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CAPITULO I 

INTRODUCCIÓN 

1.1. Resumen ejecutivo del proyecto 

Bassa C. Ltda., ha experimentado un problema de disminución en su producción en el 

año 2017, aparentemente causado por: un índice de rotación de personal del 28% en este año; 

la percepción que tienen sus colaboradores de la ausencia de métodos de evaluación objetivos 

de su desempeño; la oferta salarial de empresas de la competencia; y la ausencia de planes de 

retención de personal. 

Atendiendo esta problemática se planteó una propuesta que consiste en el “Desarrollo 

de un plan de compensación basado en la medición objetiva del desempeño de los 

colaboradores, mediante la implementación de indicadores de gestión. 

A la vez  se propuso un modelo de gestión de competencias laborales que permitirá 

medir, mantener y desarrollar comportamientos como: el trabajo en equipo, compromiso, 

resolución de problemas, y cualquier otro que la empresa considere necesario para direccionarse 

al logro de sus objetivos estratégicos. 

La finalidad de este plan es optimizar la productividad mediante la compensación de 

índices óptimos de producción y la valoración de comportamientos necesarios para su logro. 

Esto llevará a la empresa a retener personal calificado, e incrementar la satisfacción 

general de sus colaboradores.   
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1.2.Reseña histórica 

Industria de Belleza y Salud Bassa C. Ltda., es una empresa orgullosamente 

ecuatoriana que fue creada en el año 1989 por los hermanos Luigi y Mauricio Llorenti Almerini, 

quienes habiendo incursionado durante mucho tiempo en la industria farmacéutica, notaron la 

ausencia de empresas dermatológicas y dermocosméticas en el país.  

Decidieron entonces fundar Bassa C. Ltda., con el objetivo de desarrollar productos 

con fines dermatológicos y cosméticos de altísima calidad, que cumplieran los más altos 

estándares internacionales. 

La empresa comenzó sus operaciones con la fabricación de jabones para el cuidado de 

la piel; en la actualidad han aumentado su variedad de jabones y abierto su mercado con nuevas 

líneas de productos, que van desde cremas, líquidos roseados por spray, geles, etc., alcanzando 

un portafolio de 113 productos para cuidado de problemas dermatológicos como acné, micosis, 

piel seca, sensibilidad, piel grasa, etc. 

En la actualidad Bassa C. Ltda., cuenta con una nómina de personal de 161 

colaboradores, repartidos a nivel nacional de la siguiente manera: 126 colaboradores en su 

matriz en la ciudad de Guayaquil, 11 en Cuenca y 24 en Quito, y ha llegado a constituirse como 

una de las principales empresas dermatológicas del país, muy reconocida por el público y 

profesionales. 

 

1.3. Planteamiento del problema  

Bassa C. Ltda., tiene como misión ser especialistas en la elaboración y 

comercialización de productos dermatológicos y dermocosméticos, siendo estos innovadores, 

de excelente calidad y efectividad; para así alcanzar su visión, que es la de posicionar la marca 

“Bassa” como la mejor opción en el área dermatológica, y dentro de dos años ampliar su 

participación del mercado internacional, obteniendo un crecimiento institucional favorable. 

La compañía ha experimentado una baja en la cantidad de producto fabricado con 

respecto a los objetivos de producción, a esta problemática se suma un índice anual del 28% de 

rotación en su personal de Mano de Obra Directa (M.O.D.) al cierre del periodo enero - 

diciembre del año 2017, que equivalen a 9 personas de las 32 plazas de trabajo, lo que hace 
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necesaria la inversión tiempo en entrenamiento de personal nuevo según indica la Dirección 

Técnica de Producción, lo que genera una pierda del ritmo de fabricación establecido. 

La incorporación de personal nuevo requiere que la empresa invierta en procesos de 

selección y entrenamiento para la adaptación de estos nuevos colaboradores a sus funciones,  

paralelamente la perdida de personal se traduce en perdida de capital humano calificado, es por 

esto que la empresa se encuentra interesada en fortalecer la retención de su personal, siempre y 

cuando sea de colaboradores que demuestren buenos resultados en su desempeño y a su vez 

tengan un comportamiento acorde a la cultura y objetivos estratégicos de la empresa. 

El área de Producción, que es a donde pertenecen los colaboradores de M.O.D., carece 

de un procedimiento o herramienta que ayude a medir de forma objetiva el desempeño de su 

personal, en relación al cumplimiento de los objetivos del área. 

El presente trabajo propondrá una herramienta que permita medir de forma objetiva el 

desempeño y comportamiento de los colaboradores hacia el logro de los objetivos de su área y 

a lo requerido por la empresa, con la finalidad de compensar y retener a colaboradores que 

agreguen valor a los procesos productivos. 

1.4.Análisis de causa del problema 

El presente análisis de causa de problema fue realizado con el Dpto. de Recursos 

Humanos (RRHH) de Bassa C. Ltda., con la información levantada mediante una entrevista 

directa, revisión de la información y documentos de soporte. 

Ilustración 1.1 Análisis causa - efecto 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 
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1.4.1. Evaluación de desempeño subjetiva. - La Empresa cuenta con una herramienta 

de medición de desempeño (ver anexo 1), basada en la ponderación de factores de conducta, las 

cuales no están bien definidos, y su significado no lo conocen ni los evaluadores ni los 

evaluados, adicional carece de retroalimentación para el evaluado. 

1.4.2. Rotación de personal. - EL 78% de las renuncias en el área de M.O.D., son 

motivadas por una mejor propuesta salarial, dato obtenido de las entrevistas de salida cuyo 

formato levanta esta información (ver anexo2) en Dpto. de RRHH BASSA C. Ltda. 

1.4.3. Oferta salarial en empresas del mercado. - El mercado ofrece un promedio de 

remuneración superior al ofrecido por Bassa C. Ltda., a su personal de M.O.D., según se observa 

a continuación en la información facilitada por la consultora Pricewaterhousecooper: 

Tabla 1.1 Encuesta salarial cargo Obrero de Planta - PWC 2017 

SUELDOS PARA EL CARGO DE OBRERO EN EMPRESAS 

MERCADO 

 COSMÉTICO Y FARMACÉUTICO  

CARGO Mínimo Media Máximo 

OBRERO DE PLANTA $386 $422 $540 

Fuente: Análisis salarial PWC 2017 

 

1.4.4. Ausencia de planes de retención de personal. - El Dpto. de RRHH, indica no 

poseer planes de retención de personal implementado. 

 

1.4.5. Clima y satisfacción laboral. - Con la finalidad de obtener un criterio objetivo 

de este punto se realizó la siguiente encuesta de Clima y Satisfacían Laboral: 

 

1.4.6.  Encuesta de clima y satisfacción laboral 

Este proceso se realizará en base a la metodología exigida por el Ministerio de Trabajo 

para la medición de clima, satisfacción y riesgos laborales. (ver anexo3). 

Los puntos analizados son los siguientes: 
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1.4.6.1. Carga y ritmo de trabajo  

Es un conjunto de requerimientos mentales y físicos a los cuales se ve sometida una 

persona en su trabajo para realizar una determinada tarea 

Se observa niveles altos de aceptación de la carga y ritmo de trabajo asignados y 

tiempos para cumplirlos, y apenas un 21% de los encuestados refieren estar en desacuerdo en 

este punto, por lo cual no se considera un riesgo mayor en la aceptación de este factor. 

Ilustración 1.2 Carga y Ritmo de trabajo 

 

1.4.6.2. Desarrollo de Competencias  

Un 62% de los encuestados están de acuerdo en que existen oportunidades de 

desarrollar competencias (destrezas, habilidades, conocimientos, actitudes) conforme a las 

demandas actuales del trabajo y aplicarlas en el ámbito laboral, teniendo a un 24% parcialmente 

de acuerdo con este punto y un 13% en desacuerdo, lo cual no refleja un riesgo en este factor. 

Ilustración 1.3 Desarrollo de Competencias 

  

36%

43%

7%
14%

Carga y Ritmo de Trabajo

Completamente de Acuerdo (4)

Parcialmente de Acuerdo (3)

Poco de acuerdo (2)

En desacuerdo (1)

63%
24%

8%5%

Desarrollo de Competencias

Completamente de Acuerdo (4)

Parcialmente de Acuerdo (3)

Poco de acuerdo (2)

En desacuerdo (1)

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 
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1.4.6.3. Liderazgo 

Un 34% de los encuestados totalmente de acuerdo con el liderazgo ejercido por sus 

superiores, un 35% refiere estar parcialmente de acuerdo, y un 31% estar en desacuerdo con este 

punto, siendo los puntos a mejorar indicados por los colaboradores el obtener retroalimentación 

sobre su desempeño y que se tenga participación al ofrecer ideas que mejoren la forma de 

trabajar, e indican tener buenos niveles de exigencia y planificación del trabajo. 

Ilustración 1.4 Liderazgo 

 

1.4.6.4. Margen de Acción y Control 

Un 36% de los encuestados manifiestan estar de acuerdo en que participan en la toma 

de decisiones en relación con su rol en el trabajo, un 22% está parcialmente de acuerdo y un 

42% indican estar en desacuerdo en este punto, siendo el factor a mejorar el de poder aportar en 

la metodología que se realiza para realizar el trabajo, y están de acuerdo con los plazos y apoyo 

recibido para su cumplimiento. 

Ilustración 1.5 Margen de Acción y Control 

 

 

 

 

 

34%

35%

25%
6%

Liderazgo 

Completamente de Acuerdo (4)

Parcialmente de Acuerdo (3)

Poco de acuerdo (2)

En desacuerdo (1)

36%

22%

22%

20%

Margen de Acción y Control

Completamente de Acuerdo (4)

Parcialmente de Acuerdo (3)

Poco de acuerdo (2)
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Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 
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1.4.6.5. Organización del Trabajo 

Contempla las formas de comunicación, la tecnología, la modalidad de distribución y 

designación del trabajo, así como las demandas cualitativas y cuantitativas del trabajo.  

Se observa un 41% totalmente de acuerdo en este factor, siendo sus fortalezas la 

comunicación clara de los objetivos y tareas alcanzables y acordes a las capacidades de cada 

colaborador, con bajo índices de tiempos muertos, y teniendo un 33% parcialmente de acuerdo, 

con un 26% poco de acuerdo en este factor, pudiendo mejorar las reuniones de planificación del 

trabajo y comunicación de logro de los objetivos. 

Ilustración 1.6 Organización del Trabajo 

  

1.4.6.6. Recuperación 

Un 28% de los encuestados indica estar de acuerdo en el tiempo destinado para el 

descanso y recuperación de energía luego de realizar esfuerzo físico y/o mental relacionado al 

trabajo, y un 28% indica estar parcialmente de acuerdo con este factor, teniendo a un 44% que 

indica estar en poco de acuerdo, siendo los puntos positivos el horario, energía para realizar. 

Actividades de recreación o familiares luego del trabajo y la sensación de descanso, pudiendo 

mejorar en pausas de recuperación dentro de la jornada de trabajo. 

Ilustración 1.7 Recuperación 
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Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 
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1.4.6.7. Soporte y Apoyo 

 

El 30% de los encuestados indican estar de acuerdo con el apoyo brindado tanto a 

colaboradores nuevos, o con tiempo en la empresa, y acorde a sus capacidades, con soporte 

técnico y administrativo cuando lo requieren, además de un apoyo psicológico y médico en 

situaciones de crisis, y un 41% indica estar parcialmente de acuerdo con este punto, teniendo a 

un 29% poco de acuerdo, indicando poder mejorar en fomentar el trabajo en equipo. 

Ilustración 1.8 Soporte y Apoyo   

 

1.4.6.8. Estabilidad Laboral y Emocional 

Un 48% de los encuestados indican estar completamente de acuerdo en que existe un 

ambiente aceptable de trabajo, donde se sienten aceptados y valorados, y estando orgullosos de 

su lugar d trabajo, con un 36% que está parcialmente de acuerdo en este factor, teniendo a un 

16% en desacuerdo, siendo el punto a mejorar el de la estabilidad laboral que perciben en la 

empresa. 

Ilustración 1.9 Estabilidad Laboral y Emocional 
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Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 
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1.4.7. Análisis de efecto en la productividad 

Llevando este análisis a un total anual de los costos de fabricación podemos observar 

los siguientes resultados: 

Ilustración 1.10 Costo de producción 

              Según los datos obtenidos del sistema de producción, podemos observar que existe una 

diferencia entre la cantidad de producción real y la cantidad de producción estimada de 32.861 

productos que no se contabilizaron en la producción, esto se debe a que los productos no 

contaban con las especificaciones, o por desperdicios de materia prima. 

En la presente se detalla el impacto de esta diferencia de producción en los costos de 

producción: 

Ilustración 1.11 Resumen de producción y costo periodo 2017 

 

 

Como podemos observar existe una diferencia $19.189,67 dólares entre el costo que se 

había proyectado en comparación con el costo final real de la producción, este valor se traduce 

como un incremento en el costo de producción del periodo 2017. 

