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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Conscientes de que en las organizaciones, los directivos de las mismas y el area de
gestion humana hacen parte de las instancias responsables de dar el norte a las
companias mediante estrategias, metas, un propdsito, visién y misién con el fin de
lograr la satisfaccién tanto en los accionistas, como en el capital humano y el cliente,
la presente investigacién pretende ser guia para los profesionales, estudiantes,
organizaciones y quienes estén interesados en conocer acerca de la implementacién
de un sistema de compensacion eficiente, el cual le permita a las companias, a las
areas de gestion humana y sus colaboradores, la optimizacién de los recursos y de
estrategias tales como la atraccion, retencion y motivacién de su capital humano,

entre otras.

El anterior parrafo resume de forma general lo que usted encontrara en el presente
escrito, mas para poder llegar a hablar acerca de compensacién, es necesario que
se introduzca y describa la realidad actual de las areas de Gestibn Humana, sus

desafios y avances de los ultimos afos.

La realidad actual de las areas de gestibn humana se puede clasificar en tres
estados o tipos. El primer estado o tipologia corresponde a las areas que tienen a
cargo la administracion de los procesos clasicos y normativos tales como los
procesos de ndmina, salud ocupacional, contratacion y retiro de personal entre otros.
Estas areas tienen como objeto el cumplimiento de la normatividad laboral vigente y

las necesidades organizacionales basicas.



El segundo estado o tipo de area de gestion humana se enfoca en la administracion
del personal y ademas de ello en la generacion de procesos que generan valor a la
compania y los colaboradores de formar indirecta, tales como lo son los procesos de
desarrollo, bienestar, seleccién por competencias, compensacion, entre otros. Estas
areas tienen como objetivo el aporte de metodologias y procesos que generan valor
a la organizacion en diversos temas.

El tercer y ultimo estado o tipo de area de gestion humana, es aquella que se enfoca
en la generacién de procesos que generan valor de manera directa, y a su vez
generan que estos Ultimos procesos sean parte fundamental en la en el plan
estratégico de las organizaciones. Lo anterior genera que el area de gestién humana
deje de ser un area de apoyo y soporte, y se convierta en un area estratégica de la
organizacion. De esta forma todos los procesos y subprocesos de gestién humana se
convierten en estratégicos, entre esos se encuentra el de compensacion el cual
abordaremos en el en el presente trabajo con un enfoque de proceso estratégico, el
cual a su vez es generador de valor y es de relevancia e interés actual en las

organizaciones y areas de gestion humana en nuestro continente y el mundo.

Para ello iniciaremos tomando como fuente la encuesta sobre desafios globales de
RRHH: ayer, hoy y manana, la cual fue realizada por PricewaterhouseCoopers
(2005) en nombre de la Federacion Mundial de Asociaciones de Direccion de
Personal (WFPMA). En este documento encontraremos resultados globales y por

continentes en los cuales daremos enfoques a resultados globales y de Suramérica.



En una escala global, a pesar de las diferencias nacionales y regionales, existe
unanimidad notable al hablar acerca de los desafios actuales. Los tres asuntos
elegidos por la mayoria de los encuestados para representar los tres desafios mas
importantes de las areas de Gestion Humana en la actualidad fueron: gestién de
cambio (48%), desarrollo de liderazgo (35%) y medicion de la efectividad de RRHH
(27%). Otros temas importantes que surgieron de la encuesta son: efectividad
organizacional, compensacién, contratacion y disponibilidad de mano de obra local,
planes de sucesion, aprendizaje y desarrollo, PricewaterhouseCoopers (2005).

Retrocediendo tres afnos, los tres asuntos histéricos mencionados con mas
frecuencia por el grupo global fueron: gestién de cambio (36%), compensacion (31%)
y desarrollo de liderazgo (24%). Mirando hacia el futuro, los tres asuntos que se
espera que representen un desafio desde ahora hasta dentro de tres anos son:
efectividad organizacional (39%), desarrollo de liderazgo (33%) y gestién de cambio

(28%), PricewaterhouseCoopers (2005) .

Los asuntos que representan los desafios mas importantes en la actualidad, segun
encuestados sudamericanos, fueron: gestion de cambio (48%), compensacién (38%),
medicion de la efectividad de RRHH (34%) y desarrollo de liderazgo (34%).
Retrocediendo tres afos, los cuatro asuntos histéricos mencionados mas
frecuentemente por el grupo de Sudamérica fueron: compensacion (38%), gestién de
cambio (29%), aprendizaje y desarrollo de personal (22%), contratacion vy
disponibilidad local de una fuerza laboral calificada (22%). Mirando hacia el futuro,

los asuntos que se espera que sean los de mayor importancia desde ahora hasta



dentro de tres afos son: efectividad organizacional (41%), desarrollo de liderazgo

(36%) y la retencion del personal (33%), PricewaterhouseCoopers (2005).

