esto ha
generado que en los tltimos afios, se registrard un crecimiento
de la industria textil y confecciones logrando un aporte
equivalente al 72 9% del Producto Bruto Interno
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manufacturero [2]; en funcién a esto, se ha considerado al
rubro textil como uno de los mds importantes y grandes del
pais, ocupando un lugar destacado en el segmento de
exportaciones, y contribuyendo asi en el desempefio
econdmico del pafs mediante la cantidad de puestos laborales
que genera este rubro e ingresos fiscales. La capacidad
generadora de empleo es fundamental en el desarrollo del pais
puesto que genera 700,000 puestos de trabajo directos e
indirectos, siendo una de sus caracteristicas el ser reconocida
como una industria de mano de obra intensiva; donde la
mayoria de puestos de trabajo estidn relacionados con las
actividades de corte, confeccion, acabado de fibras, entre
otras, lo cual ha generado que uno de los principales
problemas en el sector sea la alta rotacion laboral [3].

Por otro lado, la creciente demanda de productos en este
rubro ha generado cada vez hay mds problemas en los
procesos de produccién; debe de tenerse en cuenta que la
mayoria de las empresas peruanas utilizan metodos
tradicionales que se han visto afectados por los cambios
radicales provocados por la pandemia Covid-19, aumentando
el impacto de los problemas de eficiencia y productividad en
sus procesos productivos, lo que se traduce en baja
competitividad y el crecimiento del negocio. Algunos de los
problemas que se encuentran en las empresas textiles estdn
relacionados con la falta de organizacion, el flujo de
materiales, el disefio, inadecuada definicion de puestos de
trabajo lo que contribuye a niveles altos de rotacion de
personal, lo que afecta los niveles de produccion vy
productividad. [4].

La rotacién laboral de persona es un indice que establece
la relacion entre las personas que ingresan y egresan de una
organizacién en un periodo de tiempo definido; esta rotacion
se incrementa en aquellas empresas que les hace falta la
capacidad de brindar un plan de carrera que permita a sus
colaboradores formar parte de nuevos proyectos y/o
experiencias nuevas y retadoras [5]. Uno de los mayores retos
de la industria manufacturera es la retencion del talento
humano [6], esto se debe a que normalmente los puestos de
trabajo son rutinarios, la mayoria de los salarios son bajos o
minimos ademads existe invisibilidad laboral y falta de poder,
lo que a menudo afecta a los trabajadores [7]. Algunas de las
consecuencias de un alto indice de rotacién de personal son:
a) una disminucion en la productividad laboral, ya que si el
tiempo de duracién del reclutamiento y seleccién de personal
nuevo no es 4agil, este impacta de forma directa en la
produccién al no contar con la dotaciéon de personal para
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cumplir los procesos productivos y, b) el tiempo requerido por
los trabajadores recién incorporados para desempefiar sus
labores adecuadamente en funcion de los procesos de la
empresa; por lo tanto, su productividad es menor que el de los
trabajadores antiguos hasta adecuarse a los nuevos procesos,
ocasionando distorsiones en los planes de produccion.

Considerando que Pert es el pais latinoamericano con uno
de los mayores indices de rotacion de personal el cual se sitia
en 20,7%, mientras que el promedio de la regién es de 10,9%;
se evidencia existe un problema en el pais para retener a los
trabajadores. Tomando como referencia el indice de rotacién
de personal ideal anual promedio, se puede establecer que la
rotacién en las empresas del Pert es el doble de lo deseado por
los gerentes de recursos humanos; generando una serie de
sobrecostos entre los cuales se encuentran: a) costo de
reclutamiento, b) costo de seleccionar y c) costo de
capacitacion a los nuevos trabajadores, lo cual influye
negativamente y de manera directa en la competitividad de las
empresas textiles nacionales. Debe de tenerse en cuenta que
existen otros costos asociados a esta rotaciéon de personal
como la curva natural de aprendizaje que debe afrontar el
personal que recién se incorpora a la organizacién y su
limitada productividad al inicio de sus labores [8].

Por otro lado, mientras mas alto sea el indice de rotacion
laboral en las organizaciones, mayor serd la pérdida de
utilidad ocasionado por el incumplimiento de los planes de
produccién. De este modo, agilizar el proceso de
reclutamiento y seleccidn contribuye a contratar mds rapido, lo
que permite reducir la brecha de ausentismo que se genera por
la desvinculacién o retiro de algtin operario.

Existen diferentes investigaciones enfocadas en disminuir
la rotacién laboral en las empresas, y mejorar la eficacia de los
procesos de reclutamiento y la seleccion de personal. Una de
las soluciones es la aplicacion de modelos basados en mineria
de datos; por ejemplo, una empresa del sector hotelero en
Nigeria, obtuvo como resultado de la aplicacion de la mineria
de datos un modelo que contribuyo a mejorar hasta en el 93 %
el nivel de precisiéon como la rapidez de las actividades de
evaluacion del capital humano [9]; en Italia, una compaiiia del
sector electrodomésticos determind que las técnicas de mineria
de datos junto con la digitalizaciéon de los procesos de RRHH
permitieron analizar, agilizar y automatizar de manera mds
efectiva los puestos de trabajo, es decir, detectaron las
habilidades y competencias de los puestos laborales en un
menor tiempo [10]. Finalmente, en Alemania, otro estudio
establecié un modelo para el andlisis basado en un software de
videollamada y entrevista altamente automatizado, se
concluyd, que, si bien es cierto que el nivel de desempefio del
modelo compardndolo con las entrevistas presenciales en
menor debido a la interaccién humana, este modelo reduce
considerablemente el tiempo de reclutamiento y seleccién en
un 70 % impulsando la productividad [11].

