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Actualmente, las tasas de rotacibn en el retail han aumentado
considerablemente. Esto se ha debido a que la oferta laboral en la industria, ha
aumentado en consecuencia del aumento en la cantidad de centros comerciales que se
han construido en los ultimos 5 afios.

La empresa en estudio, presenta altas tasas de rotacion, llegando a un indice de
249% anual, es decir 192 renuncias anuales aproximadamente siendo que la dotacion
promedio ha sido de solo 77 personas aproximadamente en la regién metropolitana. En
la misma linea, se tiene que la duracion promedio de una vendedora en la empresa es
de 1,5 meses, lo que claramente imposibilita el tener procesos eficientes en la
administracion, ademas de sufrir grandes costos asociados como la pérdida de ventas y
los altos pagos en multas.

Este trabajo presenta un plan de 5 grandes acciones, las cuales proyectan
disminuir en 92 puntos porcentuales la rotacion actual de la compafia. Lo que implica
ahorrar costos de aproximadamente $151 millones de pesos invirtiendo solo $13
millones. Lo que implica una utilidad del plan de $137 millones de pesos.

Para confeccionar el plan se realiz6 una investigacion exhaustiva de todas las
posibles causas que podrian estar provocando la rotacion de las vendedoras de la
empresa, para luego realizar una encuesta que permitio visualizar cudél era la realidad
actual de las tiendas y qué era lo que tenia mas disgustadas a las vendedoras.

Una vez obtenidos los datos, se utilizé el programa SPSS para analizar todas las
variables en juego, ademas para encontrar los 3 grandes factores en los que se
agrupaban todas las causas que provocaban rotacion, y para realizar una segmentacion
de los diferentes perfiles de vendedoras.

Luego, dados todos los resultados obtenidos, mas los resultados de las
encuestas de salida de la empresa, se realizé y evalué un completo plan de mejoras
gue posteriormente se jerarquizé segun las tareas propuestas.

Finalmente, para llegar al plan de acciones final, se tomaron las primeras 5
actividades mejores rankeadas junto con sus mejores tareas a realizar y se confecciono
un plan detallado de estas. Para esto se consideré: las tareas a realizar para llevar a
cabo la accion, los beneficios y costos asociados a cada una de estas, las areas
responsables, los recursos necesarios y los indicadores de seguimiento.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

El retail en Chile ha estado creciendo fuertemente durante los ultimos afios, esto
se puede observar en el Ranking Global de Desarrollo del Retail (GRDI) elaborado por
la consultora internacional A.T. Kearney, donde Chile ocupa el segundo lugar de la lista.
Las ventas del retail son cada vez mas estables y con ingresos que se van expandiendo
cada afio. Al afio 2012 crecieron en un 10% con respecto al afio anterior. [1]

“Chile ha mantenido una alta tasa de crecimiento econémico en las ultimas dos
décadas, gracias a reformas estructurales, estabilidad politica y una economia
orientada a las exportaciones que premia la inversién”. Ademas, “Una baja inflacién (...)
apoya el crecimiento en el consumo doméstico. Como resultado, Chile esta bien
posicionado en el GRDI en riesgo politico y financiero, indicadores que estan en linea
con naciones desarrolladas” (Consultora A.T Kearney, 2013).

Los centros comerciales han tenido un crecimiento explosivo durante los ultimos
afos. Segun los datos del International Council of Shopping Centers (ICSC), Chile es el
pais que tiene la mayor cantidad de metros cuadrados construidos, con mas de 3
millones. Ademas, segun el libro “Los Malls en Chile: 30 afos” de Rodrigo Salcedo y
Liliana De Simone, el pais ya suma 150 centros comerciales, los cuales reciben 40
millones de visitas mensuales y representan el 25% del comercio nacional. [2]

Dado el buen escenario econémico que presenta el pais y el constante
crecimiento del sector comercial en el retail, se ha provocado un gran incremento en la
oferta laboral para este sector, lo que ha dado pie a un factor importante dentro de la
industria, que es la alta rotacion laboral que presenta el retail hoy en dia en el pais,
sobre todo por parte de vendedores.

Es asombroso saber que Chile es el mercado latinoamericano que exhibe la
mayor tasa de egreso de trabajadores -esto es, la cantidad de personas desvinculadas
voluntaria o involuntariamente-, con un 25% en el 2011. Le siguen México, tres puntos
mas abajo, y luego Perq, con un 17,5%, cerca del promedio regional, que es de 19%.
Estos datos surgen de una encuesta realizada en el afio 2011 por la consultora KPI
Estudios, la cual considerd un total de 511 firmas entre Argentina, Colombia, México,
Peru, Uruguay y Chile, de las cuales 174 fueron firmas chilenas. [3]

El lugar donde se realizara el trabajo de titulo es una empresa privada que
pertenece al sector industrial del textil. La compafia se divide en 2 empresas
asociadas, las cuales son marcas reconocidas en el mercado del retail.

El proyecto se desarrollard en una de las empresas, la cual se dedica a la venta
de vestuario femenino. Esta tiene 26 tiendas a nivel nacional, de las cuales 16
pertenecen a la region metropolitana. En la empresa trabajan aproximadamente 120
personas a nivel nacional, sin contar al personal de administracion y distribucién que
estan divididos entre ambas empresas asociadas.



2. JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

Dados los antecedentes mencionados en el punto anterior, el problema que se
guiere abarcar es la alta rotacion existente de vendedoras en las tiendas propias de una
empresa chilena de retail del rubro textil, la cual se dedica a la moda en ropa femenina.

Para esto se tomaran las tiendas propias de la marca que se encuentren dentro
de la region metropolitana, se realizard una investigacion a fondo de los datos actuales
gue presenta la compafia, para luego realizar una investigacion exploratoria sobre las
posibles causas de la rotacién. Una vez obtenidas todas las posibles causas, se
realizara un analisis descriptivo mediante encuestas, para encontrar la o las
componentes mas criticas, con la(s) cual(es) se disefiard un plan que permita atacar
esta causa y asi lograr reducir la rotacion actual de la compaiiia.

El trabajo de titulo se realizara en Santiago debido a que es el lugar donde se
concentra la mayor rotacion en todo el pais, ademas es donde esta la mayor cantidad
de tiendas. Por otro lado, en regiones afectan muchas variables que son diferentes para
cada parte del pais; por ejemplo, en el norte grande se encuentran las empresas
mineras que ofrecen ciertas condiciones de trabajo que afectan a la poblacion de esa
region, en cambio en el sur de Chile hay otras condiciones laborales, donde hay una
mayor escasez de trabajo, por lo que las personas tienden a buscar trabajos mas
estables. Estas, entre otras variables, son muy diferentes entre si lo que hace mas
infactible comparar los motivos de rotacion de estas tiendas con las de Santiago.

Este proyecto se realizara debido a que la empresa en los ultimos 2 afios ha ido
aumentando su tasa de rotacion de vendedoras, lo que ha provocado problemas en la
administracion y varios costos asociados que son innecesarios. La justificacién de esto
y los dafios que provoca se encuentran en el texto a continuacion.

La empresa tiene 28 tiendas a nivel pais, de las cuales 16 pertenecen a la region
metropolitana. De estas Ultimas, 6 tiendas son recientes, por ende no hay informacion
suficiente para analizarlas. Es por esto que se tomaréan 10 de las tiendas de la regién
metropolitana para trabajar en el analisis del problema.

Es importante rescatar que la dotacion de vendedoras entre las 10 tiendas era de
aproximadamente 48 personas al momento de tomar los datos, pero actualmente se
bajé la dotacién de vendedoras a 30 personas aproximadamente.

Se analizaron los datos obtenidos de la empresa, y se calcularon los diferentes
indices de rotacién segun distintos periodos de tiempo, para ver qué estaba ocurriendo
realmente con las vendedoras de la empresa. El cdmo se calculd este indice, esta
especificado en la seccion de “Marco Conceptual”, en el punto 6.1.2.

La rotacion mensual que presenta la empresa en cada una de sus tiendas de la
region metropolitana, entre el mes de noviembre del 2011 y junio del 2013, se muestra
en la figura 1, donde se observan las altas tasas a las que llegan algunas tiendas en
ciertos meses.



Figura 1: Rotacion mensual por cada tienda de la regién metropolitana
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Fuente: Elaboracion Propia

En la figura 2 se muestra la rotacion mensual agregada de todas las tiendas,
donde se observa la clara tendencia al alza que ha estado presentando este ultimo
tiempo.

Figura 2: Rotacion mensual agregada de las tiendas de la regién metropolitana
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Fuente: Elaboracion Propia

Ademas se presenta la rotacion de manera trimestral, para las diferentes tiendas,
debido a que la rotacidbn mensual puede no ser tan representativa debido a que, como
se muestra en la figura 1, existen fuertes diferencias entre 1 mes y otro, ademas no hay
una tendencia al comportamiento similar entre las tiendas, pero trimestralmente se
observa un comportamiento mas parecido entre algunas tiendas como la de Alto Las
Condes, Panoramico, Vitacura, Estado y Florida Center (ver figura 3).



Figura 3: Rotacion trimestral por cada tienda de la region metropolitana
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Fuente: Elaboracion Propia

Finalmente en la figura 4 se observa la rotacion trimestral agregada de las
tiendas, donde nuevamente se observa la tendencia al aumento de la rotacion, llegando
a un 71% en el dltimo trimestre segun la tendencia lineal promedio.

Figura 4: Rotacion trimestral agregada de las tiendas de la region metropolitana
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Fuente: Elaboracion Propia

Es importante aclarar que, la rotacion es mucho més alta en el grafico trimestral
gue en el mensual debido a que, a medida que el periodo de evaluacion es mas grande,
la rotacién alcanzada es mayor, esto se debe a que la féormula para calcular la rotacion
laboral tiene un denominador estatico, mientras que su numerador es dinamico y
dependiente del periodo de tiempo medido. Por ende, a mayor plazo, mayor indice de
rotacion, esto se explicard mas adelante en la seccién de “Marco conceptual” (seccion
6.1.2), ya que es solo derivacion de la formula de la rotacion. Es por esto también, que
la rotacién anual que se muestra a continuacion es mucho mas alta que las demas.
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Al medir la rotacion anual solo se logré capturar 1 afio completo, que es el afio
2012, ya que antes de ese afio no existia un programa para llevar los datos de
contratacion. La rotacién en dicho afo fue de un 189%, pero al medir los Ultimos 12
meses, que seria desde junio del 2012 hasta mayo del 2013 (mayo es hasta donde se
tienen los datos), se observa que la rotacion a aumentado considerablemente,
marcando un indice de rotacion de 249%.

También es importante recalcar que existe un factor importante que afecta al
indice de rotacion de la compaiiia lo cual impide compararlo con el resto del retail. Este
factor es el tamafio de la empresa, 0 mas bien el tamafio del personal que trabaja en
las tiendas propias. Como las tiendas de la empresa son pocas y la dotacién de cada
tienda también, este indice se ve inflado ya que el universo de comparacion es
pequefio. Un ejemplo sencillo de lo planteado, es que no es lo mismo que en una
empresa con una dotacidén de 10 personas renuncien 3, a que renuncien las mismas 3
personas, pero en una empresa con una dotacion de 100 personas, en una habra una
rotacion del 30% y en la otra de solo un 3%

Dado lo anterior, al ser el indice de rotacion de la empresa muy subjetivo y poco
comparable con el mercado, se decidié medir el problema de la rotacion de otra forma.
Para esto, se analizd6 la cantidad de tiempo que estan durando las vendedoras
trabajando en la empresa. Y los resultados de estos calculos fue que en promedio, las
vendedoras duran 2,4 meses trabajando (calculo agregado de todas las tiendas).

A continuacion, en la figura 5, se muestra el promedio de meses trabajados por
las vendedoras segun cada tienda en cuestion.

Figura 5: Duracién promedio de meses trabajados por las vendedoras segun tienda.
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Aqui se observa que la tienda que tiene mayor retencion de vendedoras, es la
tienda ubicada en la calle Estado, y solo llega a los 5,4 meses de duracion promedio,
mientras que 5 de las tiendas mas bajas no duran mas de 1,5 meses en promedio. Lo
gue es dificil de sobrellevar para cualquier empresa que tenga una rotacion de esta
envergadura.

Haciendo otro tipo de calculo méas general de la empresa, se puede observar que
el porcentaje de personas que duran menos (o igual) de 1 mes trabajando para la
empresa es de un 36%, mientras que solo un 8% de las vendedoras dura mas de 4
meses. Esto se puede visualizar en el grafico de la figura 6 que se muestra a
continuacion.

Figura 6: Histograma de dias trabajados por las vendedoras
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Fuente: Elaboracion Propia

2.1 Importancia del proyecto

Este tema es relevante para la compafia debido a que le provoca costos
administrativos y pierden de vender lo que podrian llegar a vender al momento de que
una vendedora renuncia.

Entre los costos asociados estan, el pago de multas a la inspecciéon del trabajo,
el gasto en nuevos uniformes, la gran cantidad de horas hombre que dedica el area de
recursos humanos y finanzas en resolver estos problemas (como por ejemplo sacar a
tiempo contratos que estaran caducados incluso antes de estar listos).



Otro de los impactos relevantes generado por la alta rotacion y sus
consecuencias, es la pérdida en ventas debido a la ausencia de personal o a la poca
experiencia de la nueva vendedora con los productos de la empresa.

Ademas, al ser una empresa mas pequefa y tener una dotacion tan baja por
tienda (debido a su presupuesto), los problemas de rotacion son mas graves que en
otros lados ya que no hay alguien que pueda reemplazar a la vendedora que se fue. Y
comienzan a quitarles dias libres y/o a extender los horarios de las otras vendedoras, lo
gue provoca mas descontento y por ende mas rotacién aun.

Segun Cristian lbarra, Director Division Retail en Addeco Chile, la rotacion de
personal esta afectada tanto por factores internos como externos. Los factores externos
mencionados en la seccién de “Antecedentes” provocan que los vendedores emigren
de sus empleos en busca de alternativas que ofrezcan mejores horarios, que se sitien
mas cerca de sus hogares, que entreguen mejor remuneracion o bien que mejoren la
jefatura. Entre los factores internos se encuentran los modelos de liderazgo
implementados por las jefaturas, la baja posibilidad de hacer carrera en la organizacion,
el descontento con las remuneraciones, las compensaciones indirectas y las jornadas
laborales cortadas. [4]

El mismo ejecutivo sefala que la rotacion es beneficiosa hasta ciertos niveles, ya
gue permite el ingreso de personal con nuevas ideas, con un mayor deseo de mostrar
sus capacidades y lleva a la organizacién a una constante actualizacion. Sin embargo
cuando los indicadores de rotacion se disparan, como es el caso de la empresa objeto
de esta memoria, los costos de la rotacion superan los beneficios sefialados. Dentro de
las repercusiones negativas se encuentran una baja en el compromiso, pérdida de
uniformes, disminucidon de personal capacitado, menores posibilidades de un buen
traspaso de la “cultura organizacional” por parte de los lideres y una disminucion en la
calidad de servicio entregado al cliente.