Otra fuente que se tuvo en cuenta y corrobora lo anterior, es la encuesta mundial de
recursos humanos con nombre “Global HR Barometer 2013 realizada por Michael
Page (2013), la cual es una firma de Recursos Humanos con presencia en 35 paises
y 5 continentes. La encuesta fue realizada a 4.348 lideres de Gestion Humana a nivel
mundial a finales del afio 2012.

Esta encuesta refleja los objetivos y las prioridades a que se enfrentan los lideres
del area de Gestibn Humana a nivel mundial y regional (por continentes). Los
resultados mas sobresalientes de la presente encuesta son:

a - Los lideres de Recursos Humanos se enfrentan a un doble reto: atender los
objetivos corporativos y maximizar el involucramiento del equipo de trabajo.

b - EI 50% de los encuestados manifiestan que la busqueda de buenos candidatos es
muy dificil o dificil.

c - Para retencion de talento las soluciones que mas se ofrecen son; capacitacion y
desarrollo, aumento de las compensaciones y beneficios.

d - La cultura corporativa y la gestién del desempeno son las principales prioridades
de Recursos Humanos que influyen en la estrategia de la comparia, en econdémicas
desarrolladas como Europa, Australia y Norte América.

e - En América Latina tiene mayor relevancia las compensaciones y beneficios,

igual que en Asia a la que se suman la adquisicion de talento y el reclutamiento.



Esta informaciéon nos da como resultado que las areas de Gestibn Humana estan
expuestas a desafios de todo tipo, siendo unos de los mas importantes la gestion del
cambio y cultura, la compensacién y la efectividad del area respecto a los objetivos
organizacionales. Y es precisamente en los dos ultimos temas en los cuales se
quiere hacer énfasis, tomando como punto de partida los esquemas de
compensacion como estrategia de generacion de valor en pro de la consecucion de

los objetivos estratégicos de las organizaciones.

La doctora Elena Maisch Molina (2004), afirma que “los modelos vigentes de gestion
organizacional como el planeamiento estratégico, el cuadro de mando integral, la
gestion del conocimiento, la gestién del talento, la gestién de calidad, la gestién de
competencias y el capital intelectual, presentan un denominador comun; todos
buscan alineacion entre recursos humanos y gestion organizacional manejando cada
uno sus enfoques, objetivos y estrategias propias. Este denominador comun esta
reflejando que la necesidad de lograr esta alineacion se ha convertido en un factor
clave que busca la organizacion para lograr éxito en sus gestion interna como en su

negociaciones externas.

De acuerdo a lo anterior, el presente trabajo busca generar al lector un aporte
importante a partir de la descripcion de las fases y aspectos a tener en cuenta en el
disenio de un sistema de compensacion estratégico, el cual este alineado con los
objetivos organizacionales y del area de gestibn humana. Asi nuestra pregunta de

investigacién o hipdtesis seria la siguiente;



1.1 Pregunta de investigacion:
¢ Cudles son las diferentes fases y los aspectos a tener en cuenta en el disefio de un

sistema de compensacion estratégico?

OBJETIVOS
Objetivo General
e Describir los diferentes pasos para la generacion de un sistema de

compensacion alineados a los objetivos estratégicos de una compaiia.

Objetivo Especifico
e Describir las fases y aspectos relevantes a tener en cuenta para la
generacion de un sistema de compensacion alineado a los objetivos
estratégicos de la compania.
e Describir el rol estratégico de Gestiébn Humana en la generacion del sistema
de compensacion.
e Conocer las posibles dificultades que se pueden presentar en el proceso del

diseno de un sistema de compensacion estratégico.



2. JUSTIFICACION

En el planteamiento del problema vimos como a nivel mundial y en especial en
Sudamérica, las estrategias y el establecimiento de modelos de compensacion es
uno de los principales temas en las cuales las areas de gestiobn humana tienen
puesta su mirada y atencion.

Recordemos que actualmente a nivel mundial para Suramérica los asuntos en
gestion humana que representan los desafios mas importantes en la actualidad,
fueron: gestién de cambio (48%), compensacion (38%), medicion de la efectividad de
RRHH (34%) y desarrollo de liderazgo (34%), PricewaterhouseCoopers (2005).

