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INTRODUCCION

Los resultados de tener una rotacion descontrolada trasciende directamente
en lo mas importante de las compafias, el personal que cuenta en su
planilla, dado que los efectos adyacentes a la rotacién se pueden revelar en
poco tiempo, como en costos de oportunidad, marca de empleador que para
la mayoria de empresas la “fama de empleador” es lo primordial para atraer
a talentos necesarios para su crecimiento empresarial; entonces la rotacion
incide directamente en el compromiso de permanencia de las personas a
todo nivel, por tales efecto las organizaciones deben hacer foco en esto y
generar propuestas de valor no solo para el personal que desean reclutar
sino para el que ya esta dentro, de la misma forma aterrizar estrategias que
permitan comprometer racional (cree estar en el lugar correcto) y
emocionalmente (disfruta estar en la empresa) al personal de su

organizacion.

La investigacion se origina por la necesidad de disefar una herramienta que
detecte con precision las causas/factores que producen una tasa de rotacién
incremental en las PYMES, siendo ésta considerada como un factor de gran
impacto para las organizaciones afectando no sélo el buen funcionamiento
en el aspecto econdmico, es decir, generando altos costos que a primera
vista no se logran notar sino también en lo psicoldgico, al establecerse un
ambiente de trabajo tensionado al no poder alcanzar éptimamente sus
objetivos y metas planteadas, impacta negativamente en el compromiso y en

el deseo de permanencia de los colaboradores.

El estudio se llevara a cabo en dos empresas PYMES ubicadas en la ciudad
de Guayaquil, una de ellas en el sector industrial con 112 colaboradores y la
otra en el sector de servicios con 52 colaboradores. Las cuales han tenido

una rotacion alta en los dos dltimos afios, el porcentaje de rotacién ha sido




importante, del 22% y 38% respectivamente en el Ultimo afio. La herramienta

se aplicara a todo el personal activo de cada empresa.

El propdsito de este estudio de investigacion es que las empresas puedan
disponer de una herramienta de medicién de los factores que motivan la
rotacion y que afectan las arcas de la PYMES, reducir las causas principales
gue generan rotacion en personas claves para la organizacion y dirigir sus
acciones en funcion a los factores identificados como generadores de

compromiso organizacional y deseo de permanencia.

En el capitulo |, presentamos los antecedentes de las empresas que se
analizaron para la investigacion (Agencia de Publicidad Balts S.A. y
Balanceados del Norte S.A.), misién, vision, valores organizacionales,
objetivos estratégicos, estructura directiva, FODA, macroproceso de la

unidad de negocios, cadena de valor y situacion actual.

En el capitulo Il, planteamos la descripcion y justificacion del problema, el

objetivo general y especificos del estudio de investigacion.

En el capitulo lll, describimos el marco tedrico de competitividad, clima
organizacional, rotacibn de personal y compromiso organizacional.
Adicionalmente, incorporamos investigaciones realizadas en Ecuador y

nuestro contexto laboral actual.

En el capitulo IV, desarrollamos la metodologia de nuestra propuesta de
investigacion, desde el disefio, descripcion y aplicacion de la herramienta de

medicion de compromiso y deseo de permanencia.

Y por dultimo, en el capitulo V presentamos las conclusiones vy
recomendaciones a las que hemos llegado una vez culminada nuestra

investigacion.




CAPITULO |

1. ANTECEDENTES

Para el estudio se han seleccionado dos empresas PYMES que ejercen su
actividad econdémica en la ciudad de Guayaquil, para una mayor
comprension mencionaremos algunas caracteristicas de cada una de ellas,
pero por cuestiones de politicas internas mantendremos el anonimato de las

mismas y utilizaremos nombres ficticios:

Agencia de Publicidad Balt S.A.

Balanceados del Norte S.A.

1.1. AGENCIA DE PUBLICIDAD BALT S.A.

La empresa BALT es una agencia de publicidad familiar que se fundé en el
afio 2000 en Guayaquil, que se dedica a actividades de asesoramiento en
comunicacion y actividades publicitarias y actividades de fabricacion de
productos promocionales. Tiene como principio fundamental la identificacion
de las necesidades de los clientes sin discriminar tamafo o posicionamiento
en el mercado. Su plantilla de personal es de 52 colaboradores, 17 en areas
administrativas y de soporte (financiero, contabilidad, comercial y recursos
humanos) y 35 en producciébn y recreacion (metalmecanica, corte y

confeccion, ebanisteria, instalaciones, creativo, productora y eventos).
1.1.1. Mision
Somos una agencia publicitaria dedicada a la asesoria y produccion de

servicios publicitarios ATL y BTL preocupados por satisfacer las necesidades

de nuestros clientes.




1.1.2. Visiéon

En los proximos 5 afios ser reconocida como la primera opcion en servicio,

costo y alta calidad entre las agencias de publicidad locales.

1.1.3. Valores Organizacionales

La figura 1 nos muestra los valores organizacionales de la agencia de
publicidad BALT S.A.

Figura N°1: Anillo de Valores Organizacionales de BALT S.A.

M Servicio al Cliente
M Creatividad
Trabajo en equipo

m Calidad

v" Servicio al Cliente

Disposicion para realizar el trabajo basado en el conocimiento de las
necesidades y expectativas de los clientes para dar solucion a sus
problemas.

v Creatividad

Habilidad que debe poseer el recurso humano para presentar recursos,
ideas y métodos novedosos y convertirlos en acciones.

v' Trabajo en equipo

Habilidad de establecer relaciones de cooperacion y preocupacion no solo
por las propias responsabilidades sino también por las del resto del equipo

de trabajo, a fin de conseguir metas y objetivos comunes.




v/ Calidad
Capacidad del personal para mantener una orientacion y un desempefio
profesional que refleja el esfuerzo por hacer sus tareas con eficiencia y

calidad.

1.1.4. Objetivos Estratégicos

> Incrementar en un 5% la cartera de clientes hasta el 31 de diciembre del
2013.

» Aumentar 10 puntos en el nivel de satisfaccion de los clientes hasta el
tercer trimestre del afio 2013.

» Obtener una utilidad mayor del 10% con respecto al afio anterior.

1.1.5. Estructura Directiva

La figura 2 sefiala la estructura organizacional de la primera linea los
ejecutivos de BALT S.A.

Figura N°2: Estructura Directiva de BALT S.A.

Gerente
General
Gerente R LIT=ET lefe de lefe de lefe Jefe de
. : de RRHH v de o o I
Financiero Medios Drigital Creative Eventos
Adm. Cuentas

Fuente: Proporcionada por la empresa BALT

Elaborado por: Las Autoras




Dicha estructura esta compuesta por 8 colaboradores: una Gerencia
General, dos gerencias (Financiera y de RR.HH. y Administrativa), un

Director de Cuentas y 4 jefaturas (Medios, Digital, Creativo y Eventos).

1.1.6. FODA - AGENCIA BALT

La figura 3 presenta las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
de BALT S.A.

Figura N°3: FODA de BALT S.A.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

*Propia planta de produccién
*Precios competitivos
*Puntualidad en las entregas

*Crecimiento desorganizado
*Estructura organizacional confusa
*Reciente creacion del dpto. RH

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

*Atender requerimientos fuera de
Quito y Guayaquil
*|dentificar nuevos nichos de mercado
COmo empresas pymes
* Incursionar en el portal de compras
publicas del gobierno

*Monopolio de agencias con alto
posicionamiento en el mercado
*Cierre de casinos consierados

clientes importantes para el negocio

*Regulaciones Gubernamentales

disminuyen espacios publicitarios a
las empresas privadas

Fuente: Proporcionada por la empresa BALT

Elaborado por: Las Autoras

En esta figura observamos los aspectos positivos y negativos tanto internos
como externos de la agencia, producto del analisis y planificacion estratégica

realizada por la primera linea.




1.1.7. Macroprocesos de la Unidad de Negocio

La figura 4 nos ensefia el macroproceso del negocio de la agencia de
publicidad BALT S.A.

Figura N°4: Macroproceso de la Unidad de Negocio BALT S.A.

REVISION
PRESUPUESTO

PROYECCION
DEVENTA

INVESTIGACION
Y DESARROLLO
DE PRODUCTO

INANACIERO

vF

PRESUPUESTO ABASTECIMIENTO PLANIFICACION Y
FEDIDOS COTIZACION MATERIA PRIMA PRODUCCION DESPACHO

RECURSOS CREDITOY
RS COMPRAS GRS PRODUCCION

Fuente: Proporcionada por la empresa BALT

Elaborado por: Las Autoras

La figura nos muestra que al ingresar una orden de servicio de algun cliente,
el &rea comercial en conjunto con el area creativa investigan y desarrollan
opciones/alternativas de productos/servicios, a su vez el area financiera
costea, revisa el presupuesto y proyecta la venta con el &rea comercial, si el
negocio es rentable se presenta al cliente. Una vez que el cliente aprueba el
presupuesto y confirma el trabajo pagando el 50% de anticipo, el &rea de
compras adquiere la materia prima, el area de produccién/digital/eventos
planifica y produce la orden de servicio, una vez producido el
servicio/producto le comunica al area comercial para que coordine con el
cliente su entrega/despacho y el cliente realiza el procedimiento para

cancelar el saldo pendiente.




1.1.8. Situacién Actual

En el cuadro 1 detallamos la planilla de personal, que estd compuesta de 52

colaboradores,

17 personas en areas administrativas y de soporte

(financiera-contable, comercial y recursos humanos) y 35 personas en areas

de produccion y recreacion (pintura, metalmecanica, corte y confeccion,

ebanisteria, instalaciones, medios, creativa, digital y eventos).

Cuadro N°1: Planilla de Personal

# Personas Area Cargo
5 Comercial Ejecutivo de Cuentas
Comercial Director de Cuentas

RRHH-Administracion

Auxiliar de Servicios Generales

RRHH-Administracién

Recepcionista

RRHH-Administracion

Asistente de RRHH y Administracion

RRHH-Administracion

Gerente de RRHH y Administracién

RRHH-Administracién

Chofer-Mensajero

Financiera-Contable

Asistente Contable

Financiera-Contable

Asistente de Compras y Facturacion

Financiera-Contable

Contador

Financiera-Contable

Gerente Financiero

Financiera-Contable

Gerente General

Pintura

Oficial de Pintura

Pintura

Maestro Pintor

Metalmecanica

Oficial de Metalmecanica

Metalmecanica

Maestro de Metalmecanica

Corte y Confeccion

Auxiliar de Costura

Corte y Confeccion

Costurera

Ebanisteria

Oficial de Ebanisteria

Ebanisteria

Maestro de Ebanisteria

Instalaciones

Ayudante de Instalacion

R A RN RN RN RN R R R R R R R R R RN

Instalaciones

Coord. de Logistica e Instalaciones




# Personas Area Cargo
1 Instalaciones Jefe de Produccion
1 Medios Asistente de Medios
1 Medios Jefe de Medios
5 Creativa Disefiador Grafico
1 Creativa Jefe Creativo
1 Digital Programador
1 Digital Jefe de Digital
3 Eventos Técnico de Eventos
3 Eventos Coordinador de Eventos
1 Eventos Jefe de Eventos

Fuente: Proporcionada por la empresa BALT

Los 52 colaboradores estan distribuidos en 12 é&reas y por niveles

jerarquicos (gerencial, mandos medios y operativos) tal como se detalla a

continuacion:

Gréfico N°1: Planilla de Personal por Areas
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Fuente: Proporcionada por la empresa BALT

Elaborado por: Las Autoras




En el gréfico 1 nos muestra que la concentracion de personal se da en el
area Comercial y de Eventos con 7 colaboradores c/unay en el area

Creativa y de Instalaciones con 6 funcionarios c/una.

Gréfico N°2: Planilla de Personal por Niveles Jerarquicos
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Fuente: Proporcionada por la empresa BALT

Elaborado por: Las Autoras

En el grafico 2 podemos observar que el 56% de su poblacion se encuentra

ubicada en cargos operativos.