Realizar este proyecto a tiempo es muy importante debido a que la oferta de
centros comerciales en Chile, experimentara un fuerte crecimiento en el transcurso de
los préximos cinco afios, ya que, ademas de los agresivos planes de expansion de los
actores nacionales —como el Grupo Plaza, Cencosud y Parque Arauco, entre otros-,
varias firmas extranjeras miran con interés arremeter en el pais con sus operaciones.

El presidente de la Camara Chilena de Centros Comerciales, Manuel Melero,
afirmoé que “hay muchos actores de la region -inversionistas y proveedores- que tienen
interés en ingresar a Chile, e incluso de Europa y Norteamérica”. [5]

De acuerdo a Melero, el mercado de centros comerciales nacional podria
duplicarse en el mediano plazo, llegando al 50% de penetracion tal como en EE.UU.

Esto provocara nuevamente un alza en la oferta laboral, por lo que es muy
importante ser capaz de retener al personal para no incurrir en todos los gastos de
capacitacion, uniformes, administracion, etc. que se requieren cuando una persona se
desvincula de la empresa.



3. OBJETIVOS

3.1 Objetivo General

Disefiar un plan de accién a seguir, que le permita a la empresa disminuir la alta
rotacion de vendedoras en sus tiendas especialistas.

3.2 Objetivos Especificos

e Recopilar exploratoriamente todas las posibles causas que pueden estar
causando la rotacién en las vendedoras de la empresa.

e Estudiar e identificar descriptivamente cuéles son las causas mas importantes de
la rotacion, segun la percepcién de las vendedoras, que afectan a la empresa.

e Proponer plan de accion a seguir para que la empresa logre disminuir la rotaciéon
de vendedoras en un futuro.

4. ALCANCES

Se realizara la investigacion en las tiendas propias de la empresa que se
encuentren en la region metropolitana.

Este estudio no considera:

e Implementacion de la propuesta
e Sistema de control de la propuesta

5. RESULTADOS ESPERADOS

Producto de este estudio se obtendra:

e Diagnéstico de la situacion actual de los vendedores con respecto a sus
motivaciones, cultura y clima laboral, mediante entrevistas exploratorias e
investigacién de mercado.

e Propuesta de acciones a seguir para que la empresa logre disminuir su rotacion
a partir de una solucion a la causa critica



6. MARCO CONCEPTUAL

6.1 Rotacion
6.1.1 Concepto de Rotacion

La rotacién de personal o turnover es el flujo de entrada y salida de personal. En
general, se expresa mediante una relacion porcentual entre las admisiones y los retiros,
y el promedio de trabajadores que pertenecen a la organizacion en cierto periodo. Casi
siempre la rotacion se expresa en indices mensuales o anuales con el fin de realizar
comparaciones, elaborar diagnoésticos, dictar disposiciones o establecer predicciones.

Existen 2 sub-tipos de rotacion laboral, la rotacion voluntaria, es decir las
personas que deciden renunciar a la empresa por diferentes razones y la rotacion
involuntaria, la cual pertenece al grupo de personas que son despedidas por la
empresa. Por la naturaleza de los datos y porque el porcentaje de rotacién involuntaria
es aproximadamente solo de un 25%, se analizara la rotacion que considera ambos
sub-tipos de rotacion, para luego ponderarlo segun corresponda.

En toda organizacion saludable, es normal que se presente un pequefio volumen
de entradas y salidas de recursos humanos, lo cual ocasiona una rotacion vegetativa
gue conserva el sistema. Sin embargo, a veces el volumen de retiros por decisién de los
empleados aumenta notablemente y la rotacion escapa del control de la organizacion.

Cuando el mercado laboral es competitivo y tiene intensa oferta, en general
aumenta la rotaciéon de personal, situacion que lleva a plantear que las pérdidas de
recursos no solo son provocadas por la organizaciéon, por lo que resulta esencial
establecer los motivos que provocan la salida de tales recursos humanos, para que la
organizacion pueda tomar acciones sobre este flujo y asi hacer que el volumen de
renuncias disminuya.

6.1.2 indice de rotacion de personal [6]

Para utilizar el indice de rotacion del personal para efectos del planeamiento de
recursos humanos, se utiliza la siguiente ecuacion:

A+D
T'lOO

indice de rotacion = —=—— (1)
PE

Donde:
A: admisiones de personal durante el periodo considerado (entradas)

D: desvinculacion de personal (por iniciativa de la empresa o por decision de los
empleados) durante el periodo considerado (salidas)

PE: promedio efectivo del periodo considerado. Puede ser obtenido sumando los
empleados existentes al comienzo y al final del periodo, y dividiendo entre dos.



Dada la formula anterior, se observa que el denominador siempre va a ser el
mismo para cualquier periodo de tiempo que se mida, ya que la dotacion de una
empresa deberia mantenerse aproximadamente constante en condiciones normales,
mientras que el numerador es variable segun el periodo de tiempo que se mida, ya que
en 1 mes habran renunciado o ingresado un numero de personas inferior que si
sumamos todas los movimientos de personal que ha habido en 1 afo. Por ende, a
mayor plazo, mayor indice de rotacion.

Lo importante es establecer un plazo estandar para medir la rotacion, y solo
compararla entre periodos iguales.

6.1.3 Causas de larotacion de personal [6]

La rotacion de personal no se debe a una Unica causa, sino mas bien existen
varios factores que pueden incidir en esta. Como fendmenos externos pueden citarse la
situacion de oferta y demanda de recursos humanos en el mercado, la situacion
econdmica, las oportunidades de empleo en el mercado laboral, etc. En cambio, los
fendmenos internos, se componen de casi todos los items que forman parte de una
politica de recursos humanos, que cuando es inadecuada predispone al personal a
retirarse de la organizacion. Dentro de estos factores pueden mencionarse:

Politica salarial de la organizacion

Politica de beneficios sociales

Tipo de supervision ejercido sobre el personal

Oportunidades de proceso profesional ofrecidas por la organizacién
Tipo de relaciones humanas existentes en la organizacion
Condiciones fisicas del ambiente de trabajo

Moral del personal de la organizacion

Cultura organizacional de la empresa

Politica de reclutamiento y seleccion de recursos humanos
Criterios y programas de capacitacién y entrenamiento de los recursos
humanos

Politica disciplinaria de la organizacion

e Criterios de evaluacion del desempefio

e Grado de flexibilidad de las politicas de la organizacion

6.1.4 Costos de larotacion de personal [6]

6.1.4.1 Costos primarios de la rotacién de personal
Entre los costos primarios de la rotacién de personal, que se relacionan directamente con el retiro de

cada empleado y su reemplazo por otro, estén:
a. Costo de reclutamiento y seleccion

e Gastos de emision y de procesamiento de solicitud del empleado.

e Gastos de mantenimiento del 6rgano de reclutamiento ye seleccion.

e Gastos en anuncios de periddicos, hojas de reclutamiento, honorarios de
empresa de reclutamiento, material de reclutamiento, formularios, etc.

e Gastos de mantenimiento de la seccién de servicios médicos.
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b. Costo de registro y documentacion

e Gastos de mantenimiento del rgano de registro y documentacion de personal.
e Gastos en formularios, documentacion, anotaciones, registros, etc.

c. Costo de ingreso

e (Gastos en capacitaciones
e Costo del tiempo del supervisor aplicado en la integracién y entrenamiento de los
nuevos empleados

d. Costo de desvinculacion

e Gastos de registro y documentacion (comparendos ante la direccion del trabajo,
etc.).

e Costo de la entrevista de desvinculacion (tiempo del entrevistador, elaboracion
de informes correspondientes, costo formularios).

e Costo de las indemnizaciones.

e Costo del anticipo de pagos relacionados con vacaciones proporcionales, salario
proporcional.

6.1.4.2 Costos secundarios de la rotacion de personal

Estos abarcan aspectos intangibles dificiles de evaluar en forma numérica y
estan directamente relacionados con el retiro y el consiguiente reemplazo del
trabajador, estos son:

a. Reflejos en la produccién (ventas en el caso de las vendedoras):

e Perdida de ventas causada por el vacio dejado por el empleado desvinculado,
mientras no es substituido

e Ventas generalmente inferiores - por lo menos durante el periodo de
ambientacion del nuevo empleado que ha ocupado el cargo

e Inseguridad inicial del nuevo empleado y su interferencia en el trabajo de los
compafieros.

b. Reflejos en la actitud del personal:

¢ Imagen, actitudes y predisposiciones de los compaferos del empleado que se
retira y del empleado que inicia.

c. Costo extra-laboral:

e Gastos del personal extra y horas extras necesarias para cubrir el vacié existente
para cubrir la deficiencia inicial del nuevo empleado.

6.1.5 Paper: Estudio Empirico sobre la rotacion en vendedores [7]

Este estudio se baso6 en investigaciones anteriores de rotacion, se desarrollaron
7 hipétesis relacionadas con las caracteristicas demograficas de los vendedores y las
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actitudes del trabajo con respecto a la rotacion. Se testearon y analizaron los datos y de
estos se sacaron las siguientes conclusiones:

La primera implicancia del estudio es que la rotacion de vendedores puede estar
mas relacionada con la permanencia y la edad que con la actitud del vendedor. Es por
esto que se debe considerar gastar mas tiempo y esfuerzo en la contratacion,
capacitacién y en el apoyo a los vendedores que en el ajuste de su actitud.

* Las actitudes son estados mentales usados por los individuos para estructurar
la forma como perciben el medio ambiente y para dirigir la forma cémo responden a él.
Existen tres componentes: uno cognitivo, uno de gusto o afectivo y otro de intenciones
0 acciones (conductual). Cada componente proporciona un indicio diferente de la
actitud de una persona (Aaker, 1998).

Una segunda implicancia es que las condiciones economicas generales y las
oportunidades de empleo en la industria son mas propensas a ser precursores de la
rotacion laboral que los factores actitudinales. Dado esto, las empresas deben tratar de
anticiparse a los cambios en el ambiente externo y tomar medidas oportunas para
minimizar la rotacién por esos cambios.

Una tercera implicancia del estudio es que se requiere entender mejor las
circunstancias individuales de por qué los vendedores renuncian. La adquisicion y el
uso de los datos precisos de la entrevista de salida ayudara a comprender las
verdaderas razones de las renuncias, lo que facilita la reduccién de las tasas de
rotacion de la fuerza de venta.

La conclusion final es que no siempre la rotacion es "mala”. La mayoria de las
empresas tal vez intentan reducir la rotacion a través de medidas tales como la mejora
de la satisfaccion en el trabajo de los vendedores. Sin embargo, tal movimiento puede
no ser necesariamente 6ptimo. Es por esto que se sugiere que se identifique a grupos
especificos “objetivos” con los cuales hacer mayores esfuerzos de retencion.

6.1.6 Reduccion de larotacion en Retail [8]

La alta rotacion de vendedores reduce las ventas y aumenta los costos. Las
ventas se pierden porque los empleados sin experiencia carecen de las habilidades y
conocimientos sobre las politicas y los productos de las empresas para interactuar
eficazmente con los clientes. Los costos aumentan debido a la necesidad de contratar
continuamente y capacitar a nuevos empleados.

Para reducir la rotacion, los retailers necesitan construir un ambiente de
compromiso mutuo en la empresa. Cuando las empresas invierten en el desarrollo de
sus empleados y demuestra su compromiso con ellos, los empleados responden con
lealtad a la empresa. Los empleados mejoran sus habilidades y trabajan duro para la
compafiia cuando sienten que la comparfiia estd comprometida con ellos en el largo
plazo.

Algunos enfoques que los minoristas toman para crear un compromiso mutuo
son: (1) la adopciéon de promociones de puesto como parte de las politicas, (2)
desarrollo de habilidades de los empleados mediante la capacitacion, y (3)
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Establecimiento de programas para que los empleados puedan equilibrar sus carreras y
familias.

6.2 Motivacion y organizacién del personal en retail

El motivo es aquello que origina una propension hacia un comportamiento
especifico. Este impulso a actuar puede provocarlo un estimulo externo (que proviene
del ambiente) o puede ser generado internamente en los procesos mentales del
individuo.

Una tarea fundamental de la gestién de recursos humanos es motivar y coordinar
a los empleados a trabajar hacia el logro de los objetivos de la empresa y la
implementacion de su estrategia.

Los retailers minoristas suelen utilizar 3 métodos para motivar y coordinar las
actividades de sus empleados: (1) las politicas escritas y la supervision, (2) los
incentivos y (3) cultura de la organizacion. [8]

6.2.1 Supervision y politicas escritas [8]

El método mas fundamental de la coordinacion es (1) elaborar politicas escritas
gue indican lo que los empleados deben hacer y (2) la existencia de supervisores que
apliquen estas politicas, pero dando cierta flexibilidad de accién.

Pero la dependencia de normas escritas puede reducir la motivacion de los
empleados. Los empleados tienen pocas oportunidades de utilizar su propia iniciativa
para mejorar el rendimiento de sus areas. Como resultado, con el tiempo podrian ver
sus puestos de trabajo sin interés.

6.2.2 Incentivos [8]

Se puede utilizar para motivar a los empleados para llevar a cabo actividades
compatibles con los objetivos del minorista. Para retail se usan 2 tipos de incentivos,
comisiones y bonos. Donde la comision es una férmula fija como cierto porcentaje de
las ventas y el bono es una compensacion adicional otorgada periddicamente sobre la
base de una evaluacién del desempefio del empleado.

Existen retailers que utilizan su propio stock de productos de incentivo para
motivar y recompensar a sus empleados. También animan a los empleados mediante
entrega de descuentos exclusivos para comprar productos de la empresa.

Los inconvenientes de los incentivos, es que pueden provocar que los
empleados ignoren otras actividades. Por ejemplo, los vendedores cuya compensacion
se base enteramente en sus ventas pueden ser reacios a perder tiempo solicitando
mercancia.
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6.2.3 Cultura organizacional [8]

Es el conjunto de valores, tradiciones y costumbres de la empresa que guia el
comportamiento del empleado. Estas directrices no estan escritas en un conjunto de
politicas y procedimientos, pero son tradiciones transmitidas a lo largo de los
empleados como experiencia a los nuevos empleados.