A su vez la encuesta mundial de Recursos Humanos Global HR Barometer realizada
por Michael Page (2013), nos evidencia la importancia del area de compensacion y
beneficios, tanto a nivel mundial y en especial en latino américa, en este se evidencia
la atencion y relevancia que tiene para los lideres de gestién humana de esta region

del continente, ocupando el primer lugar en la lista de prioridades.

También debemos de tener en cuenta que los modelos y esquemas de
compensacion pueden contribuir de manera importante, de acuerdo a su
planteamiento, con los objetivos generales de las areas de gestion humana, tales
como la atraccién, retencion, desarrollo del capital humano, relaciones labores y
establecimiento de relaciones a mediano y largo plazo entre empleados vy

empleadores.



Es asi, que segun Miguel Amaya Galeano (2008) en su libro Administracién de
Salarios e Incentivos, la administracion de salarios y sueldos implica planear,
organizar y controlar todas aquellas actividades relacionadas directa o
indirectamente con la compensacién salarial hecha a los empleados por un trabajo
ejecutado y los servicios prestados, cuyos objetivos son motivar a los empleados a
su maxima eficiencia, controlar los costos de mano de obra, proveer bases para un
efectivo proceso de reclutamiento, seleccidon, contratacion y promocion; promover la
cooperacién del empleado a través de la armonia y las relaciones empleador-
empleado.

Chiavenato (2002), afirma que los procesos de compensacion constituyen los
elementos fundamentales para el incentivo de los empleados dentro de la empresa,
teniendo en cuenta los objetivos organizacionales. Asi mismo, considera a un
sistema de compensacion como una retribucién, premio o un reconocimiento, que se
otorga a las personas en una empresa por su desempeno.

De igual forma, Elena Maisch Molina (2004), afirma que los modelos vigentes de
gestion organizacional como el planteamiento estratégico, el cuadro de mando
integral, la gestién del conocimiento, la gestion del talento, la gestion de calidad, la
gestion de competencias y el capital intelectual presentan un denominador comun;
todos buscan alineacion entre recursos humanos y gestion organizacional

manejando cada uno sus enfoques, objetivos y estrategias propios

Podemos observar el interés tanto de los autores como de los lideres de gestion
humana alrededor del mundo, acerca de la importancia y contribucién que tienen los

esquemas de compensacién organizacionales, respecto a la consecucién de los



objetivos organizacionales y de las areas de gestiébn humana. Y si retomamos el
objetivo del presente escrito, el cual es describir al lector las fases y aspectos
relevantes en el disefio de un esquema de compensacion estratégico que este
alineado con los objetivos organizacionales y como este puede aportar en la
atraccioén, retencién y desarrollo del capital humano. Nos daremos de cuenta que
estamos alineados a los intereses tanto de los actores académicos y empresariales
(lideres RRHH) pertenecientes a las areas de gestion humana, lo que genera
pertinencia académica y empresarial, no solo para lectores conocedores, sino
también para todos aquellos que quieran introducirse a los esquemas y modelos de

compensacion de las organizaciones.



3. METODOLOGIA

El método que utilizaremos en el presente trabajo sera el método descriptivo, que
tiene como principal objetivo describir sistematicamente hechos y caracteristicas del
diseno de un esquema de compensacion en pro de la estrategia de las
organizaciones.

Es importante aclarar que este no sera desarrollado a través de un estudio de caso,
o investigacion en campo con una poblacion o muestra intencionada, sino este sera
desarrollado a través de la modalidad de ensayo bibliografico o de investigacién
cientifica, el cual estara dirigido a la descripcidbn de conocimientos y practicas
organizacionales vigentes y relevantes en torno a los esquemas de compensacion

estratégica, en sus fases de disefo.

El papel del método descriptivo en la ciencia es importante, debido a que proporciona
datos y hechos que pueden ir dando pautas que posibilitan la configuracion de
conclusiones y recomendaciones, lo cual permite identificar fendmenos relevantes,
sugerir variables causantes de la accion, abordar areas de estudio que no pueden
ser tratadas por medio de estrategias aplicadas. El método descriptivo cuenta con
una serie de caracteristicas, algunas de las mas relevantes son las siguientes:

1- No maneja un enfoque estadistico.

2- Es inductivo.

3- Se pueden tener en cuenta hallazgos que no se habian contemplado.

N
1

Es Holistico, es decir, se contempla como un todo.