Según manifiesta la Dirección de Producción, los productos fuera de especificaciones 

o desperdicios de materia prima, responde a errores en la fabricación por la experticia de las 

personas de reciente contratación o la complicación que se genera dentro de los procesos por su 

incorporación, lo que da cabida a estos errores.   

PRODUCTOS

CANTIDAD 

PRODUCCIÓN 

ESTIMADA 

CANTIDAD 

PRODUCCIÓN 

REAL

DIFERENCIA 

PRODUCCIÓN
COSTO ESTIMADO COSTO REAL

GASTO POR 

SOBRE LO 

ESTIMADO

CONSUMO 2.289.789 2.262.815 26.974,00 1.339.848,09 1.355.819,82 15.971,73

MEDICADO 681.634 675.747 5.887,00 369.375,31 372.593,25 3.217,94

TOTALES 2.971.423 2.938.562 32.861,00 1.709.223,40 1.728.413,07 19.189,67

RESUMEN DE PRODUCCIÓN ANUAL 2017

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 
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1.5.  Justificación  

Partiendo de la premisa de que el capital de Talento Humano es uno de los activos más 

importantes dentro de una organización (Ríos, Ferrer, Muñoz, & Martinez, 2010). Siendo Bassa 

C. Ltda., una empresa cuya producción es realizada con personal de manufactura;  es de vital 

importancia gestionar, medir y mejorar el desempeño de los colaboradores en relación al alcance 

de los objetivos estratégicos definidos por la empresa. 

Ante esta necesidad se propone implementar un sistema de incentivos que permita 

reforzar positivamente el esfuerzo de los colaboradores en el cumplimiento de las metas de 

desempeño y demostrando un comportamiento acorde a la cultura y estrategia de la 

organización, con la finalidad de optimizar la productividad del área de producción. 

Atendiendo el interés y la necesidad de la alta Gerencia de Bassa C. Ltda., de mantener 

y mejorar la productividad y calidad en la elaboración de sus productos, se propondrá la 

implementación de una metodología de medición de indicadores de desempeño basados en 

parámetros de productividad para el personal de M.O.D. 

Kaplan & Norton (2002) nos ofrecen un sistema que permite determinar indicadores 

de gestión en cualquier área de una empresa, siendo de utilidad para determinar los objetivos de 

cada área, dar seguimiento a las actividades, y medir los resultados obtenidos.  

Y con la finalidad de fomentar e impulsar competencias que requiere la organización 

como trabajo en equipo, orientación a los resultados, reforzar la disciplina, etc., se propondrá 

usar la metodología de la autora (Alles, 2008), que ofrece un modelo de administración de 

talento humano, basado en la gestión de competencias laborales, que permite desarrollar 

habilidades, conocimiento, actitudes, de esta manera alinear el comportamiento de los 

colaboradores según sus necesidades específicas, mejorando continuamente la competitividad. 

La propuesta a desarrollar tiene como objetivo ser auto sostenible, y lo que se destine 

a ofrecer como compensación a los colaboradores por su cumplimiento, saldrá de los valores 

que la empresa se ahorrará y de la rentabilidad que tenga la producción.  Por lo tanto, no 

representará una gran inversión económica, ni en su fase de implementación o de 

mantenimiento, y servirá la aumentar la productividad y obtener de manera indirecta el en ahorro 

de tiempo y dinero en procesos de reclutamiento, selección, y entrenamiento de personal. 

Se presenta el siguiente cuadro en donde se resumen a groso modo los costos 

adicionales que ha generado un el índice de rotación para la empresa: 
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Tabla 1.2 Costo por rotación 

COSTO TOTAL POR ROTACIÓN ANUAL 2017 

PARA EL ÁREA DE M.O.D. 

Costo reclutamiento y selección: 
                  Sueldo de asistente y Jefe de RRHH 

                  Multitrabajos (Herramienta de reclutamiento) 

 $          2.000  

Costo entrenamiento y capacitación: 
                  Sueldo del Jefe de Producción 

 $          1.000  

Costos por caída en la productividad: 
                  Diferencia entre Costo Estándar Vs. Real 

 $       19.190  

TOTAL 
 $       22.190  

  

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate  

 

Como podemos observar el costo por la rotación del personal de M.O.D., en el 2017 

fue de $22.190 dólares, este valor servirá como referencia para la elaboración del presente 

trabajo, ya que la finalidad es que el proyecto sea una opción rentable para la empresa. 

1.6.    Alcance del proyecto 

1.6.1. Población 

La empresa BASSA C. Ltda., cuenta con un total de 161 colaboradores, que se 

encuentran repartidos a nivel nacional en las siguientes ciudades, 126 en su matriz de Guayaquil, 

11 en su sucursal de Cuenca y 24 en la sucursal de Quito. 

1.6.2. Muestra 

El presente trabajo se realizará con los 32 colaboradores del área de Mano de Obra 

Directa, que intervienen en los procesos productivos de fabricación y empaquetado de Industria 

de Belleza y Salud Bassa C.  Ltda., ubicada en el Km 10.5 vía Daule de la ciudad de Guayaquil 

provincia del Guayas. 
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1.7.  Objetivos 

1.7.1. Objetivo general  

Diseñar un sistema de compensación, que impacte positivamente el desempeño y 

comportamiento de los colaboradores de M.O.D., que intervienen en los procesos de producción 

de la empresa BASSA C. LTDA., con la finalidad de fortalecer la retención de personal 

calificado. 

1.7.2. Objetivos específicos 

1. Establecer un diagnóstico situacional del área de M.O.D.  

2. Identificar factores motivacionales que incrementarían la satisfacción laboral de los 

colaboradores de M.O.D. 

3. Determinar indicadores de desempeño adecuados para medir la productividad del 

personal de M.O.D. 

4. Plantear la metodología de gestión por competencias laborales, requeridos por 

Bassa C. Ltda., para el personal de M.O.D. 

5. Diseñar un instrumento  junto con el  desarrollo de su implementación que servirá 

para la medición de indicadores desempeño y evaluación del desarrollo de 

competencias laborales. 

CAPITULO II 

2.1. Revisión de la literatura  

2.2. Principios de la administración científica del trabajo 

A inicio del siglo XX, tiempo en el cual muchos investigadores se mostraron 

interesados en estudiar los problemas de los procesos industriales, sobre todo los procesos a 

gran escala y con modelos estandarizados, Frederick Taylor, considerado como el “Padre de la 

Administración científica”, se destacó por realizar investigaciones con las cuales, proponía 

mejorar los procedimientos y formas de trabajar, mediante el método de la observación y 

medición. 

2.3. Medición del tiempo  

Taylor (1969) propuso mejorar los procedimientos y formas de trabajar, mediante el 

método de la observación y medición. Sostenía que la eliminación que las causas que hacen el 
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trabajo lento y de bajo rendimiento, disminuiría los costos de producción lo que ocasionaría que 

mejore la competitividad, tomando en consideración el hecho de mejorar la eficiencia de la 

utilización de los recursos humanos y de las maquinarías. 

 

Esta propuesta se basó en cuatro principios: 

1. La organización científica del trabajo: la medición del trabajo tiene la finalidad de 

reducir y eliminar el tiempo en el cual no se realiza tarea alguna. 

2. Selección y entrenamiento del trabajador: se refiere a colocar a un trabajador de 

acuerdo a sus capacidades, procurando de esta manera el bienestar del personal. 

3. Cooperación y remuneración por rendimiento individual: se refiere a determinar la 

remuneración acorde a su productividad. Se propone que el trabajador que 

produzca más, gana más, además de colocar jefes que puedan dar instrucciones y 

coordinar el trabajo. 

4. Responsabilidad y especialización de los directivos en la planeación del trabajo: La 

administración debe planificar para lograr los resultados esperados, además de 

diseñar las tareas en base sistemas administrativos científicos, estimular la 

ambición del trabajador, establecer incentivos y prescindir de trabajadores que no 

alcancen el estándar de producción. 

2.4. Motivación 

La motivación ha llamado la atención en las últimas décadas, esto ha abierto muchas 

investigaciones de la cual se han derivado algunas teorías. Estas investigaciones se centraron en 

el modo de comportarse de las personas ante determinadas situaciones, buscando aspectos 

profundos del ser humano, que permitan comprender que es lo que realmente les motiva y les 

causa satisfacción en el que hacer su trabajo. 

La motivación es un proceso propio de cada persona, que se deriva de la su interacción  

con el mundo que lo rodea, además de que ésta dirige las acciones de la persona hacia la 

consecución de los objetivos que este desee alcanzar (Gonzalez, 2008). 
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2.4.1. Tipos de Motivación 

En la búsqueda para encontrar que es lo que motiva a las personas, estas no solamente 

se enfocaron en buscar esas necesidades sentidas, sino también estudiar la manera en que las 

personas actúan.  Podemos determinar dos tipos de motivaciones: 

Motivación interna: es la necesidad de alcanzar un objetivo, sin que exista ningún 

incentivo externo, sino por satisfacción propia. 

Motivación externa: actividades que son motivadas por factores externos.  

En efecto, a los directivos y mandos medios les cuesta reconocer los logros y éxitos de 

sus colaboradores, por lo cual las motivaciones intrínsecas se convierte el elemento motivador 

más eficaz, para lograr el compromiso de ellos. 

 

2.4.2. Teorías de la Motivación  

Realizaremos una breve revisión de las teorías motivacionales clásicas: 

2.4.2.1 Abraham Maslow (1943) 

Una de las principales características de la teoría de Maslow, es categorización o de las 

motivaciones que viene desde las necesidades físicas hasta la autorrealización. Esta teoría nos 

indica que las en la medida que vamos satisfaciendo nuestras necesidades más básicas, esta 

jerarquización de necesidades van surgiendo en la medida que van satisfaciendo la más básica, 

de tal manera que estas influyen en nuestra manera de comportarse. 

Ilustración 2.1 Pirámide de Maslow 

Fuente: (Maslow, 1943) 
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2.4.2.2. Frederick Herzberg (1954) 

La teoría motivacional de Herzberg llamada la teoría de los dos factores, define que las 

motivaciones están determinadas por dos factores: 

Factores Motivadores o motivaciones intrínsecas, tienen que ver con las 

motivaciones relacionadas al trabajo: crecimiento, reconocimiento, etc. 

Factores de Higiene o motivaciones extrínsecas, se refiere a las condiciones del 

trabajo: sueldo, condiciones de trabajo, etc. 

 

  2.5. Satisfacción Laboral 

La satisfacción laboral, así como la motivación es un pilar fundamental dentro de las 

organizaciones, ya que ayuda a disponer a los colaboradores y aumentar su compromiso con la 

empresa. Por el contrario, esta falta de motivación o satisfacción reduce la predisposición, 

productividad y esfuerzo en su trabajo. 

Taylor (1969) ya hacía referencia sobre el bienestar de los colaboradores, tras 

asignarles tareas de acuerdo a sus capacidades, y que su satisfacción está ligada a la experiencia 

obtenida, así como la remuneración que vaya acorde a su productividad.  

Considerando que la motivación ayuda a la empresa a que los colaboradores orienten 

sus esfuerzos en alcanzar sus objetivos y metas, también tienen una incidencia directa con la 

satisfacción laboral, y las expectativas del colaborador hacia la empresa, sus políticas de 

remuneración, etc. (Stephen & Timothy, 2013) 

 

2.6. Causas de la insatisfacción laboral 

Detallaremos alguno de los variables que influyen de manera negativa a los 

trabajadores, les causa frustración y son motivos de peso para este abandone a la organización: 

1. Sueldo justo, uno de los factores que desmotivan, es percibir un sueldo justo o 

bajo. 

2. Relación negativa en el grupo de trabajo: cuando existe una relación negativa 

entre compañeros o jefes, este ambiente negativo hace que abandonen a la 

organización. 
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3. Poca o nada oportunidad de ascenso, cuando un trabajador que está esperando la 

oportunidad de crecer y no asciende, causa frustración. 

4. Poca confianza en sí mismo, los trabajadores inseguros de sus habilidades y 

conocimientos en el desempeño de sus labores. 

5. Poca adaptación al ambiente de trabajo, los trabajadores que desean alcanzar sus 

metas en periodos cortos, se frustran con rapidez. 

6. Condiciones precarias de trabajo, el trabajador siente que está en peligro en su 

entorno de trabajo. 

7. Aspectos personales y laborales, El tiempo reducido para pasar con su familia por 

causa del trabajo puede ser motivo suficiente para que el trabajador se retire de la 

empresa. 

 

 2.7. Sistema de Incentivos  

Es indispensable que las empresas busquen mantener motivados y satisfechos a sus 

colaboradores, una de las herramientas que ayudan a alcanzarlas son los incentivos, ya sean 

económicos como no económicos. Estos incentivos deben estar orientados a satisfacer las 

necesidades básicas, así como su entorno laboral, familiar y personal. 

Para esto, es importante implementar fuentes de motivación correlacionadas con la 

aspiración del colaborador y la organización, buscando así contribuir al logro de dichos 

objetivos estratégicos, y su vez incrementar la productividad e incentivar la colaboración y el 

trabajo en equipo. (Goncalves & Toroli, 2015). 