Por otro lado, considerando la agilidad de los procesos, en
Estados Unidos mediante el planteamiento de un modelo
utilizando Lean Six Sigma se logré predecir en un 90 % la
rotacion laboral y evitar los problemas que esta ocasiona en la
productividad, en funcién de sus antecedentes laborales
previos [12]. De la misma mapera, una empresa de fabricacion
de automoéviles en Emiratos Arabes Unidos, aplico un modelo
basado en Lean Six Sigma con enfoque en la herramienta
DMAIC y obteniendo como resultado la reduccion del tiempo
de reclutamiento de personal de 106 dias a 65 dias, junto con
una mejora significativa integral en las actividades del
proceso. [13]

En resumen, el emplear tecnologia en procesos de
reclutamiento y seleccién ha inducido a una transformacién al
area de recursos humanos, convirtiéndolo en un departamento
mucho mds sofisticado y permitiendo que las distintas
funciones de una organizacién se realicen de una mejor
manera. Sin embargo, las medidas tomadas no han sido
suficientes, pues la mayoria de las propuestas no reconocen
que el proceso de reclutamiento de personal contiene diversos
subprocesos, y las caracteristicas y objetivos de cada uno de
ellos.

Por tal motivo, la motivacién de esta investigacion surge
por establecer y desarrollar un modelo basado en Lean Six
Sigma y Transformacién Digital aplicado en el drea de
Recursos Humanos en PYMES, con lo cual se establezcan
procesos agiles que permitan contribuir a mejorar la
rentabilidad de una empresa textil como consecuencia de la
disminucién del tiempo de los procesos de reclutamiento,
seleccion de personal, y contratacion de personal, asi como
contribuir al cumplimiento del plan de produccién mediante la
disminuciéon de los indices de rotacion de personal al
proporcionar personal idéneo.

Este articulo se encuentra compuesto de cinco secciones.
En la primera seccién se realiza una breve introduccién del
objetivo de la investigacion, en seccién dos se describen los
antecedentes y estudios relacionados con las herramientas
Lean Six Sigma, DMAIC, gestion de capital humano, y
Transformacién Digital; en la tercera seccion se describe el
aporte del modelo planteado, asi como sus principales
componentes; la cuarta seccién se centra en la validacién
mediante el caso de estudio en una empresa textil; y
finalmente, en la seccidn final se establecen las conclusiones
del articulo y las discusiones para futuros trabajos.

II. ESTADO DEL ARTE

Para la elaboracion del estado del arte se han utilizado
diferentes investigaciones que contribuyen al presente
document0.

A. Transformacion digital

La Transformacién Digital (TD) es considerada la parte
mds compleja de la digitalizacidn, ya que tiene la capacidad de
modificar los mercados, originar aplicaciones tecnoldgicas
modernas y fomentar atin mds los productos y servicios [14].
Esta metodologia ha revolucionado la manera en que las
organizaciones se relacionan con sus clientes, como las
empresas dirigen sus operaciones, coémo proyectan su modelo
de negocio y cémo se organizan. La TD se compone de
diversas tecnologias como sociales, mdviles, analiticas y de
nube, las cuales estdn en busca de potenciar el funcionamiento
de las organizaciones [15]. Considerando la aplicacion de la
TD en los procesos internos de las empresas, en diferentes
estudios se han registrado un incremento de la productividad
entre el 20 % y 30 %, lo que ha generado diferentes beneficios
como satisfaccion en el trabajo, desarrollando capacidades y
conocimientos. El incremento de la eficiencia de estos
procesos permite que se reduzcan los costos entre 10 % a 20
%, lo que ocasiona un impacto directo en la produccidn,
logistica y demads areas de la empresa [16].

Por lo tanto, la TD demanda una reinvencion de la cadena
de suministro y flujo de trabajo en las organizaciones, lo que
permite satisfacer las demandas actuales y futuras de los
clientes mediante el aprovechamiento de oportunidades a
través del uso de la tecnologia y de un cambio cultural de la
forma en que se percibe la misma.[17]. Al aplicar esta
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herramienta se obtienen beneficios como el incremento del
20% al 30% de productividad y también genera satisfaccion en
el trabajo, desarrollo de capacidades y conocimientos.