(&)
1

Es un estudio de pequefia escala que se representa a si mismo.



6- No tiene estandares de procedimiento.

7- Lainvestigacién es flexible y recursiva.

Segun Hernandez (1993), el método descriptivo es un estudio no experimental en el
cual resulta imposible manipular variables o asignar aleatoriamente a los sujetos o0 a

las condiciones, por tanto es netamente descriptivo.

De esa forma el método descriptivo permite sugerir hipotesis de trabajo y detectar
asociaciones entre variables. Mediante este se facilitara recoger informacién
relevante que describird una determinada situacion, identificando problemas, y
realizando sugerencias para los lectores e interesados en la tematica desarrollada,

siendo esta la oferta de valor del presente trabajo.



4. PRODUCTO A OBTENER

Con el presente trabajo de grado, lo que buscamos obtener como producto final un
documento guia, el cual contenga las fases necesarias, los aspectos relevantes a
tener en cuenta, y las posibles dificultades que se pueden presentar, en el disefio de

un esquema de compensaciéon alineado a la estrategia organizacional.

5. ALCANCE

El presente trabajo de grado esta dirigido a todas aquellas empresas interesadas en
establecer un sistema de compensacién alineado a su estrategia organizacional, las
cuales no lo tengan establecido, o que lo tengan desactualizado.

A su vez estéa dirigida a lideres y colaboradores que trabajen en las areas de gestién
humana, a profesionales, estudiantes y personas que se encuentren interesadas y
estén orientadas en investigar y desarrollar proyectos acerca de la tematica

trabajada en este escrito.



6. ANTECEDENTES

Para los antecedentes de este trabajo iniciaremos describiendo cual fue la forma en
que surgioé la compensacion, y para ello tomaremos como fuente a Juan Antonio
Morales Arrieta y colaboradores (2001), en su libro Salarios Estrategia y Sistema
Salarial o de Compensaciones, los cuales realizaron un breve resumen de la historia
de la compensacion.

La compensacion (dar y recibir) es un hecho natural que siempre ha estado ligado a
la existencia del ser humano. Ante un acto personal, espiritual, econémico o
empresarial surgira una compensacion; salvacion, felicidad, satisfaccién, utilidad.
Como algo natural ligado a la historia de la humanidad y de la sociedad, el dar y el
recibir son fundamentos del equilibrio, la justicia, la equidad y la reciprocidad.

Bajo este ambiente, las compensaciones se manifiestan en hechos de naturaleza
espiritual, satisfacciones personales, reconocimiento o en retribuciones, ya sea en

dinero o especie.

Un hecho muy importante en la vida del hombre, y légicamente en la de las
compensaciones, fue el descubrir o inventar las herramientas, ya fuese para la caza
o para defenderse de animales mas fuertes que él. Esto lo llevé a un cambio de vida
radical: “a vivir en la tierra”, lo cual implicaba otras actividades adicionales, tales
como cultivar y mantenerse, domesticar animales para mantener familias “propias”,
clanes que permitieron no solo su actividad sino su supervivencia. Estas actividades
en la tierra dieron lugar a las primeras haciendas, originando el trueque. El trueque

era solo el intercambio de unos productos por otros, principalmente de los



denominados productos de “pan coger”, pues la produccién se daba Unica y
exclusivamente para la subsistencia, Morales, (2001).

Con el invento de nuevos instrumentos de agricultura aumentaron la produccién y la
productividad de los campos, incrementandose asi el “poder de cambiar” o
compensar a los demas. Era l6gico que un aumento en cualquier parte del universo
equilibrado causara desequilibrio en otro, en lo que se referia a su compensacion.
Este cambio de ponderacién logra que aquellos ofrecimientos (dar y recibir iguales)
se tornen diferentes. Ahi surge el ofrecimiento: por una parte el producto y por la
otra, por primera vez la mano de obra, con sus consiguiente compensacion: pago en
tierra donde se tenian que realizar algunos servicios propios del sistema de
servidumbre. En conclusién, durante esta etapa, la compensacion se recibia en
forma de techo, comida y proteccion, pero también de tierra, semillas y herramientas,

Morales (2001).

El vivir en la tierra implicaba defender y defenderse, en otras palabras, cuidar lo que
se tenia. Con las nuevas relaciones elaboradas surge la “guerra”, la cual implico
violencia, hombres desocupados, fuerza de trabajo no utilizada. Para poder
compensar a estas personas surge un valor simbdlico, “la moneda”, como
contraprestacién al servicio prestado. Por lo tanto podemos afirmar que la
compensacion aparecié como pago de un servicio prestado. A la par de la guerra
surgi6 el trabajo doméstico, posteriormente las constructoras de mosquetes con su
estructura organizacional — maestro, oficial, aprendiz - como espina dorsal de nuestro
aparato empresarial moderno, que sirvid como base para la elaboracién de los

sistemas modernos de compensacion.