2.7.1. Modelo de incentivos e indicadores de gestión 

Determinar un modelo de incentivos va a depender mucho de los objetivos de la 

organización, así como del tipo de negocio y de trabajadores (Prat & Muñiz, 2002). 

Detallaremos a continuación algunos modelos de incentivos: 

- Incentivos basados en el cumplimiento de objetivos individuales: el sistema de 

compensación está relacionada directamente al cumplimiento individual de los 

objetivos. 

- Incentivos basados en el cumplimiento de objetivos grupales: el sistema de 

compensación está relacionado al cumplimiento de objetivos grupales. Lo puede 
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aplicase a un grupo de trabajo, departamentos, por unidades de negocio o de la 

empresa en general. 

- Participación en los beneficios: este incentivo de carácter grupal, está relacionado 

directamente a los resultados financieros de la empresa, no está necesariamente 

relacionada al cumplimiento de objetivos. 

- Participación basada en objetivos: es un incentivo grupal que se relaciona a 

cumplimiento de un objetivo general basada en la productividad en estándares 

definidos previamente. 

- Variable a largo plazo: son incentivos que están relacionados al cumplimiento de 

resultados dentro de un periodo anual, también pueden estar divididos en periodos 

o en objetivos anuales. 

 

2.7.2. Diseño de un sistema de incentivos con remuneración variable  

             Pasos para un diseño de incentivos con remuneración variable (Prat & Muñiz, 2002).                                                                                                                                                 

1. Definir el alcance del proyecto: Determinar si la propuesta de incentivos de 

remuneración variable aplicara a un área o departamento específico o a toda la 

empresa. Este dependerá de la estrategia de la empresa y de los resultados que 

espera. 

2. Análisis del contexto: En la propuesta de implementación debemos considera lo 

siguiente: 

- El entorno y variables de la empresa: debemos considerar tipo de industria, plan 

estratégico, productos que ofrece, cultura, estructura, etc. 

- Análisis de Puestos de trabajo: determinar la característica de los cargos o 

puesto que aplicaría la propuesta. 

- Beneficiarios: Entender las necesidades y características de los trabajadores que 

los que tendría el alcance la propuesta. 

- Sistema de remuneración actual: revisar la estructura salarial actual, ya que la 

nueva propuesta tendrá como base el sueldo fijo. Se debe tener con sideración la 

legislación actual que regula sistema salarial.  
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3. Financiamiento de la propuesta: debemos considerar que la propuesta deber ser 

financieramente viable para la empresa. Es importante analizar simulaciones para 

evaluar diferentes escenarios. 

4. Diseño preliminar del modelo: definir el alcance de los incentivos, es decir, si estos 

serán individuales, grupales (por departamento, por unidad de negocio o por toda 

la empresa). Determinar además los parámetros a considerar, y si serán por 

competencias, por desempeño o por resultados. 

5. Medición de los valores de incentivo: para determinar la medición sobre la que se 

evaluar el desempeño, se debe considerar los siguiente: 

- Objetividad: minimizar subjetividad en los criterios de medición en cuanto a 

competencias y desempeño. 

- Marco de referencia: se debe considerar un marco de referencia para iniciar la 

valoración, resultados del año anterior, considerar un estándar o una referencia 

interna 

6. Referentes para determinar la remuneración: determina una referencia para 

iniciar la propuesta: porcentaje sobre sueldo, determinar un factor y 

remuneraciones en valor absoluto. 

7. Criterio de reparto: En incentivos grupales estas pueden ser en proporción al 

sueldo, lineales, dependiente de la contribución o mixtas. 

8. Fijación de cuotas: es recomendable que la cuota esté sujeta a los resultados 

- Cuota estándar: está basada en objetivos, y la cuota estándar se sitúa en el 100% 

del cumplimiento. 

- Determinar recompensan: con la definición de la cuota estándar, se determina el 

monto económico que corresponde al alcance del estándar 

- Fija la cuota mínima: determinar el nivel a partir del cual se considerará el 

incentivo, y si este está por debajo de la cuota estándar. 

- Fijar el techo de la cuota: determinar el nivel hasta donde se considerará el 

incentivo, el que debe estar por encima de la cuota estándar 

9. Curva de incentivos: es la relación entre el alcance de los factores de inventivo 

y el monto económico de la propuesta de incentivo. En una curva escalonada 

mantiene la proporcionalidad entre el resultado y la compensación. 
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2.8. Cuadro de mando integral (CMI) 

Es una herramienta desarrollada por Robert Kaplan y David Norton (2002), que 

permite a las organizaciones dirigir de manera estratégica su negocio, proporcionando un 

sistema de medición y levantado desde la misión y visión del negocio. El CMI permite evaluar 

el desempeño de la empresa, establecido en un sistema estratégico de gestión. 

Dentro de la planeación se determinan los sistemas de indicadores a través de los cuales 

se pretende realizar la medición que nos permita vigilar el complimiento de los objetivos 

establecido en la estrategia. 

2.8.1 Perspectivas del cuadro de mando integral 

Kaplan y David (2002) definen cuatro perspectivas del cuadro de mando integral, que 

hacen que exista un equilibrio entre los objetivos de corto y largo plazo, además de los resultados 

esperados y los inductores de actuación de esos resultados.  

8.8.2. Perspectivas de aprendizaje y crecimiento 

Los constantes cambios tecnológicos en un mundo globalizado, hacen necesario que la 

empresa esté constantemente mejorando sus capacidades, con el fin de crear mejoras a largo 

plazo.   De esta perspectiva proceden de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los 

procedimientos de la empresa. Es necesario que la empresa logre articulas los objetivos 

financieros, del cliente y de proceso interno con las capacidades de las personas, los 

procedimientos y los sistemas.  

2.8.3. Perspectiva financiera 

En el CMI la perspectiva financiera proporciona información financiera oportuna y 

exacta. Estos indicadores financieros muestran si la estrategia empleada en la empresa y su 

puesta en práctica, están contribuyendo a mejorar de la organización. 

2.8.4. Perspectiva del cliente 

En esta perspectiva se identifican los segmentos de cliente y mercado, para centrar sus 

objetivos en su satisfacción y retención. Los indicadores de esta perspectiva incluyen: la 

satisfacción del cliente, retención y adquisición de clientes y la cuota de mercado.  
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2.8.5. Perspectiva del proceso interno 

Esta perspectiva permite identificar los procesos internos críticos en los que la 

organización debe de ser excelente, estos procesos deben buscar no solo identificar acciones 

para poder atraer y retener a los clientes, sino también alcanzar buenos rendimientos financieros 

 

2.9. Objetivos orientados a la estrategia del negocio 

El cuadro de mando integral parte con la definición de la misión, visión y valores de la 

organización, sobre la cual se van determinando las estrategias a seguir, definiéndose los 

objetivos necesarios para alcanzar lograrlos. Nos da la herramienta necesaria para poder 

monitorear los resultados obtenidos. (Kaplan & David, 2002) 

Uno de los beneficios del cuadro de mando integral es poder alinear a todos los recursos 

de la organización, hacia la estrategia y visión del negocio.   

Del cuadro de mando integral se derivan indicadores que proporcionan información 

necesaria sobre el desempeño de todos los procesos. Estos indicadores determinan medidas 

financieras y no financieras sobre cuatro perspectivas: financieras, clientes, procesos internos y 

formación y crecimiento. (Kaplan & David, 2002) 

Ilustración 2.2 Balanced Bussines Scorecard 

 

Fuente: (Kaplan & David, Cuadro de Mando Integral, 2002) 

Visión y 
Estrategia

Perspectiva 
Financiera

Perspectiva de 
Procesos 
Internos

Perspectiva de 
aprendizaje y 
crecimiento

Perspectiva de 
Clientes
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2.9.1. Indicadores estratégicos  

Los indicadores son una herramienta que nos permite obtener información de los 

resultados, midiendo si estos resultados están interrelacionados y son coherentes con estrategia 

y visión de la organización, lo que permite ir orientando los procedimientos, comportamientos 

y la gestión como tal. (Millán, 2003) 

Para poder considerar a los indicadores como una herramienta de medición debe tener 

los siguientes atributos (Hurtado, 2005): 

o Pertinencia para la toma de decisiones. 

o Precisión en las mediciones repetitivas 

o Oportunidad en el tiempo para la ejecución de acciones 

o Confiabilidad en la realización de nuevas mediciones para la comparación. 

2.9.2. Iniciativas estratégicas 

Las iniciativas describen específicamente como una meta será alcanzada los plazos, los 

procesos, proyectos y planes que darán vida a las metas. Las iniciativas estratégicas representan 

la fuerza que acelera y mueve la masa organizacional, venciendo la inercia y la resistencia al 

cambio. (Kaplan & David, 2008) 

Son los grupos de proyectos y programas discrecionales de duración limitada, no 

incluidos en las actividades operacionales cotidianas de la organización, diseñados para ayudar 

a alcanzar el desempeño deseado. Las compañías utilizan tres procesos para gestionar sus 

iniciativas estratégicas, elección de las iniciativas, financiamiento de ellas y definición de 

responsabilidades. (Kaplan & David, 2008) 

 

2.10. Gestión de Competencias Laborales 

La gestión del talento humando ha ido cambiando a un rol más integrador, enfocando 

su esfuerzo a incorporarse en al aspecto estratégico de la empresa. La gestión por competencias 

es uno de los procesos que está aportando en todos los procesos, cuya aplicación abarca a toda 

la estructura de la empresa.  
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El reto del área de talento humano es implementar sistemas de gestión que ayuden a 

alcanzar los objetivos de la empresa, enfocando su esfuerzo a dirigir el comportamiento y 

habilidades de los colaboradores, en la consecución de esos objetivos (Zabaleta, 2003). 

Lo que se espera con una gestión por competencias, es que estos comportamientos y 

habilidades ayuden a incrementar la productividad y desempeño en cada una de las funciones 

de la organización.  

 

2.10.1. Tipos de Competencias Laborales 

La apertura de una gran cantidad de información y conocimiento, obliga a que la 

gestión por competencia sea cada vez más eficiente, definiendo cuales serán esas habilidades y 

conocimiento para la función del puesto de trabajo y las que todos los colaboradores deberán 

tener. Podemos definir a las competencias en la siguiente clasificación: 

 

Competencias Organizacionales 

Se refieren al conocimiento y comportamiento que todos los colaboradores deben de 

poseer (Alles, 2008). Se las denomina también competencias cardinales, genéricas o 

transversales, ya que su alcance abarca a toda la empresa y se ajustan a la cultura y valores de 

la organización. 

Competencias Específicas 

Las competencias específicas son las que están relacionadas a la función o tarea 

específica que realiza cada colaborador u ocupante de un cargo dentro de la empresa. (Alles, 

2008). Comprende las habilidades específicas para poder desempeñarse de manera efectiva en 

un puesto de trabajo.  

 

2.10.2. Evaluación y Desarrollo del Perfil de Competencias 

Una vez definidas las competencias cardinales y especificas por cargo, se obtendrán 

los perfiles de competencias, los que nos asegurarán contar con colaboradores alineados a la 

estrategia; ya que serán usados para evaluar el grado de competencia de cada colaborador desde 

antes de ser contratado, y durante su permanencia en la empresa, desarrollándolo en base a las 

necesidades individuales del puesto a desempeñar. (Flores, 2007) 
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2.10.3. Procedimiento de Gestión por Competencias 

La selección por competencias es de gran utilidad, porque nos aseguran tener a un 

personal calificado y competente. Según Alles (2008) se debe seguir el siguiente proceso:  

1. Definir las competencias cardinales y específicas. 

2. Definir el perfil por competencias por cada cargo. 

3. Selección en base a competencias, puede ser por entrevista de incidentes críticos o 

assesment center. 

4. Evaluar la motivación, habilidades y conocimientos de la persona ocupante del 

cargo.  

5. Para interpretar las respuestas se debe de tener a la mano un diccionario de 

competencias de la organización con un de tipo estándar. 

6. Observar los comportamientos es la única manera para saber si la persona evaluada 

tiene o no el grado que se requiere de una competencia. 

7. Determinar el ajuste de la persona a su perfil de competencias del puesto, para 

realizar un plan de desarrollo de competencias. 

 

2.10.4. Dimensiones de una Competencia 

Para Durnad (2000), las competencias se dividen en tres dimensiones que detallamos a 

continuación: 

 Conocimiento: Se refiere a toda la información, aprendizaje y experiencia que se ha 

adquirido, y la manera en que se va aplicando en el desempeño sus actividades. 

 Habilidad: Se refiere a la manera en que se aplica los conocimientos y la manera en 

la que actuamos para lograr alcanzar las metas u objetivos propuestos.  

 Actitud: Se refiere a la voluntad y predisposición de un colaborador en querer alcanzar 

sus metas y objetivos, de tal manera que, a pesar de tener igual conocimiento y habilidades, esa 

voluntad y actitud predispuesta lo hará más competente. 
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2.11. Evaluación del desempeño 

La necesidad de poder medir el desempeño, los resultados y comportamiento de los 

colaboradores, hacen de la evaluación de desempeño una herramienta indispensable con la cual 

podemos calificar el desenvolvimiento de una persona, sus competencias y su contribución a la 

organización. (Chiavenato, 2008) 

Esta evaluación surge de la interacción de los mandos altos, medios y bajos, haciendo 

de esta una técnica indispensable en la administración de la organización. Con esta herramienta 

podemos: 

- Identificar problemas de control, administración y la integración de las personas a 

la organización.  