En los ultimos afios BALT ha tenido una considerable rotacion de personal,
en su mayoria por desvinculaciones voluntarias, perdiéndose mano de obra

calificada ya que el area mas afectada ha sido la de produccion.

En este afio 2013 el porcentaje de rotacion es de 38%. El 12% se produjo en
areas administrativas y de soporte (especificamente 6 colaboradores) vy el
26% restante en las areas de produccion y recreacion (que corresponde a 14
empleados), aun se desconocen con exactitud las causas reales que lo

motivan.
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De éstas 20 desvinculaciones, el 90% fueron renuncias y el 10% despidos

como lo muestra en el gréfico 3.

Gréfico N°3: Porcentaje de Rotacion por Tipo

B Renuncia Voluntaria

M Despido

Fuente: Proporcionada por la empresa BALT

Grafico N°4: Porcentaje de Rotacion por Areas Funcionales

W Activos

M Rotacion Produccidny
Recreacion

® Rotacion Adm y Soporte

Fuente: Proporcionada por la empresa BALT

De acuerdo al grafico 4, la rotacion en las areas de produccion y recreacion,
especificamente se produce en: Metalmecanica, Ebanisteria, Instalaciones,
Eventos y Creativa. En las areas administrativas y de soporte, se da en

Comercial y Financiera-Contable.
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El cuadro 2 indica la rotacion de cargos de BALT S.A.

Cuadro N°2: Cargos que produjeron el 38% de rotacion

# Personas Area Cargo
3 Comercial Ejecutivo de Cuentas
1 Financiera-Contable | Asistente Contable
2 Financiera-Contable | Gerente Financiero
2 Eventos Técnico de Eventos
2 Eventos Coordinador de Eventos
2 Creativa Disefiador Grafico
2 Metalmecénica Oficial de Metalmecanica
1 Metalmecénica Maestro de Metalmecanica
2 Ebanisteria Oficial de Ebanisteria
1 Ebanisteria Maestro de Ebanisteria
2 Instalaciones Ayudante de Instalacion

Fuente: Proporcionada por la empresa BALT

El gréfico 5 se observa la rotacién de cargos de BALT S.A. por area.

Grafico N°5: Rotacién Nimero de personas por Area
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Fuente: Proporcionada por la empresa BALT

Elaborado por: Las Autoras
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Las &reas con mayor incidencia son: eventos, metalmecanica, ebanisteria
(que forman parte de produccién y recreacion) y comercial y financiera-

contable (que integran parcialmente las administrativas y de soporte).

El grafico 6 nos muestra la rotacion por género.

Grafico N°6: Rotacion por Género

H Femenino

o Maszculing

Fuente: Proporcionada por la empresa BALT

Elaborado por: Las Autoras

De los 20 desvinculados, el 70% son de género masculino (14 personas) y el
30% femenino (6 personas); el tiempo de permanencia en la empresa oscilo

entre 3 meses y 4 afos.
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El grafico 7 nos indica la rotacion por tiempo de permanencia dentro de la

empresa.

Gréafico N°7: Rotacion por Tiempo de Permanencia en la Empresa

M3 Meses
HE Meses
m 1 Afio
W 2 afios
M 3 afios

= 4 &fios

Fuente: Proporcionada por la empresa BALT

Elaborado por: Las Autoras

El 45% se desvincul6 al 1er afio de antigledad y el 30% en el 2do afio.

Grafico N°8: Rotacion por Nivel Jerarquico

B Gerencial
B Mandos Medios

W Operativo

Fuente: Proporcionada por la empresa BALT

Elaborado por: Las Autoras

El nivel jerarquico con mayor porcentaje de rotacion es el operativo con 55%.
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1.2. BALANCEADOS DEL NORTE S.A.

La industria Balanceados del Norte S.A. estd ubicada en el canton Guayas y
se dedica a la produccién de balanceados para nutricion animal, fundada en
1996 con una planta industrial totalmente automatizada, cuenta con un area
productiva y 4 areas de apoyo respectivamente, siendo produccién el area

con mayor rotacion y desvinculaciones voluntarias.

La dltima evaluacion de clima que se realiz6 apuntal6 al 82% de satisfaccion,
sin embargo la rotacién es del 22% en su area principal generando un
problema de adiestramiento, ya que siendo una planta automatizada se
requiere de poco personal pero la curva de aprendizaje es de alto costo y de

minimo 4 meses.

1.2.1 Mision
Producir el mejor alimento para camarones de mar y truchas del pais

cumpliendo los mas altos estandares de calidad, siendo la preferencia del

mercado local.

1.2.2 Visioén

Sorprender a los mercados con nuestro crecimiento agresivo e innovacion.

Nuestro objetivo es estar entre las 250 empresas méas grandes del pais.

15




1.2.3. Principios Corporativos

Nos apasiona nuestro trabajo
Desarrollamos talento
Generamos valor

Trabajamos con responsabilidad

a k~ 0N PRE

Somos amigables con el medio ambiente

Nuestros principios corporativos definen las bases de nuestras
relacionesy son el punto de partida de todas nuestras decisiones

Mos apasionanuestrotrabajo 4. Trabajamos conresponsabilidad

Desarrollamostalento S. Creamos experiencias extraordinarias
en nuestros consumidores

Generamos valor 6. Somos amigables conel medio
ambiente

Fuente: Proporcionada por la empresa Balanceados del Norte

Elaborado por: Las Autoras

1.2.4 Objetivos Estratégicos

Operar a la maxima capacidad del 80% de produccion.

2. Posicionar nuestra marca dentro del segmento del negocio local como
lider del mercado.
Realizar transferencia de tecnologia a nuestros clientes

4. Crear relaciones comerciales con los mejores proveedores, para

aportar valor agregado a nuestros productos.
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1.2.5. Cadena de Valor

Figura N°6: Cadena de Valor de Balanceados del Norte S.A.

’ Sistema de Gestion Integrado |

| Actividades | [ Sistemas |
4 de apoyo | |

Recursos humanos l

‘ Contabilidad/ costos y finanzas ‘

Operaciones | Mercadeoy

Importaciones Produccion | 20
: Logistica ventas

___________

' Actividades !
! primarias 1

Fuente: Adaptado a Balanceados del Norte

En el grafico nos muestra la distribucién departamental, siendo las éareas de
apoyo Sistemas, RR.HH, Contabilidad y Seguridad industrial, las actividades
0 departamentos de apoyo primarias son Importaciones, produccion,
logistica y ventas que son las areas productivas en donde se genera la

mayor liquidez de la empresa.
1.2.6. Estructura Directiva

La figura 7 nos ensefa la estructura organizacional de la primera linea de los
ejecutivos de Balanceados del Norte S.A, compuesta por 4 gerentes y 1

gerente general.

Figura N°7: Estructura Directiva de Balanceados del Norte S.A.

Gerente
General

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Finanzas RR.HH. Logistica Produccién

Fuente: Proporcionada por la empresa Balanceados del Norte

Elaborado por: Las Autoras
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1.2.7. Nivel Estratégico y Toma de Decisiones

La figura 8 muestra el nivel de estratégico y de toma de decisiones de la
empresa, la cual tiene un flujo de arriba hacia abajo.

Figura N°8: Nivel Estratégico y Toma de Decisiones de Balanceados del Norte S.A.

ivel
Es ico

Fuente: Proporcionada por la empresa Balanceados del Norte

Elaborado por: Las Autoras

1.2.8. FODA AREA DE RRHH - BALANCEADOS DEL NORTE S.A.

En la figura 8 encontramos el foda del area de RRHH de la compaifiia.

Figura N°9: FODA RRHH - Balanceados del Norte S.A.

AMENAZAS

eRotacion de Personas
claves en puestos criticos.

Fuente: Proporcionada por la empresa Balanceados del Norte




Elaborado por: Las Autoras

1.2.9. Cadenade Valor Operacién

Figura N°10: Cadena de Valor Operacion de Balanceados del Norte S.A.
D\/

Fabricade Mayoristas
Productos Minoristas

Fuente: Proporcionada por la empresa Balanceados del Norte
Elaborado por: Las Autoras

Por tal motivo, nuestro objetivo principal es proporcionarle a las empresas
una herramienta que permita detectar los factores que producen compromiso
y deseo de permanencia de los colaboradores y las causas de la rotacién de
personal para proponer acciones preventivas y correctivas en la gestion del

talento humano.

Las empresas ecuatorianas actualmente estdn mayormente representadas
por empresas pymes que representan el £95% de unidades productivas,
estas generan empleo alrededor del £60% del mercado local y participan del
+50% de la produccién nacional, las empresas que hemos citado para
nuestra investigacion son parte de este grupo objetivo, sin embargo, hoy por
hoy estamos pasando por una rigidez econdmica donde las politicas
estatales limitan las oportunidades de crecimiento y debido a la nueva

legislacion laboral.
Sin embargo también se encuentra con tecnologia limitada, limitada

capacidad de exportacion, financiamiento, débil cadena de logistica, entre
otros aspectos que restringen la competitividad.
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Nuestras empresas elegidas estan catalogadas como Pymes, por lo tanto la
eficacia de la herramienta propuesta serviria mucho ya que es un universo

organizacional parecido en las dos pymes.

Por lo tanto en la aplicacién de la prueba podra ser replicada a empresas
gue sean del mismo grupo objetivo.

1.2.10. Situacion Actual

La estructura organizacional de la fabrica estd compuesta de un total de 112
empleados, distribuidos en 6 areas (Administracién, Técnica, Finanzas,

Produccién, RRHH y Supply Chain), como mostramos en el cuadro 3.

Cuadro N°3: Estructura Organizacional

# Personas Area Cargo
1 Administracion Gerente General
1 Administracién Asistente de Servicios Generales
2 Administracion Cocineros
1 Administracién Supervisor de Seguridad Industrial
12 Técnica Asesores Técnicos Comerciales
1 Finanzas Analista financiero
1 Finanzas Gerente Financiero
1 Produccion Coordinador de Produccion
1 Produccién Jefe de Produccién
1 Produccién Gerente de Produccion
4 Produccién Operadores de Panel de control
4 Produccién Operadores de Prensas
4 Produccién Operadores de Esxtruido
3 Produccion Auxiliares de Produccion
18 Produccién Envasadores
9 Produccion Abastecedores
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# Personas Area Cargo
1 Produccion Controlador de Produccion
40 Produccion Obreros de Produccion
1 RRHH Analista de Desarrollo Humano
1 RRHH Coord. de Recursos Humanos
1 RRHH Gerente de RRHH/Administracion
1 Supply Chain Analista de Supply
1 Supply Chain Coordinadora de Almacenes
1 Supply Chain Gerente de Logistica
1 Técnica Gerente Asesoria Técnico Comercial

Fuente: Proporcionada por la empresa Balanceados del Norte

Elaborado por: Las Autoras

El grafico 9 sefala la distribucién de cargos por areas y niveles jerarquicos

respectivamente.

Grafico N°9: Cargos por Areas
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Fuente: Proporcionada por la empresa Balanceados del Norte

Elaborado por: Las Autoras

En el grafico se muestra que el area que cuenta con mayor numero de

personas es la de produccién con 86, que representa el 76.79% de la

planilla.
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Grafico N°10: Cargos por Niveles Jerarquicos
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Fuente: Proporcionada por la empresa Balanceados del Norte

Elaborado por: Las Autoras

En este afilo se han dado 25 salidas de personal especificamente por
renuncias. El porcentaje de rotacion es del 22,32%, siendo éstas las causas
que las motivaron:

e Aspectos economicos

e Mejores ofertas laborales externas

e Turnos rotativos

e Crecimiento profesional

El cuadro 4 sefala la rotacién de cargos de la empresa de balanceados.