Con la aboliciéon de las restricciones feudales y la transformacién del sistema de
trabajo doméstico por el sistema industrial, se creé una base para un sistema general
de compensaciones empresariales. Bajo este sistema, el trabajador libre, pero sin
propiedad, tiene que ofrecer su unico capital, su fuerza de trabajo, a fin de
mantenerse a si mismo y a su familia, mientras que el propietario de la maquinaria, el
empresario, puede obtener la fuerza laboral haciendo que la gente trabaje para él,
ofreciéndole a cambio una compensacion que es lo que denominamos salario. En la
actualidad, principalmente en las areas urbanas, la totalidad o mayor parte de las
compensaciones se reciben en dinero y otros incentivos financieros y sociales,

Morales (2001).

Después de ver un poco acerca de la evolucién histérica del salario y la practica del
pago, ahora se describira como ha sido el aumento salarial en Colombia en el Gltimo
siglo, y para ello tomaremos la investigacién realizada por Miguel Urrutia (2008), la
cual se divide en tres partes; salarios reales en el siglo XIX, en la primera mitad del
siglo XX, y en la segunda parte del siglo XX. Esta investigacién muestra que las
cifras de los salarios nominales antes de 1870, no cambiaron y los precios tampoco.
En los afos setentas se inicia un proceso inflacionario que se acelera a finales de
siglo. Aparentemente los salarios no se ajustan al mismo ritmo que la inflacion y los
trabajadores con jornales o salarios pierden poder de compra. En las ultimas
décadas del siglo hay series de salarios para peones de la alcaldia de Bogota y para
recogedores de café en Cundinamarca y ninguno de los datos, al igual que las series

de empleados publicos, muestra crecimiento en los salarios reales.



En la primera mitad del siglo XX se evidencia que los salarios de empresas privadas
y del sector publico eran bastantes similares al igual que en el siglo XIX. Lo mas
notable fue un aumento fuerte de salarios reales durante la gran depresion
internacional. Esto probablemente en el caso de los salarios publicos, pues estos
eran mas rigidos que los salarios del sector privado. En los anos treinta el acceso al
poder del partido liberal produjo un cambio en la politica laboral que se tradujo en
apoyo abierto del gobierno a la accién sindical, y la mayoria de los sindicatos que
firmaron convenciones colectivas eran del sector publico. Esta hipbtesis se basa en
que los diferenciales de salarios aumentaron a favor de los salarios publicos. Al
utilizar salarios como indicador de bienestar material, hay que recordar que el
desempleo aumento en los primeros anos de los treinta, y por lo tanto la mejoria
salarial solo beneficio a quienes lograron mantener su empleo.

El otro dato interesante es que aparentemente en este periodo pudo haber
disminuido el diferencial de salarios entre trabajadores calificados y los no
calificados. Por ejemplo, el diferencial de salarios entre un ingeniero y un peoén en las
obras publicas disminuy6 significativamente y de manera constante entre 1912 y
1950. La caida en los diferenciales entre personal calificado y el medianamente

calificado en general disminuyo después de 1930, Urrutia (2008).

En la segunda parte del siglo XX en Colombia, las prestaciones sociales se volvieron
una parte importante de los ingresos de los trabajadores, y por lo tanto la serie de
ingresos debe incluir tanto salarios como prestaciones sociales.

Se quiso examinar la evolucién de los salarios reales segun calificacidn, y su relacion

con la inflacion y presentar el nivel de los sueldos, salarios y prestaciones reales para



el periodo entre 1955 y 1997, para los trabajadores de calificacién baja, media, alta y
para el total de la industria manufacturera.

Para todos los niveles de calificacion y para el promedio de la industria
manufacturera, el valor de los sueldos, salarios y prestaciones presentan una
tendencia creciente, que tiende a estabilizarse o a descender (en el caso del total de
la industria manufacturera) durante la década de los 80. El nivel del ingreso real es

mayor en cuanto mayor sea el grado de calificacién, Urrutia (2008).