La cultura de la organizacion a menudo tiene un efecto mucho mayor sobre las
acciones de los empleados que los premios que se ofrecen en los planes de
compensacion, las direcciones proporcionadas por los supervisores o las politicas de
las empresas por escrito.

Para desarrollar y mantener una cultura, los valores en la cultura de la
organizacion a menudo se explica a los nuevos empleados y se refuerza a los
empleados antiguos a través de historias.

6.3 Administracion de recursos humanos (ARH) [6] [9]

Los procesos basicos en la administracion de personal son cinco: provision,
aplicacién, mantenimiento, desarrollo, seguimiento y control del personal. Los cuales
constan de:

a. Alimentacién: Planificacion de recursos humanos, Reclutamiento de personal,
Seleccion de personal, Integracion

b. Aplicacion: Descripcion y analisis de cargos, Evaluacion de desempefio humano,
Plan de carreras.

c. Mantenimiento: Compensacion, Beneficios sociales, Higiene y seguridad,
Relaciones laborales.

d. Desarrollo: Capacitacion y desarrollo de personal, Desarrollo organizacional.

e. Control: Base de datos y sistemas de informacién, Auditoria de recursos
humanos.

La ARH consiste en la planeacion, el desarrollo, la coordinaciéon y el control de
técnicas, para promover el desempefo eficiente del personal. Significa conquistar y
mantener a las personas en la organizacion, que trabajen y den el maximo de si
mismas con una actitud positiva y favorable. Los objetivos de la ARH son: Crear,
mantener y desarrollar un conjunto de recursos humanos con habilidades y motivacion
suficientes para conseguir los objetivos de la organizacion; crear, mantener y desarrollar
condiciones organizacionales que permitan la aplicacion, el desarrollo y la satisfaccion
plena de los recursos humanos y el logro de los objetivos individuales; alcanzar
eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.

6.3.1 Reclutamiento y seleccion de recursos humanos

El reclutamiento consiste en atraer de manera selectiva, mediante varias técnicas
de comunicacion, candidatos que cumplan los requisitos minimos que el cargo exige.
En consecuencia, el objetivo de la seleccion de personal es escoger y clasificar los
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candidatos mas adecuados para satisfacer las necesidades de la organizacion, tratando
de mantener o aumentar la eficiencia y el rendimiento del personal.

En el fondo se busca solucionar dos problemas: la adecuacion del hombre al
cargo Y la eficiencia del hombre en el cargo. Es por esto que el proceso selectivo debe
proporcionar no solo un diagnostico sino también un prondstico de la capacidad de las
personas para aprender a realizar una tarea como en la ejecucion de ella, una vez
aprendida.

Una vez que el staff de seleccion tiene aprobados a los candidatos, debe
presentarlos ante el organismo solicitante, ya que la decisién de escoger, aceptar o
rechazar es facultad del organismo solicitante o de su inmediato superior.

Dado que la seleccion de recursos humanos es un sistema de comparacion y de
toma de decision, es necesario que se apoye en un estandar o criterio determinado
para que tenga alguna validez, el cual se funda en las caracteristicas del cargo vacante.
En consecuencia, el punto de partida es la obtencion de informacion sobre el cargo.

6.3.1.1 Recoleccion de informacion acerca del cargo

La recoleccién de informacion acerca del cargo que se pretende suplir puede
hacerse de cinco maneras:

e Anadlisis del cargo: Inventario de los aspectos intrinsecos (contenidos del cargo)
y extrinsecos (requisitos que debe cumplir el aspirante al cargo) del cargo. En
consecuencia el proceso de seleccion se concentra en la busqueda y evaluacién
de esas exigencias y en las caracteristicas de los candidatos que se presentan

e Aplicacion de la técnica de los incidentes criticos: Consiste en anotar todos los
hechos y comportamientos de los ocupantes del cargo considerado que han
producido un mejor o peor desempefio en el trabajo. Esta técnica busca
identificar las caracteristicas deseables y las no deseables en los nuevos
candidatos.

e Analisis de solicitud de empleo: Consiste en la verificacion de los datos
consignados en la solicitud, a cargo del jefe inmediato, especificando los
requisitos y caracteristicas que el aspirante al cargo debe poseer.

e Andlisis del cargo en el mercado: Consiste en examinar en otras compafiias los
candidatos, requisitos y caracteristicas de un cargo que va a crearse en la
empresa.

6.3.1.2 Eleccion de las técnicas de seleccion

Una vez obtenida la informacion acerca del cargo del aspirante, y elaborada la
ficha profisiografica, el paso que sigue es la eleccidén de las técnicas de seleccién mas
adecuadas al caso. Estas pueden clasificarse en 5 grupos: Entrevistas de seleccion, las
cuales pueden ser dirigidas (con formato preestablecido) o no dirigidas (libres); pruebas
de conocimiento o capacidad, que son tanto de conocimiento general (idiomas) como
especifico (conocimientos técnicos); pruebas psicométricas, que permiten medir
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aptitudes, desarrollo mental y habilidades del candidato; pruebas de personalidad, que
miden el caracter, temperamento, interés, frustraciones, motivaciones, etc.; técnicas de
simulacién (dramatizacion de la puesta en marcha del trabajo).

6.3.2 Capacitacion y desarrollo de los recursos humanos

Después de que los empleados han sido seleccionados y orientados, es posible
gue aun deban adquirir las habilidades el conocimiento y las actitudes necesarias para
desempeniarse de forma adecuada.

La capacitacion es un proceso educativo destinado a generar cambios de
comportamiento, pero sus beneficios se pueden prolongar por toda la vida laboral del
trabajador y pueden contribuir al desarrollo de esa persona para cumplir futuras
responsabilidades.

Esto es un proceso que implica un ciclo de cuatro etapas:

a. Inventario de necesidades: Comprende un diagndstico de los problemas de
entrenamiento, que determina si es verdaderamente necesario y, en tal caso,
qué debe comprender. Puede analizarse en 3 aspectos diferentes:
Organizacional, de recursos humanos existentes, y de operaciones y tareas que
deben realizarse.

b. Programacion de entrenamiento: Busca planear la manera como deberan
atenderse las necesidades diagnosticadas: qué entrenar, a quién entrenar,
cuando entrenar, donde entrenar y como entrenar, con el fin de utilizar la
tecnologia de instruccion mas adecuada.

c. Implementacion y ejecucion: Implica un binomio entre instructor/aprendiz y la
relacion instruccion/aprendizaje.

d. Evaluacién de resultados: Busca obtener retroalimentacion del sistema, y puede
hacerse en los ambitos organizacionales, de recursos humanos o de tareas y
operaciones. Con frecuencia la administracion de examenes antes y después
del programa de capacitacion sirve para evaluar tanto los conocimientos
adquiridos como el grado de transferencia efectiva de la labor.

El desarrollo de los recursos humanos prepara a los individuos para desempefiar
nuevas funciones y cumplir responsabilidades mas complejas. Al mismo tiempo,
constituye un arma poderosa en contra de fendmenos como la obsolescencia de los
conocimientos del personal, los cambios sociales y técnicos y la tasa de rotacion de
personal

6.3.3 Criterios de evaluaciéon del desempefio

La evaluacibn de desempefio es una actividad esencial dentro de la
administracion de recursos humanos. Su objetivo consiste en proporcionar una
descripcion precisa del desempefio del empleado durante el pasado o del potencial de
su desempefio a futuro. Para llevar esto a cabo se establecen parametros de
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desempefio, que se basan en los elementos relacionados con el puesto que
determinan.

Los principales métodos de evaluacion del desempefio son las escalas gréficas,
la eleccion forzada, la investigacibn de campo, la comparacion por pares, las frases
descriptivas y los métodos mixtos. En cualquiera de estos métodos, la entrevista de
evaluacion del desempefio con el empleado evaluado constituye el punto principal del
sistema: la comunicacién que sirve de retroalimentacién y que reduce las discrepancias
entre el superior y el subordinado.

Esta se propone equilibrar las areas de desempefio positivo con las de
desempeiio deficiente para que el empleado adquiera una perspectiva realista del
resultado de sus esfuerzos. Probablemente el desafio mas significativo que surge de
las evaluaciones de desempefio es la retroalimentacion que se proporciona respecto a
la labor del departamento de personal. Los especialistas en administracion de recursos
humanos deben prestar el maximo de su atencion profesional a los casos de
desempenfo insuficiente que puede reflejar problemas de las actividades de personal
anteriores a la evaluacion.

6.3.4 Compensaciones e incentivos

La compensacion (sueldos, salarios, prestaciones, etc.) es la gratificacion que los
empleados reciben a cargo de su labor. La administracion de esta vital area a través del
departamento de personal garantiza la satisfaccion de los empleados, lo que a su vez
ayuda a la organizacion a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva.
Sin compensacion adecuada es probable que los empleados abandonen la
organizacion y sea necesario reclutar personas de manera inmediata.

El deseo de obtener una mejor compensacion puede disminuir el desempefio,
incrementar el nivel de quejas o conducir a los empleados a buscar un trabajo diferente.

Los objetivos que procuran una administracion efectiva de las compensaciones
son: Adquisicion de personal calificado, retener a los empleados actuales, garantizar la
igualdad, alentar el desempefio adecuado, controlar los costos, cumplir con las
disposiciones legales, mejorar la eficiencia administrativa.

Las fases principales de la administracion de compensaciones son, primero el
analisis del puesto, luego una evaluacién del puesto, posteriormente realizar estudios
comparativos de sueldos y salarios y para finalmente determinar la compensacion.

Si se administra de manera adecuada, la compensacion de los empleados puede
ser una herramienta efectiva en la mejora del desempefio, asi como la motivacién y
satisfaccion. Los programas de compensacion que no estan bien conducidos pueden
llevar a altas tasas de rotacidn, ausentismo, quejas, descontento, desempefio
inadecuado y falta de satisfaccion con el puesto.

Para que la compensacion se apropiada debe estar bien equilibrada tanto en los

niveles internos como externos. Las técnicas de evaluacion de puestos determinan el
valor relativo de cada uno de estos y aseguran que existe equilibrio en el nivel interno.
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Se emplean a continuacién estudio y sondeos del mercado externo para garantizar que
haya equilibrio respecto a las compensaciones vigentes en el mercado.

Otra dimensién de la administracion de suelos y salarios es la comprendida por
los incentivos financieros. Los incentivos individuales proponen la vinculacién del pago
con la productividad. Los planes grupales tienen el mismo objetivo, pero con frecuencia
la relacién no es tan directa para los empleados, ni tan obvia.

Los incentivos y la participacion en las utilidades constituyen enfoques de
compensacion que impulsan logros especificos. Los sistemas de incentivos establecen
estimulos con base en el desempefio y no en la antigiiedad o en las horas que se haya
laborado.

Los incentivos pueden concederse a un grupo, pero con mas frecuencia se
otorgan sobre bases individuales.

Uno de los objetivos mas significativos de los incentivos financieros consiste en
gue se premie el mejor desempefio de manera regular y periodica. De forma diferente a
como ocurre con los aumentos de sueldo y las promociones, el reforzamiento de la
conducta suele ser rapido y frecuente; por lo general, acompafa a cada pago quincenal
0 mensual.

6.3.4.1 Sistemas de incentivos
Los tipos de incentivos mas comunes se presentan a continuacion:

a. Bonos de produccion: Son incentivos que se pagan a los empleados por
exceder determinado nivel de produccién (ventas) por lo general se ponen en
practica junto con un ingreso basico fijo. Ademas de la compensacién que
estipula su contrato (y que suele determinar la ley) el trabajador recibe una
suma adicional por cada unidad de trabajo que efectie tras alcanzar
determinado nivel.

b. Comisiones: Porcentaje del precio de venta de cada uno de los articulos que
logre vender.

c. Incrementos por méritos: Constituyen amentos en el nivel de la compensacion
concedidos a cada persona de acuerdo con una evaluacion de su desempefio.

d. Incentivos no monetarios: Aqui se puede recibir placas conmemorativas, objetos
deportivos o decorativos, certificados e incluso dias especiales de vacaciones
con goce de sueldo. Estos incentivos no financieros, son especialmente
comunes en los departamentos de ventas, al aso que ceden la prioridad a los
programas de comisiones y otros similares. En estos casos los incentivos no
monetarios sirven para alentar esfuerzos adicionales o dirigidos a un objetivo
especifico.

Los incentivos y los planes de participacion de utilidades son formas de
compensacion que alientan determinados resultados. Por lo general los incentivos
vinculan el desempefio individual con los pagos adicionales, en tanto que los programas
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de participacion de utilidades cubren a determinados grupos de empleados. También
ayudan a la administracion a vincular la compensacion con el desempefio, permitiendo
una mejor participacion del empleado.

Los sistemas de participacién en las utilidades poseen la caracteristica comun de
compartir las ganancias que genera el mejor desempefio de la organizacion con los
empleados

6.3.5 Beneficios sociales

Los beneficios sociales son facilidades, servicios, comodidades y ventajas
ofrecidos por la organizacion a sus empleados. Sus objetivos estdn destinados a
brindar ventajas a la empresa y sobre todo a los empleados.

En cuanto a su exigencia pueden ser legales o voluntarios; en cuento a su
naturaleza pueden ser monetarios 0 no monetarios; en cuanto a sus objetivos, pueden
ser asistenciales (proporcionan condiciones de seguridad ante eventualidades
(asistencia meédica, juridica, servicio social, etc.)), recreativos (para descanso,
recreacion, higiene mental u ocio constructivo) o supletorios (facilidades para mejorar su
calidad de vida(transporte del personal, casino en lugar de trabajo, horario flexible,
etc.)). En lo fundamental, los beneficios son medios que se disponen para satisfacer
necesidades humanas (Teoria de Maslow) en el plano de los factores higiénicos o de
insatisfaccion (teoria de Herzberg).

6.4 Investigacion de Mercado

6.4.1 Investigacion y Analisis Exploratorio [10] [11]

Es una investigacion preliminar que se hace para incrementar la comprension de
un concepto, aclarar la naturaleza exacta del problema que se va a resolver o identificar
las variables que se van a estudiar.

Esta puede asumir varias formas, por ejemplo, estudios piloto (encuestas a un
namero limitado de personas, con técnicas de muestreo mas simples), entrevistas de
experiencia (hablar con individuos bien informados, tanto dentro como fuera de la
organizacion, no incluyen un cuestionario formal), analisis de datos secundarios y
analisis del caso.

A lo largo del desarrollo de una investigacién exploratoria se debe desarrollar
una lista de problemas y sub-problemas de la investigacion de mercados, es decir, el
investigador debe identificar todos los factores que parezcan estar relacionados con el
problema, ya que estos son los probables temas de investigacion.