Cuadro N°4: Rotacion por Cargos

# Personas Area Cargo
10 Produccién Abastecedores
8 Produccion Envasadores
2 Produccién Extrusores
2 Produccién Prenseros
1 Produccion Asistente de Produccion
1 Supply Chain Coordinadora de Almacenes
1 Administracion Asistente de Administracion

Fuente: Proporcionada por la empresa Balanceados del Norte

Elaborado por: Las Autoras
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En el gréfico 12 mostramos la rotacion por nivel jerarquico, dichas
desvinculaciones estan distribuidas en los siguientes niveles jerarquicos: 4%

en Mandos Medios y 96% en Operativos.

Gréfico N°12: Rotacidén por Nivel Jerarquico
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Fuente: Proporcionada por la empresa Balanceados del Norte

Elaborado por: Las Autoras

En el grafico 13 se observa la rotacion por género, De estas 25 personas
tenemos que el 2 son de género femenino y 23 de género masculino, es
decir el 8% y 92% respectivamente.

Grafico N°13: Rotacion por Género

W Femening
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Fuente: Proporcionada por la empresa Balanceados del Norte

Elaborado por: Las Autoras

23




CAPITULO Il

2. DESCRIPCION Y JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

En toda empresa debe esperarse un cierto grado de rotacién de personal
gue es saludable para la organizacion, siempre y cuando se dote de nuevos
recursos que satisfagan las necesidades que la entidad requiera para
impulsar sus operaciones e incrementar su rentabilidad. El problema surge
cuando el nivel de fluctuaciones es elevado y descontrolado ya que se
ponen en evidencian problemas en la estabilidad laboral que afectan el

ejercicio diario.

En toda organizacion saludable es normal que se presente un pequefio
volumen de entradas y salidas de personal. El nivel promedio de rotacién es
de un 12%, sin embargo existen industrias cuya rotacion llega hasta el 60%.
Lo ideal es que la rotaciébn apoye la entrada de nuevos empleados de
ayuden a impulsar las operaciones de la empresa y acrecentar sus
resultados (Ayces, 2009).

La rotacién de personal en las industrias de cualquiera que fuese su giro de
negocio afecta directamente la productividad asi como los costos que en
principio encarece la conversién de producto o costo fijo, siendo RRHH un
departamento de apoyo, (que genera gasto) puede determinar si existe
inestabilidad por diferentes motivos dentro de la organizacion y mas adn si
tenemos posiciones laborales pocos atrayentes, esto puede concebir que el
colaborador emigre internamente a otras areas o lo haga de manera externa
para poder satisfacer sus principales necesidades, la rotacion controlada
tiene ventajas pero la que no se puede controlar repercute directamente a

las arcas de la compafiia.
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Dado a que si la rotacién es muy alta se elevan los costos de reclutamiento y
de capacitacién asi como los gastos indirectos como los administrativos, por

lo tanto todos los indicadores de gestion de RRHH perderian valor.

Determinar las causas de la rotacidbn es importante para poder generar
estrategias que permitan enmendar los efectos del movimiento del personal.

Los resultados de tener una rotacion descontrolada trasciende directamente
en lo mas importante de las compafiias, el personal que cuenta en su
planilla, dado que los efectos adyacentes a la rotacion se pueden revelar en
poco tiempo, como en costos de oportunidad, marca de empleador que para
la mayoria de empresas la “fama de empleador” es lo primordial para atraer
a talentos necesarios para su crecimiento empresarial; entonces la rotacién
incide directamente en el compromiso de permanencia de las personas a
todo nivel, por tales efecto las organizaciones deben hacer foco en esto y
generar propuestas de valor no solo para el personal que desean reclutar
sino para el que ya esta dentro, de la misma forma aterrizar estrategias que
permitan comprometer racional (cree estar en el lugar correcto) y
emocionalmente (disfruta estar en la empresa) al personal de su

organizacion.

En la actualidad para que una empresa funcione de manera productiva y
rentable, no se requiere Unicamente de infraestructura y equipamiento del
mas alto nivel, sino que los colaboradores se sientan a gusto con su entorno

de trabajo y que este se vea reflejado en su rendimiento.

Por eso es importante realizar una evaluacién profunda que permita
determinar cuales son los factores que inciden negativamente en la moral y
compromiso de las personas y en su deseo de permanencia dentro de la
empresa. Una vez detectados las causas, plantear nuevas estrategias en la

gestion del talento humano que establezcan un 6ptimo ambiente de trabajo y
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clima laboral dentro de la Empresa, haciéndole desistir de la idea de
abandonar el trabajo y asegurandole satisfaccion y estabilidad en su empleo

actual.

2.1. OBJETIVO GENERAL

El objetivo general de nuestra investigacion es disefiar una herramienta que
permita detectar los factores que producen compromiso y deseo de
permanencia de los colaboradores y las causas de la rotacién de personal
para proponer acciones preventivas y correctivas en la gestion del talento

humano.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Y entre los objetivos especificos tenemos:
e Detectar factores que producen compromiso y deseo de permanencia.
¢ Identificar las principales causas de la rotacion de personal.
e Establecer acciones para mejorar la gestion del talento humano

enfocadas a aumentar el compromiso y deseo de permanencia.
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CAPITULO Il

3. MARCO TEORICO

3.1. COMPETITIVIDAD

La competitividad es el grado en que un pais, Estado, regibn o empresa
produce bienes o servicios bajo condiciones de libre mercado, enfrentando la
competencia de los mercados nacionales o internacionales, mejorando
simultdneamente los ingresos reales de sus empleados y consecuentemente

la productividad de sus empresas (Porter, 1993).

Florentino Malaver sefiala que la competitividad es la necesidad de las
organizaciones de sostenerse y consolidarse dentro de sus mercados,
teniendo como indicador el porcentaje de participacion —de sus bienes y
servicios— en ellos, a partir de una concepcién sistematica que incorpora
elementos economicos, empresariales, politicos y socioculturales
(Malaver,1999).

Una empresa es considerada competitiva cuando su capacidad de respuesta
y de anticipacion a las demandas y necesidades del entorno socioeconémico
donde actla es superior a las demas organizaciones, es decir, que lo que
permite ganar competitividad en una organizacion es saber como emplear

los recursos de manera adecuada y productiva.

Para medir la competitividad existen algunos indicares, mencionaremos los
mas representativos: conocimiento del mercado, posicionamiento en el
sector, diferenciacion, innovacion, servicio, tecnologia y métodos de gestion,

eficiencia en la utilizacion del recurso humano y costos de fabricacion, etc.

Un factor fundamental para la creacion de ventajas competitivas dentro de

las empresas es la captacion y desarrollo del talento. En la actualidad las
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empresas tienen el reto constante de captar y retener trabajadores capaces
y talentosos, evitando su elevada rotacion, no sélo por el elevado costo que
implica su reposicion sino porque les resta competitividad debido a la
necesidad de estar suplantando personal de manera frecuente.

Retener al personal talentoso es una forma de mantenerse competitivo en el
mercado, son los empleados valiosos los que llevan al éxito a las pequefias

y grandes corporaciones.

3.2. CLIMA ORGANIZACIONAL

Para Chiavenato el clima organizacional constituye el medio interno de una
organizacion, la atmosfera psicologica caracteristica que existe en cada
organizacion. Asimismo menciona que el concepto de clima organizacional
involucra diferentes aspectos de la situacion, que se sobreponen
mutuamente en diversos grados, como el tipo de organizacion, la tecnologia,
las politicas, las metas operacionales, los reglamentos internos (factores
estructurales); ademas de las actitudes, sistemas de valores y formas de
comportamiento social que son impulsadas o castigadas (factores sociales).
(Chiavenato,1999, p.188)

Brunet sefiala que el clima organizacional es un conjunto de caracteristicas
gue: a) describen una organizacion y la distinguen de otras (productos,
servicios, organigrama, orientacion econdmica), b) son relativamente
estables en el tiempo, y c¢) influyen en el comportamiento de los individuos
dentro de la organizacion. (Brunet, 2004, p. 17)

El clima organizacional esta influido por la cultura del negocio, es decir, los

sistemas dentro de los cuales se trabaja, conviven y desarrollan las
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personas. Dichos sistemas manifiestan las creencias, expectativas y valores

gue cada persona adopta en funcién a sus propios objetivos y metas.

El Clima Organizacional refleja la interaccion entre caracteristicas
personales y organizacionales, es un determinante en el comportamiento
laboral. Este puede variar de acuerdo al grado de motivacion que sientan las
personas, es favorable cuando satisface las necesidades personas y

desfavorable cuando no logran satisfacerlas.

Un buen clima o mal clima organizacional tendra consecuencias para la
empresa a nivel positivo y negativo respectivamente, definidas por la
percepcion que los miembros tienen de la misma. Entre las consecuencias
positivas podemos mencionar: satisfaccidbn, deseo de permanencia,
compromiso, productividad, baja rotacién, etc. En cuanto a las
consecuencias negativas tenemos: desmotivacion, baja productividad,

ausentismo, alta rotacion, etc.

El Clima organizacional juega un papel importante en la determinacién de la
cultura organizacional, entendida ésta como el patrén general de conductas,

creencias y valores compartidos por los miembros de una organizacion.

3.3. ROTACION DE PERSONAL

Unos de los problemas mas comunes que actualmente esta afectando la
economia de las empresas es la rotacion de personal, por los elevados
costos que representa el proceso de reclutamiento y seleccién, induccion,
adiestramiento y curva de aprendizaje, desperdicios, retrabajos, toma de
decisiones inadecuadas, herramientas y utensilios de trabajo de los nuevos
colaboradores (uniformes, equipos de proteccion personal, etc.)

perjudicando a las compafiias directamente en sus ganancias y rentabilidad.
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Determinar las causas de la rotacion es importante para poder generar

estrategias que permitan enmendar los efectos del movimiento del personal.

Para ldalberto Chiavenato, la rotacion del personal se utiliza para definir la
fluctuacion del personal entre una organizacion y su ambiente, este
intercambio se define por el volumen de personas que ingresan en la
organizacion y el de las que salen de ella. Casi siempre la rotacion se
expresa en indices mensuales o anuales con el fin de permitr
comparaciones, para desarrollar diagndsticos, promover disposiciones,

inclusive con caracter predictivo. (Chiavenato, 2002).

La rotacion de personal se expresa como: “La relacion porcentual entre las
admisiones y los retiros y el promedio de trabajadores que pertenecen a la
organizacion en cierto periodo.” (Chiavenato, 1999, p.188)

Para autores como Pigors y Meyers, la rotacion de personal es el grado de
movilidad interna de los empleados; evitable o inevitable; saludable o no
saludable para una organizacion. Para ellos cada tipo de rotacion tiene sus
propias causas. Las causas de la rotacion inevitable son: enfermedades
cronicas, accidentes que producen lesiones parciales o totales permanentes,
la muerte y la jubilacion. Las causas de rotacion evitable son: insatisfaccion,
bajos sueldos, mala integracion del trabajador a la organizacion, falta de
identificacion del empleado con los objetivos de la organizacion, mala
seleccion del personal, falta de movilidad interna (programa de ascensos y
traslados). Las causas de rotacion saludable son: ascensos, promociones y
traslados que permiten atraer gente nueva que enriquezca con Ssu
experiencia, conocimientos, idiosincrasia, iniciativa y potencial a la

organizacion (Pigors y Meyers, 1985).

Las principales consecuencias de la rotacion excesiva de personal son:

dafios a la moral, imagen de la organizacion a la comunidad, pobre
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integracion del personal y la generacion de actitudes de rechazo hacia el
producto, organizacién, marca y servicios que ofrece la organizacion,

mermas en la calidad y productividad de la empresa.

La rotacién de personal esta estrechamente relacionada con la satisfaccion
laboral, es decir, con el grado de bienestar que un trabajador puede sentir y
experimentar en su lugar de trabajo y con la motivacion, entendida como
aquel impulso que hace que una persona pueda elegir una accién entre las

alternativas que se le presentan en determinado contexto.

La importancia de investigar este tema es proponer acciones desde la
gestion del talento humano que por un lado disminuyan el efecto dominio
gue se esta produciendo con la elevada rotacién de personal voluntaria y por
otro, aumente la motivacion y el compromiso de sus colaboradores en

permanecer dentro de la empresa.