7. REFERENTES TEORICOS

7.1 Aspectos conceptuales en torno a la actualidad en gestion humana.

La Federacién Mundial de Asociaciones de Direccion de Personal encargdé una
encuesta sobre los desafios de RRHH que afrontan los profesionales de esta area
hace tres anos, cuales son en la actualidad y qué piensan que seran dentro de tres
anos. A continuacién relacionaremos los resultados de esta encuesta a nivel global y

por continentes.

En una escala global, a pesar de las diferencias nacionales y regionales, existe una
unanimidad notable, los tres asuntos elegidos por la mayoria de los encuestados
para representar los tres desafios mas importantes fueron: gestion de cambio (48%),
desarrollo de liderazgo (35%) y medicién de la efectividad de RRHH (27%).

La gestién de cambio representa un desafio particular para los empleados de gestion
de personal, debido a que esta area no ha sido generalmente tomada en cuenta en
la capacitaciéon y el desarrollo de profesionales de RRHH.

El desarrollo de liderazgo también es un desafio importante. Reconocidos cada vez
mas como socios estratégicos de negocios dentro de las organizaciones, se espera
que los profesionales de RRHH proporcionen los esquemas, los procesos, las
herramientas y los puntos de vista esenciales que se necesitan para la seleccién y el
desarrollo de futuros lideres.

La medicién de la efectividad de RRHH es un tema nuevo e interesante que se

encuentra entre los tres mas importantes asuntos para los departamentos de RRHH,



debido a que acentla la necesidad que tiene la profesién de medir sus resultados, no
sblo en términos de gestion operacional, sino también en términos de visién
estratégica para la empresa.

Otros temas importantes que surgieron de la encuesta son: efectividad
organizacional, compensacién, contratacion y disponibilidad de mano de obra local,
planes de sucesion, aprendizaje y desarrollo.

Retrocediendo tres afnos, los tres asuntos histéricos mencionados con mas
frecuencia por el grupo global fueron: gestién de cambio (36%), compensacion (31%)
y desarrollo de liderazgo (24%). Mirando hacia el futuro, los tres asuntos que se
espera que representen un desafio desde ahora hasta dentro de tres anos son:
efectividad organizacional (39%), desarrollo de liderazgo (33%) y gestién de cambio

(28%), PricewaterhouseCoopers. (2005).

A pesar de que los departamentos de gestibon humana se han focalizado
tradicionalmente en realizar una medicibn de su propia efectividad, existe un
reconocimiento cada vez mayor que sostiene que pueden proporcionar valor

organizacional mediante la medicién de la efectividad de toda la organizacién.

Africa es objeto de desafios en varias areas. Por lo tanto, no es posible elegir las tres
respuestas mas importantes. Los asuntos elegidos mas frecuentemente por los
encuestados africanos para representar los mayores desafios actuales fueron:
gestion de cambio (63%), desarrollo de liderazgo (31%), medicién de la efectividad
de RRHH (31%), costos de salud y bienestar (31%) y aprendizaje y desarrollo (31%).

Retrocediendo tres anos, los asuntos histéricos mencionados mas frecuentemente



por el grupo de Africa fueron: gestion de cambio (44%), compensacion (31%),
reclutamiento y disponibilidad local de fuerza laboral calificada (31%). Mirando hacia
el futuro, y debido a la diversidad de asuntos que existen en Africa en la actualidad,
los cuatro asuntos que se espera que sean los de mayor importancia desde ahora
hasta dentro de tres afos son: efectividad organizacional (44%), desarrollo de
liderazgo (38%), gestibn de cambio (31%), medicién de la efectividad de RRHH
(31%) y planeamiento de sucesion (31%).

Los comentarios de los representantes de Africa demostraron los desafios que
surgen en el area de gestién de cambio en una regién de enorme diversidad cultural.
Como manifest6é un representante, la clave esta en “trabajar con directores de primer
nivel de diferentes culturas con el fin de desafiar el pensamiento “autoritario”
predominante y avanzar hacia un entorno que promueva la responsabilidad y libertad

personal, PricewaterhouseCoopers. (2005).

El desarrollo de liderazgo es un asunto clave en una regién con “alta rotaciéon de
personal” y “mano de obra joven y sin experiencia”. Este puede ser un desafio
singular en una regién afectada por el enorme impacto del virus del SIDA y las
guerras regionales. Debido a la combinacién de una gran proporcién de mano de
obra enferma y la introduccion de nuevas industrias y empresas que requieren el
talento local que no se encuentra actualmente capacitado para satisfacer las

demandas, existe un vacio que los profesionales de RRHH deben llenar.