- La adaptación del colaborador a su puesto de trabajo. 

- Las necesidades de capacitación y por lo consiguiente el mejoramiento de las 

competencias de los colaboradores. 

- Facilita el desarrollo de planes de acción para mejorar el desempeño. 

 

2.11.1.  Evaluación de desempeño enfocada en las competencias  

Es importante alinear los esfuerzos y aportes de los colaboradores, hacia la consecución 

de los objetivos y las estrategias de la empresa. Para lograr esto, es indispensable de una efectiva 

gestión del talento humano, mejorando sus competencias e ir evaluando el desempeño para 

mejorar y afianzar dichas competencias. (Capuano, 2004) 

En la evaluación de desempeño por competencias, se mide el rendimiento del 

colaborador, estableciendo que cada persona no es competente en todas las funciones y tampoco 

está interesado en toda clase de funciones. Por lo cual la motivación estará enfocada en el 

desarrollo de sus competencias. (Capuano, 2004). 
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CAPITULO III 

3.1.METODOLOGÍA 

3.1.1. Objetivo de Investigación  

El estudio se centra en el análisis de los factores que generan rotación en el personal 

de M.O.D., con la finalidad de ofrecer una propuesta que refuerce la retención de personal 

calificado. 

3.1.2. Tipo de Investigación  

La investigación es de tipo aplicada, donde se busca identificar estrategias para poder 

desarrollar un plan de compensación financiero y no financiero, para los colaboradores de 

M.O.D., de la empresa BASSA C. Ltda. 

3.2. Población 

La empresa BASSA C. Ltda., tiene un total de 161 colaboradores, siendo su matriz en 

el km 10,5 de la vía Daule. 

3.3. Muestra 

La muestra relevante de esta investigación son los 32 colaboradores de Mano de Obra 

Directa de Bassa C. Ltda. 

3.4. Métodos de investigación  

El diseño de la investigación tiene una estructura experimental, los datos son 

recopilados en un determinado momento, permitiendo así identificar las variables y elementos 

que los componen en su situación actual, utilizando herramientas y procedimientos definidos, 

como la observación directa, encuestas, entrevistas, cuadros de agrupación de datos, entre otros; 

los que permitirán medir cada objetivo propuesto, y dar como resultado el alcance del objetivo 

de la investigación. 

Se realizará un diagnostico situacional del área de M.O.D., mediante la revisión del 

planteamiento estratégico de Bassa C. Ltda y demás variables que se encuentren en su entorno 

como: la población, edad, nivel académico, análisis económico y demás factores relevantes para 

este estudio. Una vez revisada esta información se desarrollará la propuesta y su ruta de 

implementación. 
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3.5. Revisión del planteamiento estratégico de la empresa BASSA C. Ltda. 

3.5.1. Misión 

Ser especialista en la elaboración y comercialización de productos cosméticos y 

medicados, siendo estos innovadores, de excelente calidad y efectividad, satisfaciendo las 

necesidades más exigentes en el ámbito la dermatología, para una buena y belleza de la piel. 

3.5.2. Visión 

Posicionar la marca BASSA como la mejor opción en el área dermatológica destacando 

nuestros productos por la calidad, servicio y la satisfacción a nuestros consumidores, para en los 

próximos 2 años alcanzar mercados internacionales, logrando un crecimiento institucional 

favorable. 

3.5.3. Valores 

Nuestros valores no solo aseguran una óptima calidad, seguridad y efectividad en 

nuestros productos, sino en la calidad institucional de nuestros clientes internos generando un 

comportamiento honesto y de confianza en todas nuestras negociaciones comerciales. Buscamos 

en nuestro personal la práctica de valores, para que puedan cumplir con nuestras expectativas 

tanto en su vida profesional como en su vida personal. 

Confianza: La confianza es la base sobre la que construimos las interrelaciones entre 

nuestros Stakeholders fortaleciéndolas con respeto, responsabilidad social y el amor en lo que 

hacemos. 

Calidad: La calidad que nos respalda se logró con un proceso permanente de mejora 

continua disminuyendo el margen de error, cumpliendo los más altos estándares de calidad, sin 

importar si los productos van destinados al mercado privado o al sector público. 

Responsabilidad: Nuestra responsabilidad como empresa dermocosmética, es el 

bienestar y la salud de la piel. Al manufacturar cada uno de nuestros productos asumimos la 

responsabilidad e importancia de que nuestros productos sean manufacturados y distribuidos 

dentro de los parámetros establecidos y cuidando el medio ambiente para mantener la 

satisfacción de nuestros clientes. 

Lealtad: La lealtad que les ofrecemos a nuestros consumidores está consolidada en la 

fiabilidad que ofrecemos al manufacturar productos; ya que nunca ponemos a la venta un 
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producto no apto para su uso o que no cumpla con los estándares que los clientes esperan de 

nosotros. 

Respeto: El respeto a nuestros clientes externos, internos y como organización, nos 

conlleva a respetar y valorar por sobre todas las cosas al ser humano como persona. Haciendo 

nuestras instalaciones cómodas, atractivas y seguras para nuestro personal, creamos un ambiente 

de trabajo positivo, que se refleja en la satisfacción total de nuestros consumidores con nuestro 

producto terminado. 

Servicial: Nuestro servicio prestado no es ni excluyente ni elitista. Nuestros precios 

accesibles ayudan fomentar la salud de la piel incluso a los que menos tienen, esto lo realizamos 

sin sacrificar la buena calidad de nuestros productos. 

Alegría: El incentivo del buen ánimo que se contagia con expresiones tales como un 

cordial saludo, una sonrisa sincera y espontánea, actitud y vocabulario positivo, participación 

proactiva demostrando disfrutar de nuestro trabajo al prestar un servicio y fomentando actos que 

nos ayuden a generar un ambiente de trabajo agradable. 

 

3.6. Líneas de Productos 

A continuación, se detalla una muestra de los 113 los productos elaborados por la 

empresa Bassa C. Ltda., Los que se encuentran separados entre productos medicados y de uso 

cosmético. 

Tabla 3.1 Línea de productos medicados 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

No. CODIGO PRODUCTOS MEDICADOS

1 MED042 ANESTIL 5 % CREMA CAJA X 5 TUBOS 5g

2 MED056 AQUASOL 10% CREMA 30 g

3 MED057 AQUASOL 5% CREMA 30 g

4 MED029 AQUASOL JABON 100 g

5 MED010 ARTREX CREMA 40 g

6 MED008 BIFUZOL CREMA 15 g

7 MED025 BIFUZOL JABON 80 g

8 MED012 CALDENE CREMA 20 g

9 MED037 DERMA T JABON 100 g

10 MED077 DERMA -T SHAMPOO ANTICASPA 100ml.

Fuente: Bassa C. Ltda. 
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Tabla 3.2 Línea de productos de consumo 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Como podemos observar en ambos cuadros, los productos no responde a una 

agrupación por equipo de fabricación, se observa una división de productos medicados y de uso 

cosmético o consumo, lo cual no es eficiente al momento de realizar un reporte de resultados de 

producción, ya que se para evaluar a los grupos de fabricación de jabones o el grupo de 

fabricación de líquidos no se lo puede realizar. 

 

3.7. Análisis de variables necesarias para el diagnóstico situacional del área de 

M.O.D.  

En el siguiente apartado se revisarán las distintas variables y características de la 

población de estudio, con la finalidad de conocerla con mayores detalles, y su vez comprender 

los factores que podrían ser útiles al momento de desarrollar una propuesta de compensación.  

 

 

 

No. CODIGO PRODUCTOS DE CONSUMO

61 CON220 HYDRIN HYALURONIC CREMA NOCHE POTE X 50G.

62 CON221 HYDRIN HYALURONIC JABON 90g

63 CON038 HIDRAT JABON 90 g

64 CON021 HIDRAT JABON PIEL GRASA 90 g

65 CON160 HIDRAT LOCION 5% 120ML

66 CON052 HUMECTINA CREMA 70 g

67 CON218 HYDRIN HYALURONIC CREMA CONTORNO DE OJOS TUBO X 15ML.

68 CON219 HYDRIN HYALURONIC CREMA DIA POTE X 50G

69 CON061 JABON BASSA AVENA & MIEL 90 g

70 CON109 JABON BASSA BABA DE CARACOL

Fuente: Bassa C. Ltda. 
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3.7.1. Análisis del entorno del área de M.O.D. 

A continuación, se presenta de manera gráfica las variables influyentes en el entorno 

del personal de M.O.D. 

Ilustración 3.1 Análisis del entorno del área de M.O.D. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.7.2. Escenario demográfico 

En el siguiente apartado realizaremos un análisis y descripción de las diferentes 

características de la población de estudio. 

3.7.3. Análisis de la población  

La empresa BASSA C. LTDA., cuenta con un total de 161 colaboradores, repartidos a 

nivel nacional, 126 en su matriz en la ciudad de Guayaquil, 11 en Cuenca y 24 en Quito.

Entorno del  
área de M.O.D. 

de BASSA 
C.LTDA.

Escenario Social 
Cultural

161 Colaboradores 
de 

BASSA C. LTDA.

Escenario 
Económico

Salario básico 
sectorial 
últimos 5 

años 

Escenario Político 
Legal

Leyes Laborales y 

exigencias de 
entidades 

regulatorias

Escenario 
Tecnológico

Sofware 
interno:

"Cero Código"

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 
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3.7.4. Organigrama de BASSA C. Ltda. 

 Ilustración 3.2 Organigrama estructural de Bassa C. Ltda. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Bassa C. Ltda. 
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3.7.5. Análisis interno del área de M.O.D. 

En esta sección revisaremos las características del personal de M.O.D., y de las variables que la rodean. 

3.7.6. Organigrama técnico 

Ilustración 3.3 Organigrama técnico 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Bassa C. Ltda. 
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3.7.7. Manual de funciones de obrero de planta de M.O.D. 

Ilustración 3.4 Manual de funciones 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Fuente: Bassa C. Ltda. 
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3.7.8. Distribución de la población de BASSA C. Ltda. 

Actualmente según los datos facilitados por el Dpto. de RRHH de BASSA C. LTDA., 

refiere poseer en su nómina a un total de 161 colaboradores compuestos de la siguiente manera 

por género, edad, nivel educativo y antigüedad: 

 

Tabla 3.4 Población por sexo y edad 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

El 57% del personal de Bassa C. Ltda., es de sexo femenino y un 42% de sexo 

masculino, estos están agrupados en su mayoría en edades de entre los 26 y 40 años para ambos 

casos. 

 

POBLACIÓN POR SEXO Y EDAD EN  

BASSA C. LTDA. 

RANGO DE 

EDAD HOMBRES MUJERES 

% 

HOMBRES 

% 

MUJERES 

18 - 25 8 1 5,0% 0,6% 

26 - 30 14 20 8,7% 12,4% 

31 - 35 13 26 8,1% 16,1% 

36 - 40 17 29 10,6% 18,0% 

41 - 45 9 13 5,6% 8,1% 

46 - 50 4 3 2,5% 1,9% 

51 - 55 0 0 0,0% 0,0% 

55 en 

adelante 3 1 1,9% 0,6% 

TOTALES 68 93 42,2% 57,8% 

     

Fuente: Nomina de Bassa C. Ltda. 

   Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 
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Tabla 3.5 Población por sexo y edad 

 

 

 

 

 

 

Podemos observar que dentro del área de M.O.D., un 65% son mujeres entre los 31 y 

45 años de edad, y un 21% son hombres de entre 31 y 40 años de edad, y el Dpto. de RRHH 

indica que esta distribución corresponde al estándar establecido en la empresa. 

Además de la división de la población descrita, de manera interna la empresa tiene 

separado al personal de M.O.D., de la siguiente manera: 

Tabla 3.6 Distribución de trabajadores por tipo de producto 

PERSONAL DE JABONES  

 

PERSONAL DE LÍQUIDOS  

 

FABRICACIÓN DE JABONES 6 FABRICACIÓN DE LÍQUIDOS 2 

EMPAQUETADO DE JABONES  7 ENVASADO DE LÍQUIDOS  6 

ENCAJADO DE JABONES 6 ENCAJADO DE LÍQUIDOS  5 

TOTAL 19 TOTAL 13 

Fuente: Nomina de Bassa C. Ltda. 

POBLACIÓN POR SEXO Y EDAD DENTRO DEL ÁREA DE M.O.D. 

BASSA C. LTDA. 

RANGO DE 

EDAD HOMBRES MUJERES 

% 

HOMBRES 

% 

MUJERES 

26 - 30   - - - 

31 - 35 6 6 16,7% 16,2% 

36 - 40 2 13 5,6% 35,1% 

41 - 45   5 - 13,5% 

46 - 50   - - - 

51 - 55   - - - 

55 en adelante   - - - 

TOTALES 8 24 21,6% 64,9% 

     

Fuente: Nomina de Bassa C. Ltda. 