3.4. COMPROMISO ORGANIZACIONAL

El compromiso organizacional se ha convertido en una de las variables mas
estudiadas por el comportamiento organizacional; una de las razones de que
esto suceda es que algunas investigaciones han demostrado que el
compromiso con la organizacion suele ser un mejor predictor de la rotacion

(Navarro y Garcia, 2007).

Stephen Robbins sefiala que el compromiso organizacional es un estado en
el cual un empleado se identifica con una organizacion en particular y con
sus metas y desea permanecer en ella como uno de sus miembros.
(Robbins,1999).
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El compromiso organizacional o lealtad de los empleados es definido por

Dawis y Newstron como el grado en el qgue un empleado se identifica con la

organizacion y desea seguir participando activamente en ella. (Davisy
Newstrom, 2001).

Meyer y Allen definen el compromiso como una actitud que se expresa como

el vinculo Psicolégico del empleado hacia la organizacion que hace que sea

poco probable que el empleado abandone la organizacién. Este vinculo

psicologico se puede alcanzar mediante 3 componentes:

1)

2)

Compromiso afectivo (Deseo) identificacién psicoldgica del colaborador
con los valores y la filosofia de la empresa. EI Empleado muestra fuerte
conviccion y aceptacion de los objetivos y valores de la organizacion,
disposicion de ejercer un esfuerzo en beneficio de la organizacion,
preocupacion por los problemas de la empresa y fuerte deseo de

permanecer en ella.

Los trabajadores que presentan este tipo de compromiso manifiestan y
se sienten orgullosos de pertenecer a la organizacion, consideran que la

empresa para la cual laboran satisface sus necesidades vitales.

Compromiso de continuidad (Necesidad) el apego que tiene el trabajador
con la Empresa es de caracter material. Su continuidad depende de la
percepcion que tiene en relacion con lo que recibe del trabajo, los costos
personales que le supone el trabajo y los costos afiadidos al abandono
de la Empresa (Estado Civil, hijos, edad o tiempo trabajado en la
organizacion, nivel educativo, capacitacion, estado del mercado laboral).

El trabajador se siente vinculado a la organizacion porque ha invertido

tiempo, dinero y esfuerzo y renunciar a ello implicaria perderlo todo,
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adicionalmente percibe que sus oportunidades fuera de esta empresa
son reducidas.

3) Compromiso normativo (Moral) sentimiento de lealtad a la Empresa

motivado por presiones de tipo cultural o familiar.

En este tipo de compromiso se desarrolla un fuerte sentimiento de
permanecer en la institucion, como efecto de experimentar una sensacion
de deuda hacia la organizacion por haberle dado una oportunidad o

recompensa que fue valorada por el trabajador (Meyer y Allen,1991).

El nivel de compromiso del empleado afecta el éxito de su empresa, aquellos
gue poseen un compromiso alto tienen una mejor actitud, mantienen la alta
calidad del servicio al cliente y son mas productivos. Al contrario, Si este es
bajo reduce la eficiencia y productividad, y tiende a esparcirse rdpidamente a
través de la organizacion con soOlo tener una cantidad pequefia de

empleados insatisfechos.

Podriamos definir el compromiso de una persona con su organizacion como
la aceptacion de las metas y valores organizacionales y su efecto principal

es el deseo de permanencia dentro de ella.

3.5. INVESTIGACIONES EN ECUADOR

En la actualidad en el pais, la Corporacion Ekos Media es una revista anual
en la cual participan las empresas que desean mostrar que son sustentables
en el tiempo de manera responsable con el medio sea este laboral o
comercial asi como amigable ambientalmente, es una manera de exponerse
al universo de lectores que atrapa tanto a talentosos asi como a

inversionistas, las empresas tienen este medio para expresarse y atraer a
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los profesionales que necesitan generando una propuesta de valor
corporativa con el beneficio de ubicarse empresarialmente en un lugar

importante ante tal tamafio de difusion.

The Great Place to Work, como su nombre traducido al espaniol, “El mejor
lugar para trabajar”’ creado por Robert Levering y Milton Moskowitz, es una
metodologia que permite a la empresas medir su ambiente de trabajo a
través de las propias percepciones de sus colaboradores y a partir de los
resultados tomar acciones para crear excelentes lugares de trabajo. Los
datos los obtienen a través de diferentes actividades como entrevistas,

encuestas, etc.

La clave para crear un excelente lugar de trabajo no es un conjunto de
beneficios, programas o practicas que se deben dar a los colaboradores,
sino la construccion de relaciones de calidad caracterizadas por la confianza,

el orgullo y el compafierismo (Levering y Mosjowitz,1981).

De esta manera el impacto es importante ya que no hay mejor difusor que
los trabajadores propios de las corporaciones, es el mejor atrayente ya que

es gestor de credibilidad.

Los resultados que generan Corporacién Ekos Media como The Great Place
to Work deben tener congruencia ya que el propésito es el mismo, ubicarse
corporativamente en los mejores lugares asi como atraer a los talentosos a

Sus organizaciones, por tales efectos es un importante punto de referencia.

Pichucho Calderén, Sandra. (2008). La rotacion de personal no es una
causa, sino un efecto de ciertos fendmenos producidos en el interior o el
exterior de la organizacion, que condicionan la actitud y el comportamiento
del personal. Por tanto, es una variable dependiente (en mayor o menor

grado) de los fenémenos internos o externos de la organizacion.
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Concluyeron que la mayoria de los empleados que renunciaron, fue porque
el mercado laboral ecuatoriano les ofrecia una estabilidad laboral y una
mejor remuneracion, lo que les motiva a desvincularse de la empresa. (Tesis

de grado inédita). Universidad Tecnoldgica Equinoccial. Quito, Ecuador.

Cardenas Asqui, Michelle Soraya. (2011). Las condiciones laborales tales
como; el clima laboral, remuneracion y capacitacion citando a las mas
importantes; si estas no son manejadas correctamente son las causales
para que exista rotacion de personal en las empresas. En un 50% de las
empresas coincidieron que el factor mas sobresaliente para reducir la
rotacion de personal es la de capacitar a sus empleados. La estabilidad y
solvencia de la empresa, junto con un paquete atractivo de beneficios,
fomentara la permanencia del empleado y la productividad de Ia
organizacion. Dentro de las principales causas que provocaron la rotacion
de personal estuvo la fomentacidén o inicio de negocios propios y la gran
mayoria tenia relaciébn con negocios de comida o alimentacion, en estos
casos como empresa tratar de retener a este personal resulta muy dificil y
complicado porque la razén de emprender en estos negocios es la busqueda
la superacion economica y personal. Adicionalmente, se identificaron como
debilidades: mala comunicacion, falta de motivacién, poco reconocimiento al
personal y en deficiencia en las relaciones interpersonales. (Tesis de grado

inédita). Universidad Central del Ecuador, Quito.
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3.6. CONTEXTO LABORAL ACTUAL

La figura 11 representa nuestro contexto laboral actual.

Figura N°11: Contexto Laboral Actual

Contexto laboral actual
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house

- Mejorar el Clima
Laboral conbuenas

Fuente: Proporcionada por una informacién levantada en Balanceados del Norte

Elaborado por: Las Autoras

Se ha representado la situacion laboral actual en la figura 11 donde se
explica que las empresas enfrentan un duro contexto laboral siendo este
muy rigido con nuevo codigo laboral a fin de que los empleados seran
mayormente protegidos con la formacién de sindicatos, de la misma forma
las empresas deben blindarse con mejores practicas de RR.HH. de esta
manera cubrir las necesidades “basicas” de los empleados y aminorar las
contingencias laborales, para todo esto se debe realiza una formacion

profunda en Relaciones laborales.
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Para poder entender la situacién por lo que estan pasando las empresas

conformadas en el Ecuador hemos revisado el contexto de las mismas.

En la revista Ekos Negocios Ecuador, se menciona que las empresas pymes
representan mayormente el mercado laboral como el sector productivo del

pais.

Laboralmente las empresas estan pasando por una rigidez fuerte, con
aumento de sindicatos, rotacion desentablada, improductividad por horas
hombre perdidas, todo esto desemboca en un bloqueo de crecimiento
empresarial asi como un riesgo latente con la marca de empleador de la
organizacion lo cual a nuestro parecer es lo mas importante para una
compaifiia ya que teniendo una Optima marca de empleador en el mercado
ecuatoriano atraemos a los talentosos y retenemos al personal clave de la

compainia.

A pesar de que actualmente la inflacion no es tan elevada, la crisis que
franqueamos ha colocado las escalas salariales o beneficios econdmicos
como elemento predominante para la rotacion de personal. Esta se ve mas
en posiciones medios y bajos que necesitan satisfacer sus necesidades

basicas.

Por otra parte las posiciones técnicas tienen otros méviles como crecimiento,
capacitacion y condiciones adecuadas en donde puedan desarrollar sus
capacidades adquiridas y estas seran buscadas dentro y fuera de la

organizacion donde estén laborando.

En funcidbn de proteger a los empleados sus empleadores estan
anticipandose a las normas laborales cambiantes, minimizando los
contingentes del personal mejorando los beneficios corporativos, generando

propuestas de valor, y trabajando en eliminar la rotacion excedida.
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Conforme el contexto por el cual las empresas estan pasando actualmente,
hemos considerado los puntos mas importantes a trabajar para amenorar los
riesgos de rotacion asi como de contingencias propias de la gestion del

recurso humano.

Plan para afrontarel contexto laboral actual

Programa para Gerentes yjefes Prestamos y ayudas
Fragrama de Desarrdlo y iderazgo sociales

Cima an Accidn

Cosching personaiizado

Tallaras Legaacidn Laboral

Comedores
* Infraestructurs
=  BuansSenicia

Gestion
Personas

Programa para operarios
*  Cowersanda conls Cerencia
y con Ralacianes Ladoralas

Networking
*  Trabsjadoras Socisies &

Mejorar el Clima

Laboral Programas Sociales

= Vacacianes dtiles

Programas de Integracion - Frograma 58
* Dizdelamadre

= i3 da Padre

= Diadd Trabso -

= Agsssjo Navidafo Programas econcamiento

= DG de integracidn *  EQupas deoptimizacidnde

*  Campaonatas Froceso

=  Cumpieafias daf mes *  Trabsjador y EQupo o Mes

Fuente: Proporcionada por la empresa Balanceados del Norte
Elaborado por: Las Autoras

Revisando el tema coyuntural actual hemos realizado este cuadro
especificando las acciones que debe tomar RR.HH. en funcion de la
proteccion del clima laboral que permite estar protegido por todas las areas
en que podamos tener algln contingente y nos permita actual con rapidez y
afianzar la gestion de Recursos humanos para evitar la rotacidon

descontrolada y cuidar el patrimonio de la empresa.
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CAPITULO IV

4. METODOLOGIA DE LA PROPUESTA

4.1. Disefo de la herramienta

La herramienta de medicibn de compromiso y deseo de permanencia se
construyd a partir de los datos obtenidos de las encuestas aplicadas en las
entrevistas de salida que se realizaron a los ex-empleados de cada empresa
PYME (ANEXO I).

La encuesta cuenta de tres partes: la primera parte investiga el motivo de la
desvinculacién (mejor propuesta econdmica, mejor puesto jerarquico,
asuntos personales, negocio propio, horario/jornada laboral, mejor clima
laboral, relacion con sus compafieros/jedes, estudios, viaje y otros.); la
segunda parte identifica los aspectos de satisfaccion que experimentaron los
ex colaboradores durante su estadia dentro de la empresa (relacionado a
remuneracion, beneficios, condiciones de trabajo, relaciones interpersonales,
balance vida profesional/personal, capacitaciones, actividades de motivacion
y reconocimiento) con una escala de evaluacién (excelente, muy bueno,
bueno, regular y malo) y la tercera partes es una pregunta abierta que

indaga en qué pudiese mejorar la empresa y su justificacion.

Dicha encuesta fue realizada al 100% de los ex funcionarios tanto de la
agencia de publicidad BALT como de Balanceados del Norte S.A.