Las claves de la TD estdn comprendidas por:

e La agilidad: Se refiere a la capacidad de rapidez
de anticipacién y respuesta a los cambios, de
modo que exista flexibilidad para afrontar los
nuevos retos.

e Experiencia del trabajador: Los trabajadores son
la fuerza laboral de cambio precisa dentro de la
organizacién, es por eso que es importante que
formen parte de la transformacién digital.

e Experiencia al cliente: Significa que se debe crear
un vinculo entre el cliente y la organizacién, con
el objetivo de asegurar la satisfaccién del mismo
durante toda la experiencia de compra.

e Colaboraciéon inteligente: La transformacion
digital ofrece nuevas posibilidades de desarrollo.
Las organizaciones digitales deben mantenerse
receptivas para hacer uso de las innovaciones
externas mediante alianzas.[18]

B. Big Data

Debido al crecimiento de la globalizacion, la demanda de
informacion y conocimiento ha sido cada vez mayor, tanto
empresas € instituciones; sin embargo, esta informacion se
presenta de diferentes formas y de forma permanente, por lo
que establecer métodos y formas 4giles para su procesamiento
y uso se ha convertido en uno de los grandes retos en la
actualidad. Asimismo, conforme se incrementa el uso de
nuevas tecnologias (webs, aplicaciones, servicios, etc.),
también se ha incrementado la cantidad de informacion que se
almacena cada dia. De tal forma, que el obtener informacion
significativa y generar ventajas competitivas a partir del
procesamiento de cantidades masivas de datos se ha convertido
en un factor clave de éxito cada vez mas importante para las
organizaciones a nivel mundial.[19]

Para procesar esta informacién se ha establecido la
implementacién de diferentes herramientas como el uso de
modelos basados en Big Data (BD), los cuales consisten en un
conjunto de técnicas que permiten analizar datos y tomar
decisiones en base a estos; para lograr un adecuado andlisis se
hace uso de la tecnologia, inteligencia artificial, estadistica y
matematicas, con el fin de identificar tendencias, detectar
patrones y revelar conocimientos ocultos a partir de una gran
cantidad de informacion estructurada o no estructurada [20].

El BD refleja los desafios de recopilar datos, que algunas
veces no tienen una estructura definida, constante y que
cuentan con un flujo demasiado cambiante y rdpido para ser
administrados por métodos tradicionales; la BD favorece la
capacidad de transformar enormes cantidades de datos sin
procesar, en herramientas de toma de decisiones de forma
rapida y eficiente, por lo que esta técnica ha sido impulsada
por la creciente competencia en los mercados. Por lo tanto,
BD permite incrementar el valor actual de las industrias al
permitir comprender e identificar nuevos conceptos y nuevas
tendencias en el entorno, que no podrian identificarse con los
métodos tradicionales de procesamiento de informacion. [21]

Para lograr resultados adecuados utilizando BD, se debe de
establecer un método el cual se realiza en dos fases: a) la
primera consiste en un proceso en el cual extrae los datos, para
luego insertarlos en los algoritmos y construir modelos que
permitan realizar inferencias, andlisis y comparacion de datos
y, b) utilizar la informacién proporcionada por los modelos
para tomar decisiones que permitan contribuir al desarrollo de
las organizaciones.

C. Cultura digital

La implementacion de TD en las organizaciones no es un
proceso con un objetivo fijo y concreto, sino es un proceso de
profunda transformacién que exige actitudes de cambio y de
adaptacion permanente que permitan salir de zonas de confort
y explorar las nuevas posibilidades ante la tecnologia. La
clave, para el funcionamiento eficaz este cambio como una
oportunidad que permita combinar de manera estratégica las
técnicas y habilidades que facilita la tecnologia, por lo tanto,
la transformacion de los negocios se convierte en el reto de la
TD del talento; por lo tanto, con profesionales competentes
digitalmente se podrd abordar el futuro de forma exitosa y asi
lograr organizaciones competentes digitalmente [22].

La adopcién de una nueva cultural orientada al uso de la
tecnologia es imprescindible para adaptar un nuevo modelo y
metodologia de TD, esto debido a que los principales factores
que impiden la 1mplementamon de esta son: la falta de
compromiso y las capacidades [23]. Por lo tanto, es necesario
realizar una planificaciéon que permita conectar y alinear los
procesos del negocio hacia los nuevos objetivos que se
persiguen; conforme algunas investigaciones se descubrid que
sin importar la madurez del negocio, la capacidad de re
imaginar digitalmente el negocio y sus procesos estd
determinada en gran parte por una estrategia digital, la cual es
parte de la cultura de la empresa y que es fomentada e
impulsada por los gerentes de cada organizacion. Este cambio
cultural fomenta que los empleados de todos los grupos de
edad deseen trabajar para empresas que estdn profundamente
comprometidas con el progreso digital, siendo fundamental
que parte de las nuevas habilidades de los lideres de las
empresas son atraer y retener al mejor talento. [24]

Lean Six Sigma

Dentro de las diferentes herramientas de mejora de
procesos, se encuentra el Lean Six Sigma (LSS), la cual es una
herramienta de mejora empresarial que tiene la capacidad de
cumplir las expectativas de la empresa y los requisitos
especificos de los clientes. La forma de aplicacién de esta
herramienta considera dos aspectos; por un lado, la
herramienta LSS es usada para mejoras continuas radicales y
de innovacién, investigando soluciones a las causas del
problema principal, mientras que por otro lado, herramienta,
se utiliza para mejoras continuas diarias y busca soluciones a
los problemas diarios.

El éxito de los sistemas de gestion se basa en el control de
los procesos, por lo que se requiere un sistema de control de
calidad para lograr los resultados deseados, en ese aspecto,
LSS proporciona un enfoque probado para las empresas mds
grandes del mundo, facilitando el control de los procesos
debido a que proporciona una metodologia sistemdtica y
estructurada.