   
Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 
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Fabricación de jabones. - En este proceso intervienen de manera directa con la 

maquinaria destinada a la producción, ingresando la materia prima y realizando los procesos 

necesarios para obtener el jabón. 

Empaquetado de jabones. -  Este proceso consiste en empaquetar el jabón con una 

cobertura plástica, con la finalidad de proteger el producto ante cualquier exposición externa. 

Encajado de jabones. - Este proceso consiste en ubicar al jabón que ya está cubierto 

por el plástico protector, en su respectiva caja individual de presentación final y en la caja para 

la distribución. 

Fabricación de líquidos. -  En este proceso intervienen de manera directa con la 

maquinaria destinada a la producción, ingresando la materia prima y realizando los procesos 

necesarios para obtener el líquido, crema, gel o loción requerida. 

Envasado de líquidos. - Este proceso consiste en envasar el líquido, crema, gel o 

loción, en el recipiente correspondiente al producto fabricado. 

Encajado de líquidos. - Este proceso consiste en cerrar el envase, y ubicar en la caja 

individual correspondiente para la presentación final y en la caja para la distribución. 

 

3.7.9. Descripción del nivel académico del personal de BASSA C. Ltda. 

Se detalla la información concerniente a la distribución por nivel académico presente 

en la empresa BASSA C. Ltda., y el de la población especifica del área de M.O.D.  

Ilustración 3.5 Nivel académico personal de BASSA C. Ltda. 

Fuente: Nomina de Bassa C. Ltda. 

 

BACHILLER
54%

TÉCNOLOGO
7%

TERCER NIVEL
39%

NIVEL ACADÉMICO EN BASSA C. LTDA.

BACHILLER TECNICO TERCER NIVEL

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 
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Dentro de la nómina total de Bassa C. Ltda., existe una mayoría del 54% de colaboradores con 

estudios de bachillerato, un 40% con estudios de tercer nivel y 7% en el nivel de tecnólogos. 

Ilustración 3.6 Nivel académico personal de M.O.D. de BASSA C. Ltda. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Nomina de Bassa C. Ltda 

 

A nivel de toda la empresa existe una mayoría del 54% de colaboradores en nivel 

educativo de bachillerato, alrededor de un 40% con estudios culminados de tercer nivel y un 7% 

de personal de nivel académico tecnólogo. 

El 100% de los colaboradores de M.O.D. de Bassa C. Ltda., están en el nivel educativo 

de Bachillerato completo. 

3.7.10. Antigüedad del personal de M.O.D. 

Tabla 3.7 Antigüedad de personal M.D.O. 

 

 

ANTIGÜEDAD DEL PERSONAL DE M.O.D. A JUNIO 2018 

AÑOS DE 

ANTIGÜEDAD NUMERO 

% 

PORCENTAJE HOMBRE MUJER 

% 

HOMBRE 

% 

MUJER 

0 a 1 11 34,4% 4 7 13% 22% 

1 a 3 13 40,6% 1 12 3% 38% 

4 a 9 6 18,8% 2 4 6% 13% 

10 en adelante 2 6,3% 1 1 3% 3% 

TOTAL 32 100,0% 8 24 25% 75% 

BACHILLER
100%

TÉCNOLOGO
0%

TERCER NIVEL
0%

NIVEL ACADÉMICO DEL PERSONAL DE M.O.D.

BACHILLER TECNICO TERCER NIVEL

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 

Fuente: Nomina de Bassa C. Ltda 

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 
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Según los datos de la tabla, un 35% de los colaboradores de M.O.D., corresponde a 

personal de menos de un año de antigüedad, seguido de un 40% de personal menor a 3 años, y 

con 8 colaboradores que indican tener una permanencia mayor a 4 años en la empresa, que 

equivalen al 25% del total.  

 

3.7.11. Análisis Económico del personal de M.O.D. 

En esta sección se levantará la información concerniente a la capacidad económica de 

los colaboradores de M.O.D., basados en los ingresos que perciben en la empresa y lo que se 

ofrece en empresas del mercado. 

Tabla 3.8 Sueldo básico sectorial de obrero 

Fuente: Nomina de Bassa C. Ltda.  

 

3.7.12. Análisis salarial del personal de M.O.D.  

En el siguiente gráfico se expone los sueldos que se ofrecen en el mercado, por empresas 

de actividades comerciales similares e iguales a la empresa Bassa C. Ltda. 

Tabla 3.9 Encuesta salarial cargo Obrero de Planta - PWC 2017 

SUELDOS PARA EL CARGO DE OBRERO EN EMPRESAS MERCADO 

 COSMÉTICO Y FARMACÉUTICO  

CARGO Mínimo Media Máximo 

OBRERO DE PLANTA $386 $422 $540 

Fuente: Análisis salarial PWC 2017 

 

SUELDO BÁSICO SECTORIAL DE OBRERO DE PLANTA USADO PARA EL  

PERSONAL DE M.O.D. DEL 2014 AL 2018 

Últimos 5 Años 2014 2015 2016 2017 2018 

Sueldo Básico Sectorial Ecuador $340,00 $362,28 $374,56 $383,18 $394,44 

% de incremento Anual - 6,55% 3,39% 2,30% 2,94% 

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 
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La empresa tiene como política el pago de los salarios mínimos sectoriales para su 

personal de M.O.D., este salario varía año a año según lo determina el Ministerio de Trabajado 

en Ecuador. 

Ilustración 3.7 Distribución Gráfica sueldo colaboradores M.O.D.. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Nomina de personal BASSA C. LTDA del área de M.O.D. - 2018 

 

En la información detallada en el gráfico se observa que 3 colaboradores cuentan con 

un salario $400, siendo este superior al de los 29 colaboradores que perciben el salario básico 

sectorial que es 383.18, el Dpto. de RRHH de BASSA C. LTDA., indico que esto responde a 

un tema de antigüedad del personal de fabricación de jabones. 

 

3.8. Análisis Político 

La empresa Bassa C. Ltda., cumple con las normativas y exigencias legales emitidas 

por los siguientes entes que regulan las relaciones laborales: 

 

Ministerio de trabajo 

Cumple disposiciones indicada por el Ministerio de Trabajo, ya sean estas descritas en 

el Código de Trabajo o decretos emitidos por este ente regulador. 

Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social – IESS 

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 
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Acata lo descrito en la ley de seguridad social y decretos de esta institución del estado. 

Agencia Nacional de Regulación, Control y Vigilancia Sanitaria -  ARCSA 

Tanto la empresa Bassa C. Ltda., y su personal se rigen a las disposiciones de este ente 

de control del estado. 

3.9.  Análisis Tecnológico 

En este apartado se revisarán los recursos tecnológicos usados en el área de M.O.D., que 

intervienen directamente con la fabricación y que intervienen directamente en los 

procesos de producción. 

3.9.1. Software Cero Código 

La empresa BASSA C. LTDA., implemento desde Julio del 2016 el software “Cero 

código” con información actualizada de producciones históricas realizadas y establecido 

cálculos estándar que permiten la proyección de una producción, siendo necesario para esto 

ingresar el número de productos a fabricar. 

En este software se tiene la siguiente información de la producción: 

 

Ilustración 3.8 Software Cero Código 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

1 Numero de Orden 11 Fecha de elaboración

2 Código producto 12 Fecha de Caducidad

3 Producto 13 Contra Muestra 

4 Presentación 14 Unidad Formula

5 Cantidad estimada 15 Desperdicio

6 Cantidad Real 16 Sobrante

7 Costo estimado 17 Producto No conforme

8 Costo real 18 Cantidad formula

9 Hora Hombre estimada 19 Precio

10 Hora Hombre real

ORDEN REAL 



 

40 

 

Número de orden. - Número usado para identificar la producción, dar seguimiento, 

trazabilidad, y llenar los datos reales una vez el proceso de producción culmine. 

Código producto. - Este código identifica el producto, es decir si s un jabón, o líquido, 

que presentación, y demás especificaciones que hacen único a cada producto. 

Producto. -Estos datos se llenan automáticamente ingresando el código de producto. 

Presentación. - Estos datos se llenan automáticamente ingresando el código de 

producto. 

Cantidad estimada. - Es la cantidad de productos a fabricar indicados en la orden, 

atendiendo las necesidades y requerimientos de ventas. 

Cantidad real. - Es la cantidad “REAL” que se fabricó, luego de realizar el plan de 

producción planificado. 

Costo estimado. - Es el costo estimado por la producción del número de productos 

ingresado, este costo considera los costos fijos, costos de personal, costos de instalaciones, etc. 

Costo real. - Este costo puede variar dependiendo los cambios en las variables de, 

número de producción, horas hombre, desperdicio, reprocesos imprevistos, etc. 

Hora hombre estimada. - Es un número de horas de trabajo planificadas para el 

equipo de fabricación, en relación al número de productos a fabricar.  

Hora hombre real. - Es el número de horas “REAL”, que fue requerido para la 

fabricación. 

Fecha de emisión. - Es la fecha en la que inicia el proceso de fabricación. 

Fecha de culminación. - Es la fecha en que culmina el proceso de producción. 

Fecha de elaboración. - Es la fecha que lleva cada producto en la que fue elaborado, 

y encajado como producto terminado.  

Fecha de caducidad. - Fecha en la que caduca un producto, tomando en cuenta la fecha 

de ser un producto terminado y la fecha indicada de caducidad del producto, que es por lo 

general 5 años. 

Contra muestra. - Es una muestra (materia prima, semielaborado, producto 

terminado) tomada bajo iguales condiciones que la original, con la finalidad de realizar 

comparativos. 

Unidad de formula. - Por lo general esta indica en Kilos, la materia prima requerida 

y la cantidad correspondiente, dentro de la “Cantidad Formulada” determinadas por la empresa. 
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Cantidad formulada. - Esta es la fórmula maestra, donde están hechos los cálculos de 

la cantidad de materia prima y sus respectivas cantidades. 

Desperdicio. - Es el porcentaje estimado de desperdicio en relación al número total de 

productos fabricados. 

Sobrante. - Esta información es ingresada una vez culminada la producción,  

Producto no conforme. - Es aquel que no cumple con las especificaciones de calidad. 

Precio. - Este es el precio de producción del producto, establecido por todas las 

variables que intervienen. 

Como podemos observar la empresa cuenta con un software, donde se encuentran datos 

estandarizados, que fueron realizados por cálculos de producción de datos históricos, conocida 

como “ORDEN PROVISIONAL”, y es en este sistema donde de igual manera se ingresan los 

datos de la “ORDEN REAL”, que se ingresan una vez culmina la producción. 

 Al ingresar el detalle del número de productos y tipo en la “ORDEN PROVISIONAL”, 

se obtienen los siguientes parámetros para la fabricación. 

 Materia prima a utilizar en Kilos 

 Horas hombre requeridas   

 Costo estimado de esta producción  

 Porcentaje de tolerancia de desperdicio 

 Porcentaje aproximado de sobrante, siendo este último acto para usarlo en otro proceso. 
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CAPITULO IV 

4.1. Desarrollo de la propuesta  

4.1.1.  Diagnostico Situacional  

Según la revisión realizada a las variables del apartado de diagnóstico situacional y 

análisis de causa del problema, se identificó que Bassa C. Ltda., ha experimentado un 

incremento en los costos de producción, lo que responde a desperdicios de materia prima o por 

la elaboración de productos que no cumplían las especificaciones determinadas en su estándar. 

Esta baja en la productividad responde a un índice de rotación de personal, que para el año 2017 

llego al 28% del total de los colaboradores del área de M.OD., a esto se le suman variables como 

la ausencia de un proceso objetivo de medición del desempeño, la oferta salarial que ofrecen 

empresas de la competencia, e insatisfacción que manifiestan los colaboradores en los métodos 

empleados para la comunicación de objetivos a cumplir esperados por la empresa. 

El resto de características de la población de M.O.D., no presentan algún indicio de 

anormalidad, ya que comparten un mismo manual de funciones, nivel jerárquico, al igual que 

características como nivel académico o salario. 

 

   4.2. Identificación de los factores motivacionales que incrementarían la 

satisfacción laboral de los colaboradores de M.O.D. 

A continuación, se detallan los factores en los que el presente trabajo se enfocará en 

reforzar con la finalidad de incrementar la motivación y satisfacción laboral. Se eligieron estos 

factores ya que obtuvieron puntajes bajos en la encuesta de clima y satisfacción laboral, 

recibieron observaciones y críticas directas en la fase de diagnóstico, problemática y 

determinación de las causas del problema: 

 

4.2.1. Retroalimentación de los jefes hacia sus subordinados 

En la evaluación de desempeño que se realiza en la actualidad en Bassa C. Ltda., se 

observó que esta no ofrecía retroalimentación a los evaluados, ya que la evaluación es realizada 

por el Jefe de área y entregada a RRHH, para luego sea firmada por el Gerente de área, y en 

ningún momento esta evaluación es revisada con el evaluado, es decir que este desconoce de 
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sus puntos a mejorar y a su vez no obtiene una comunicación de que es lo que necesita que 

desarrolle o mejore para obtener una mejor evaluación. 