A continuacion presentamos los resultados con los motivos de salida y los

aspectos de satisfaccion experimentados dentro de cada empresa.
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Grafico N°14: Motivos de Salida de BALT

Viaje; 5%

Relacion
companeros/jefe; 0%

Mejor clima
laboral; 0%

MNegocio propio; 0%

Fuente: Resultados de las encuestas de salida

Elaborado por: Las Autoras

En el grafico observamos las principales causas que motivaron la rotacion:
45% mejor propuesta econdmica, 15% mejor puesto jerarquico y 15%

horario/jornada laboral.

Gréafico N°15: Grado de Satisfaccién en Agencia BALT

Actividades de reconocimiento practicadas
Actividades de motivacion existentes
Capacitaciones que brinda laempresa
Desarrollo profesional

Distribucién de tareas y balance vida laboral-personal

Relaciones con compafieros, jefe, etc. T6%

Cooperacion e integracion entre las dreas para contribuir con

ellogro de los resultados 73%

Condiciones de trabajo (equipos, carga horaria, ambiente
zeguro, etc.)

Beneficios

Remuneracign

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B0% 90%

Fuente: Resultados de las encuestas de salida

Elaborado por: Las Autoras
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En el grafico 15, las barras en rojo muestran aquellos factores que
obtuvieron menor grado de satisfaccion: beneficios 30%, capacitaciones

35%, reconocimiento 43%, motivacion 45% y desarrollo profesional 46%.

Gréfico N°16: Respuestas — ¢En qué podria ser mejor la empresa?

Fuente: Resultados de las encuestas de salida

Elaborado por: Las Autoras

Para los ex colaboradores de la agencia BALT, la empresa podria mejorar si

existiese pagos puntuales en los roles en un 38,89%.

En resumen, tenemos que en BALT las principales causas que las motivaron
las desvinculaciones fueron: mejor propuesta econémica, mejor puesto
jerarquico y horario/jornada laboral. Y entre los factores con mayor
insatisfaccion sefialaron la inexistencia de beneficios diferentes de los que la
legislacion laboral concede, la falta de un plan de capacitacion y desarrollo
profesional y la percepcion de pocas actividades de reconocimiento y
motivacioén. El personal pasivo considera que la agencia podria convertirse
en un mejor para trabajar si regulariza el tema de cumplimiento en el pago

de la remuneracion.
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Grafico N°17: Motivos de Salida de Balanceados del Norte S.A.

Viaje Otros
0% 0%

Mejor puesto
jerarquico
6%

Mejor clima laboral
0%

Negocio
propio
0%

Asuntos personales
3%

Fuente: Resultados de las encuestas de salida

Elaboraciéon: Las autoras

Este grafico identifica las causas que incentivaron la rotacion de personal:
relacion con compafieros/jefes (38%), mejor propuesta econdémica (35%) y

horario/jornada laboral (12%).

Grafico N°18: Grado de Satisfaccion Balanceados del Norte S.A.

Actividades de reconocimiento practicadas

Actividades de motivacion existentes

Capacitaciones que brinda la empresa

Desarrollo profesional

Distribucién de tareas y balance vida laboral-personal

Relaciones con compaiieros, jefe, etc.

Cooperacion e integracion entre las areas para contribuir con
el logro de los resultados

Condiciones de trabajo (equipos, carga horaria, ambiente

73%
seguro, etc.)

Beneficios

Remuneracién 44%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fuente: Resultados de las encuestas de salida
Elaborado por: Las Autoras
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El gréfico 18 se muestra los factores que produjeron mayor insatisfaccion
(barras rojas), con un 34% las distribucién de tareas y balance vida

laboral/personal y 39% desarrollo profesional.

Gréfico N°19: Respuestas — ¢En qué podria ser mejor la empresa?

B Oportunidades de crecimiento

B Turnos fijos -dias libres los domingos

B Mejorar las condiciones de trabajo

m Tener segurc medico particular

M Incluir comisiones por saco o por

estiba

W Reconociemiento por logros

Mejorar sueldos

Mejores lideres de area

Promocién interna y sueldos acorde al
mercado

Fuente: Resultados de las encuestas de salida

Elaborado por: Las Autoras

Para los ex colaboradores de B. del Norte, la empresa podria ser mejor si se
consideraran turnos fijos-dias libres los domingos (40%), mejorar las

condiciones de trabajo (24%) y tener un seguro medico particular (12%).

En sintesis, en Balanceados del Norte S.A. de acuerdo a los resultados
obtenidos de las entrevistas de salida realizadas al personal pasivo, las
causas principales de motivacibn con mayor porcentaje fueron: mejor
propuesta econdémica, relacion compafieros/jefes y horario/jornada laboral.

Y entre los factores que produjeron mayor insatisfaccion fueron distribucién
de tareas y balance vida laboral/personal y desarrollo profesional.
Consideran que la empresa podria ser mejor si se fijaran turnos y se
consedieran el dia domingo como libre, mejorar las condiciones laborales y

contar con un seguro médico particular.
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4.2. Descripcion de la herramienta utilizada

Los factores de evaluacion para nuestra herramienta de medicion de
compromiso y deseo de permanencia, se determinaron de los resultados que
arrojaron las encuestas de salidas de las dos empresas (Agencia de
Publicidad BALT y Balanceados del Norte S.A.), dando como resultado los

siguientes criterios:

(1) Remuneracion y beneficios (4) Formacién y desarrollo
(2) Condiciones de trabajo (5) Motivacion y reconocimiento
(3) Ambiente de trabajo (6) Meritocracia

A continuacion definiremos cada uno de los 6 factores de la encuesta:

Remuneracién vy beneficios

Mide el grado de satisfaccion que posee un colaborador en relacion a los
valores econdmicos y en especie que recibe por la prestacion de sus

servicios.

Condiciones de trabajo

Evalia el nivel de agrado por la infraestructura del lugar de trabajo,
disposicion de las herramientas, equipos y/o recursos para ejecutar y

jornada laboral.

Ambiente de trabajo

Diagnostica la calidad de las relaciones interpersonales existentes dentro de
la empresa (integracion, respecto, colaboracién, etc.) y el equilibrio entre las

actividades dedicadas a la vida personal y al trabajo.
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Formacioén y desarrollo

Precisa la percepcion que tiene el personal con respecto a la aportacion/
contribucion que hace a la organizacién y a las oportunidades de crecimiento

y desarrollo al interior de la misma.

Motivacién y reconocimiento

Identifica el grado de pertenencia, compromiso, orgullo que siente el

colaborador por la empresa y en su deseo de permanencia en ella.

Meritocracia
Considera que en la empresa se realizan los cambios organizacionales por

méritos y no por afinidad o lo que llamamos democraticamente.

Para la obtencion de informacion del personal de las empresas se aplico al
100% de los empleados de las PYMES una "Encuesta” que contiene en su
totalidad 28 afirmaciones cerradas divididas en los 6 factores y una escala

de evaluacion con 4 criterios (nunca, rara vez, casi siempre y siempre).

Adicionalmente, se colocaron 3 enunciados abiertos para que el colaborador
describa: 1) qué le agrada mas de la empresa, 2) cuales aspectos
necesitaria mejorar para ser considerada como un buen lugar para trabajar y

3) qué se necesita para que el personal se involucre/identifique con ella.

Cuadro N°5: Detalle de los Factores y Preguntas de la Herramienta

Factores de Evaluacion Preguntas
Remuneracién y beneficios | (a), (b) y (c)
Condiciones de trabajo (d), (e)y (D

Ambiente de trabajo

(@), (h), (i), (), (k), (1), (m) y (n)

Formacion y desarrollo

(0). (p). (@), y (N

Motivacion y reconocimiento

(¥), (), (v), (W), (x), (), y (bb)

o g A W N | #®

Meritocracia

(), (2) y (aa)
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Cabe sefialar que la herramienta cuenta con las siguientes caracteristicas:

» Permanencia: grado suficiente de estabilidad para poder evitar
alteraciones o0 ajustes muy grandes.

» Consistencia: coherencia en su aplicacion, no importan los niveles

jerarquicos o estructuras organizacionales encuestados.

> Flexibilidad: posibilidad de soportar correcciones, ajustes hasta
excepciones de ser necesarios. Se puede enfocar solo a altos como a

medios y hasta operarios.

» Universal: posibilidad de aplicacion general para toda la organizacion o

empresa.

» Claridad: simple de comprender y de rapido entendimiento.

4.3. Aplicacion de la herramienta

La encuesta fue ejecutada al 100% de la planilla de cada una de las PYMES
de estudio con la finalidad de poder identificar a los usuarios (encuestados)
para poder saber de primera mano lo que perciben y piensan nuestros
colaboradores, sobre todo los “talentosos”. De esta forma, incluimos un
mecanismo que permita una trazabilidad de la encuesta con el encuestado
esto nos permitié sefalar directamente a los empleados para tomar acciones
preventivas y correctivas con el propdésito de retener personal importante

para la organizacién (empleados clase A).
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Partiendo de esto se realiz6 una codificacion en cada encuesta y el

moderador logré una identificacibn de usuario-encuesta, de la siguiente

manera:

Numeracion
progresiva de
identificacion

Instrucciones

siguiente escala de evaluacion:

Natos Generales

@ ENCUESTA PARA MEDIR NIVEL DE COMPRO!
Y DESEO DE PERMANENCIA

Lea detenidamente cada enunciado y marque con una equis (X) su respuesta, de acuerdo ala

Posterior a este paso, el moderador detall6 los datos de sus encuestados

discretamente en un formato para llevar un control permitiendo localizar a las

personas como talentosas o no, la vision de esta metodologia fue para poder

trabajar y asignar “ recursos y esfuerzos de retencion de personal” enfocado

unicamente para quienes definimos como nuestros “imperdibles”. Esto hara

gue nuestros recursos sean mas dirigidos y optimizados generando

eficiencia en recursos humanos y sobre todo bajo costo que es lo que

nuestros stakeholders desean.
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5. RESULTADOS OBTENIDOS

La encuesta para medir el nivel de compromiso y deseo de

aplicada al 100% del personal de la Agencia BALT.

Gréafico N°20: Resultados de la Herramienta por Factor — Ag

permanencia fue
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Fuente: Resultados de las encuestas de compromiso y deseo

Elaborado por: Las Autoras

El promedio total fue 64%, los factores con menor p

de permanencia

orcentaje fueron

Remuneracién y Beneficios con 50% y Formacioén y Desarrollo con 58%.

Grafico N°21: Resultados Factor Remuneracion y Beneficios — BALT

Suremuneracién esacorde a sus
responsabilidades y a lo que ofrece el
mercado laboral.

Los beneficios que brinda la empresa
satisfacen sus necesidades e intereses
persanales.

Losservicios de Administracion General
como instalaciones o infraestructura,
alimentacion y movilidad son eficientes

62%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

B0% 90%

Fuente: Resultados de las encuestas de compromiso y deseo de permanencia

Elaborado por: Las Autoras
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La pregunta que mas impactd negativamente fue el factor de Remuneracion
y Beneficios con un 23% fue: Los beneficios que brinda la empresa

satisfacen sus necesidades e intereses personales.

Gréafico N°22: Resultados Factor Condiciones de Trabajo — BALT

Dispone de las herramientas y equipos necesarios 0%
para realizar mi trabajo.

Las instalaciones contribuyen a que exista un lugar
. T4%
de trabajo seguro vy agradable.

Lacarga laboral que tiene en su posicion le permite
organizarse de tal manera que la pueda terminar y
entregar en los tiempos establecidos

65%

0% 10% 20% 30% 40% 0% 60% 70% B80% 90%:100%

Fuente: Resultados de las encuestas de compromiso y deseo de permanencia

Elaboracion: Las autoras

Grafico N°23: Resultados Factor Ambiente de Trabajo — BALT

Existe cooperacion e integracion entre las dreas para
contribuir con el logro de los resultados

Considera que su jefe escoherente con lo predicay
actla
Su jefe inmediato tiene habilidad para coordinar
eficientemente con sus reportesy distribuir tareas
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Se siente miembro de un equipo de trabajo
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Prefeririatener otra persona por jefe

Laempresa le ayuda a equilibrar su vida profesional
v personal

T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% BO% 90% 100%

Fuente: Resultados de las encuestas de compromiso y deseo de permanencia

Elaborado por: Las Autoras
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Estos dos factores obtuvieron los mayores porcentajes de satisfaccion, 74%
en Condiciones de Trabajo y 70% en Ambiente de Trabajo.