El desarrollo del LSS estd basado en el método
cominmente conocido como DMAIC, que ha demostrado ser
efectivo para identificar, medir, analizar, mejorar y controlar
el proceso; el enfoque LSS consiste en una estrategia de
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mejora continua de la calidad dentro de una organizacién con
el fin de eliminar desperdicios o actividades sin valor afiadido
del proceso y mejorar la calidad de las actividades que aportan
valor [25]. De este modo, la adopcién del LSS facilita a las
organizaciones pasar de un sistema basado en costos a un
sistema basado en la calidad para alcanzar la eficiencia y
eficacia [26].

Los puntos clave para la introduccién y el desarrollo
exitosos de LSS son a) el liderazgo comprometido, esto
incluye una direccidon clara en el despliegue estratégico
general de LSS, b) compromiso de tiempo, c) recursos
(personal), d) comunicacién clara con todos los que
demuestren los participantes del proceso a mejorar y, d) la
seleccion y priorizacidn de proyectos, incluyendo un sistema
de informes y seguimiento, debe de considerarse que los
proyectos deben ser ejecutables en tiempos reales con el fin de
mantener el impulso de la iniciativa [27].

El uso de la tecnologia en LSS se considera una estrategia
para emplear una metodologia de mejora continua bien
estructurada para reducir efectivamente la variabilidad del
proceso y aumentar la calidad en los procesos utilizando
herramientas estadisticas [28].

Por otro lado, tenemos también como parte del LSS, la
herramienta TOC que plantea un modelo de decisién que esta
compuesto por los siguientes cinco pasos: Identificar la
restriccion o cuello de botella, decidir como aprovechar la
restriccion del sistema, subordinar cualquier otra cosa a la
decision anterior, elevar las restricciones del sistema e
identificar la restriccién o cuello de botella. Con este modelo
se reduce el tiempo de duracién del proceso y al mismo
tiempo se mejora la eficiencia del mismo [29].

D. DMAIC

Esta herramienta metodoldgica es considerada como una
hoja de ruta para la resolucién de problemas y la mejora de
productos/procesos. En primer lugar, se encuentra la fase de
definicion, la cual es considerada la mas critica, puesto que los
lideres del proyecto definen e identifican las necesidades de
los clientes y del proceso. La fase de definicién del proceso
DMAIC a menudo se omite o se modifica, pero es vital para el
éxito general de cualquier proyecto Six Sigma.

El segundo paso en el proceso DMAIC es la fase de
medicion y tiene dos enfoques: determinar el punto de inicio o
buscar pistas para comprender la causa raiz del mismo. En esta
fase se identifican los resultados del proceso a mejorar y se
organizan de una manera que sea facilmente accesible para su
interpretacion y andlisis. Este proceso permite comprender a
detalle el problema y es la base para crear una solucién
factible. [30].

Con base en la informacion recopilada se realiza la fase de
andlisis que permite identificar las variables que afectan el
desempefio e identificar la relevancia de cada una de ellas, lo
cual permitird en funcién de esta relevancia plantear posibles
alternativas de mejora. En la fase de mejora se desarrolla la
solucion, considerando las diferentes alternativas que se han
generado a lo largo de todo el proyecto para brindar
soluciones innovadoras; la solucién planteada tiene que ser
viable considerando diferentes aspectos entre los cuales se
encuentran los aspectos técnicos y financieros.

Por tltimo, la fase de control es una pequeifia version de la
gestion de procesos, es la dltima de las fases DMAIC; en esta
fase se establecen los controles requeridos para garantizar que

las mejoras y los beneficios de los nuevos procesos se puedan
mantener y controlar de manera consistente [31].

E. Gestion de capital humano.

La gestion de capital humano consiste en la planeacion,
organizacion, desarrollo, coordinacién y control de las
técnicas del personal capaces de incentivar un mejor
desempefio dentro de la organizacién; por lo que una de las
funciones de esta drea es retener al personal mediante la
afiliaciéon del mismo a los objetivos y valores de la
organizacion.

La gestién de capital humano cuenta con tres objetivos
importantes: a) el primer objetivo consiste en que el drea
responsable de esta funcion debe de crear, mantener y
desarrollar personas contingentes de las habilidades,
motivacién y satisfaccion capaces de lograr los objetivos de la
organizacion; b) el segundo objetivo indica que se debe crear,
mantener y desarrollar las condiciones necesarias para que los
trabajadores se desarrollen y logren sus objetivos individuales;
y finalmente, c) el tercer objetivo establece que el drea debe
ser capaz de lograr eficiencia y eficacia en la organizacién por
medio de las personas [32].

Por lo tanto, se debe de buscar previamente la satisfaccion
y desarrollo individual del personal para que en funcién a ello
se logre un desarrollo a nivel organizacional mediante el
cumplimiento de los objetivos del empleado y de la
organizacion.

En la gestion del capital humano la seleccién y
reclutamiento de personal es uno de los procesos mas
importantes, debido a que el objetivo es escoger, clasificar y
captar candidatos potencialmente calificados con el objetivo
de cubrir las necesidades de la organizaciéon [33]. Sin
embargo, en esta seleccion y clasificacion de candidatos
influyen en dos elementos que deben de controlarse
permanentemente 'y que afectan el desempefio de la
organizacion y su rentabilidad:

El primer elemento es el indice de ausentismo, pues si bien
es cierto, los empleadores esperan que los trabajadores pierdan
un cierto nimero de dias laborales cada afio; las ausencias
excesivas pueden significar una disminucién de la
productividad y pueden causar un efecto importante en las
finanzas y otras 4reas de la empresa. [34].