 

4.2.2. Propuesta de mejora Salarial 

Según los datos obtenidos en la encuesta salarial realizada por la PWC en el 2017, el 

salario ofrecido por Bassa C. Ltda., a sus colaboradores está por debajo de la media, adicional 

a esto los datos que facilitó RRHH indica que en las encuestas de salida, el 78% de estas salidas 

responden a una mejor propuesta salarial (revisar formato en anexo1). 

 

4.2.3. Evaluaciones de desempeño que carecen de un criterio objetivo  

Según se observa en la evaluación de desempeño que se realiza en Bassa C. Ltda., esta 

no mide directamente el impacto que tiene los colaboradores en el logro de los objetivos del 

área, limitándose a medir factores netamente de comportamiento y determinadas netamente por 

el criterio del evaluador. 

Por lo tanto, a partir de estos resultados nuestra propuesta se basará en la 

implementación de las siguientes herramientas: 

1. Implementar un sistema de indicadores de productividad, sobre los cuales se podrá 

medir el desempeño de los colaborares en el logro de las metas de producción. 

2. Implementar la gestión por competencias, que servirá para dirigir y enfocar el 

crecimiento de los colaborares, que permita cerrar las brechas entre el perfil del 

cargo y el perfil deseado. 

 

4.3. Gestión de indicadores de productividad para el área de M.O.D. 

Como se revisó en el análisis tecnológico de la empresa, esta cuenta con un software 

“CERO CÓDIGO”, que es alimentado con la información de producción, tanto en su fase de 

planificación “ORDEN PROVISIONAL” y comparada con los resultados obtenidos de la 

“ORDEN REAL”. 

Con la finalidad de obtener un indicador de la producción de cada grupo de trabajo se 

propone que cada fabricación sea asignada a los grupos existentes dentro del área de M.O.D., 

es decir, la fabricación de “JABONES” cosméticos y medicados, así como la fabricación de 



 

44 

 

productos “LIQUIDOS” cosméticos y medicados, usando para esto, el código de cada producto 

de la siguiente manera: 

Tabla 4.1 División grupo de producción Jabones 

 

Tabla 4.2 División grupo de producción Líquidos 

 

4.3.1.  Indicadores de productividad  

Una vez realizada esta agrupación y diferenciación de grupos responsables de 

fabricación, se propone realizar un levantamiento de los siguientes indicadores de 

productividad, junto con los rangos o porcentajes de tolerancia de desajuste tolerable: 

Cantidad de producción 

Cantidad de producción real      =  

            Cantidad de producción estimada  

 

Cantidad estimada. - Es la cantidad de productos a fabricar indicados en la orden, 

atendiendo las necesidades y requerimientos de ventas. 

Cantidad real. - Es la cantidad “REAL” que se fabricó, luego de realizar el plan de 

producción. 

Tolerancia. - La cantidad de producción real no debe ser menor al 1% de la producción 

estimada. 

CODIGO PRODUCTOS LIQUIDOS MEDICADOS FABRICADO POR

MED075 KONABON SHAMPOO 150 ml. LIQUIDOS

CODIGO PRODUCTOS LIQUIDOS DE CONSUMO FABRICADO POR

CON233 BASSA & BATH LOCION CORPORAL HIDRATACION PROFUNDA 300 ML LIQUIDOS

CODIGO JABONES MEDICADOS FABRICADO POR

MED003 SARCOSAN JABON 80 g JABONES

CODIGO JABONES DE CONSUMO FABRICADO POR

CON024 AC-LAC JABON 90 g JABONES

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 
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Costo de producción 

Costo de producción real      = 

Costo de producción estimado 

 

Costo estimado. - Es el costo estimado de la producción. 

Costo real. - Este costo puede variar, dependiendo de los cambios en las variables del 

número de producción, horas hombre, desperdicio, reprocesos imprevistos, etc. 

Tolerancia. - El costo real de producción no debe ser mayor al 1% sea mayor o menor 

del costo estimado. 

 

Hora hombre de producción 

Hora hombre real        = 

Hora hombre estándar 

 

Hora hombre estimada. - Es el número de horas de trabajo planificadas para el equipo 

de fabricación, en relación al número de productos a fabricar.  

Hora hombre real. - Es el número de horas “REAL”, que fue requerido para la 

fabricación. En caso se requiera más tiempo para la fabricación por motivos de fuerza mayor, 

será ajustado y no se considerará esa pérdida de tiempo para el cálculo. 

Tolerancia. - Para el cumplimiento de este factor, las horas hombres reales deben ser 

igual a las horas estimadas, se asignará un máximo de 1% de tolerancia en el incremento de 

horas de producción. 

 

Desperdicio en Kilos 

Desperdicio real        = 

Desperdicio estándar   

 

Desperdicio estimado. - corresponde al 1% de la producción estimada. 
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Desperdicio real. - el porcentaje del desperdicio real, no debe ser mayor al 1% de la 

producción estimada 

Tolerancia. - Es hasta el 1% de la cantidad de producción estimada. 

 

4.3.  Propuesta de medición del cumplimiento del programa de producción semanal 

 

Tabla 4.3 Propuesta medición cumplimiento del programa de producción semanal 

Factores 
Cantidad de 

Producción 

$ 

Costo 

% 

Desperdicio 

Horas 

Hombre 

Cumplimiento 

Programa 

Producción 

Orden de producción 

estimada 
4.800,00 $ 2.908,68  1,00% 54 

100% 

Orden de producción 

real 
4.780,00 $ 2.900,00  0,89% 54 

Medición de indicador 0,9958 0,9970 0,890 0,00 

Tolerancia 1% 1% 1% 1% 

Cumplimiento 1 1 1 1 

 

 

Como se puede observar, se está asignando un 1% en la tolerancia del cumplimiento 

de los indicadores de desempeño, condición que se debe mantener de manera hermética para la 

rentabilidad y sostenibilidad de este proyecto, ya que lo que se busca es compensar un buen 

desempeño y cumplimiento de indicadores con una retribución que representará una inversión 

económica para la empresa, y al mantener indicies de producción dentro de este estándar 

asegurando que la inversión provenga de la optimización de costos de producción. 

 

 

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 
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4.4.1 Significado de los Indicadores descritos 

Se detalla la siguiente tabla la información detallada de los factores a considerar para 

la medición de indicadores: 

Tabla 4.4 Detalle información de indicadores 

FACTOR INDICADOR FORMULA INDICADOR CONDICIÒN DE CUMPLIMIENTO 

Producción 

Porcentaje de 

cumplimento de 

producción 

Unidades totales 

producidas/unidades totales 

programadas 

Si el resultado está en el rango de 0,99% 

a 1%, cumple con el indicador (resultado 

1), caso contrario no cumple 

$ 

Costo 

Porcentaje de 

cumplimento de 

costo de 

producción 

Costo de producción 

real/Costo de producción 

programada 

Si el resultado está en el rango de 0,99% 

a 1%, cumple con el indicador (resultado 

1). 

% 

Desperdicio 

Porcentaje de 

cumplimento del 

desperdicio 

Porcentaje desperdicio 

real/Porcentaje desperdicio 

programado 

Si el resultado es igual o menor a 1% de 

Tolerancia, cumple con el indicador 

(resultado 1). 

Horas Hombre 
Horas hombre 

trabajadas 

Horas hombre trabajas real 

/Horas hombre trabajadas 

programada 

Si el resultado de las horas trabajadas es 

igual, menor, o mayor hasta el 1% de lo 

planificado, y si cumple con los 

indicadores de producción, costo y % de 

desperdicio, cumple con este indicador. 

Cumplimiento 

Programa 

Producción 

Cumplimiento de 

programa de 

producción del 

personal de 

M.O.D. 

Cumplimiento de los 

factores de producción, 

costos, desperdicio y horas 

hombre 

Si los factores de producción, costos, 

desperdicio y horas hombre tienen un 

resultado dentro del rango de Tolerancia, 

los trabajadores de M.O.D. han cumplido 

satisfactoriamente lo exigido por el 

indicador. 

 

Para estos la compensación de estos indicadores se propone asignar el monto de $50 

dólares por colaborador, ya que con este valor se estaría sobre $20 dólares con respecto al sueldo 

promedio revisado en la encuesta salarial realizada por PWC., y como un tiempo optimo entre 

evaluación de indicadores se propone se realice de manera trimestral.  

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 
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4.4.  Propuesta de implementación de metodología de Gestión por competencias 

laborales para el personal de M.O.D. de BASSA C. Ltda. 

Si bien es cierto un alto estándar de cumplimiento en los objetivos de producción es 

clave para la rentabilidad de una empresa, existen otros factores que intervienen en el alcance o 

no de estos objetivos, según nos explica la autora Martha  Alles(2008), el comportamiento que 

presentan los colaboradores dentro de la empresa es clave para el alcance de los objetivos 

planteados por esta, ya que en este comportamiento se ven reflejadas las  habilidades, los 

conocimientos  y las actitudes de los colaboradores.  

La posibilidad de alinear el comportamiento de los colaboradores, en función del 

alcance de los objetivos estratégicos determinados por la empresa, nos ofrece la oportunidad de 

contar con un capital de talento humano que aporta con sus conocimientos, habilidades y 

actitudes, al logro de los objetivos de la organización y así obtener una ventaja competitiva. 

Lo que nos ofrece la gestión por competencias es poder determinar los 

comportamientos que necesita el equipo de trabajo, encontrar brechas existentes entre el grado 

ideal de desarrollo de una competencia para un cargo determinado, en comparación al grado de 

desarrollado del ocupante; para así establecer directrices para cerrar estas brechas, y una vez 

implementada esta metodología, evaluar estas competencias y plantear propuestas de mejora. 

 

4.4.1. Taller de sensibilización a la gestión por competencias  

El primer paso para la implementación de una gestión por competencias es explicar a 

todos los involucrados en lo que consiste este método, que se necesita para su implementación 

y que se desea obtener. 

Para esto se propone socializar la siguiente información: 

4.4.2. Modelo de gestión por competencias para Bassa C. Ltda. 

¿Qué es una competencia? 

Es una capacidad real, comprobada para el éxito de una actividad encomendada. 

Tipos de competencia: 

Competencia Organizacional. - Esta competencia se busca que se encuentre en todos 

los miembros de la organización, estas están enfocadas en alcanzar la visión de la organización. 
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Competencias de dirección. - Se busca desarrollar estas competencias para cargos que 

dirijan un equipo de trabajo, sean estos jefes, gerentes, supervisores, etc. 

Competencias específicas. - Estas son aplicables a determinados grupos o individuos, 

atendiendo las necesidades del cargo y sus funciones. 

 

4.4.3. Grados de competencias: 

El grado de competencia hace referencia al nivel de dominio de cierto comportamiento, 

debemos entender que existirán cargos que compartan ciertas competencias, pero no todos 

deben tener un idéntico nivel de desarrollo, ni es un requisito necesario. Por ejemplo: una 

ejecutiva de ventas debe tener un nivel alto de servicio al cliente, aunque esta competencia pueda 

ser compartida con un cargo como el de recepcionista, esto no implica que ambos cargos deban 

igual de desarrollada esta competencia, ya que el nivel será determinado por los objetivos y 

funciones de cada cargo. 

4.4.3.1.Ejemplo de competencia según sus grados: 

Ilustración 4.1 Competencias según sus grados 

Iniciativa

•Es la predisposición a actuar proactivamente, concretando decisiones tomadas en el pasado, buscando 
nuevas oportunidades y soluciones a problemas.

Grado A

•Presenta propuestas y cambios innovadores que producen una transformación importante para su área de 
trabajo y optimizan los resultados de la empresa. Se adelanta a posibles problemas o situaciones poco 
definidas, que requieren de visión a futuro, y diseña estrategias innovadoras y atinadas para resolverlos.

Grado B

•Actúa rápida y decididamente ante los problemas tomando decisiones oportunas y elaborando planes para 
anticiparse y resolver las consecuencias negativas. Aporta ideas que ayudan a mejorar los procesos y a 
cumplir los objetivos de su área. Anticipa problemas a corto plazo y plantea soluciones alternativas.

Grado C

•Reacciona ante las situaciones, situaciones de importancia habitual y cotidiana lo toman por sopresa, no 
estano preparado para enfrentar dicha situación.

Grado D

•Enfrenta los problemas cuando se presentan, por lo general no tiene conocimiento de lo que pasa dentro de 
su entorno. 

Carente

•No propone cambios innovadores en su trabajo y en su área en general. Le cuesta anticiparse a posibles 
inconvenientes que pueden presentarse. Aporta con soluciones estándares para cualquier tipo de problema 
sin tener en consideración las particularidades de cada caso.
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4.4.4. ¿Cómo definir una competencia laboral? 

Para definir una competencia, debemos tomar en cuenta la misión, visión, y los objetivos 

estratégicos de cada área o cargo, para de esta forma determinar cuál serán los comportamientos 

que nos ayudarán a alcanzar de manera exitosa un objetivo determinado.  

 

Ilustración 4.2 Competencia laboral 

 

Misión

Visión

Objetivos 
estratégicos

Competencias

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 
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4.4.5. Metodología de levantamiento de competencias laborales para el personal de M.O.D. de BASSA c. Ltda. 