6.4.2 Investigacion Descriptiva [12] [13]
Tipo de investigacién conclusiva, que tiene como objetivo principal la descripcion

de algo, por lo general caracteristicas o funciones del mercado.
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Se caracteriza por la elaboracién previa de hipétesis especificas. Por lo tanto la
informacion esta planeada y estructurada con anticipacion

Esta investigacion se utiliza para:

e Describir caracteristicas de grupos relevantes, como consumidores,
vendedores u organizaciones;

e Determinar las percepciones de la caracteristicas de un producto

e Determinar el grado en el que se asocian las variables de marketing

e Hacer prondsticos especificos (por ejemplo prondstico de ventas)

6.4.2.1 Andlisis factorial

El analisis factorial es una técnica de analisis multivariante que se utiliza para
resumir la informacion contenida en una matriz de datos, con cierta cantidad de
variables, mediante el estudio e interpretacion de las correlaciones entre estas. El
objetivo es identificar un reducido niumero de factores los cuales representan a las
variables originales con una pérdida minima de informacion.

Para realizar el andlisis factorial se debe escoger entre diferentes técnicas, de las
cuales la mas comun y la que sirve para los objetivos a lograr es el andlisis de
componentes principales. Este busca hallar combinaciones lineales de las variables
originales que expliguen la mayor parte de la variacion total. El primer factor o
componente seria aquel que explica una mayor parte de la varianza total, el segundo
factor seria aquel que explica la mayor parte de la varianza restante, y asi
sucesivamente.

Para que el Analisis Factorial tenga sentido deberian cumplirse dos condiciones
basicas: Parsimonia e Interpretabilidad, es decir el nUmero de factores debe ser lo mas
reducido posible y deben ser aptos para una interpretacion propia y sencilla.

Para verificar si es adecuado realizar un andlisis factorial se deben aplicar los
test de Kaiser-Meyer-Olkin y la esfericidad de Bartlett. El primero permite comparar los
valores de los coeficientes de correlacion con los coeficientes parciales, si el valor
obtenido es mayor a 0,7 el resultado es aceptable. La hipétesis nula del segundo test,
es que la matriz de correlaciones es la identidad, por lo que no hay correlaciones, luego
si el estadistico del test toma valores grandes se rechaza la hip6tesis nula con un cierto
grado de significacion.

6.4.2.2  Anadlisis de conglomerados (Segmentacion)

El objetivo del analisis de conglomerados es obtener agrupaciones de objetos
gue sean similares entre si dentro de un mismo grupo, pero que sean diferentes entre
los diferentes grupos segun las distintas variables analizadas. Dado lo anterior, debe
existir una minima varianza dentro de un cluster (grupo), mientras que entre clusters se
debe maximizar la varianza.

Para encontrar estas agrupaciones se debe aplicar algun procedimiento o
técnica de clustering. Para este caso, se utilizara “k-means” el cual es un procedimiento
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no jerarquico discreto, en el cual se eligen K centroides aleatoriamente y en base a
estos se comienza a buscar los centroides cercanos mas eficientes, hasta encontrar los
gue mejor desarrollan el agrupamiento.

Es importante recalcar, que para realizar una buena segmentacién se requiere
seleccionar con cuidado las variables a introducir en la herramienta a usar.

6.4.2.3 Jerarquizacion analitica adaptada

Una jerarquizacion analitica busca elaborar una evaluacion que permita realizar
una seleccion de alternativas basado en fundamentos mateméticos.

El método original consta de 4 etapas, las cuales son: representacion del
problema, evaluacién de los criterios de valoracidn, evaluacion de las alternativas y
finalmente la jerarquizacion de las alternativas, pero segun lo que se quiere realizar,
solo se requieren de las primeras 2 etapas debido a que en este caso no existen
alternativas a analizar, sino que se necesitan las ponderaciones de las diferentes
causas de la rotacion, las cuales serian los criterios de evaluacion.

La primera etapa simplemente consta de identificar cual es el objetivo de la
jerarquizacion y cudles son los criterios de valoracion (causas de rotacion).

La segunda etapa consiste en construir una matriz a partir de la comparacién de
los diferentes criterios para lograr estimar la importancia relativa entre cada uno de
estos. La matriz se rellena segun la escala de importancia relativa de Saaty, donde 1
implica igual importancia entre los criterios, 3 quiere decir que el criterio de la columna
tiene una importancia moderada con respecto al ubicado en la fila, 5 implica una
importancia fuerte, 7 muy fuerte y 9 implica una importancia extrema sobre el otro
criterio. Si el caso es al contrario, es decir el criterio de la columna izquierda tiene
menos importancia que el de la fila superior entonces se anota su reciproco (1/X).

El resultado del cruce de valoraciones seria la siguiente matriz A, la cual debe
cumplir que a;; = 1/aj; y que las componentes de la diagonal sean igual a 1.

aqq aqp e Qqp

a a . Qon
A= T2 :

anq ap2 v Qpp

Finalmente los ponderadores o los pesos de cada criterio se calculan de la
siguiente manera:

e a Ay
11 n 12 N 1n
Yai; Xap Y apm w
a a a 1
B 21 22 T 2n w,
W=1¥Yay Xag Yam|=|;
W3
an1 + an2 4+t Apn
Yai;  Xagp 2 Qi
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2.

7. METODOLOGIA

7.1 Metodologia Escrita
La metodologia a seguir sera la siguiente:

Estudio bibliografico que permita conocer a cabalidad los temas involucrados en el
problema.

1.1.Estudio del area de recursos humanos: Administracion de recursos humanos,
rotacion de personal, teorias motivacionales y productivas.

1.2. Estudio de investigacién de mercado: Etapas cualitativas y cuantitativas.

Andlisis de la rotacion de la empresa. Para esto se analizaran los datos historicos
gue ha presentado la compaiiia en los ultimos 2 afios y se calculara la rotacién en
diferentes periodos de tiempo. Ademas se calculara y analizara la duracién de las
vendedoras en la empresa.

Levantamiento de informacion interna actual: Se necesita conocer a cabalidad coémo
funciona la compafia actualmente con respecto a los diferentes modelos en el area
de recursos humanos.

Los modelos que se indagaran seran los de: remuneraciones, incentivos, beneficios,
castigos, capacitaciones, puestos de trabajo, jerarquia y descripcion de labores.
Estos se levantaran mediante reuniones y entrevistas con el personal de
administracion, especificamente se solicitaran a las gerencias de recursos humanos,
retail y finanzas

Realizacion de una investigacion de mercado para encontrar la(s) causa(s) critica(s).

4.1.Investigacion exploratoria: Se realizara una investigacion preliminar para
incrementar la comprension sobre todos los conceptos que rodean a la rotacion
de vendedoras e identificar las variables que se van a estudiar en la
investigacion descriptiva. A lo largo de esta investigacion exploratoria se
identificaran todos los factores relacionados con el problema, es decir, se
desarrollard una lista de todas las posibles causas que puedan estar causando
la rotacion actual de vendedoras.

Para esto se realizara lo siguiente:

e Revision bibliografica de las posibles causas de rotacion tanto en la
industria general como en el retalil

e Entrevistas a expertos

e Entrevistas a vendedoras con experiencia en retail

e Entrevistas a personal administrativo de la empresa como supervisoras,
jefa'y gerente de RRHH
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4.2. Ademas se analizaran los datos primarios disponibles de la empresa, que son
los resultados de las encuestas de salida realizadas en los uUltimos meses. De
estos se obtendran los primeros indicios de lo que esta ocurriendo dentro de la
empresa y seré parte integral del analisis para encontrar las principales causas

4.3.Dados los datos recabados en los puntos anteriores se analizaran todas las
causas posibles de rotacién obtenidas y se hara una primera separacion tedrica
de cudles son los principales grupos que describen de manera mas eficiente y
ordenada las causas de la rotacion.

4.4. A partir de los grupos de causas que se obtengan del punto anterior y de los
detalles técnicos obtenidos de las entrevistas con los diferentes expertos se
confeccionara una encuesta que sera aplicada a las vendedoras que trabajan
actualmente en las tiendas de la empresa. El objetivo es ver en terreno como
estan hoy en dia las vendedoras en el trabajo, es decir, encontrar el nivel de
satisfaccion que tienen las vendedoras con respecto a los diferentes grupos de
causas de la rotacion laboral.

Esta encuesta abarcara tanto preguntas de satisfaccion laboral como preguntas
de una encuesta de salida adaptada, con el propésito de rescatar tanto el nivel
de satisfaccion con el trabajo como el qué le gusta o disgusta mas de este, entre
otros.

4.5.Una vez realizadas las encuestas se hara un analisis de los resultados mediante
SPSS y se evaluara conjuntamente toda la informacién recabada hasta ese
entonces. Para realizar el andlisis de este punto, se realizaran las siguientes
actividades:

4.5.1. Analisis de frecuencias mediante graficos simples y crosstabs de datos,
para visualizar la relacion entre las diferentes variables y como estan
funcionando cada una por separado. Esto nos ayudara a conocer el tipo de
perfil de vendedoras que se contrata, el grado de satisfaccion con los
diferentes grupos de causas, saber qué elementos podrian ayudar a retener
a las vendedoras y qué elementos las tiene mas disgustadas.

4.5.2. Analisis de los grupos tedricos propuestos para encontrar cuales son los
verdaderos grupos que representan a la empresa segun los resultados de la
encuesta. Esto se realizara mediante la herramienta de analisis factorial que
brinda el software SPSS, el cual permitira agrupar las diferentes causas en
factores o componentes que expliquen los resultados obtenidos.

4.5.3. Segmentacion de vendedoras para analizar si hay algun patron de perfil
(edad, hijos, experiencia, etc) que sigan las mas insatisfechas versus el
posible patron que puedan seguir las que estan mas satisfechas.

5. Finalmente, con los resultados de la encuesta laboral, de la encuesta de salida, de
las entrevistas y la asociacién a la categoria de grupos de causas, se evaluara y
desarrollard un plan de acciones a seguir para que la empresa en un mediano plazo
logre disminuir la rotacion de vendedoras. Este plan a seguir se hara considerando
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una jerarquizacion analitica de las causas, los costos asociados a la rotacién y a
cada una de las tareas a realizar para ejecutar el plan.

7.2 Esquema Metodolégico

Otra forma de visualizar la metodologia es a través de un esquema 0 mapa
mental. La figura 7 muestra en términos simples, qué es lo que se realizara en el trabajo
de titulo.

Los puntos: 1, 3, 4.1 y 4.2 que se sefialan en el esquema, se realizaran
previamente para llegar a todas las posibles causas de la rotacion, las cuales se
separaran en grupos teoricos iniciales que expliquen de forma mas ordenada toda esta
lista. Luego, dados los grupos encontrados, se confeccionard una encuesta para las
vendedoras que trabajan actualmente en la compafia, que muestre qué es lo que
ocurre actualmente en las tiendas.

Finalmente, dada toda la informacion recabada por los cuadros y circulos azules,
se hard un andlisis global de la investigacion donde se encontraran los 4 grupos
definitivos de causas que representan a la empresa, los problemas que presenta la
empresa y las posibilidades que tiene que mejorar, luego desde ese analisis se
concluiran las propuestas para la empresa y el plan de acciones a seguir.

Figura 7: Metodologia representada en un esquema

Entrevistas a

Expertos _ =EISES
Empresa

Causas
Rotacion

el1Sanous

Plan de
acciones

o
5

Fuente: Elaboracion Propia
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8. CARTA GANTT

Figura 8: Carta Gantt

Semestre Otoio 2013 Semestre Primavera 2013
Semanas Semanas
Actividades 89 (10( Vv |11|12|13|14|15]|16|17|v|v|1]|2|3|4|5|6|7|8|9[10(11]|12|13|14|15

Estudio Bibliografico
Recursos Humanos
Rotacion
Investigacion de Mercados
Investigacidn cualitativa y cuatitativa
Regresion lineal
Clusters
Software SPSS
Levantamiento de Informacion Interna
Limpieza y estructuracion de datos
Levantamiento de Informacidn Externa
Entrevistas Exploratorias
Levantar atributos y Niveles
Diseio de Encuestas
Definicion de espacio muestral
Aplicacion de Encuesta
Analisis de Resultados
Propuestas
Plan de Acciones

Fuente: Elaboracion Propia

9. TIENDAS EN ESTUDIO

9.1 Descripcion

Las tiendas que se estudiardn son todas aquellas ubicadas en la region
metropolitana, las cuales son 16 en totalDe estas, 6 son recientes, por ende no hay
informacion suficiente para analizarlas. Es por esto que se tomaran 10 de las tiendas de
la regibn metropolitana para trabajar en el analisis del problema.

La cantidad de personas que trabaja en tiendas es aproximadamente 52, donde
en cada tienda hay 1 jefa de tienda mas 2 a 4 vendedoras. De estas, la gran mayoria de
las vendedoras son de clase full time, mientras que solo unas pocas son part-time.

La jerarquia en la tienda no es mucha, ya que solo se cuenta con una jefa de
tienda, pero en algunos casos han estado implementando sub-jefas, las cuales son las
mismas vendedoras, pero estas tienen mas actividades a cargo que una normal.

Finalmente, la distribucion de las tiendas en la regidbn metropolitana esta
fuertemente caracterizada por los segmentos altos, por lo que la ubicacion de la
mayoria de estas es el sector oriente de Santiago (Las Condes, Vitacura, La Dehesa,
Providencia, Huechuraba), pero también hay tiendas en Santiago centro y en los malls
de la comuna La Florida.
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9.2 Informacion Disponible

La informacion que se tiene disponible son dos: la base de datos del area de
contratacion y encuestas de salida realizadas por el area de recursos humanos.

9.2.1 Base de datos de contratacion

Los datos facilitados en la base de datos son: rut, nombre, cargo, tienda, fecha
de ingreso y fecha de retiro.

Con estos datos se calculé la rotacion que ha tenido la empresa desde Enero del
2012 a Mayo del 2013 (no hay datos confiables desde antes de ese periodo) y el tiempo
promedio que duran las vendedoras trabajando en la compaiiia.

9.2.1.1 Resultados
Los resultados se encuentran en la seccion 2: Justificacién del problema?®
9.2.2 Encuestas de Salida

Hay 41 encuestas disponibles que realiz6 el area de recursos humanos, las
cuales fueron aplicadas a vendedoras de las 2 empresas que abarca la compafiia®. De
estos 41 documentos, 22 pertenecen a las tiendas de la empresa en estudio y 19
pertenecen a la otra empresa.