Gréafico N°24: Resultados Factor Formacion y Desarrollo — BALT

Conocey comprende las metas y objetivos — -
corporativos

Conoce lo que se espera de usted en el trabajo _ 49

Laempresa invierte en su desarrollo profesional 15%
(cursos, capacitaciones, talleres, etc.)

Siente que cuenta con oportunidades de

aprenderycrecer en su trabajo 6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

Fuente: Resultados de las encuestas de compromiso y deseo de permanencia

Elaborado por: Las Autoras

En este criterio las preguntas “... invierte en su desarrollo profesional” obtuvo
un 15% y “... cuenta con oportunidades de aprender y crecer en su trabajo”

arrojo un 56%.

Grafico N°25: Resultados Factor Motivacién y Reconocimiento — BALT

Se siente motivado de venir al trabajo todos los dias

Siente orgullo por el trabajo que hace y por
pertenecerala empresa

Se esmera por realizar de mejor manera su trabajo

91%
diariamente

Sus opiniones y sugerencias son tomadas en
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mercado laboral
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Fuente: Resultados de las encuestas de compromiso y deseo de permanencia

Elaborado por: Las Autoras
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El 56% piensa permanecer en los proximos afios en la empresa. El 59%
recomendaria a un amigo/conocido para que trabaje en la empresay el 39%

esta considerando buscar otra oportunidad laboral en el mercado.

Grafico N°26: Resultados Factor Meritocracia — BALT

Las promociones y ascensos son obtenidos por

65%
las personas que lo merecen

Cuando realiza un trabajo excepcional es
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Fuente: Resultados de las encuestas de compromiso y deseo de permanencia

Elaborado por: Las Autoras

El 65% consideraron que las promociones y ascensos son obtenidos por
méritos y el 70% sienten que su trabajo es valorizado.

Gréafico N°27: Resultados “Lo que mas le agrada de esta EMPRESA”- BALT

M Clima laboral
M Diversidad de proyectos
M Flexibilidad horarios

m Mo contestaron

Fuente: Resultados de las encuestas de compromiso y deseo de permanencia
Elaborado por: Las Autoras
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En esta pregunta el 43% consideran que lo mas agradable de la Agencia es
el clima laboral y el 38% optaron por no contestar.

Gréafico N°28: Resultados “Aspectos que necesita mejorar LA EMPRESA para ser un

buen lugar para trabajar”— BALT

W Beneficios

B Capacitaciones

m Mejorar S5it. Econamica de
la Empresa

M Pagas puntuales

M Organizacion y
planificacion del trabajo

B Mo contestaron

Fuente: Resultados de las encuestas de compromiso y deseo de permanencia

Elaborado por: Las Autoras

El personal considera que la empresa deberia mejorar en la puntualidad de

los pagos (27%), mientras que el 33% decidieron no responder.

Gréafico N°29: Resultados “Qué es lo que se necesita para que todas las personas que
laboran en la EMPRESA se sientan parte de ella”’— BALT

H Beneficios

B Capacitaciones

W Oportunidades de desarrollo
M Pagar sueldo a tiempo

B No contestaron

Fuente: Resultados de las encuestas de compromiso y deseo de permanencia

Elaborado por: Las Autoras
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A continuacion se detallan los resultados generales por area y por factor:
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PROMEDIO

La Agencia Balt tiene un 64% de nivel de compromiso y deseo de

permanencia, las areas mas sensibles de presentar rotacion serian:

Ebanisteria, Instalaciones y Digital.

Adicionalmente, se pudo extraer de nuestra herramienta de medicion de
nivel de compromiso y deseo de permanencia los resultados del personal

considerado como talentoso (a partir de la decodificacidn de las encuestas):
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Talentosos | 48% & 62% & 64% & 57% . 64% . 70%

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Los talentosos ocupan primordialmente posiciones en areas de produccion,
cerca de un 85%, mientras que el 15% restante se encuentran en areas
administrativas y de soporte. Su nivel de compromiso y de permanencia es

de 61% vy el factor mas critico es Remuneracion y Beneficios con un 48%.
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En Balanceados del Norte, la encuesta para medir el nivel de compromiso y
deseo de permanencia se realiz6 a todo su planilla de personal.

Gréafico N°30: Resultados de la Herramienta por Factor — Balanceados del Norte
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Fuente: Resultados de las encuestas de compromiso y deseo de permanencia

Elaborado por: Las Autoras

El promedio total fue 76%, los factores con menor porcentaje fueron
Formacién y Desarrollo 75%, Motivacion y Reconocimiento 74%, vy
Meritocracia con un 71%.

Grafico N°31: Resultados Factor Remuneracion y Beneficios — Balaceados del Norte
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Fuente: Resultados de las encuestas de compromiso y deseo de permanencia

Elaborado por: Las Autoras

El 59% respondi6é que su remuneracion esta por debajo del mercado.
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Grafico N°32: Resultados Factor Condiciones del trabajo- Balanceados del Norte

Lacargalaboral que tiene su posicionle
permite organizarse detal maneraque la
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Fuente: Resultados de las encuestas de compromiso y deseo de permanencia

Elaborado por: Las Autoras

Las condiciones de trabajo estan siendo aceptadas principalmente, aqui no

se expone mayor problema.

Gréfico No. 33: Resultados Factor Ambiente de trabajo- Balanceados del Norte
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Fuente: Resultados de las encuestas de compromiso y deseo de permanencia

Elaborado por: Las Autoras

Podemos observar que definitivamente la presion o trato de los superiores

estan generando malestar en los empleados.
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Grafico No. 34: Resultados Factor Formacién y Desarrollo- Balanceados del Norte

Siente que cuenta con oportunidades de
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Conoce |0 que se esperade usted en &l
trabajo

Conoce y comprende las metasy
objetivos corporativos

I 0ee
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— 74%
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Fuente: Resultados de las encuestas de compromiso y deseo de permanencia

Elaborado por: Las Autoras

El 60% considera que la empresa no invierte en su desarrollo y crecimiento

profesional.

Gréfico No. 35: Resultados Factor Motivacion y Reconocimiento — B. del Norte

trabajo
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Se esmeraporrealizar de mejor manera su trabajo

Siente orgullo porel trabajoque hacey por

Sesiente motivado deveniral trabajo todoslos dias

87%

0%

20%

40%

Fuente: Resultados de las encuestas de compromiso y deseo de permanencia

Elaborado por: Las Autoras

En promedio general la empresa

Balanceados del Norte obtuvo 74% de

aceptacion por parte de su personal.
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Grafico No. 36: Resultados Factor Meritocracia - Balanceados del Norte
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Fuente: Resultados de las encuestas de compromiso y deseo de permanencia

Elaborado por: Las Autoras

Este factor arrojé una aceptacion del 75%, siendo puntualmente “trabajo

valorizado” el de menor conformidad con un 62%.

En las preguntas abiertas se obtuvieron los siguientes resultados:

Grafico No. 37: Resultados “Lo que mas le agrada de esta EMPRESA”- B. del Norte

M Es cumplida en los pagos

M Tiene buen nombre en el
mercado

1 Da estabilidad a su personal

M Pagar sueldo a tiempo

® No contestaron

Fuente: Resultados de las encuestas de compromiso y deseo de permanencia
Elaborado por: Las Autoras

La mayor poblacion de la empresa que es el 35% considera como positivo la

estabilidad que brinda Balanceados del Norte.




Grafico N°38: Resultados “Aspectos que necesita mejorar LA EMPRESA para ser un

buen lugar para trabajar”’— B. del Norte

m Eventos de reconocimiento

m Oportunidades de desarrollo

m Capacitar alos jefes para que
traten mejor al personal

Fuente: Resultados de las encuestas de compromiso y deseo de permanencia
Elaborado por: Las Autoras

El 61% de los empleados entre administrativos y operativos entienden que

los jefes son generadores de mal clima laboral.

Grafico N°39: Resultados “Qué es lo que se necesita para que todas las personas que
laboran en la EMPRESA se sientan parte de ella”’— BALT

B Mejorar el tratamiento de jefe
subalternos

M Beneficios mas amplios

1 Mayor capacitacion

M Mejorar los horarios de
trabajo en produccion

Fuente: Resultados de las encuestas de compromiso y deseo de permanencia

Elaborado por: Las Autoras

58




Los resultados generales de la encuesta fueron:
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RRHH. g 7a% ge%  75% 8% 7% 81%
Serv. Administracion | 79%  76%  81% 8%  74%  78% 19%

PROMEDIO 6%

El personal de Balanceados del Norte tiene un 76% de nivel de compromiso
y deseo de permanencia, las areas que podrian presentar mayor rotacion

seria Produccion y Calidad.

Adicionalmente, se pudo extraer de la herramienta los resultados del
personal considerado como “talentosos o personal clave” (a partir de la

decodificacion de las encuestas):

By w =]
.= 4] = g 2 = hl‘u:-; E
7 £ 22 w0 S%F BE = Puntaje
= E = E®m T E T = 5 .
5% 3§ ® z & 2 @ = 9 8 Julio
S5 - =5 EE 25 T QPR
()] (=]

Em E E c = 5 =

Talentosos . 82% | 74% 65 66% = 79% & 85%

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Los resultados son muy diversos considerando que son 21 colaboradores

que comprenden este grupo en la empresa.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Podemos concluir que a partir de la recopilacion y andlisis de informacion
obtenida de las encuestas aplicadas en las entrevistas de salida del personal
pasivo de las dos PYMES ubicadas en la ciudad de Guayaquil logramos

disefiar una herramienta que permite:

v Detectar los factores que producen compromiso y deseo de permanencia
de los colaboradores

v' Determinar las causas principales que producen rotacion de personal.

v' Proponer acciones preventivas y correctivas en la gestion del talento
humano enfocadas a aumentar el sentido de pertenencia y la
estabilidad/seguridad laboral.

A partir de las respuestas de los ex colaboradores obtenidas de la encuesta
de salida se identific6 6 factores/criterios a considerar como aspectos que
generan compromiso y deseo de permanecia: (1) Remuneracién vy
beneficios, (2) Condiciones de trabajo, (3) Ambiente de trabajo, (4)

Formacion y desarrollo, (5) Motivacion y reconocimiento y (6) Meritocracia.

Adicionalmente, se detecto que las causas mas relevantes de desvinculacion
se ocasionaron en primer lugar por una mejor propuesta econémica, en
segundo lugar mejor puesto jerarquico (Agencia Balt) /relacibn compaferos-

jefes (Balanceados del Norte S.A.) y en tercer lugar horario/jornada laboral

Los resultados permitieron establecer planes de accion direccionados a
mejorar los factores que obtuvieron menor porcentaje de satisfaccion, para
Balanceados del Norte S.A. el factor méas critico fue Meritocracia mientras
gue para Agencia Balt S.A. fue Remuneracion y beneficios, en segunda
posicion fue el factor de Formacion y desarrollo y en tercera posicidon

Motivacion y reconocimiento para ambas empresas.
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En Balanceados del Norte el porcentaje mas significativo de rotacién de

personal se produce en los cargos operativos con un 96% y en la Agencia

Balt con un 45% al igual que en los mandos medios.