Los asuntos elegidos por los encuestados asiaticos para que representen los tres
desafios mas importantes fueron: gestion de cambio (52%), desarrollo de liderazgo
(36%) y planeamiento de sucesion (32%).

Retrocediendo tres afnos, los cuatro desafios mencionados por el grupo de Asia
fueron: gestion de cambio (36%), relaciones laborales (32%), aprendizaje vy
desarrollo (28%) y planes de sucesion (28%). Mirando hacia el futuro, los asuntos
que se espera que sean los de mayor importancia desde ahora hasta dentro de tres
anos son: efectividad organizacional (40%), gestion de cambio (36%) y planeamiento

de sucesién (36%), PricewaterhouseCoopers. (2005).

El desarrollo de liderazgo es, sin dudas, un “asunto critico para que continte la
viabilidad de la empresa.” Como parte de ese esfuerzo, los profesionales de RRHH
necesitan prestar atencion a que “los supervisores se conviertan en ‘gestores de
personas’, y no sean sélo especialistas técnicos”, comentario que fue repetido como
un asunto importante para los proximos anos.

Los profesionales de RRHH en Asia-Pacifico, como ocurre en todo el mundo,
necesitan ser perceptivos acerca de las condiciones externas, como asi también
acerca de sus propias necesidades organizacionales con el objetivo de definir y
alcanzar las metas de desarrollo de liderazgo de sus organizaciones,

PricewaterhouseCoopers. (2005).

En Europa los asuntos elegidos por los encuestados europeos para que representen
los tres desafios mas importantes fueron: gestion de cambio (48%), efectividad

organizacional (36%), contratacién y disponibilidad de mano de obra local (34%).



Retrocediendo tres afos, los cuatro asuntos histéricos mencionados mas
frecuentemente por el grupo de Europa fueron: compensacion (38%), gestion de
cambio (34%), aprendizaje y desarrollo (830%) y efectividad organizacional (30%).
Mirando hacia el futuro, los tres asuntos que se espera que sean los de mayor
importancia desde ahora hasta dentro de tres afos son: efectividad organizacional

(39%), gestion de cambio (29%) movilidad internacional de los empleados (27%).

En el area de gestién de cambio, los acelerados cambios tecnolégicos representan
un desafio que enfrentan los profesionales de RRHH en el presente. Otros asuntos
incluyen la globalizacién y el envejecimiento de la fuerza laboral. Desde hace tres
anos, el continuo cambio tecnoldgico es visto como un punto estrechamente
conectado a la necesidad de capacitacion que existe en la gestion de cambio. El
desarrollo de liderazgo es un asunto en curso, enfocado desde dos flancos; motivar a
la gerencia media mientras se estimula a la gerencia superior para que abandone el
estilo observado como autoritario.

La compensacién y la medicién de la efectividad de RRHH, también aparecieron
posicionados en lo alto como asuntos de interés de los profesionales europeos de
RRHH. La medicién de efectividad de RRHH no se ubicaba dentro de los asuntos
mas importantes hace tres anos. Sin embargo, este asunto tenia tres veces
posibilidades de ser elegido como un asunto importante actualmente por las

personas encuestadas, PricewaterhouseCoopers. (2005).

En Norteamérica los asuntos elegidos por los encuestados norteamericanos para

que representen los tres desafios mas importantes fueron: desarrollo de liderazgo



(53%), gestion de cambio (40%) y planeamiento de sucesion (32%). Esos tres
desafios también fueron elegidos por el grupo de Asia, aunque la clasificacién
relativa present6 diferencias. Retrocediendo tres afios, los tres asuntos histéricos
mencionados mas frecuentemente por el grupo de Norteamérica fueron: gestion de
cambio (45%), desarrollo de liderazgo (32%) y efectividad organizacional (26%).
Mirando hacia el futuro, los tres asuntos que se espera que sean los de mayor
importancia desde ahora hasta dentro de tres afos son: desarrollo de liderazgo
(43%), Reclutamiento y disponibilidad local de fuerza laboral calificada (36%) y
efectividad organizacional (32%).

Norteamérica es la Unica region en donde la gestion de cambio no es considerada
como el desafio mas importante. En cambio, el desarrollo de liderazgo lo reemplaza,
ocupando el primer lugar. El desarrollo de liderazgo es considerado, segun la opinién
de una de las personas encuestadas, como “esencial para llevar adelante a una
empresa luego de una reestructuracion financiera”.