La encuesta consta de 5 preguntas dicotomicas abiertas (si y no, con la opcién
de opinar algo al respecto), que abarcan la satisfaccion con las variables: horario,
relacibn con compaferas, relacién con jefa de tienda, renta recibida y distancia del
hogar. Y una ultima pregunta que consulta cuél o cudles fueron las causas por la(s) que
renuncioé de la persona.

9.2.2.1 Resultados

Los resultados de dichas encuestas se muestran a continuacion en graficos
radiales para visualizar si hay alguna causa que se posicione con mas fuerza sobre las
otras.

En la figura 9, se muestran 2 gréficos que presentan la situacion de la empresa
en estudio y de la asociada, con respecto a la pregunta: “cual o cuales fueron las
causas por la(s) que renuncio la persona”.

! Revisar figuras: 1,2,3,4,5y6
2 Revisar seccion 1: “Antecedentes Generales”
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Figura 9: Gréficos radiales con las causas de salida de la empresa en estudio y de la asociada

Causas de salida Causas de salida
empresa en estudio empresa asociada
Horario Horario

10

1

RN

renta Clima renta Clima
<>
WAL
[\
l \
S~
Cercania jefatura

Cercania jefatura

Fuente: Elaboracion Propia

En esta figura (9), si bien se observa un poco mas de carga hacia horario y
jefatura, esta no es significativamente mayor, por lo que las causas que han provocado
la salida del personal en los ultimos meses de la empresa en estudio no se deben a una
Gnica causa, sino mas bien responde a lo que sefiala la literatura con respecto a esto®.
En cambio, en la empresa asociada al parecer hay un mejor clima y mejores jefas, por
lo que las vendedoras no se estarian yendo por esos motivos, sino que mas por
problemas con el horario.

En la figura 10 se muestra el contraste de ambas empresas con respecto a los
resultados de las primeras 5 preguntas de la encuesta de salida, donde se abarca la
satisfaccion de las ex-vendedoras con las variables: horario, relacion con comparieras,
relacion con jefa de tienda, renta recibida y distancia del hogar.

Figura 10: Grafico radial de las 5 preguntas de satisfaccién realizadas a cada una de las
empresas.

Empresaen estudio Empresaasociada

Horario Horario
10

8
6

4

Renta Clima Renta Clima

cercania Jefa cercania Jefa

Fuente: Elaboracion Propia

% Ver seccion 6.1.3 Causas de la rotacion de personal
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En esta figura (10), se observan casi los mismos resultados anteriores, solo que
aumentan las insatisfacciones en algunos puntos debido a que la vendedora opinaba
con respecto a cada tema segun le parecia, pero en la anterior, la pregunta era mas
objetiva al por qué decidio retirarse de la empresa.

9.2.2.2 Otros resultados derivados de la encuesta

Por otro lado, los mismos datos obtenidos en estas encuestas, dan indicios de la
cantidad de renuncias voluntarias versus despidos. Ademas se logra estimar cuantas
de las renuncias voluntarias son por motivos personales y cuales por insatisfacciones
con su trabajo.

De los datos de esta encuesta se estima que el porcentaje de renuncias
voluntarias es de un 74%, mientras que el porcentaje de despidos es de un 26%. Del
total de las renuncias voluntarias, hay un 27% que corresponde a renuncias por motivos
personales, los cuales son dificiles de evitar ya que se deben a razones ajenas a la
empresa.

Dejando de lado los despidos y las renuncias por problemas personales, se
puede observar cuales son las causas que motivaron a las vendedoras a salir por algun
disgusto con la empresa. Estas razones se muestran en la figura 11.

Figura 11: Causas de renuncias por disgustos con la empresa

Causas de salida de las renuncias por
insatisfaccion en empresade estudio

Jefatura
6

AN

=

Cercania Renta

Horario Compafieras

Fuente: Elaboracion propia

Del grafico mostrado en la figura 11 se observa que las variables horario y
cercania disminuyeron con respecto a la figura 9, por lo que se asocia que estas causas
son aquellas que provocan mas problemas personales a las vendedoras, por lo que se
deben retirar de la empresa aunque muchas veces no quieran hacerlo.
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9.2.2.3 Conclusiones de los resultados
Las conclusiones generales de estos graficos son que:

¢ No hay una causa especifica por la cual se van las vendedoras si no que pueden
afectar muchas variables.

e A pesar de que en la empresa asociada haya relativamente un buen clima y una
buena jefatura, las vendedoras de todas formas se van por los otros motivos, por lo
gue se deben evaluar todas las causas posibles y ver en qué esta fallando la
empresa.

e Hay que visualizar qué es lo que esta ocurriendo dentro de las tiendas que pueda
estar provocando estas salidas.

e Se debe evaluar constantemente qué esta ocurriendo para ir solucionando los
problemas paso a paso.

e Tener un porcentaje de rotacién por despidos no es malo, ya que se debe tener un
cierto porcentaje de rotacion involuntario para mantener un sano equipo de trabajo,
pero no se debe exceder este valor en mas de un 30 % ya que de igual forma
provoca costos para la compaiiia.

e Las variables horario y cercania son las que pueden ayudar a reducir la rotacion por
problemas personales.

10. INVESTIGACION DE MERCADOS

10.1 Investigacion Exploratoria

La investigacion exploratoria se llevé a cabo mediante entrevistas en profundidad
a los principales actores del problema y a expertos externos en el tema.

Las primeras entrevistas se realizaron al personal de la empresa con el objetivo
de obtener su percepcién del problema, estas personas fueron especificamente
administradores del area de retail y de remuneraciones, a la jefa de seleccion de
persona y a la gerenta de recursos humanos. Luego se entrevistd en profundidad a 3
vendedoras que han trabajado en varias tiendas de retail especialista, y finalmente, se
entrevistd a 3 expertos en el tema, dos de los cuales trabajan actualmente fuera de la
industria del retail pero que tienen una percepcion global y experiencia en el tema, y
otra persona que trabaja en retail de grandes tiendas.

De estas entrevistas se logré extraer informacion valiosa, de las cuales se
expondran las citas e ideas mas importantes para el estudio en cuestion.
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10.1.1 Personal de la empresa

De estas entrevistas se saco el funcionamiento de la empresa y los problemas
gue le aguejan, ademas de algunas hipotesis de las causas de la rotacion.

10.1.2 Vendedoras de otros retails
Principales citas extraidas:

“El interés por entrar a una empresa también radica en la rotacion del producto
ya que las ganancias dependen de este factor”

“El retail tiene mucha competencia entre compafieros, por lo que si no te sabes
manejar lo mas probable es que te aburras”

“A veces motiva mucho mas que te regalen productos de la marca en la cual
estas, ya que por lo general uno entra porque te gusta el prestigio de la marca”

10.1.3 Expertos en el tema

Los expertos en el tema que fueron entrevistados son los que se muestran a
continuacion y se exponen las principales ideas/citas extraidas de las conversaciones:

e Virginia Farru, experta en Coaching Laboral

“Las personas tienen necesidades basicas como tener un buen clima laboral, un
sentido de pertenencia, un trato digno, respeto por dias libres, almuerzos y pagos a
tiempo”

e Francisca Bermeosolo, experta en Recursos Humanos, Sub-gerenta de RRHH
en Hospital Clinico Universidad de Chile

“‘Desmotiva que prometan algo que no se cumple (renta que no se cumple si no
llegan a la meta)”

“Es importante el renombre de la empresa (marca)”

“La gracia del incentivo es que dependa de la capacidad de la persona llegar a la
meta, y no porque no entre gente a la tienda o porque no estan los productos
necesarios, o porque estos son feos”

e Camila N., experta en personas y seleccion laboral, Psicologa de retail en
cadena de grandes tiendas

“Las hipotesis de la cadena de por qué se van las personas son por: Renta,
Clima y Horario, pero son las jefas de tienda las que hacen las encuestas de salida”

» duda si realmente esas son las causas, ya que observa que las jefas
pueden estar siendo muy directivas

30



“Actualmente hay mucha oferta laboral, y ademas la necesidad de personal es
urgente, por lo que se termina contratando al primero que acept6”

“Encontrar un buen vendedor que se proyecte en la empresa necesita mas del
tiempo que realmente se tiene”.

“En otra gran tienda de otro rubro hay muy baja rotacion, se puede deber a que
tienen salas de descanso, juegos interactivos, un buen jefe de personal, se preocupan
de ellos y se encargan de hacer una buena presentacion al nuevo trabajador, tienen a
tiempo su uniforme y zapatos”.

10.2 Causas de larotacion recabadas

10.2.1 Lista de posibles causas

— Salario insuficiente

— Sistema de Comisiones poco conveniente
— Beneficios poco utiles o convenientes
— Supervision insatisfactoria

— Jefas que no cumplen un buen rol

— [Escaza proyeccion laboral

— Clima laboral indeseado

— Poca capacitacion o insatisfactoria

— Horario> Turnos—>Dias libres

— Ubicacioén de las tiendas

— Problemas con los célculos del sueldo
— Lenta solucion de problemas

— Incumplimiento de expectativas

— Reconocimiento laboral

— Reclutamiento y seleccion

— Contratos a tiempo

— Uniformes

— Rotacién de productos

— Dotacién de personal

— Problemas de inventario

— No se toman en cuenta sus aportes

— Competencia en el mercado

— Poco sentido de pertenencia

— Factores higiénicos como bafio, hora de almuerzo, descanso
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10.2.2 Grupos de causas tedricos previos

De la lista teorica de causas posibles, se observa que hay patrones marcados
entre ellas, los cuales permiten agrupar en primera instancia esta lista en 4 grandes
grupos de causas de rotacion laboral, los cuales se comprobaran o cambiaran segun
los resultados de la encuesta. Estos grupos de causas son:

Laboral Clima

Personal

A continuacion se describen en mas detalle, en qué consisten estos 4 grupos y
gue subdivisiones tienen:

1. Laboral: Son aquellas causas que estan directamente relacionadas con la
politica de la empresa y que son manejables por esta misma. En este grupo se
encuentran 3 categorias:

a. Exigencias: Es lo que demanda el trabajo, o en otras palabras, el contrato
de las vendedoras, como por ejemplo: metas, horarios y
responsabilidades.

b. Desarrollo de carrera: Es el nivel de aspiraciones al cual puede optar la
vendedora al momento de entrar a trabajar en la empresa. Se evalla las
posibles proyecciones laborales que tenga dentro de la empresa y si las
expectativas del trabajo se han cumplido.

c. Servicios empresariales: Son aquellos servicios que brinda una empresa
al personal voluntariamente para incrementar la satisfaccion o la
productividad de las vendedoras. Por ejemplo Beneficios y capacitaciones

2. Clima: Son aquellas causas relacionadas al ambiente laboral que viven las
vendedoras en las tiendas. Estas estdn vinculadas a la convivencia entre
compaferas y sus superiores (jefas y supervisoras).

3. Industria: Causas relacionadas directamente con la competencia, tanto entre
retailers como con otros rubros, por ejemplo, las ventas de seguros. Entre
algunas causas de este grupo, estan las remuneraciones ofrecidas por la
competencia o las demas causas que son parte del grupo “Laboral” (descritos
anteriormente), que son las que se comparan con la competencia o el mercado.

4. Personal: Aquellas causas externas que pueden provocar la salida de una
vendedora, este grupo se aleja de las posibilidades de la empresa para
retenerlas. Por ejemplo: problemas familiares, estudios o incompatibilidad de
tiempo.
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10.3 Investigacion Descriptiva

Una vez levantadas todas las posibles causas de rotacion que puede estar
sufriendo la empresa y agrupadas en 4 grandes grupos, se procedié a confeccionar la
encuesta que nos permitird medir qué tanto estan afectando cada uno de estos grupos
en la rotacion de vendedoras.

Para realizar la encuesta se consider6 toda la teoria revisada, tanto sobre las
causas posibles como los tipos de encuestas posibles; por otro lado se consideraron
todos los detalles técnicos especificados por los expertos para la toma de encuestas
como las técnicas psicologicas, ademas de todas las causas posibles de rotacién
nombradas por ellas; ademas se consideraron las causas nombradas en las entrevistas
a vendedoras con experiencia en retail y los resultados de las encuestas de salida de la
empresa.

La idea fue realizar una encuesta que consistiera de una parte cuantitativa y otra
parte cualitativa. Con esto se quiere obtener datos duros, pero a la vez contar con
mayor informacion para el momento de realizar la propuesta de solucion.

La parte cuantitativa se asemejara a una encuesta de satisfaccion laboral, pero
gue abordara tanto los campos frecuentes de satisfaccion en una empresa como la
satisfaccion que se tiene con los diferentes motivos de salida encontrados en el analisis
previo. Es por esto, que se pretende realizar esta encuesta basandose en la
perspectiva de los 4 grandes grupos de causas mencionados anteriormente, es decir,
todas las posibles causas por las que se podrian ir las vendedoras.

La parte cualitativa entregara informacion adicional que permitird ver mas alla de
las respuestas estadisticas, logrando tener una mejor percepcién a momento de buscar
y plantear las posibles soluciones y confeccionar el plan de trabajo.

Esta encuesta se realizara a las vendedoras actuales de las 10 tiendas
estudiadas de la empresa, mientras que a las jefas de tienda se les realizara una
entrevista para ver qué es lo que piensan ellas y lograr obtener sus puntos de vista de
una manera mas cualitativa.

La metodologia realizada estd validada por las 3 expertas, de las cuales se
extrajo varios detalles a considerar, como la forma de plantear ciertas preguntas dificiles
y como lograr extraer mejor la informacién que se necesita para la investigacion a
realizar y el posterior plan a proponer.

10.3.1 Objetivos de la encuesta
Los objetivos de esta encuesta son:

e Conocer el tipo de perfil de vendedoras que trabaja actualmente para la empresa
en estudio.
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e Encontrar el nivel de satisfaccién que tienen las vendedoras con respecto a los
diferentes grupos de causas de la rotacién laboral.*

e Ver silas vendedoras presentan alguna segmentacion en sus perfiles, con
respecto a los niveles de insatisfaccion de ciertas causas.

e Encontrar qué es lo que mas aprecian las vendedoras de su trabajo actual en la
empresa y lo que mas les disgusta, para saber a qué aspectos de la empresa
apuntar al momento de proponer soluciones.

e Encontrar posibles soluciones que ya hayan advertido las mismas vendedoras,
para analizarlas al momento de la proposicion de soluciones.

e Visualizar y revisar los grupos de causas propuestos y contrastarlos con la
realidad de la empresa, que arrojara la encuesta a realizar.