BALANCEADOS DEL NORTE 5.A.
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Entre los criterios con menor porcentaje de satisfaccion para B. del Norte

tenemos: distribucion de tareas y balance vida laboral-personal (34%),

desarrollo personal (39%) y actividades de reconocimiento (43%). Para Balt,

ticos son beneficios (30%), capacitaciones que brinda la empresa

z

as Cri

7z

los m

(35%) y actividades de reconocimiento (43%).
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Continuando con nuestra investigacion observamos que en las encuestas
de compromiso y deseo de permanencia de ambas PYNES existen
preguntas que alcanzaron porcentajes similares, entre ellas podemos

mencionar:

e En el factor Ambiente de Trabajo, en la pregunta g) Existe
cooperacion e integracion entre las areas para contribuir con el logro
de los resultados, Balt consiguiéo un 73% y B. del Norte un 74% de
satisfaccion y en la i) Su jefe inmediato tiene habilidad para coordinar
eficientemente con sus reportes y distribuir tareas, Balt logré un 74%
y B. del Norte un 76% de complacencia.

e En el factor Formacion y Desarrollo, en la pregunta p) Conoce lo que
se espera de usted en el trabajo, Balt tuvo un 94% y B. del Norte un
92%.

e En el factor de Motivacion y Reconocimiento, en la pregunta v) Se
esmera por realizar de mejor manera su trabajo diariamente, Balt
alcanz6 un 91% y B. del Norte un 92% de agrado y en la pregunta w)
Sus opiniones y sugerencias son tomadas en consideracion,
obtuvieron 71% y 72% respectivamente.

e En el factor de Meritocracia, en la pregunta z) Cuando realiza un
trabajo excepcional es reconocido, lograron Balt y B. del Norte un

72% y 71% de satisfaccion respectivamente.

Dentro de los resultados generales que arrojo la aplicacion de la herramienta
de medicién de nivel de compromiso y deseo de permanencia por cada
empresa, tenemos que tanto el factor de Formacién y Desarrollo como el
factor de Motivacibn y Reconocimiento tuvieron menor porcentaje de
aceptacion o satisfaccion, en segundo y tercer lugar respectivamente. Se
diferencian solo en el factor que obtuvo el primer puesto, para la Agencia
Balt fue Remuneracion y Beneficios y para Balanceados del Norte fue

Meritocracia.
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AGENCIA BALT S A

BAL ANCEADOS DEL NORTE S.A

Factores Factores

Meritocracia
Formacion v
Desarrollo
Motivacion ¥
Reconocimiento
Remuneracion ¥
Beneficios
Formacion ¥
Desarrollo
Motivacion ¥
Reconocimiento

PROMEDIO

PROMEDIO

Podemos comprender que para los colaboradores de las dos empresas se
presenta un gran malestar el hecho que las organizaciones no cuenten con
planes de formacion y desarrollo ni con programas de reconocimiento y

motivacion.

En la agencia Balt, los datos revelan que el tema de remuneraciones, pagos
y beneficios afecta al 50% de la compairiia, convirtiéndose en un item critico
para la rotacién, amerita que sea revisada la reorganizacion del trabajo de
nomina/compensaciones. En lo que respecta a beneficios, desarrollar un
paquete que incluya un seguro médico particular y de seguro de vida con un
subsidiado. Adicionalmente se podria crear un proyecto de una tarjeta de
beneficios donde a través de alianzas estratégicas con
establecimientos/locales de entretenimiento, consumo, educacion,
salud/estética, etc. se obtengan descuentos especiales y ofertas para el

personal en general.

En Balanceados del Norte S.A., el foco se localiza en el factor de
Meritocracia en el cual obtuvo un 71% de satisfaccién, se recomienda
establecer un sistema de remuneracion variable a través de evaluaciones de
desempefio cuantitativas, es decir que exista desdoblamiento de metas y
objetivos por puesto de trabajo y que su cumplimiento otorgue a los

colaboradores la posibilidad de obtener una bonificacion como recompensa.
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Tanto en la Agencia Balt S.A. como en Balanceados del Norte S.A. con
respecto al factor de Formacion y Desarrollo, que alcanzé un 58% y un 78 de
satisfaccion respectivamente, se recomienda como primer paso realizar un
diagnostico de necesidades de capacitacion y con los resultados de las
evaluaciones de desempefio elaborar el plan de capacitacion enfocado a
potencializar las fortalezas y competencias tanto técnicas como
comportamentales del personal y desarrollar las oportunidades de mejoria.
Para el personal considerado como talentoso, se podria desarrollar PDI
(programas de desarrollo individual), con el propésito de afianzarlos a la

empresa a través de su crecimiento personal.

Y para el factor de Motivacion y Reconocimiento que obtuvieron un 65% en
Balt S.A. y en Balanceados un 78%, sugerimos que se construya un plan de
motivacion anual con actividades de integracion y entretenimiento para el
personal como: olimpiadas, mafanas deportivas, pausas activas, clases de
gimnasia, bailoterapia, etc. y para temas de reconocimiento se establezcan
indicadores de gestién en las diferentes areas de la Agencia para que
permitan medir la productividad y desempefio de las personas y a través de

un programa se premie y recompense a los mejores colaboradores.
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ANEXO |

ENCUESTA DE SALIDA — AGENCIA BALT S.A./BALANCEADOS DEL NORTE S.A.

Nombre:

Cargo:

Tiempo en el cargo:

Fecha actual:

Marque con una equis (X) el motivo de su salida:

Mejor propuesta econémica

Mejor clima laboral

Mejor puesto jerarquico

Relacidn con sus compafieros/jefe

Asuntos personales Estudios
Negocio propio Viaje
Horario/jornada laboral Otros

De los siguientes aspectos de satisfaccion, marque con una equis (X) la que mejor
represente su experiencia dentro de la empresa.

CRITERIOS DE EVALUACION

Excelente | Muy Bueno | Bueno | Regular

Malo

1) Satisfaccién con respecto a su
remuneracion

2) Satisfaccidn con respecto a los
beneficios

3) Satisfaccion con respecto a las
condiciones de trabajo (equipos,
carga horaria, ambiente seguro, etc.)

4) Satisfaccidn con respecto a las
condiciones de trabajo (equipos,
carga horaria, ambiente seguro, etc.)

5) Satisfaccion con respecto a las

relaciones con compafieros, jefe, etc.

6) Satisfaccion con respecto ala
distribucion de tareas y balance vida
laboral-personal

7) Satisfaccion con respecto al
desarrollo profesional

8) Satisfaccion con respecto las
capacitaciones que brinda la
empresa

9) Satisfaccion por las actividades de
motivacion existentes

10) Satisfaccién por las actividades de
reconocimiento practicadas
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Si la empresa pudiese mejorar en algo éque seria y por qué?

Gracias, su opinidn es importante para nosotros.
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ANEXO I

Instrucciones

Y DESEO DE PERMANENCIA

ENCUESTA PARA MEDIR NIVEL DE COMPROMISO “HN“ H‘

Lea detenidamente cada enunciado y marque con una equis (X) su respuesta, de acuerdo a
la siguiente escala de evaluacion:
Nunca: no sucede
Rara vez: sucede pocas veces
Casi siempre: sucede varias veces
Siempre: sucede todas las veces

Datos Generales

1. | Género: Femenino ‘ Masculino . Otro .
. Menos de 2 Entre 25y 3 Entre 31y 3 Entre 36y 4 Mayor d
2. | Edad: < ! ! ! 0 b
afios afios afios afos 42 afio
- . Menos de 1.ai Entrely 2 Entre2y5 Entre 6y 10 Més de&
3. | Antigiiedad: w afios d aros . afos . aros

4. | Area o Departamento:

5. | Posicién: *opcional

a) Su remuneracion es acorde a sus responsabilidades y
a lo que ofrece el mercado laboral.

b) Los beneficios que le brinda la empresa satisfacen sus
necesidades e intereses personales.

c) Los servicios de Administracion General como

instalaciones o infraestructura, alimentacion y movilidad
son eficientes

=R N el W B

d) Dispone de las herramientas y equipos necesarios para
realizar su trabajo.
e) Las instalaciones contribuyen a que exista un lugar de

trabajo seguro y agradable

La carga laboral que tiene en su posicion le permite
organizarse de tal manera que la pueda terminar y
entregar en los tiempos establecidos
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g) Existe cooperacion e integracién entre las areas para
contribuir con el logro de los resultados

h) Considera que su jefe es coherente con lo predica y
actla

i) Su jefe inmediato tiene habilidad para coordinar
eficientemente con sus reportes y distribuir tareas

i) El trato que recibe es respetuoso y saludable

k) Se siente miembro de un equipo de trabajo

1) Su jefe inmediato le ayuda a equilibrar su vida
profesional y personal

m) Preferiria tener otra persona por jefe

n) La empresa le ayuda a equilibrar su vida profesional y
personal

0) Conoce y comprende las metas y objetivos
corporativos

p) Conoce lo que se espera de usted en el trabajo

q) La empresa invierte en su desarrollo profesional
(cursos, capacitaciones, talleres, etc.)

r Siente que cuenta con oportunidades de aprender y
crecer en su trabajo

S) Las promociones y ascensos son obtenidos por las

personas que lo merecen*

| om | ceescewmmseeEwe ma] B8 LS SR

t) Se siente motivado de venir al trabajo todos los dias

u) Siente orgullo por el trabajo que hace y por pertenecer
a la empresa

v) Se esmera por realizar de mejor manera su trabajo
diariamente

w) | Sus opiniones y sugerencias son tomadas en
consideracion

x) Piensa permanecer en la empresa en los proximos
afios

y) Recomendaria a un conocido/amigo para que ingrese a
laborar en la empresa

2) Cuando realiza un trabajo excepcional es reconocido*

aa) | Siente que su trabajo es valorizado*

bb) | Esta considerando en buscar otra oportunidad en el

mercado laboral

*Meritocracia




Mencione lo que mas le agrada de esta EMPRESA:

En su opinién, qué aspectos necesita mejorar LA EMPRESA para ser un buen lugar para
trabajar:

En su opinidn, qué es lo que se necesita para que todas las personas que laboran en la
EMPRESA se sientan parte de ella?

Gracias, su opinidn es importante para nosotros.
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ANEXO IlI