El segundo elemento es la rotacion laboral, puesto que
esta también influye en la productividad y produccién de la
empresa generando pérdidas econdmicas que se observan en la
disminucion de la utilidad [35]. La rotacién de personal es una
amenaza constante para las empresas, ya que el sobrecosto
generado por cada empleado rotado puede estar entre el 80% y
el 130% de un salario promedio. En Pert, las pequefias y
medianas empresas del sector servicios tienen la tasa de
rotacién mas alta (19%). [36]

1. APORTE

El modelo propuesto tiene por objetivo disminuir el tiempo
de reclutamiento y selecciéon en empresas del sector textil y
confecciones, mediante una mejora de los procesos de
seleccion y capacitacion, utilizando la Transformacién Digital
asi como el Lean Six Sigma; esto permitird establecer un
adecuado alineamiento entre las competencias requeridas para
un puesto laboral y la seleccién del trabajador.

A. Vista general
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La vista general del modelo, establece la relacion entre las
herramientas utilizadas en este caso Transformacidn digital
y Lean Six Sigma, asi como, las dimensiones que
componen la propuesta, y las fases para la implementacién
de la misma.

En el modelo propuesto se consideran la mejora del proceso a
través de la reduccion de las actividades que no generan valor
a través del DMAI y el Kanban; asi como la digitalizacion de
algunos componentes del proceso y su transformacion digital
utilizando Biga Data y la cultura digital con el objetivo de
mejorar el desempefio de los procesos de gestion de capital
humano.
En la Fig. 1, se muestra el modelo propuesto.

SELECCION EN UNA EMPRESA TEXTIL

{ MODELO DE MEJORA DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y J

ANALISIS DE LA 7
SITUACION INCREMENTO DE
serun s
RENTABILIDAD
TOC  BIG DATA

ALTO INDICE DE DMAIC
ROTACION DE

PERSONAL )

INFORMACION Y o
PERFIL DE . CULTURA

COMPETENCIAS DIGITAL
DE CANDIDATOS KANBAN

CUMPLIMIENTO
PLAN DE DE PRODUCCION
PRODUCCION A

PERSONAL
CONTRATADO

{ TRANSFORMACION DIGITAL

Fig. 1 Modelo

B. Vista de detalle.

La metodologia propuesta inicia con el requerimiento de
personal, en el cual se establece la lista de requisitos de la
vacante a cubrir y la cantidad de personal requerida,
posteriormente se realiza un analisis del puesto se valida
que el puesto a cubrir este establecido en el manual de
organizacion y funciones, asi como la banda salarial del
puesto y el diccionario de competencias requeridas para
poder publicar la oferta del puesto; la publicacion de la
vacante se puede realizar en los canales de la empresa, se
contacta a postulantes que no hayan sido considerados en
otros procesos y en bolsas de trabajo externas. Al momento
de ingresar los postulantes su solicitud se genera un primer
filtro a través de un proceso digital donde se comparan las
habilidades del postulante con los requerimientos del puesto
(requisitos del puesto, competencias requeridas y salario),
generando una matriz y puntaje por candidato.

El proceso descrito genera dos posibles resultados,
aquellos candidatos que no cumplan los requisitos los
cuales no son considerados en las siguientes etapas y
aquellos candidatos que cumplen los requisitos minimos; a
estos ultimos ya identificados se les apertura un expediente
y se les habilita el acceso a las pruebas de habilidades, las
cuales consideran conocimientos técnicos 'y las
competencias requeridas para el puesto, este proceso es
digital y genera una clasificacion de los postulantes

ordenada con los postulantes con mayor enganche al
puesto.

Dependiendo del numero de plazas a cumplir, se
seleccionan tres candidatos por cada plaza y se agenda
entrevistas virtuales a fin de identificar a los candidatos
idoneos. Finalmente se seleccionan a los candidatos para
cubrir la plaza, aquellos candidatos no seleccionados, son
clasificados y almacenados sus datos mediante el Kanban,
para forman parte de una seleccion de reserva para cuando
exista una vacante con un perfil similar. La importancia de
mantener los datos de postulantes que cumplan con puestos
ya solicitados previamente, es que se convierten en el
“stock de postulantes” y son la primera

En la Tabla 1. Se muestran las herramientas utilizadas en

la elaboracion del modelo propuesto: DMAIC, TOC, Kanban
y la cultura digital.

Tabla 1. Herramientas utilizadas en el modelo propuesto.

Proceso Técnicas utilizadas

DM TOC | Kanban B | Cultura
AIC D | digital.

Requerimiento de personal X X

Analisis de puesto

it ]

Convocatoria de
postulantes

Analisis de postulantes

X[

Pruebas

Entrevista

Seleccion

Incorporacion

Sl el B T
K]

Capacitacion

fuente de informacion a consultar en caso de una nueva
vacante, ya que esto agiliza el proceso de reclutamiento y
seleccion al tener los primeros resultados positivos, lo cual
genera ahorro en el tiempo del proceso y disminucion de los
costos a la empresa.