Ilustración 4.3 Metodología levantamiento de competencias laborales 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

• Se revisan conceptos 
básicos de la 
metodología, con los 
Jefes de área.

• Se plantean las 
ventajas de la 
implementación de la 
metodología.

Taller de 
sensibilización

• Con una lectura
previa del listado de
competencias del
diccionario de
Martha Alles, se
proponen algunas de
estas, las que deben
estar elaboradas a
partir de la misión,
visión y objetivos
estratégicos del
cargo.

Lluvia de ideas
• Una vez 

determinadas las 
competencias y su 
significado, este se 
define en un 
diccionario de uso 
interno. 

• Aquí se realiza la 
diferenciación de los 
grados de cada 
competencia.

Elaboración del 
Diccionario de 
competencias

• Finalizada la etapa de 
determinación de las 
competencias, estas 
pasan a formar parte 
del perfil del cargo.

Incorporar 
competencias en el 

perfil del cargo

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 
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4.4.6. Evaluación de desempeño en base competencias 

Una vez establecidas las competencias requeridas para el cargo, se procederá a realizar 

una evaluación a todos los colaboradores de M.O.D., con la finalidad de determinar el grado de 

dominio de las competencias descritas en su perfil, atendiendo los siguientes pasos: 

1) Conocimiento de las competencias a evaluar. - El evaluador debe conocer de 

manera objetiva la competencia a evaluar, en base al diccionario de competencias establecido. 

2) Observación directa. - En este punto el evaluador debe observar el desempeño de 

sus colaboradores, esto con la finalidad de identificar los comportamientos que determinen el 

nivel de desarrollo de competencias de su equipo de trabajo, esto en base a situaciones reales. 

3) Eliminar sesgos del evaluador.- Debe hacerse hincapié en que este proceso de 

implementación solo busca determinar de manera objetiva, el nivel de dominio de una 

competencia laboral,  para esto el evaluador debe separar cualquier tipo de simpatía o 

parcialidad, que afectaría el proceso de evaluación, y por ende a su gestión, ya que tener un 

colaborador con un bajo dominio de competencias solo afectaría el desempeño del grupo de 

trabajo y por tanto los resultados del área, por tanto se debe considerar lo que el evaluado haya 

hecho y no a lo que pudiera o hubiera querido hacer. 

4) Medición. - Realizar una ponderación a los comportamientos presentados por el 

colaborador, atendiendo a los grados definidos, ubicando en qué grado está el colaborador. 

 

4.4.7. Brechas de competencias del perfil vs ocupante del cargo 

Estas pueden ser identificadas luego del proceso de medición, en donde se determina el 

grado de competencia que posee cada ocupante del cargo, con la finalidad de obtener un punto 

de partida para establecer un plan de desarrollo. 

 

4.4.8. Plan de desarrollo de competencia 

Una vez determinada las brechas existentes en los colaboradores, se debe establecer un 

plan para desarrollar las competencias en las que se identificaron falencias, para esto se sugieren 

utilizar los siguientes métodos: 
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Capacitación. - Este plan se enfoca netamente en que el colaborador adquiera cierto 

conocimiento específico, que ayudara a desempeñarse de mejor manera en su puesto de trabajo, 

ideal para colaboradores con buen desarrollo de habilidades, y buena o alta motivación.  

Coaching. -  Es un proceso donde el colaborador recibe acompañamiento ya sea de un 

compañero o de un líder de área, con la finalidad de inspirarlo a obtener un mejor potencial 

personal o profesional. 

Mentoring. - Se asigna al colaborador una persona con experiencia y éxitos, que brinde 

aportes en la parte técnica del trabajo.  

Aprendizaje y desarrollo interno (Rotación de puesto). -  Consiste en rotar al 

colaborador, ya sea por unas horas, días, semanas o meses, a un puesto determinado, con la 

finalidad de desarrollar habilidades, y mejorar falencias actuales. 

 

4.4.9. Reunión de feedback  

Si bien es cierto los puntos planteados anteriormente son de gran importancia, la parte 

fundamental de este proceso de evaluación es la de dar feedback al evaluado, debido a que si 

este desconoce cuáles son sus puntos a mejorar, no tendrá claro lo que se espera de él, y la 

importancia de la competencia a desarrollar. Esta reunión les brinda tanto al evaluado como al 

evaluador la oportunidad de revisar la evaluación y conocer los parámetros por los cuales se lo 

midieron, y el evaluado pueda presentar argumentos de su gestión que ayudaran a obtener una 

evaluación mucho más apegada a la realidad. 

 

4.4.10.  Levantamiento del diccionario de competencias para los colaborares del 

área de M.O.D. de BASSA C. Ltda. 

Una vez realizada la charla de sensibilización con la Jefatura de Producción y con la 

Dirección Técnica, siendo estos cargos los que lideran el área de M.O.D., se procedió a realizar 

la lluvia de ideas, se trabajó con las propuestas de competencias que emitieron, para definir así 

las competencias cardinales y específicas, en base al objetivo del área, misión, visión y valores 

de la empresa detallados a continuación: 
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Objetivo del área de M.O.D. 

Cumplir con la producción programada, respetando los parámetros y estándares de 

calidad establecidos para la elaboración de los productos, con la finalidad de ofrecer un producto 

terminado que cumpla con especificaciones ofrecidas a nuestros clientes. 

Misión 

Ser especialista en la elaboración y comercialización de productos cosméticos y 

medicados, siendo estos innovadores, de excelente calidad y efectividad, satisfaciendo las 

necesidades más exigentes en el ámbito la dermatología, para una buena y belleza de la piel. 

Visión 

Posicionar la marca BASSA como la mejor opción en el área dermatológica destacando 

nuestros productos por la calidad, servicio y la satisfacción a nuestros consumidores, para en los 

próximos 2 años alcanzar mercados internacionales, logrando un crecimiento institucional 

favorable. 

Valores 

1) Confianza   

2) Lealtad   

3) Servicial 

4) Responsabilidad 

5) Respeto 

6) Alegría. 
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4.5. Competencias cardinales y específicas definidas para el personal de M.O.D. 

Una vez realizados los pasos que se detallaron, y considerando el contexto de la organización, se presentan las competencias 

que se definieron para iniciar la gestión de evaluación y desarrollo de estas competencias. 

Tabla 4.5 Competencias cardinales y específicas 

 COMPETENCIAS 

DEFINIDAS 
SIGNIFICADO  GRADOS 

GRADO 

REQUERIDO 

VALORES 

RELACIONADOS A 

ESTA 

COMPETENCIA 

INTEGRIDAD 

Capacidad de actuar en 

congruencia con lo que se 

dice o se considera 

importante. Incluye 

comunicar las 

intenciones, ideas y 

sentimientos abierta y 

directamente y estar 

dispuesto a actuar con 

honestidad incluso en 

negociaciones difíciles 

con agentes externos. 

GRADO A 

No acepta comportamientos que van en contra de los valores 

establecidos en la organización, y valores morales 

universales. Pone a conocimiento de sus supriores situaciones 

consideradas no éticas. 

X 

CALIDAD  

CONFIANZA  

RESPETO  

LEALTAD 

GRADO B 

No está dispuesto a cumplir órdenes que impliquen acciones 

que él considera que no son éticas, aunque tiende a cometer 

faltas leves en el comportamiento requerido por la empresa.  

  

GRADO C 
Reconoce los errores cometidos, y busca mejorar, aunque ya 

ha cometido la falta. 
  

GRADO D 

Mediante su discurso indica ser integro en su 

comportamiento, pero se ha visto involucrado en situaciones 

consideradas poco éticas dentro de la empresa. 

  

DISCIPLINA El colaborador es puntual 

a su llegada al trabajo, no 

registra faltas 

GRADO A 

Cumple excelentemente con las políticas y normas 

disciplinarias; y demuestra una conducta ejemplar, no registra 

faltas injustificadas, es puntual en su llegada a su trabajo. 

x 

RESPONSABILIDAD  

RESPETO 

CONFIANZA 
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injustificadas, y su 

comportamiento es 

acorde a las políticas y 

reglamentos de trabajo 

establecidos por la 

empresa. 

GRADO B 

El cumplimiento de políticas y normas disciplinarias de la 

empresa es muy bueno, demuestra buena conducta, llega 

puntual a su lugar de trabajo, puede haber cometido alguna 

falta de manera involuntaria. 

  

GRADO C 

El cumplimiento de políticas y normas disciplinarias es 

bueno y también su conducta en general, algunas veces llega 

tarde a su lugar de trabajo y tiene pocas faltas injustificadas. 

  

GRADO D 

No cumple con las políticas y normas disciplinarias, 

demuestra una conducta no aceptable, siempre llega tarde a 

su lugar de trabajo y tiene bastantes faltas injustificadas. 

  

ORIENTACIÓN 

AL SERVICIO 

El colaborador demuestra 

predisposición en brindar 

ayuda en temas 

netamente laborales, 

tanto a sus compañeros, 

superiores, clientes, 

proveedores y demás 

personas que se 

relacionen en sus 

actividades de trabajo, sin 

que esto signifique 

descuidar el 

cumplimiento de sus 

responsabilidades. 

GRADO A 

Planifica sus acciones en base a las necesidades de la 

empresa, su prioridad es ofrecer soluciones a los problemas 

potenciales, previniendo futuros problemas. 

  

SERVICIO  

ALEGRÍA 

GRADO B 

Promueve en sus compañeros de trabajo una actitud de 

búsqueda de soluciones sobre necesidades latentes o 

potenciales, a problemas que se presenten. 

x 

GRADO C 
Está disponible para colaborar con sus compañeros, aunque 

pudo haber evitado llegar a esa situación de problema. 
  

GRADO D 
Está desinformado respecto a las necesidades o problemas 

actuales o potenciales que se presentan en el área. 
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COMPROMETIDO 

POR EL 

RESULTADO CON 

CALIDAD 

Capacidad para orientar 

los comportamientos 

propios y/o de otros hacia 

el logro o superación de 

los resultados esperados, 

bajo estándares de 

calidad establecidos, fijar 

metas desafiantes, 

mejorar y mantener altos 

niveles de rendimientos 

en el marco de la 

estrategia de la 

organización.  

GRADO A 

Capacidad para promover y desarrollar comportamientos, en 

sí, y en la organización, orientándolos al logro o la 

superación de los resultados esperados, y fijar estándares de 

calidad retadoras 

  

RESPONSABILIDAD  

CALIDAD  

RESPETO 

CONFIANZA 

GRADO B 

Capacidad para asumir metas desafiantes y orientarse a la 

mejora de los niveles de rendimiento, en el marco de las 

estrategias de la organización. 

x 

GRADO C 
El impacto de su desempeño en el logro de los objetivos 

plantados queda en ocasiones por debajo de lo esperado 
  

GRADO D 

Su participación y compromiso con los resultados es 

cuestionable, presenta escusas cada vez que se requiere 

cumplir o superar metas. 

  

TRABAJO EN 

QUIPO 

Capacidad para colaborar 

con los demás formar 

parte de un grupo y 

trabajar con otras áreas 

de la organización con el 

propósito de alcanzar, en 

conjunto los objetivos del 

área o grupo de trabajo, 

subordinando los 

intereses personales a los 

objetivos grupales 

GRADO A 

Capacidad para fomentar el espíritu de colaboración de toda 

la organización, promover el intercambio entre áreas y 

orientar el trabajo de pares y colaboradores a la consecución 

de la estrategia organizacional. 

  

SERVICIO  

ALEGRÍA 

RESPETO  

LEALTAD 

RESPONSABILIDAD  

GRADO B 

Capacidad para constituirse dentro de su área como un 

ejemplo de colaboración y cooperación, comprendiendo a los 

otros miembros del equipo y generando un buen clima. 

x 

GRADO C 

Se enfoca en cumplir solo lo que le corresponde de su 

trabajo, no accede a colaborar con otros compañeros, busca 

logros propios. 

  

GRADO D 

No participa en el trabajo en equipo, llegando a entorpecer el 

trabajo del equipo, tiene resistencia participar en las acciones 

del grupo. 
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4.6.  Herramienta propuesta para la medición de indicadores de producción y competencias laborales en BASSA C. 

Ltda. 

La herramienta que se muestra a continuación, tiene como función realizar la medición de los indicadores de productividad, 

los cuales tendrán una ponderación del 70% del total del puntaje a obtener y un peso del 30% para el cumplimiento satisfactorio de 

las competencias laborales definidas por la empresa. 

Tabla 4.6 Herramienta para medir indicadores de producción y competencias laborales 
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La suma de los puntajes obtenidos tanto en el cumplimiento de indicadores de productividad y competencias, suman un total 

de 100 puntos, que equivaldría a un pago del 100% de la compensación determinada al periodo a evaluar.
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4.7.1 Manual de uso de herramienta de medición  

Como podemos observar la herramienta de medición cuenta con una descripción de los 

puntos analizados en la propuesta, al principio se encontrarán puntos a llenar de identificación 

del colaborador a evaluar y los siguientes apartados se deben interpretar de la siguiente manera: 

Comportamientos a evaluar. - En este apartado están descritas las competencias laborales y 

sus respectivos grados, en una escala de 5 ítems, de los cuales el puntaje 5 correspondería al 

grado más alto de desarrollo de la competencia (GRADO A), y el puntaje 1 correspondería a 

una ausencia de dicha competencia.  