10.3.2 Tamainio muestral

El tamafio de la muestra se calcul6 mediante muestreo aleatorio simple (MAS) de
proporcion, con la siguiente ecuacion:

B Kz-p-q-N
T e2-(N-1D+K%'p-q

n

Para calcular los diferentes valores de la formula se considero lo siguiente:

e Para calcular el valor de p y g, que son las proporciones de la poblacion, se
analizaron las encuestas de salida disponibles de la empresa, donde se saco la
proporcion promedio entre todas las preguntas, las cuales eran dicotémicas, lo que
permitia sacar un MAS de proporcion. El resultado de P es 61%, por ende el de Q es
39%.

e El valor de K se saca de la distribucion t-student de 2 colas con 29 grados de
libertad, dando un valor de k=2,042.

e N es la dotacion total de las 10 tiendas en cuestion, es decir: N=30 vendedoras,

e Para el error se dio una brecha de un 10%.

Estos valores nos dan un tamafio muestral de: n= 23 vendedoras.

Con estos resultados, se pretendia encuestar a 3 personas en las tiendas de Alto
Las Condes y Costanera, que son las tiendas con peores indices de rotacion, y de
Estado, que tiene el mejor indice de rotacion. Y 2 personas en el resto de las tiendas.

Pero, en terreno la situacion fue diferente, ya que en varias tiendas habia
problemas con la dotacién porque habia renunciado alguien o porque estaba enferma.
Por lo que la dotacion real que habia no eran 30 personas sino una cantidad menor. Por
lo que realmente se lograron extraer 16 encuestas de estas 10 tiendas en cuestion. Y
este tamafo muestral da un posible error del 13%, que de todas formas es un buen
valor para el estudio.

* Revisar seccion 10.2.2
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10.3.3 Encuesta

La encuesta cuantitativa, fue realizada mediante escalas de Likert, mientras que
la encuesta cualitativa fueron preguntas de desarrollo.

En esta encuesta se abordan los 2 grupos de causas que estan ligados
directamente a la empresa, por ende son aquellas que la compafiia puede cambiar o
mejorar. Estos son el grupo “laboral” y “clima”, los cuales fueron seccionadas en la
encuesta de la siguiente forma:

Primero se tiene una seccion donde la vendedora debe llenar datos como su
edad, si tiene hijos, el tiempo que lleva trabajando en la empresa, si tiene experiencias
previas en retail, la escolaridad y la comuna donde vive, para conocer el perfil de las
vendedoras y asi realizar analisis y comparaciones sobre estos temas con las posibles
causas.

Luego viene la encuesta a base de afirmaciones asociadas a una escala de
Likert. En ellas, las afirmaciones que van de la 2 a la 12, abordan el grupo de Clima,
mientras que de la afirmacion 13 a la 30 abordan todas las posibles causas del grupo
Laboral. Por otro lado, la pregunta 1 representa los sentimientos y sensaciones de las
vendedoras que al final y al cabo son lo que lleva a la persona a tomar la mayoria de
las decisiones®. Algunos ejemplos se muestran a continuacion:

Muy en Ni acuerdo/ Muy de

Afirmaciones desacuerdo | Desacuerdo |Ni desacuer.| De acuerdo acuerdo
En general, me encuentro satisfecha con

1 | mi puesto de trabajo 1 2 3 4 5
La relacion entre jefa y vendedoras se

4 |desarrolla en un ambiente de apoyo 1 2 3 4 5
Estoy satisfecha con el reconocimiento que

¥ |obtengo cuando hago un buen trabajo 1 2 3 4 5

1B |Estoy satisfecha con mi horario de trabajo 1 2 3 4 5

A continuacion viene la parte de desarrollo abierto, donde se efectian 5
preguntas que tienen como finalidad detectar por qué las personas podrian estar
renunciando a la empresa, o por otro lado, qué factores hacen que las personas se
gueden trabajando en la empresa. Dados estos objetivos, las preguntas planteadas son
las siguientes:

e ¢ Cual fue tu motivacion para entrar a trabajar en la empresa?

e Si pudieras cambiar o mejorar algo de tu trabajo, ¢Qué cambiarias o
mejorarias?

e ¢;Qué es lo que mas te gusta de tu trabajo actual?

e ;Qué es lo que menos te gusta de tu trabajo actual?

e ¢ Qué buscas al momento de elegir un trabajo?

® Revisar seccion 10.3.4.2
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Finalmente, se realizé una ultima seccion no formalizada mediante una encuesta,
donde se entrevistaba a la persona segun las respuestas de su encuesta. El objetivo de
esta seccion era obtener mas profundidad del meollo del problema y sus posibles
soluciones (sin ser explicitas las preguntas), también se queria abordar el grupo de
causas pertenecientes a la Industria, por lo que a las personas que respondian que
tenian experiencia en retail, se les hacia preguntas similares a las mencionadas en la
seccion de desarrollo abierto, pero de las otras tiendas de retail en las que habia
trabajado.

El grupo Personal se abarcé de forma muy general preguntando en las
entrevistas a las jefas de tienda, sobre los problemas personales por los que
abandonaban las vendedoras la empresa, pero no se ahondd mas en el tema ya que es
una causa de rotacion que esta fuera del alcance de la empresa solucionarlo.

La encuesta fue realizada el dia 17 de Octubre y se encuentra en el Anexo A.
10.3.4 Resultados

Los resultados mas importantes de la encuesta se muestran a continuacion:
10.3.4.1 Resultados estadisticos: perfil de las vendedoras

A continuacion se muestran las frecuencias estadisticas de cada dato personal
preguntado.

La figura 12 muestra la edad de las vendedoras actuales de la empresa en
estudio. Se observa que en su mayoria son personas jovenes menores a 35 afos.

Figura 12: Gréficos estadisticos de la edad de las vendedoras
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Fuente: Elaboracion propia

La figura 13 muestra la cantidad de personas que tienen hijos menores a 15
afos. Se ve que la gran mayoria no tiene hijos actualmente.
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Figura 13: Gréfico estadistico sobre si tienen hijos o no

Hijos

Fuente: Elaboracién propia

La figura 14 muestra el estadistico sobre cuanto tiempo llevan las vendedoras
trabajando en la empresa. De este gréafico se concluyen 2 cosas: no hay una cantidad
estandar que lleven las vendedoras trabajando en la compafiia y con esto mismo se
vuelve a comprobar que la empresa esta constantemente cambiando de personal y que
muy pocas personas se quedan a trabajar prolongadamente dentro de la empresa.

Figura 14: Grafico Estadistico del tiempo trabajado en la empresa

Tiempo trabajado en la
empresa

5

-

a
,/
3
z,//'
2
1
-~ o

1meso 2a3 4a5 5a6 masde
menos meses meses meses 6 meses

Fuente: Elaboracion propia

En la figura 15 se muestra el estadistico sobre cuantas vendedoras, que trabajan
actualmente en la empresa, tienen experiencia previa en otros retails. Los resultados
muestran que hay una mayor cantidad de personas que si la tiene (67% sobre un 33%).
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Figura 15: Grafico estadistico sobre experiencias anteriores en retail

Experiencia en retail
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Fuente: Elaboracion propia

Finalmente el gréafico de escolaridad se encuentra en la figura 37 del anexo B, el
cual no muestra resultados muy relevantes, ya que es lo que se esperaba. Hay
personas de todos los tipos de escolaridad y hay menos gente con estudios
universitarios.

10.3.4.2 Resultados estadisticos: parte cuantitativa

Estos resultados permitiran visualizar el grado de satisfaccion o insatisfaccion
sobre las diferentes causas de rotacion que tienen las vendedoras actualmente en las
tiendas propias de la empresa. Los resultados se muestran a continuacion.

La parte cuantitativa comenzaba con una pregunta que abordaba el grado de
satisfaccion general que presentaba la vendedora con la empresa. A esta pregunta los
expertos en investigacion de mercados la llaman “la respuesta que sale del estomago” y
representa el sentir que la persona tiene sin que haya hecho un andlisis muy profundo
del porqué lo ve asi, lo que al cabo es lo que lleva a la persona a tomar la mayoria de
las decisiones.

Luego, para este caso, se tiene que aquellas personas que estén insatisfechas
de forma generalizada con la empresa tienen altas probabilidades de renunciar a esta,
esto se deduce de lo dicho anteriormente y de las entrevistas posteriores a la encuesta,
ya que en estas, las personas que registraban insatisfaccion en esta casilla,
comentaban que estaban buscando trabajo en otros lugares porque ya no querian
seguir trabajando en la empresa. Bajo estos dichos, la figura 16 muestra que hay un
50% de las vendedoras que presentan altas probabilidades de renunciar en el corto
plazo.
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Figura 16: Grafico estadistico de la satisfaccion laboral general
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Fuente: Elaboracion propia

A continuacién, para ver si hay alguna correlacion entre las distintas variables y
la pregunta de satisfaccion general, se presentan graficos de crosstabs de esta variable
con respecto a los datos personales de las vendedoras encuestadas. Esto permitira
observar como esté relacionada la satisfaccion laboral con las experiencias anteriores
en retail y el barrio donde se ubica la tienda donde trabaja actualmente (con las demas
variables no presenté mayores relaciones significativas).

La figura 17 muestra el grafico de un crosstab entre la satisfaccion laboral y el
barrio donde se ubica la tienda, y en este se observa que en las tiendas ubicadas en
Las Condes y Vitacura tienen un alto grado de satisfaccion con la empresa, mientras
que las tiendas que estan ubicadas en las comunas de Providencia y Santiago tienen
un porcentaje de insatisfaccion muy alto con la empresa. Con respecto a las tiendas
ubicadas en los malls de La Florida ocurre un fenédmeno particular, en el cual se
observa que la mitad esta satisfecha con su trabajo mientras que la otra mitad no, y
esto se debe a que las personas que trabajan en el Mall Florida Center estan
insatisfechas y las personas que trabajan en el Mall Plaza Vespucio estan satisfechas
con la empresa.

Figura 17: Grafico del crosstab entre la satisfaccion laboral y la ubicacion de la tienda
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Fuente: Elaboracién propia
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Los fendmenos que muestra este grafico, segun las entrevistas realizadas
después de la encuesta, se deben en su mayoria a 2 factores importantes:

1) La capacidad de ventas que tiene la tienda por si sola, es decir las probabilidades
de vender que tienen las vendedoras.

» En este factor pueden incidir varios elementos como por ejemplo: en qué lugar
esta ubicada la tienda (mall, portal, plaza de tiendas, entre otras), el flujo de
personas que tenga el lugar donde esta ubicada, en qué parte del mall o plaza
esta ubicada, a qué segmento de clientes abarca, etc.

» Es por esto que las vendedoras que trabajan en Las Condes y Vitacura, no
tienen mayores problemas para vender ya que el flujo que tienen estas tiendas y
el tipo de clientes que llega a comprar es muy diferente al de las otras tiendas.

» En el caso de las tiendas ubicadas en La Florida, este factor se observa
cualitativamente con mayor claridad, ya que se entrevisté a 2 personas que
habian trabajado en ambos lugares y ambas observaban que una de las tiendas
en cuestion no tenia ni el flujo ni el tipo (segmento) de clientes necesario para
cumplir las metas pedidas por la empresa, lo que les causaba gran
insatisfaccion.

2) Eltrato y participacion de las Jefas de tienda en el desarrollo del trabajo.

» ES importante recalcar este punto debido al reciente cambio realizado por la
empresa, ya que en el ultimo semestre se contratd a nuevo personal para las
tiendas el cual consistia de un coordinador de retail, que esta a cargo de las
principales tiendas de la compariia en el sector oriente, y nuevas jefas para estas
mismas ubicaciones, la cuales estan catalogadas por el coordinador como
excelentes jefas y por ende gozan de un mejor sueldo también.

» De lo dicho anteriormente, los resultados muestran que en las tiendas donde se
encontraban estas jefas, el ambiente de trabajo era mejor evaluado y los turnos
asignados también les eran mas cémodos, lo que permitia tener un mejor grado
de satisfaccion dentro de la tienda.

Por otro lado, al analizar la edad versus la satisfaccion laboral, la figura 18
muestra que las personas menores a 24 afios tienden a estar en su mayoria
satisfechas, mientras que las que estan entre 24 y 35 afios tienden en su mayoria a
estar insatisfechas.

Lo dicho anteriormente implica un trade-off entre estos 2 grupos etarios, ya que
los menores a 24 afos se satisfacen de manera mas simple, pero por lo general entran
por periodos cortos debido a sus estudios. Mientras que los mayores de 24 afios se
encuentran mas insatisfechos, pero son mas estables.
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Figura 18: Gréfico del crosstab entre la satisfaccion laboral y la edad de las vendedoras
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Fuente: Elaboracion propia

Con respecto a la experiencia laboral de las vendedoras en otras empresas
versus el grado de satisfaccion que presentan, se tiene que las que no tienen
experiencia previa tienden a estar mas satisfechas que las que si la tienen (ver figura
19). Esto se puede relacionar a la teoria de marketing que habla sobre el “precio de
referencia”, donde la persona que ha visto el precio de un producto anteriormente, lo
compara automaticamente con el nuevo precio que tiene en frente, dandole una
asociacion positiva 0 negativa segun corresponda, esto es lo que ocurre cuando una
persona tiene experiencia previa en otros retails donde ciertas cosas funcionaban
mejor.

Figura 19: Gréfico del crosstab entre la satisfaccion laboral y si tiene experiencia o no
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Fuente: Elaboracion propia

La figura 20 muestra el grado de satisfacciobn con el salario que reciben las
vendedoras actualmente, y se observa que un 75% de ellas estan insatisfechas con
este.
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Figura 20: Gréfico estadistico de la satisfaccion con el salario

Satisfaccion Salario

12

10

Insatisfecha Satisfecha

Fuente: Elaboracién propia

Luego la figura 21 muestra el grado de satisfaccion con las comisiones y aqui
nuevamente se observa lo mismo, un 75% est4 insatisfecha con las comisiones
repartidas.

En este punto, las vendedoras fueron muy categoricas al referirse a las
comisiones actuales y demostraron con mucho impetu su insatisfaccion por el reciente
cambio del sistema de comisiones. El cual ahora ya no depende en un 100% de ellas, si
no que ahora para recibir sus comisiones necesitan que la tienda también llegue a su
meta semanal, por lo que los sueldos han bajado considerablemente su sueldo en el
ultimo tiempo.

Figura 21: Gréfico estadistico de la satisfaccion por las comisiones.

Satisfaccion por Comisiones
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Fuente: Elaboracion propia

Otra forma de mirar el problema es ver qué tan relacionadas estan la satisfaccion
laboral con el grado de satisfaccion por las comisiones, ya que este grafico incide en
cuantas personas aproximadamente se estarian yendo a causa de este factor. Esto se
muestra en la figura 22, y lo que se puede observar es que la gran mayoria de las
personas que estan insatisfechas con su trabajo, también estan disgustadas por el
sistema de comisiones, mientras que de las personas que se sienten bien con su
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puesto de trabajo también hay mayoria de personas que estan molestas con el sistema
de comisiones. Dado esto, y lo dicho en la figura 16 se entiende que el sistema de
comisiones es critico para la empresa.