Respecto a la incorporacion del candidato idoneo, se le
solicitan sus documentos mediante medios digitales, con el
objetivo de completar su proceso de incorporacion y
generar el respectivo contrato.

Finalmente, los candidatos ya seleccionados pasan por
un progama de capacitacion virtual y presencial, la virtual
esta relacionada con la normativa de la empresa y se realiza
en los horarios que el trabajador decida y el presencial esta
relacionado con las actividades a desarrollar en su puesto de
trabajo, mediante esta modalidad hibrida se acortan los
tiempos de incorporacion de los trabajadores y se logra la
incorporaciéon de personal apto para desempefiarse desde el
primer dia de sus labores en su puesto de trabajo.

En la Fig. 2 se muestra como se integra cada una de
herramientas para generar valor en el proceso propuesto.
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Fig. 2. Vista de detalle del modelo propuesto
C. Vista del proceso.
e Estandarizaciéon del proceso de requerimiento de
personal:
La estandarizacion del proceso de requerimiento

de personal permite mejorar el tiempo de la toma de
decisiones desde el inicio de una nueva contratacion. Por lo
que, se debe de detallar los requerimientos de personal y
gestionar las aprobaciones en linea de las dreas de RRHH y los
responsables de las solicitudes en base a la existencia de los
puestos y los planes de gastos aprobados anualmente, ver Fig.
3

REQUERIMIENTO APROBACION APROBACION
DEL AREA DE LA DE LA

SOLICITANTE EN SOLICITUD SOLICITUD
EL SISTEMA POR RRHH POR GERENCIA

Fig. 3. Proceso de requerimiento de personal

e Digitalizacidn del proceso de andlisis de puesto

La finalidad de este proceso consiste en que todos los
perfiles de los diferentes puestos y las competencias estén
establecidos previamente y los requerimientos de trabajadores
se realice mediante sistema, esto permite mantener un
adecuado contro presupuestario y que los requerimientos de
personal.

contrato
Contrato ﬁ
Notificar no
No conformidad

éActualizado?

actualizacion de
documentos

Capacitar
personal

e Andlisis de puestos:

Cada puesto de trabajo de la organizacién deberd de estar
esteblecido  formalmente incluyendo las competencias
requeridas, asi como la escala salarial con el objetivo de
reducir los tiempos en procesamiento de informacién de cada
puesto y validacidn de las escalas salariales, ver Fig. 4.

DIGITALIZACION AEEJL?\L‘;Z:;[';ZN APRSEB’EX'ON
DEL MOF DEL SoneruD
PUESTO SALARIAL DEL
PUESTO POR GERENCIA

Fig. 4: Proceso de anilisis de puesto

Optimizaciéon del convocatoria de

candidatos:

proceso de

La optimizaciéon del proceso de convocatoria tiene el
propdsito de mejorar la cantidad y calidad de postulantes que
participan en el proceso de seleccion, asi como agilizar el
proceso de convocatoria y cobertura de la plaza de trabajo.

Para este proceso se realizard una convocatoria en
diferentes bolsas de trabajo, asi como en los canales digitales
de comunicacion de la empresa. Adicionalmente,
considerando la bd de procesos anteriores, se seleccionardn
aquellos candidatos que en procesos anteriores hayan sido pre
seleccionados a cubrir una plaza, ver Fig. 5.
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PUBLICACION
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Fig. 5: Proceso de convocatoria de candidatos

e Proceso de analisis de candidatos

Mediante procesos digitales, se comparardn las
competencias requeridas de cada puesto solicitado, con las
competencias declaradas por los postulantes, esto permite
generar una puntuacion, donde los resultados mayores son los
que compatibilizan de mejor manera con el perfil del puesto,
para esto de utilizan aplicaciones de big data, ver Fig. 6.

ANALISIS DE
SIMILITUD
cv

RECEPCION
DE CV

Fig. 6 Proceso de anilisis de candidatos

e Evaluacioén digital de candidatos

Los postulantes seleccionados se contactardn y se les
proporcionard acceso a la plataforma de evaluacion, donde se
realizaran pruebas psicoldgicas y de puesto, a fin de
determinar la idoneidad de cada candidato. La calificacién y
generacion de resultados se realiza de forma automdtica con
resultados precargados a los aplicativos disefiados para este
fin, ver Fig. 7.

FILTRAR TRES

APLICACION POSTULANTES

DE PRUEBAS CON MAYOR
PUNTAJE

Fig. 7: Proceso de evaluacién de candidatos

e Entrevista de candidatos online.

Una vez seleccionados los candidatos iddéneos, se
procederd a realizar mediante cuestionarios pre establecidos
una entrevista con el fin de ampliar el conocimiento de cada
candidato y observar su desempefio, la entrevista sera virtual,
lo que permite agendar un mayor numero de citas de citas por
dia, asi como el establecer un formato de entrevista validado
por los responsables, permitird en base a este documento
establecer aquellos aspectos mds relevantes a considerar para
cada puesto de trabajo, ver Fig. 8.

REALIZAR
CONTACTAR PROGRAMAR ENTREVISTA
POSTULANTE ENTREVISTA MEDIANTE
VIDEOLLAMADA

Fig. 8: Proceso de entrevista de candidatos

e Seleccidn y reserva de candidatos idoneos:

La seleccion de candidatos serd en base al alineamiento de
sus competencias con los requerimientos de la empresa, lo que
facilita cubrir las plazas de trabajo con los postulantes
idéneos.