TABULACION ENCUESTA DE BALT
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1|Comerial Adri- Sopone 2 3 3 3 2 2 2] 2 1[No contestaron Pagos atiempo
3|Comerdal Adn- Soporte 2 2 3 2 1 2 2] 2 2|Las personas Pagr sueldo a tiempo Pagar sugldo atiempo
3|Comerdal Adri- Sopone 2 3 2) 2 1 1] 2 y 3| Campafieros Beneficios 2 los trabajadores
4|Comerdal Adn- Soporte 2 2 2) 2 2 2 2] 2 1|No contestaron Pagos purtusles
5|comerdal A Sopore s o ol sl o o s 3 ifagente Beneficios Beneficios
§|Comerdal - Soporte 2) 2 3 2) 1 2 2] 2 2|Flexibilidad horarios dayor solvencia Qbtener benefidos
7|Fomerdial Adn- Sopone 2 2 3 2 2 2 2 y 1|Reladionas entre compafieros Iajarar Sit. Econdmica Dar beneficios 2 los empleados
|RRHH-Adrinistrad an 4dm- Soporte 2 2 3 2 2 2 2 2 0|Flexibilidad en os hararios Damos beneficios 2 los empleados Damos beneficios  los empleados
g|RRHk-Adninistadn  fadme Sopons d 2 3] a3l 1 2] 3l | a|Horarios cmades Breficios Bensficias
10 |FRHA-Administrad in 4dm- Soporte 2 2 3 3 2 2 3 3 0|Trato con mi jefe Bengficios Bensficios
11 [RRHH-Administrad én - Sopore 7 3 3 3 1 1] 7] 3 |Relaciones interpersonales Cumplimiento entemas patroles (Cumplimiento en temas patrales
RHH-Adrministrad 6n Adm- Soporte 2] 2 3 3) 1 1) 2] 2 2|No contestaron Regularizar pagos al personal pagos al personal
13[Finanders-Lomzble Adm- Sopanz 2 3 El 2 1 2| 2 ] 2|dlima lsboral Oportunidades de desarello (Oportunidadas de desarrollo
14{Finandera-Contable Adni- Soporte 2 yi 3 3 2 2 1 yl 1|Las personas gue trabajam os agui Cursos, capacitadones Cursos, capacitadiones
15|Finandera-Lomzble Adm- Sepanz 2 3 El 2 1 2| 2 ] 1] entre |z gente Beneficios, capacitadion Eensficias,
16|Finandera-Contable Adm- Soporte E 2 3 3 3 3 3 3 0o contestaron
17[Finanders-Contable A Sopone 3 3 3 3 3 3 3 3 0|hio contestaron
15|Fintura Productiin 4 2 8l 7 a2 4 3 ulnocontesaron
13|Pirtura Praduccidn 2 3 2 1| 1 2| 2 ] |No contestaron Dar bensficios & los empleados
20[Fintura Producdidn H i 3 3 7 2 K 2 1|Proyectos varios Pago puntual sobretiempo
21 |Mezzlmesinica Produccidn 2 9 3 1 1 1l 2 2 alnocontestaron
73|Meteimecinica Produccidn 2 ? 3 3 3 2 H ? 1| contestaron
23|Met=imesinicz Produccidn 2 pi 3 2 2 2 3 3 10ue se hacen trabgjos distintos Planificar mejor |a entraga de trabajos
24Core y Conteccidn Produccidn 2 i 3 3 1 2| 2 ) 1|Personas Frastamas  antiicpos 2l parsonal Prestamos y anfiicpos al personal
25Fome ¢ Confeatidn Produccidn d 9 9 3l 2 2 2 2 1lnocontestaron
26|Corte y Conteccidn Produccidn 2 2 3 2) 2 2 2] 2 1[No contestaron
27|Ebanisteria Producddn 2 2 3 2 1 1| 2 y] 2|No contestaron Consaguir benefitios paralos trabajadores
23|Ebanisteria Produccidn 2 3 2) 1| 2 2] 2 y 1o contestaron Fagos atismpo
29|Ebanisteria Produccdn 2 2 3 2 1 1| 2 y] 2|Disefios variados Iiayor organizacion para |a entrega detrabsjos
30| Instaladones Produccidn 2 i 2 1 2 2] i y 1o contestaron Fagos puntuales
31 Instaladiones Productiin d 2 3l 3 3 2 3 2 1lmocontesteron
32| nsteladones Produccidn 22 3 1 1 1l 2l o] alnocontestaron
33|Instaladiones Produciin d 2 3l 1l a1 g 9 almocontesteron
34| Instaladones Praduccidn 2 3 El 2 1 2| 2 ] 1|Diversidad de productas y servicios Capacitacion y beneficios Capatitacin y beneficios
35| nstaladones Produccdn 2 2 3 2 2 2| 2 2 0|Relaciones conla gente Capacitacion y beneficio (Caparitacian y beneficios
36 |Medios Praduccidn 2 3 El 2 1 1| 2 ] |vineulo entre compafieros Bensficias y Capacitacion Bensficios y Capacitacion
7|Medios Producdidn 2 2 3 2 Z 2 2] 2 1Mo contestaron
38|Creztiva Praduccidn 2 3 El 3| 1 2| 1 ] |ineulo persanas Invertir en capacitacion y beneficins
33|Creativa Produccdn 2 3 3 2 2 2 2 2 1|Diversidad de proyedos Cursos, capaditadanes Cursos, capacitadanes
4q|Creztiva Praduccidn 3 3 El 3| 1 2| 2 ] 0|Relaciones interpersonalss
41 [treativa Produczidn 3 3 3] 3l 3 2 2 3 o|compsfierismo
g|Crestiva Praduccidn 2 3 El 2 1 2| 2 ] 1|Dinamismo en el trabajo Beneficios Bensficios
g3|Crestiva Produccdn 2] 3 3 3 2 2] 3 3 1|ambiente detrabajo Qrganizarse mejor en el pago Qrganizarse mejor en el pago
4a{Digital Productidn 7 3 3 3 1 1] 7] 3 2|Relacion con personas de mi drea Beneficios y pago puntusl Bensficios y pago puntusl
g5|Digtal Produccdn 1) 2 3 3 1 1) 2] 2 2)ambient [aboral Cumplir atiempo con obligaciones patronales |Que se cumplan|os derechos del trabajador
g |ventas Praduccidn 2 3 2 2 1 1| 2 ] |No contestaron Pagar bonificadones
47|Eventos Producdidn 3 2 3 3 1 1] 2 2 1|Las personas Sueldo atiempa Sueldo atiempa
g |Events Producddn 2 2 pl 2 1 1| 2 Yl 2|No contestaron Pagar incentivos
gg|Eventos Produccdn 2 2 bl 1 2 2| pi 2 1|amigos Entrenamientos y seguro médico privado Entrenamientos y saguro médico privado
50 |Events Producddn 2 3 3 3 2 2| 3 y] 0|Dinamismo, jovialidad
51|Feents Produccidn 2 b 3 3 1 2 3] 2 1|Unitin equipo de trabajo (Cursos, tallares, capacitaciones (Cursos, talleres, capacitaciones
52|Events Producddn 2 2 3 2 1 2 2] 2 1{Qima |sborsl (Capacitacion y beneficios (Capaitacion y beneficios
109  110f 143 1o 87 820 113 109 3]
156 1s6| 156 156 136 156 156 156 156
T 71%|  91%| Ti%|  SE%| S59%| Thh|  T0%|  39%)
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TABULACION ENCUESTA DE B. DEL NORTE

Dats Generales Iter 1 Rem y Benef | item 2 Condicianes trabaj o

item 3 Ambiente de trabajo

Usuiario

drea 0 Departamento | |Pasician M ER A LA A I A A i M h A (A I S (A [ M
1|Produccion Operadar 3 I3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3
3|Produccion Operador 3 I 3 ] 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
3|Producian Ahastecedor 3 I 3 3 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3
4|Produccion Ahastecador 3 I 3 3 1 2 3 3 3 3 3 3 3
5|Produccion thastecador 3 I3 3 3 1 1 3 3 3 3 3 3 3
b|Produccion Envasada 1 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 2 3 3
7|Produccian Envasado 1 I 3 ] ? 1 1 ] ? ? 1 1 ] 1
8Produccion Envasada 1 )3 3 3 0 3 3 3 3 3 2 3 3
9|Mantenimiznta Planificacor I I3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3

10|Praduccion Envasada 1 3 2 0 1 1 1 1 2 2 1 I 0 2
11|Producion Operador 1 101 ] ? 1 1 0 ? ? 1 1 0 1
12|Praduccion Ahastecador 3 i 1 3 3 2 3 3 2 1 2 3 )
13|Praduccion Envasada 1 I3 2 2 1 1 2 2 2 1 2 3 1
14|Praduccion Envasada 1 I3 3 3 1 3 3 2 3 3 2 3 3
15|Praducion Envasada 3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3
16|Producian Ahastecedor 1 103 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 1
17|Praduccion Ahastecador 1 i 3 2 1 2 1 1 2 1 I 1 1
18|Praduccion thastecador 1 I3 3 2 1 2 2 2 I 1
19|&Im acenes Montacarguista 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 ! 3 i
20|Producian Operador 1 11 ] 3 1 2 ] ? ? 1 1 3 1
21|Pracuccion Envasada 1 )3 3 2 1 2 1 1 2 1 1
T3 Mantenimiento 1 1 1 1 1 1 1 2 1 3 1 3 3 1
23|Praduccion 1 1 2 1 1 1 3 3 2 3 3 3 3
2(Calidad Tac calidad 1 3 1 3 ! 3 2 2 ! ! 1 3 3 3
25|Mantenimiento Instrumentista Elactrico 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1
26{Mantenimiento Instrumentista 1 1 1 1 3 1 3 1 1 3 3 1 J 1
2i|Production 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1
28|Praduccion Shastecador I i1 2 2 3 0 2 2 I 1 3 3 3
29|Praduccion Operadar 1 i 1 1 3 1 1 2 2 1 1 3 1
J0|Mantenimiento Elactricista 3 3 3 1 ! 1 2 J ! 3 3 1 3 1
3 |Envasada Operadar 1 I3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 0 3
32|Produccion Operador 1 I 3 3 3 3 3 1 2 3 3 3 0 3
33|Produccian Envasado I 1 13 3 3 3 3 1 1 2 3 3 1 3
3{Calidad Tac calidad 0 1 3 3 3 3 3 3 3 1 1 3 3 1
35|&lmacenes Iontacarguista 3 2 3 3 1 3 3 3 3 ! 3 ! 3 3
36|Pracucion Envasada I3 3 3 1 2 2 2 3 1 3 0 3
wnooow W a0 ) B I 7 Bl B B2 Tl JE B
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Jsuario - Datos Generales tern 4 Farmaciony desarrallo item 5 Mativadan 7 Reconod mienta
Area 0 Departamento | ¥ |Posicidn % [ A (A T = cleolxwo e Irly o Ixle Ixfea xlbh |r
1|Produceian Operador 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
2|Praduccion Operador 3 3 1 3 3 3 3 3 3 3 I 3 3 3
3|Produccion bastecedor 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3
4|Procuccian Ahastecedor 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 I3 3 3
5|Produccion Abastecedor 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 I02 3 3
6|Procuccion Envasado 2 3 0 3 3 3 3 3 2 3 1 3 3 3
T|Procuccian Envasado 1 3 i 2 3 3 3 3 2 3 1 1 2 3
B|Produccion Envasado 3 3 ? 2 2 3 3 3 3 3 2 2 2 0
9|Martenimiento Planificaor 3 3 z 3 3 3 3 3 1 3 1 I3
10|Procuccion Envasado 2 0 i 1 2 2 3 3 2 1 01 2 3
11|Produccion Operador ? 2 1 1 0 1 ? ? 1 3 3 0 0 1
12|Procuccion Ahastecedor 3 3 1 2 3 3 3 3 1 3 I 02 3 3
13|Procuccion Envasado 2 2 ? 2 2 2 2 3 1 2 2 1 1 3
14|Produccion Envasado 3 3 i 2 2 3 3 3 2 3 ] 2 300
15|Procuccion Envasado 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 02 3 3
16|Procuccion bastecedor 3 3 ? 2 2 3 3 3 2 3 2 2 2 2
17|Production shastecedor 1 2 3 1 1 1 i i 1 3 3 0 1 3
18|Procuccion Abastecedor 1 1 3 1 ? ! 3 1 3 I 0 1 3
19|&Imacenes Iontacarguista 3 3 3 2 2 3 3 3 2 3 1 1 2 3
20|Procuccion Operaclar 3 3 i 2 2 2 1 3 2 3 02 1 1
21|Procuccion Envasado 3 3 ? 2 3 3 3 3 3 1 3 3 1
23|Mantenimiento 3 3 1 2 3 2 3 3 2 1 1 1 2 1
13|Procuccion 3 3 3 3 3 3 3 3 I 3 1 0 3 3
24| Calictad Tac caliddad 3 3 ? 2 2 2 3 3 2 3 2 2 2 2
23|Mantenimiento Instrumentista Electrico 2 2 3 3 3 2 1 1 3 3 1 1 2 1
I6|Mantenimiento Instrumentista 3 3 1 3 1 3 3 3 3 3 ? ? 3 1
17|Produccion 3 3 I 1 3 3 3 3 1 3 1 1 1 I
18|Procuccion Ahastecedor 2 3 i 3 2 3 3 3 3 3 1 1 2 1
13|Produccion Operador 3 3 I 1 2 1 ? 3 1 3 ] 1 1 0
30|Mantenimiento Electricista 2 3 1 2 2 3 3 3 2 3 1 1 2 1
31|Envasada Operador 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 I 3 3 1
32|Produccion Operador 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1
33|Procuccion Envasado 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 I3 3 3
34| Calictad Tac caliddad 1 3 1 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1
35|&macenes Iontacarguista 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 2 3
36|Procuccion Envasado 2 3 3 2 3 3 3 2 3 03 3 3
53 96 i B4 B 930 loop 104 3 99 Tl 9 BT
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