Figura 22: Grafico del crosstab entre la satisfaccion laboral y la satisfaccion por las comisiones
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Fuente: Elaboracion propia

La figura 23 muestra el grado de satisfaccion por el horario o los turnos actuales.
Aqui se observa que la mitad de las vendedoras estan satisfechas con el horario y la
otra mitad est4 insatisfecha con este.

Esto muestra que es dificil satisfacer a todas las vendedoras con respecto a la
variable horario, lo que es consistente con lo obtenido en los resultados de las
encuestas de salida, ya que segun lo visto en el punto 9.2.2.3, el horario es uno de los
factores que inciden en las renuncias voluntarias por problemas personales.

Dado lo anterior, un buen horario permite disminuir la rotacion por problemas
personales, pero es dificil sobrellevar un horario si no se cuenta con personal part-time
para suplir algunos espacios.

Figura 23: Gréfico estadistico de la satisfaccion con el horario.
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Fuente: Elaboracion propia
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Si se realiza un crosstab entre la satisfaccion con el horario y la experiencia
previa en retail, se observa que aquellas que estan insatisfechas con su horario son
casi todas las que tienen experiencia previa. (Ver figura 24)

Figura 24: Gréfico del crosstab entre la satisfaccion por el horario y la experiencia en retail
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Fuente: Elaboracion propia

Dado lo anterior, y las entrevistas posteriores realizadas se tiene que las
vendedoras con experiencia han tenido mejores turnos en sus trabajos previos, por lo
gue les disgusta el horario que se les da aqui. Mientras que las vendedoras que no han
trabajado en otros retails no tienen una idea de mejor horario por lo que se sienten
satisfechas con lo que tienen.

Al evaluar la satisfaccién con el horario y otras variables®, no se logré encontrar
relaciones significativas, pero de todas formas los graficos se encuentran en anexo C.

Con respecto a las supervisoras, en la figura 25 se puede apreciar que hay
tiendas que no estan satisfechas con el trabajo realizado por las supervisoras, por lo
gue es importante controlar si las supervisoras estan ayudando a las tiendas como
deberian hacerlo o no.

Figura 25: Grafico estadistico de la satisfaccion con el trabajo de las supervisoras
La supervisora hace un buen
trabajo

Desacuerdo De acuerdo

® Otras variables: La satisfaccién con su trabajo y barrio de la tienda.
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Fuente: Elaboracién propia

La figura 26 muestra la pregunta de si se cumplieron las expectativas que tenian
al momento de entrar a trabajar en la empresa o no, es decir si el trabajo que realizan
actualmente eran el que esperaban o no. Los resultados muestran que la mayoria
considera que no se cumplieron. Estas expectativas se muestran en la seccién 10.3.4.3
en los resultados cualitativos.

Figura 26: Grafico estadistico del cumplimiento de las expectativas
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Fuente: Elaboracién propia

Al observar qué ocurre con los beneficios que ofrece la empresa, se puede ver
gue la mayoria de las vendedoras no conocen los beneficios que les brinda la empresa,
pero las pocas personas que conocen qué privilegios tienen, estan satisfechos de
estos. Por ende, de esto se concluye que la empresa no tiene un problema de
beneficios, sino mas bien de una pobre difusién de estos a su personal en tiendas. Este
contraste se muestra en la figura 27.

Figura 27: Grafico del crosstab entre el conocimiento de los beneficios y la satisfaccion por estos
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Fuente: Elaboracion propia

A la hora de evaluar si se esta reconociendo el trabajo bien hecho de las
vendedoras, lo cual segun la teoria es parte fundamental de la satisfaccion de un
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trabajador, se observdé que el grado de satisfaccion con esta variable estd muy
relacionada con la ubicacion de la tienda, y ademas, como ya se ha mencionado
anteriormente, muy relacionada con la jefa de tienda y cémo esta dirige al grupo de
trabajo. Los resultados de la figura 28 muestran que en las tiendas del barrio alto donde
hubo el cambio de jefas de tienda, hay una amplia mayoria que esta satisfecha con el
reconocimiento laboral que reciben.

Figura 28: Grafico del crosstab entre el reconocimiento laboral y la ubicacién de la tienda
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Fuente: Elaboracién propia

Finalmente, la figura 29 muestra que las vendedoras consideran que no
necesitan ser capacitadas para poder vender lo que le piden, lo que es un resultado
importante a la hora de distribuir los tiempos de recursos humanos en estos temas. Ya
gue si el personal considera que es capaz de llegar a las metas sin ser capacitados,
entonces no se deberia invertir mucho capital en este factor.

Figura 29: Vendedora necesita capacitacion extra
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Fuente: elaboracion propia

Los graficos resultantes de las demas variables se encuentran en el anexo D. De
estos graficos, los que estan relacionados a la jefas no son muy fidedignos ya que
varias vendedoras se sentian incomodas respondiendo la encuesta sobre la jefa
estando ella en la tienda. Por otro lado, los demas graficos son todos de problemas
administrativos de la empresa y la mayoria de las vendedoras se encuentran
insatisfechas, pero otras no. Esto se analizard mejor mas adelante cuando se vea la
agrupacion definitiva de las causas y la segmentacion de las vendedoras.
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10.3.4.3 Resultados de las preguntas de desarrollo abierto

De la tercera parte del cuestionario se extrajo la informacion de cada una de las
5 preguntas abiertas y se clasificaron los comentarios segun las secciones que salen en
cada uno de los gréficos que se muestran a continuacion.

Esto se realiz6 porque las respuestas en cada una de las preguntas abiertas
eran repetitivas, por lo que se podia extraer estadisticas de forma manual. Los
resultados de estas preguntas se muestran a continuacion.

La primera pregunta era: “; Cual fue tu motivacién para trabajar en la empresa?”
y el objetivo era captar en qué aspectos las vendedoras se fijan al momento de elegir
un trabajo, lo que ayuda a conocer qué cosas hay que arreglar para que la empresa
puede captar al mejor personal del mercado.

Las respuestas a esta primera pregunta se muestran en la figura 30, y lo que nos
dice es que las vendedoras, al momento de elegir un trabajo sin saber como ser4, se
fijan en mayor medida en el gusto propio por el retail y los aspectos del grupo
“Industria”, es decir en los aspectos que compite con el mercado como el sueldo
pagado y el prestigio de la marca.

El 32 % que pertenece a “otros” son aspectos que se mencionaron en menor
cantidad como el horario, la proyeccion en la empresa y las ganas de adquirir
experiencia como vendedora.

Dado los resultados, se observa que se debe sacar partido al prestigio de la
marca al momento de reclutar personal y mientras se mantengan trabajando también, la
idea es que se sientan orgullosas de la empresa donde estan. Por otro lado, el gusto
por la ropa y el retail también se le debe sacar partido, puede ser mediante regalos de
productos de la marca o visitas de las disefiadoras ensefiandoles las virtudes de las
prendas, ambas acciones atacan ambos factores mencionados.

Figura 30: Grafico de la pregunta: “¢; Cudl fue tu motivacion para trabajar en la empresa?”
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La segunda pregunta realizada fue: “;Qué buscas al momento de elegir un
trabajo?” y su objetivo era encontrar en qué aspectos las vendedoras se fijan al
momento de ver si se quedan o no en el trabajo en el cual estan, por ende, ayuda a
saber qué factores mejorar para lograr retener mejor al personal; por otro lado, si ho se
cumplen estos aspectos basicos, la vendedora se sentira insatisfecha con su trabajo y
desmotivada para seguir en él.

Los resultados de esta segunda pregunta se encuentran en la figura 31 y nos
muestra que las vendedoras al momento de ver si les gusta o no el trabajo, se fijan mas
en el “clima” laboral (37%) y en la renta (33%), pero también les importa que la empresa
funcione bien y asi evitar tener problemas por causas externas a ellas. En menor
medida, se nombraron aspectos como la flexibilidad horaria (8%) y el prestigio de la
marca (7%).

Por ende para lograr una mejor retencion de personal se debe trabajar
fuertemente el clima laboral en tiendas y la estructuracion de los sueldos.

Figura 31: Grafico estadistico de la pregunta: “; Qué buscas al momento de elegir un trabajo?”
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Fuente: Elaboracion propia

La tercera pregunta realizada fue: “Si pudieras cambiar o mejorar algo de tu
trabajo, ¢Qué cambiarias o mejorarias?” y el objetivo era saber qué aspectos de la
empresa eran los que las vendedoras veian que estaban mal y que deberian cambiar.

Los resultados (ver figura 32) muestran que todo lo que se quiere cambiar
pertenece al grupo “laboral” que esta directamente ligado a lo que puede modificar la
empresa, entre estos estan el sistema de comisiones abarcando mas de la mitad del
gréfico, luego vienen los problemas administrativos con un 19%, el problema con las
prendas o productos de la empresa con un 12% y finalmente los beneficios con un 13%.

Dentro de estos resultados se vuelve a observar que el sistema de comisiones es
lo que actualmente tiene a las vendedoras mas disgustadas, ya que como se dijo
anteriormente, este cambio solo les trajo menores sueldos y la frustracion de que
obtener un mejor sueldo ya no depende de ellas, sino que de sus compafieras también.
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El siguiente porcentaje mas alto son los problemas administrativos, entre los
cuales se menciond recurrentemente la dificultad al momento de pedir ayuda,
mencionando que el sistema para solucionar problemas era excesivamente burocratico
y que finalmente nadie les daba soluciones, por lo que no se sienten escuchadas y eso
les provoca mucha frustracion. Otros aspectos que se nombraron fue el exceso de
cableado en las tiendas, el sistema de computacion ineficiente instalado en las tiendas,
gue los anexos que tienen en los teléfonos no sirven y que cuando los malls hacen
eventos especiales, y deben participar como marca, nadie les ayuda para responder
con esa obligacion, la cual le pertenece a la empresa y no a ellas.

Finalmente se tienen los problemas con las prendas y la insatisfaccion por los
beneficios con el mismo porcentaje. El tema de las prendas que les aqueja es que estas
no llegan a tiempo, o no les llega lo que pidieron o cuando se agota una prenda no hay
una rapida reposicion de esta, por lo que este detalle es muy importante de solucionar
ya gue si no estan las prendas que el cliente necesita la venta no se hara efectiva, y no
serd porque la vendedora no sabe vender sino que pasa a ser una variable externa a
ella y esto produce frustracion ya que recibira esa comision por problemas de la
empresa y no por su propia capacidad. Que los beneficios salgan a flote en esta
pregunta es una alerta, ya que este problema es facil de solucionar por lo visto en la
figura 27, que decia que la insatisfaccion con los beneficios era debido a su
desconocimiento y no a que fueran mal catalogados.

Figura 32: Gréfico estadistico de la pregunta: “Si pudieras cambiar o mejorar algo de tu trabajo,
¢, Qué cambiarias o mejorarias?
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Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, las ultimas dos preguntas fueron con respecto a qué es lo que
retiene a las vendedoras trabajando en la empresa y qué cosas son las que terminan
siendo causas para renunciar. Estas dos preguntas fueron: “;Qué es lo que mas te
gusta de tu trabajo actual? y ¢ Qué es lo que menos te gusta de tu trabajo actual?”, y los
resultados se muestran en la figura 33.
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Figura 33: Gréfico estadistico de las preguntas: “;Qué es lo que mas te gusta de tu trabajo
actual? Y ¢Qué es lo que menos te gusta de tu trabajo actual?”
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Fuente: Elaboracién propia

Los gréaficos muestran que actualmente existe un buen clima laboral en la
mayoria de las tiendas (en otras tiendas este tema es muy negativo por problemas con
la jefa). De las preguntas en profundidad realizadas después de la encuesta, se infiere
gue este tema esta ligado en su mayoria al cambio de jefas que ha habido en el dltimo
tiempo, ya que la mayoria se est4 preocupando de su personal y tiene un buen trato
con ellas. Ademas las personas que dijeron que les gustaban sus turnos, era porque
tenian una jefa que los hacia a su favor y no por beneficio propio.

Dentro de los factores que estan provocando disgusto en las vendedoras,
aparece nuevamente el sistema de comisiones con una amplia mayoria, siguiéndole
con un 27% los problemas administrativos como por ejemplo la carencia de respuestas
a los problemas y la falta de apoyo por parte de administraciébn y supervisoras y
finalmente con un 13% el horario asignado por las jefas de tienda y el nulo personal
part-time que hay para cubrir ciertos horarios criticos.

10.4 Andlisis de Variables (Andlisis Factorial)

El analisis factorial se realizd para encontrar los principales grupos de causas
gue representan a la empresa, y asi, visualizar de forma clara y mas facil las causas de
la rotacion. Esto se realiz6 mediante el programa SPSS usando los datos de la
encuesta realizada.

Este estudio permitié encontrar 3 factores generales en los que se agrupan estas
posibles causas, los cuales son similares a los grupos te6ricos que se expusieron en el
punto 10.2.2, pero estos se ajustan de mejor manera al funcionamiento propio de la
empresa en cuestion.

Para realizar el analisis factorial fue necesario procesar las variables (preguntas)
expuestas en la encuesta para que los resultados fueran 6ptimos y no se provocaran
inconsistencias en los datos que distorsionaran los resultados reales. Este proceso
consistio en:
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Calcular la matriz de correlaciones para visualizar qué elementos estaban
altamente correlacionados para eliminar excedentes en las variables, es
decir, variables similares en las que bastaba solo una de ellas.

Evaluar cada una de las preguntas segun fueran de afirmaciones positivas o
negativas, es decir que en todos los casos el numero (o escala) 5 estuviera
asociado a estar muy satisfecha.

Eliminar preguntas que tenian como objetivo conseguir mayor informacion
sobre un tema, por ejemplo las preguntas sobre las competencias de las jefas
de tienda.

Eliminar preguntas utilizadas como “trampas”, las cuales tenian como objetivo
verificar la conciencia y coherencia de las respuestas.

De la evaluacion realizada a las preguntas de la encuesta se obtuvo como
resultado 10 variables a analizar en el programa SPSS, mediante la técnica de

componentes principales.

Antes de llevar a cabo el analisis factorial se realizaron los test de Kaiser- Meyer
y la esfericidad de Bartlett's explicados en el marco conceptual’, los cuales se
encuentran en la figura 51 del anexo E. Estos muestran que existe la correlacion

necesaria para llevar a cabo el analisis factorial.