Por otro lado, aquellos candidatos que no sean
seleccionados pero que cumplan con un alto alineamiento en
sus evaluaciones con puestos requeridos, serdn considerados
en un aplicativo denominado “reserva de candidatos”, el cual

tiene como objetivo reducir los procesos de seleccion
mediante la seleccién de una terna de candidatos ya evaluados
previamente, de este modo, no se ejecutard un nuevo proceso
de reclutamiento y seleccién, optimizando tiempos y
reduciendo costos a la empresa, ver Fig. 9.
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REPORTE |
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CANDIDATO

SELECCIONAR |
IDONEO

BASE DE DATOS

Fig. 9: Proceso de seleccién de candidatos

e Digitalizacidn del proceso de incorporacion

La finalidad de este proceso consiste en automatizar la
recepcion de la documentacion del candidato para su
incorporacion a la empresa. El postulante debe adjuntar
documentos al software tales como: hojas de vida, sustento de
las mismas y documentos legales solicitados por la empresa.

Posteriormente, el drea de RRHH se encarga de programar
el examen médico el cual es notificado por correo electrénico,
luego el sistema se encarga de archivar y revisar la
conformidad de los documentos, para luego suscribir el
contrato con el seleccionado, el cual también debe ser cargado
al sistema para el registro de ingreso y para el expediente, ver
Fig. 10.

[ SOLICITAR AL / (
'_. SELECCIONADO L PR?X(Z'::&AR H
DOCUMENTOS PARA ‘ MEDICO ‘

RECIBIRY
REVISAR HSUSCRlBlR INGRESO EN EL F.
LA INCORPORACION

DOCUMENTOs | | CONTRATO |1 SISTEMAY EN

DOCUMENTOS HABILITANTES DOCUMENTOS DEL POSTULANTE  CONTRATO

Fig. 10: Proceso de incorporacién de candidatos.

e Plan de capacitacidn.

La propuesta de solucién integra un plan de capacitacion
para los trabajadores a fin de que desempefien sus labores de
forma adecuada desde el inicio de la relacién cobtractual. Este
plan incluye los cursos de induccién al nuevo sistema de
reclutamiento, inducciéon a la plataforma de entrevistas
virtuales y la digitalizacion de documentos, la finalidad es que
los trabajadores de la organizacion se adapten de manera facil
a la transformaciéon digital que infiere el uso de este nuevo
modelo de reclutamiento.

D. Vista de indicadores

Considerando el modelo planteado, se han establecido
tres indicadores.
Indicador 1. Porcentaje de Ausentismo (AU):
Este indicador representa el numero de trabajadores que se
encuentran ausentes en sus labores y lo compara con el
nimero de trabajadores de la empresa.

Numero de trabajadores ausentes

%AU =

Numero de trabajadores totales (1)
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Indicador 2. Tiempo de proceso del reclutamiento (TPR):
Este indicador representa el nimero dias que se utilizan
para generar la incorporacion de un trabajador a la
empresa, considerando desde el inicio del requerimiento.

TR = Dia en que se cubri6 la plaza — Dia de solicitud 2
Indicador 3. Porcentaje de Rotacion de personal (RP):

Este indicador representa el indice de rotacion del personal
por periodo.

(NUmero de trabajadores que se

desvinculan por periodo) x 100

%RP = - - —
Promedio de trabajadores al inicio y

fin de periodo a evaluar 3)

IV. VALIDACION
4.1 Caso de estudio

Para validar el modelo descrito anteriormente, se
implementd el mismo en una empresa especialista en
confeccion de ropa de vestir. Esta empresa desarrolla sus
labores desde el 1997 y es conocida por sus productos
innovadores y de alta calidad. La linea de produccion consta de
prendas de vestir para dama, caballeros y nifios.

4.2. Diagnostico

La empresa ha venido registrando una disminucion en sus
utilidades en el ultimo periodo, siendo que la utilidad
proyectada fue de 15 % después de impuestos y el resultado
real ha sido del 11.93 %

Una parte del analisis considero el cumplimiento de los gastos,
por lo que, realizando un analisis por area, se identifico que el
area de RRHH represento un 37 % de los gastos totales
imputables al area administrativa y, el 72 % de este gasto de
RRHH, esta relacionado con el proceso de reclutamiento y
seleccion de personal; finalmente, se identifico que este nivel
de gasto esta relacionado con el alto indice de rotacion de
personal el cual se encuentra en 15.42 % para el ultimo afio,
siendo el promedio de los ltimos 5 afios ha sido 15.85%; cabe
precisar que este valor se encuentra muy por encima del indice
de rotacion de personal de los paises de la region el cual se
encuentra en 10.9 %. Por otro lado, el efecto de este alto indice
de rotacion de no solamente impacta en los costos del proceso
del reclutamiento y seleccion de personal, sino que afecta a las
ventas, puesto que no se ha cumplido con el plan de
produccion.