La evaluación de las competencias corresponde al 30% del puntaje de la evaluación. 

Resultado de indicadores de producción trimestral. - El resultado de indicadores hace 

referencia a la suma de los resultados por órdenes de producción real y su cumplimiento con lo 

programado, es decir de todas las producciones realizadas se sumarian los cumplimientos y se 

obtendría un promedio del cumplimiento en este indicador; el término trimestral solo es de 

carácter descriptivo, ya que será la empresa que determine la frecuencia optima de medición o 

aplicación de la herramienta, este factor tendrá un peso del 70% de los puntos de la evaluación. 

Puntaje final. - Es la suma del puntaje de comportamientos y el de productividad. 

Plan de acción para cierre de brechas en oportunidades mejora detectadas. - En este 

apartado el evaluador indicara en que aspectos espera observar una mejora por parte de su 

evaluado, indicando actividades puntuales que sugiere para el cierre de esta brecha entre el perfil 

del evaluado y el perfil requerido para el cargo mediante: 

Capacitación. - Ya sea esta interna, externa, lectura de un libro, aprender un procedimiento, y 

demás herramientas de aprendizaje. 

Aprendizaje Interno. - Hace referencia a que el evaluado aprenda otras funciones dentro de su 

misma especialidad, que le ayuden a mejorar en su trabajo. 

Mentoring. - Por alguien con que comparta un conocimiento técnico con el evaluado. 

Coaching. -  Es un proceso donde el colaborador recibe acompañamiento ya sea de un 

compañero o o jefe, con la finalidad de inspirarlo a obtener un mejor desempeño. 
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Fecha de seguimiento. - Esta fecha es la que considere el evaluador suficiente para desarrollar 

las habilidades deseadas, siendo la fecha máxima o ideal, el siguiente periodo de evaluación. 

Observaciones de Gestión Humana. - En este apartado será el Jefe de Gestión Humana que 

escribirá sus observaciones una vez recibida la evaluación y revisada con el evaluador, antes de 

ser enviada para revisión de los resultados por Presidencia. 

Reunión de Feedback. - En este apartado firmaran cada uno de los participantes del proceso, 

como evidencia de la participación de todos. 

La empresa determinará la mejor forma de presentar estos resultados ante Presidencia, y 

a su vez el Dpto. de Gestión Humana velará por el cumplimiento de las actividades para el cierre 

de las brechas existentes. 

4.7. Propuesta 

4.8.1. Plan de compensación. - Mediante la información obtenida de la 

implementación de la herramienta de medición, se pude asignar una compensación económica 

de $50 dólares por cada mes y por colaborador, este valor responde a la diferencia que tienen el 

sueldo que ofrece en la actualidad Bassa C Ltda., a su personal de M.O.D., y buscando superar 

el sueldo promedio que ofrecen empresas del mismo sector a colaboradores en este cargo, según 

la encuesta salarial de PWC. 

En caso que no se considere ofrecer una compensación de tipo financiera, se puede 

también considerar las compensaciones no salariales como: días libres, un evento de integración 

grupal, viaje con gastos pagados para puntaje los mejores puntajes, reconocimientos, o el que la 

empresa determine. 

4.8.2. Periodos de evaluación. - Se propone que la aplicación de la herramienta de 

evaluación se realice de manera trimestral, ya que el tiempo asignado y la carga operativa que 

tendría la persona que sería responsable de este proceso es significativa, además de que en este 

tiempo permite evaluar las mejoras o cambios que tenga el personal.  

4.8.3. Compensación y Cumplimiento. - La compensación que reciban los 

colaboradores debe ser proporcional al cumplimiento que tengan luego de la aplicación de la 

herramienta de evaluación, es decir un 100% de cumplimiento en su puntaje de evaluación 
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equivaldría a un 100% de la compensación, por otro lado, un 50% del puntaje equivaldría a un 

50% de la compensación, etc. 

CAPITULO V 

5.1. Ruta de implementación 

En el siguiente apartado se presentarán lineamientos para implementar la propuesta 

descrita, constará de 4 etapas las que necesitarán del involucramiento del Dpto. de RRHH, Jefes 

de área de M.O.D., y ejecutivos de la empresa. 

Ilustración 5.1 Ruta de implementación  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

• 3 Proceso de 
evaluación de 

indicadores

• 4 Informe de 
resultados

• 2 Socialización y 
puesta en práctica 

del proyecto.

• 1 Reunión de 
planificación para 
la implementación 

del proyecto

Es preciso realizar una reunión 
en la que se planifiquen los 

lineamientos a seguir 
definiendo responsables y 

objetivos a cumplir, a su vez es 
el momento idóneo para en 
conjunto con la Gerencia se 

defina cual será la 
compensación que se ofrecerá

Se debe dar a conocer a todos 
los involucrados el proyecto y 
su contenido.  Además en esta 

etapa se debe iniciar con el 
entrenamiento de los 

evaluadores.

En esta etapa se debe realizar la 
evaluación de los indicadores 

definidos mediante el uso de la 
herramienta diseñada para este 

propósito, finalizando con la 
reunión de feedback.

Se requiere ingresar los datos 
obtenidos a un archivo digital, 
con la finalidad de revisar los 

puntajes asignados a cada 
evaluado para preséntalos ante 

los interesados.

Elaborado por: Rolando Naranjo y Wilson Oñate 
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5.2.Reunión de planificación para la implementación del proyecto 

Es preciso realizar una reunión en la que se planifiquen los lineamientos a seguir definiendo 

responsables y objetivos a cumplir, a su vez es el momento idóneo para en conjunto con la Gerencia se 

defina cuál será la compensación que se ofrecerá. 

 

5.3. Socialización y puesta en práctica del proyecto 

Se debe dar a conocer a todos los involucrados el proyecto y su contenido.  Además en 

esta etapa se debe iniciar con el entrenamiento de los evaluadores. 

Para este apartado se ofrece el siguiente comunicado a manera de ejemplo: 

Ilustración 5.2 Comunicación de proyecto 

 

 5.4. Proceso de evaluación de indicadores 

En esta etapa se debe realizar la evaluación de los indicadores definidos mediante el 

uso de la herramienta diseñada para este propósito, finalizando con la reunión de feedback. 

5.5 Informe de resultados 

Una vez realizadas las evaluaciones, se debe realizar una tabulación con los puntajes 

obtenidos por los evaluados, para la revisión de Presidencia y líderes del área de M.O.D., con 

la finalidad de identificar a las personas con sus respectivos puntajes, para de esta manera emitir 

criterios y conocer los resultados de la implementación, así como el respectivo seguimiento a 
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las actividades descritas en el plan de acción para cierre de brechas existentes en los 

colaboradores. 

 

5.6. Conclusiones 

El presente trabajo se basó en la identificación de variables que influyen en los procesos 

realizados en el área de M.O.D., para ofrecer una propuesta específica a los problemas 

encontrados, que se basa en ofrecer una compensación que busca reforzar positivamente el buen 

desempeño de los colaboradores y nivelar el salario ofrecido por la empresa, mediante la 

implementación de indicadores de desempeño y evaluación de competencias laborales. 

Con las herramientas planteadas en este proyecto, permitirá a la empresa tomar 

decisiones objetivas y que estas sean percibidas como justas por los colaboradores, lo que dará 

transparencia en los procesos, aportando positivamente en la satisfacción de los colaboradores.  

Además se busca que las compensaciones propuestas, influyan en la permanencia de 

colaboradores de alto potencial, mejora de desempeño, y para el trabajo sinérgico ayude a 

alcanzar la optimización de la productividad 
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Dimensiones Definiciones
Cantidad de 

Items

Número de 

los Items
Riesgo Bajo

Riesgo 

Medio
Riesgo Alto

Carga y ritmo de trabajo

Conjunto de requerimientos mentales y físicos a los cuales se ve sometida una persona en su 

trabajo, exceso de trabajo o insuficiente, tiempo y velocidad para realizar una determinada tarea, 

la que puede ser constante o variable.

4 1 al 4 13 a 16 8 a 12 4 a 7

Desarrollo de 

competencias

Oportunidades de desarrollar competencias (destrezas, habilidades, conocimientos, actitudes de 

las personas) conforme a las demandas actuales del trabajo y aplicarlas en el ámbito laboral.
4 5 al 8 13 a 16 8 a 12 4 a 7

Liderazgo

Características personales y habilidades para dirigir, coordinar, retroalimentar, motivar, 

modificar conductas del equipo, influenciar a las personas en el logro de objetivos, compartir una 

visión, colaborar, proveer información, dialogar, reconocer logros, entre otras.

6 9 al 14 18 a 24 12 a 17 6 a 11

Margen de acción y 

control

Medida en la que una persona participa en la toma de decisiones en relación con su rol en el 

trabajo (métodos y ritmo de trabajo, horarios, entorno, otros factores laborales.)
4 15 al 18 13 a 16 8 a 12 4 a 7

Organización del trabajo
Contempla las formas de comunicación, la tecnología, la modalidad de distribución y designación 

del trabajo, así como las demandas cualitativas y cuantitativas del trabajo.
6 19 al 24 18 a 24 12 a 17 6 a 11

Recuperación

Tiempo destinado para el descanso y recuperación de energía luego de realizar esfuerzo físico y/o 

mental relacionado al trabajo; así como tiempo destinado a la recreación, distracción, tiempo de 

vida familiar, y otras actividades sociales extralaborales.

5 25 al 29 16 a 20 10 a 15 5 a 9

Soporte y apoyo

Acciones y recursos formales e informales que aplican los mandos superiores y compañeras/os de 

trabajo para facil itar la solución de problemas planteados frente a temas laborales y 

extralaborales.

5 30 al 34 16 a 20 10 a 15 5 a 9

Otros puntos 

importantes: Acoso 

discriminatorio

Trato desigual, exclusión o preferencia hacia una persona, basados en la identidad de género, 

orientación sexual, edad, discapacidad, estado de salud, enfermedad, etnia, idioma, religión, 

nacionalidad, lugar de nacimiento, ideología, opinión política, condición migratoria, estado civil, 

pasado judicial, estereotipos estéticos, encontrarse en periodo de gestación, lactancia o cualquier 

otra, que tenga por efecto anular, alterar o impedir el pleno ejercicio de los derechos individuales 

o colectivos, en los procesos de selección y durante la existencia de la relación laboral.

4
35, 38, 53 y 

56
13 a 16 8 a 12 4 a 7

Otros puntos 

importantes: Acoso 

laboral

Forma de acoso psicológico que consiste en el hostigamiento intencional, repetitivo, focalizado a 

través de acciones vindicativas, crueles o maliciosas para humillar o desestabilizar a un 

individuo o a grupos de trabajadoras/es y/o servidores, de carácter instrumental o finalista.

2 41 y 50 7 a 8 5 a 6 2 a 4

Otros puntos 

importantes: Acoso 

sexual

Insinuaciones sexuales no deseadas que afectan la integridad física, psicológica y moral de las/os 

trabajadoras/es  y/o servidor.
2 43 y 48 7 a 8 5 a 6 2 a 4

Otros puntos 

importantes: Adicción al 

trabajo

Dificultad de la persona a desconectarse del trabajo, necesidad para asumir más y más tarea que 

puede dar lugar a un riesgo psicosocial es cuando el valor del trabajo es superior a la relación 

consigo mismo y a las relaciones con otros. Una particularidad de la adicción al trabajo que la 

diferencia de otras adicciones es que se alaba y recompensa a la gente por trabajar en exceso, esto 

casi nunca sucede con otras adicciones.

5
36, 45, 51, 55 

y 57
16 a 20 10 a 15 5 a 9

Otros puntos 

importantes: Condiciones 

del Trabajo

Son los factores de riesgo (condiciones de seguridad, ergonómicas, higiénico, psicosocial) que 

puedan afectar negativamente a la salud de los trabajadores y servidores en su actividad laboral.
2 40 y 47 7 a 8 5 a 6 2 a 4

Otros puntos 

importantes: Doble 

presencia (laboral – 

familiar)

Demandas conflictivas entre el trabajo y vida personal / familiar 2 46 y 49 7 a 8 5 a 6 2 a 4

Otros puntos 

importantes: Estabilidad 

laboral y emocional

Precarización laboral, incertidumbre de futuro laboral, falta de motivación o descontento en el 

trabajo.
5

37, 39, 42, 52 

y 54
16 a 20 10 a 15 5 a 9

Otros puntos 

importantes: Salud auto 

percibida

Percepción respecto a la salud física y mental de la persona en relación al trabajo que realiza. 2 44 y 58 7 a 8 5 a 6 2 a 4

Número de 

los Items
Riesgo Bajo

Riesgo 

Medio
Riesgo Alto

58 175 a 232 117 a 174 58 a 116

RESULTADO POR DIMENSIONES DEL 

Resultado Global