Los resultados del software se muestran en la tabla 1, en la cual se encuentran
agrupadas las variables seguin su componente que las describe.®

Tabla 1: Matriz de componentes rotada proveniente del analisis factorial.

Rotated Component Matrix®

Component
1 2 3
Las responsahbilidades eran las esperadas 903 V140 16
Feconocimiento Laboral AB20 110 375
La empresa soluciona rapido los problemas 7 B6 016 284
Se paga atiempo el salario 813 294 80
Satisfaccion con el clima 094 ,699 453
Satisfaccion con las comparieras 135 894 168
Satisfaccion por el Haorario J0a1 688 - 038
Satisfaccion con Beneficios 226 A4 BT
Satisfaccion con el Salario 213 147 886
Satisfaccion por las Comisiones 545 - 327 508

Fuente: Elaboracion propia

"Ver punto 6.4.2.1

® El cuadro original de SPSS se encuentra en la figura 50 del anexo 5
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Como resultado, el analisis factorial muestra que las causas que explican la
rotacion de las vendedoras pueden clasificarse en 3 componentes o factores, los cuales
se pueden nombrar segun las variables que le fueron asignadas.

La descripcion de estos factores identificados se encentra a continuacion:
e Componente 1 - Factor Empresa

En este grupo se encuentran las variables relacionadas a lo que la administracion (o
las diferentes areas de la empresa) esta a cargo de realizar o asignar. Por ende las
causas que se clasifican en este grupo son las siguientes:

— Lenta solucién de problemas
— Problemas de uniformes

— Lento proceso de contratos
— Lenta rotacién de productos
— Escazas capacitaciones

— Poco reconocimiento laboral
— Supervision ineficiente

— Mala seleccion de personal

e Componente 2 - Factor Tienda

En este grupo se clasifican las variables que pertenecen a lo que ocurre o se
maneja dentro de las tiendas. Por ende este grupo estd muy asociado al rol que
debe cumplir la jefa de tienda dentro de un equipo de trabajo. Luego las causas que
se ordenan en este grupo son las siguientes:

— Clima laboral inadecuado
— Mal manejo de las jefas de tienda
— Horarios mal realizados

e Componente 3 - Factor Industria

Esta ultima componente esté ligada a las variables que implican pagos y beneficios
segun el andlisis factorial, pero dados los resultados de la parte cualitativa® se sabe
gue estas variables son las que las vendedoras toman en cuenta al momento de
elegir un trabajo, por ende son el factor diferencial en la industria al momento de
captar a una trabajadora. Dado esto, se agregan mas factores a este grupo y se le
llamara “factor industria” y no “dinero”. Las variables del grupo son las siguientes:

— Salario

— Sistema de comisiones
— Beneficios

— Imagen de marca

® Ver el subtitulo “Resultados de las preguntas de desarrollo abierto” en el punto 10.3.4
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Finalmente, hay un cuarto factor que provoca la salida de las vendedoras, pero
gue no es posible abarcar por la empresa, por ende no es analizado en profundidad.
Esta componente es la misma que se mencioné en el punto 10.2.2 y es el factor
“Personal” el cual contiene los problemas personales inevitables como: estudios o

problemas familiares.

El esquema de la figura 34 muestra un resumen de las 4 componentes que mejor
describen a la empresa.

Figura 34: los 4 factores en los que se agrupan las causas de la rotacion

ﬁ

Rotacion

Industria )| P>er5C)r1*aI/

Fuente: Elaboracion Propia

10.5 Segmentacion

Dada la encuesta realizada, se queria encontrar si habia alguna relacion entre
los datos del perfil de las vendedoras y su nivel de satisfaccion en las diferentes
variables. Para esto se utilizd la herramienta que proporciona el programa SPSS de

clustering.

La segmentacion se realizé segun las variables encontradas en el analisis
factorial, por ende se sustentan bajo las 3 dimensiones encontradas. En la figura 35 se
muestran los clusters segun estos 3 factores, y se observan claramente 3 grupos
diferenciados entre las vendedoras encuestadas.

Figura 35: Clusters segun los 3 grupos de rotacion

Clusters (f1vs 2) Clusters (f1vs f3) Clusters (f2 vs f3)
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Fuente: Elaboracion propia
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El cruce de las 3 dimensiones da como resultado la segmentacién final, el cual
se encuentra en el anexo F, donde se muestra que existen 3 clusters y se detalla a qué
cluster o segmento pertenecen cada una de las vendedoras en la figura 53. Ademas en
la figura 52 del anexo F se muestra el modelo estadistico ANOVA, el cual sefala que
todas las variables son significativas para explicar la segmentacion excepto la variable
horario, lo cual es evidente dada su naturaleza dual (50% de insatisfaccion y 50% de
satisfaccion).

A continuacién, en la tabla 2, se muestra una tabla resumen, la cual contiene la
informacion obtenida de los clusters, y el perfil de las vendedoras. El objetivo es
visualizar si hay alguna relacion entre el perfil de vendedoras que se contratan y el nivel
de satisfaccion que presentan estas en los diferentes segmentos.

Tabla 2: Tabla resumen de la segmentacion

Facior 1: Empresa Facior 2: Tiendas Facior 3. Indusiria Daios de comparacion

Saisl. | Respon | Recon |solucon| pagos | Saisf. | Salsf | Saisf | Saisf | Sasf | Saisi| N° de | Barrio Edad | Hios | Duracien Experie| Escolari
Trabaj|sabiidad |ccimien | rapida |alempe| Clima | Compa | Horaric | Benef| Salario| Comis| Cluster| Tienda 08 ncia dad
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Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 2 se observa que los diferentes segmentos se guian segun la mayor o
menor satisfaccion que sienten entre las 3 componentes de la rotacion laboral.

Se puede observar que en el segmento 1 se encuentran todas las vendedoras
gue estan altamente satisfechas en las 3 componentes o factores. Por lo que seria muy
dificil que renunciaran a la empresa por una razén que no sea el factor “Personal’.

En el segmento 3 estan todas aquellas personas que se encuentran muy
insatisfechas con su trabajo y con la empresa, sobre todo en los factores “Empresa” e
“Industria”, mientras que en el factor “Tiendas” hay algunas insatisfechas y otras que no.
Por ende este grupo tiene altas probabilidades de renunciar en el corto plazo si no se
realizan cambios visibles en su trabajo, ya que en estos momentos, algunas siguen
trabajando en la empresa solo por tener un buen clima laboral, lo que es consistente
con el importante rol que cumplen las jefas de tienda y con las preguntas de desarrollo
abierto realizadas en la encuesta, donde se muestra que las personas buscan que su
trabajo tenga un buen clima laboral para quedarse en la empresa.

Luego se ve que el segmento 2 tiene personas en general satisfechas, pero que
el factor “Industria” les provoca insatisfaccion. Ademas se observa que 2 responden que

54



se encuentran insatisfechas en su trabajo y las otras 2 responde que si estan
satisfechas. De esto se puede derivar que las personas que entren en este grupo
estaran vulnerables a irse 0 a quedarse seguin mejoren o empeoren las cosas.

A pesar de la segmentacién que arroja el programa, se debe revisar y comparar
con los graficos estadisticos obtenidos en la seccion 10.3.4.2, especificamente el
grafico de la figura 18, el cual dice que las menores a 24 afios se encuentran en su
mayoria satisfechas, mientras que las mayores de 24 afios en su mayoria estan
insatisfechas, lo cual como se explic6 en esa figura, implica un trade-off entre la
contratacion de personal, que al final y al cabo puede incidir en la renuncia de
cualquiera de los 2 rangos etarios.

Los resultados de la segmentacion dan asi porque las variables introducidas al
programa no incluian la satisfaccién laboral general ya que esta variable no era una
causa, sino solo un factor para saber el parametro general.

Dado lo anterior, puede existir un patron entre las vendedoras menores de 24
afos y su forma de pensar a cerca del trabajo, ya que a pesar de que no le gustan
algunas cosas de la empresa, no renunciaran por estas razones, sino mas bien por
estudios u otros factores personales.

Por otro lado, y sin perjuicio de lo anterior, con respecto a las variables de los 3
factores de la rotacion, no hay un perfil en la empresa que se caracterice por estar
satisfecha o insatisfecha con estos grupos, sino que se observa que en los 3
segmentos, los perfiles son distintos y no hay una caracteristica que influya al momento
de molestarse por las distintas componentes de la rotacién. Pero a la vez, esto se
puede deber al poco nimero de casos disponibles para analizar. Aunque no deberia
cambiar mucho ya que la insatisfaccion por estos factores es natural y no hay que tener
ciertas caracteristicas para sentirse disgustada por los problemas que le aquejan en el
trabajo.

Con respecto a la variable de los hijos, se observa que puede existir un patrén
entre aquellas que tienen hijos y aquellas que no, pero se descarta esta opcié debido a
gue hay latas probabilidades de que se trate de una simple coincidencia ya que la
cantidad de personas que tienen hijos es muy inferior a las que no los tienen, por ende
no se puede asociar este patrén a una conclusion.

Finalmente en la figura 35 se observan 2 casos (4 y 16) que en su mayoria se
aislan de los 3 clusters. Esto se debe a que en general estan satisfechas, pero les
molestan y gustan cosas diferentes al comun de las otras vendedoras. El tema comudn
entre estas 2 vendedoras es que ambas llevan un buen tiempo trabajando en la
empresa y ambas han trabajado en mas de 1 tienda dentro de la empresa.
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11. CAUSAS FINALES DE LA ROTACION

11.1 Diagrama de Ishikawa

Dado todo lo que se ha visto en los puntos anteriores, se llegé a todos los
problemas que estdn provocando la rotacién voluntaria de las vendedoras en la
empresa.

Para exponer de forma mas clara estas causas, se elabor6 un diagrama de
Ishikawa, el cual muestra las causas de la rotacion en sus ramas y el efecto de estas a
la cabeza. Este esquema se muestra a continuacion en la figura 36.

El esquema esta divido en los 3 grupos encontrados segun el andlisis factorial
realizado, y uno de ellos (el factor “empresa”) se divide en 2: Problemas administrativos
y Otras &reas de la empresa que afectan negativamente

Figura 36: Diagrama de Ishikawa: Causa — Efecto

Problemas Mal manejo delas
administrativos tiendas
3 Jefasnocumplen No se toman en
Calculode  _\ Entregas un buen rol cuentalos aportes
sueldos erréneo retrasadas « de las vendedoras
c f de Uniforme Climalaboral
ontratos fuera indeseado Mal manejo de
de plazo Uniformes de los dias libres
~e-— otra temporada Alta
; Mal manejo de
No hay nadie que i i
solucione los problemas lostumos Insatisfaccion
delas tiendas delas

) vendedoras

O

Sistemade comisiones Baja Rotacion
insatisfactorio delos i A
Poca d Seleccion Alta Rotacion
| «—— : productos
proyeccion en ~—— apresurada de personal
Salario base baj0  ———p laempresa Supervision de personal

insuficiente No llega la cantidad

¢ Bajo sentido de ” ni tipos de productos
Beneficios pertenencia  gjinventario no necesarios
desconocidos esta a tiempo N -
c o hay reconocimiento
laboral
Altacompetencia Otras areas dela
en el mercado empresaafectan

negativamente

Fuente: Elaboracion Propia
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12. PLAN PARA DISMINUIR ROTACION DE VENDEDORAS

12.1 Acciones de mejora propuestas

Como conclusion de todo lo visto hasta ahora, se proponen acciones con sus
posibles tareas a realizar. Estas se encuentran separadas segun los 3 grupos de
causas encontradas en la seccion 10.4.

La tabla 3 describe las acciones y posibles tareas a realizar en el grupo
“‘Empresa”, mientras que la tabla 4 y 5 contienen a las del grupo “Tiendas” e “Industria”
respectivamente.

Tabla 3: Acciones de mejora propuestas y posibles tareas a realizar en el grupo “Empresa”

N° Acciones Tareas

Confeccionar un Ranking de mejores vendedoras mensualmente y

Darles Reconocimiento premiarlas por sus logros, segin tiendas y puestos logrados
1 | laboral por sus logros a : : :
las vendedoras Instruir a las Jefas de tiendas para reconocer el buen trabajo de las

vendedoras y elogiarlo, a la vez de motivarlas a ganarse los premios

Solucionar los problemas Tener sistema de reparto de prendas eficiente y ordenado

de inventario en tiendas

(que lleguen las prendas Realizar prondsticos de demanda
a tiempo, que llegue lo
2 ita el client 2 opin : :
que nliace5| ae IC iente, Incluir la opinion de las tiendas en los pronosticos de demanda.
que lieguen colores y Establecer una fecha para enviar las opiniones.

tallas variadas segun la
demanda de cada tienda) | Sistema interconectado entre las areas de logistica y Marketing para
tener lo que se necesita en tiendas a tiempo.

Establecer una persona que esté a cargo de contestar el teléfono y
correos y solucionar los problemas que se puedan presentar en
tiendas. También que atienda sugerencias y reclamos

Programar actividades de los malls para dar rapida solucién a los

o eventos y promociones
Disefiar un proceso para

3 | dar rapida solucion alos | Dedicar tiempo para disefiar eventos y promociones especiales que
problemas de las tiendas se pidan

Disefiar protocolo o manual de la tienda para saber qué hacer en las
diferentes circunstancias.

Capacitar a las supervisoras para contestar a cualquier problema en
caso que no haya alguien que solucione el problema.

Actualizar sistema de

. . Definir un encargado, ver si es factible, y qué tan conveniente es.
computacion en tiendas

. o Establecer por escrito las funciones de la supervisora
Mejorar la supervision
realizada a las tiendas

Planificar las visitas de las supervisoras a las tiendas.
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Controlar el trabajo de las supervisoras y si han realizado
efectivamente la visita correspondiente.

Mejorar gestion de
Uniformes

Disefiar uniformes segun la temporada (verano - invierno) y con la
marca de la empresa

Controlar gestion de los uniformes, es decir que estén a tiempo.

Manejar un stock de tallas en bodega o tiendas.

Mejorar la rotacién de
productos

Elaborar un plan de Marketing para la empresa en cuestion

Direccionar mas recursos para publicidad de la empresa

Disminuir el tiempo de
respuesta y pago ante un
error en el sueldo de una

vendedora.

Elaborar un protocolo a seguir en caso de errores en sueldos, para
tenerlos lo mas pronto posible

Darle la autoridad a alguien para que se encargue de solucionar el
problema rapidamente anulando gran parte de la burocracia
existente.

Lograr tener los contratos
a tiempo

10

Tener el registro de las
ventas de la persona
nueva a tiempo.

Redisefiar el proceso de contratacion completo para eliminar la