En el periodo de andlisis se identifico que dejaron de
producirse 4512 unidades por problemas vinculados a falta de
personal, analizando la producciéon de prendas de vestir
realizadas por periodo y contrastdindolo con el indice de
rotacion de cada mes se identificdé que cuanto mayor es el
indice de rotacion, menor es la produccion; por lo tanto, se
tiene un efecto en la rentabilidad dado que existe demanda de
productos pero lo misma no puede satisfacerse debido a que no
se cuenta con personal en las areas de produccion debido a falta
de personal. A continuacion, en la Fig. 11 se presentan la
correlacion entre las unidades producidas y el indice de

rotacion de personal, esta correlacion es alta con un valor de
0.95

indice de rotacion Vs produccién
36500
36000 ’
35500 ‘
35000
34500
34000 e

33500 & o
R? = 0.9069-..
33000
0.00% 050% 1.00% 1.50% 2.00% 2.50% 3.00% 3.50%

Fig.11 Correlacion entre indice de rotacién y produccion.

Como conclusion se ha identificado que el proceso de
reclutamiento y seleccion de personal dura en promedio 44
dias, el cual se desarrolla en este periodo de tiempo, al ser
sumamente burocratico, manual y poco estandarizado.

4.3. Resultados

Para la validacion del modelo propuesto se realizo el
analisis del proceso por cada etapa y se determind su duracion
promedio, posteriormente se implementd la propuesta del
modelo y se analizaron los resultados finales, lo anterior
permitié medir el nuevo tiempo del proceso de seleccion de
personal; por otro lado se implement6 el software Arena para
determinar el nimero y mediante una comparacion de unidades
producidas y el indice de rotacion previo al modelo con los
resultados obtenidos posterior a la implementacion del mismo
se determinaron el aporte del valor del modelo.

El modelo de simulacién a implementar se muestra en la
Fig. 12.
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CONTACTAR NOTIFICAR LA REVISIGN DE
L pOSTULANTE - ENTREVISA | VINCULACION AL _'Exmfmggﬁ:o . DOCUMENTOS
Q) POSTULANTE DEL POSTULANTE —‘
SUSCRIBIR REGISTRAR EL FIN DEL
CONTRATO INGRESO Tt TSAUDA T peockso

Fig. 12 Modelo de simulacion del sistema.
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Una vez implementadas las acciones propuestas en el
proceso de seleccion de personal se obtuvieron los resultados
que se muestran en la Tabla 2.

Tabla 2. Tiempos posteriores a la implementacion.

Etapa del proceso de RRHH Duracion Duracion
(dias) (dias)
previo al | posterior al
modelo modelo
Solicitud de personal 1 1
Validacién presupuestal y analisis de puesto 5 4
Convocatoria y analisis de postulantes 20 8
Contactar postulantes 2 1
Entrevistas preliminares 2 0
Evaluacion de pruebas de psicologicas 3 2
Programacién de entrevista con jefe 1 1
Entrevista personal 1 1
Notificar al postulante la vinculacion 1 1
Programar examen médico 2 1
Recepcionar y revisar documentos 2 1
Suscribir contrato e ingreso en el sistema 4 2
TOTAL 44 dias 23 dias

En funcién del cuadro anterior se puede concluir que el
tiempo de seleccion se redujo en 21 dias, lo que representa una
mejora del 47.72 %. A continuacion, se muestran las mejoras
en los indices de rotacion, ausentismo y el incremento de la
produccion generados a partir de la implementacion del
modelo, en la Tabla 3 de presentan los mismos.

Tabla 3. Resultados del modelo propuesto.

Indicador Valor Valor final % de
inicial mejora

Indice de rotacién 15.85 % 8.81 % 45 %
Produccidn en unidades. 35,000 36412 403 %
Rentabilidad 1193 % 12.42% 4.05%

V.  CONCLUSIONES

Esta investigacién tuvo como objetivo incrementar la
rentabilidad de una empresa textil utilizando herramientas
Lean y Transformacién digital, con el objetivo de reducir los
tiempos de seleccion y contratacién de personal. Posterior a la
aplicacion del modelo basado en Lean Six Sigma y la
Transformacién Digital, se simularon tres diferentes
escenarios donde se obtuvo la mejora en el cumplimiento del
plan de produccién, el incremento en cada uno de los
escenarios fue de 0.47% ,0.17 % 0.33 %; lo que conllevo a
un incremento en promedio de 0.49 % de la rentabilidad.

La mejora de los procesos y el uso de la Transformacién
Digital, han permitido mejorar el desempefio del tiempo de
ciclo de selecciéon de personal, generando una reduccion del
tiempo en un 47.72 %, lo cual impacta en los costos
administrativos de la empresa.

Con la automatizacién de la informacién obtenida en el
proceso de seleccion y procesamiento de los datos, podrdn
construirse modelos que permitan  pronosticar las
caracteristicas de los trabajadores que se desvinculan mds
rdpidamente y asi proyectar acciones para retener a los

mismos, con lo cual se podran reducir los costos de seleccién
de personal, o bien identificar caracteristicas de los mismos a
fin de incorporarlas como pardmetros que reduzcan la
contratacion de este tipo de trabajadores y asi impactar
favorablemente los ratios de gestion del capital humano.

El modelo y metodologia propuesta influyen en el
desarrollo de una cultura digital que permiten potenciar los
resultados de empresas a través de la mejora de los procesos
de soporte, reduciendo los costos de los mismos y
orientdndolos a las necesidades de las dreas productivas.
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