El reclutamiento y la disponibilidad local de una fuerza laboral calificada han estado
creciendo continuamente en la lista de desafios, y escalara al segundo lugar dentro
de tres anos. Los comentarios sobre este desafio indican que el envejecimiento de la
poblacion laboral es el principal tema de preocupacion.

Actualmente, otros temas de interés para los profesionales de RRHH de
Norteamérica son los costos de los beneficios, la efectividad organizacional y la

medicidén de efectividad de RRHH, PricewaterhouseCoopers. (2005).

En Sudamérica, los asuntos que representan los desafios mas importantes en la

actualidad, segun encuestados sudamericanos, fueron: gestion de cambio (48%),



compensacion (38%), medicion de la efectividad de RRHH (34%) y desarrollo de
liderazgo (34%). Retrocediendo tres anos, los cuatro asuntos histéricos mencionados
mas frecuentemente por el grupo de Sudamérica fueron: compensacion (38%),
gestion de cambio (29%), aprendizaje y desarrollo (22%), contratacion vy
disponibilidad local de una fuerza laboral calificada (22%). Mirando hacia el futuro,
los asuntos que se espera que sean los de mayor importancia desde ahora hasta
dentro de tres afos son: efectividad organizacional (41%), desarrollo de liderazgo
(36%) y la retencion del personal (33%).

Hoy en dia, la diversidad, el entorno competitivo y las presiones interculturales hacen
de la gestion de cambio un tema fundamental en Sudameérica.

Como producto de la situacion econémica en Sudamérica y de las leyes de trabajo
locales, la compensacién es también uno de los primeros tres asuntos mas
importantes. Debido a la devaluacién y a la inflacibn, muchos paises estan
intentando establecer un sistema equitativo con la economia actual. Ademas, con el
costo fiscal de compensacién monetaria tanto para la empresa como para el
empleado, las empresas estan tratando de encontrar maneras mas efectivas de
proporcionar incentivos a sus empleados.

El hecho de “encontrar nuevas maneras de medir y mejorar nuestra contribucién a la
empresa” es parte principal de la medicién de la efectividad de RRHH, ya que “existe
un problema para mostrar de forma eficaz los logros de los profesionales de RRHH y

su verdadera contribucién a la empresa, PricewaterhouseCoopers. (2005).

Claramente, la gestién del capital humano es un desafio constante, en especial

cuando los eventos sociales, politicos y econémicos se hacen sentir fuertemente. Las



estrategias deben ser redefinidas continuamente para obtener un rendimiento de las
inversiones en el capital humano. A medida que los profesionales de RRHH trabajan
dentro de sus propias empresas, también deben hacer frente a las buenas y malas
economias, a la nueva tecnologia, y a los asuntos sociales a nivel global, regional y

nacional que afectan a sus empresas.

Los profesionales de RRHH enfrentan los mismos desafios econémicos, politicos,
sociales y ambientales que cualquier otro profesional de negocios. Debido a que el
rol de los profesionales de RRHH sigue creciendo en importancia, se necesita una
mayor cantidad de habilidades funcionales y se depositan muchas mas expectativas

de liderazgo sobre los individuos que se encuentran en la profesién.

Otra fuente que se tomara en cuenta y corrobora a la anterior, es la encuesta
mundial de recursos humanos con nombre “Global HR Barometer 2013 realizada por
Michael Page (2013), la cual es una firma de Recursos Humanos con presencia en
35 paises y 5 continentes. La encuesta fue realizada a 4.348 lideres de Gestién
Humana a nivel mundial entre septiembre y noviembre de 2012. Esta encuesta
refleja los objetivos y las prioridades a que se enfrentan los lideres del area de
Gestion Humana a nivel mundial y regional (por continentes). Los resultados mas
sobresalientes de la presente encuesta son;

a) Los lideres de Recursos Humanos se enfrentan a un doble reto: atender los
objetivos corporativos y maximizar el involucramiento del equipo de trabajo.

b) El 50% de los encuestados manifiestas que la busqueda de buenos candidatos es

muy dificil o dificil



c) Para retencién de talento las soluciones que mas se ofrecen son; capacitacion y
desarrollo, aumento de las compensaciones y beneficios

d) La cultura corporativa y la gestién del desempeno son las principales prioridades
de Recursos Humanos que influyen en la estrategia de la compania, en econdémicas
desarrolladas como Europa, Australia y Norte América. En América Latina tiene
mayor relevancia las compensaciones y beneficios, igual que en Asia a la que se

suman la adquisicién de talento y el reclutamiento, Michael Page, (20183).

La ‘adquisicion de talento y reclutamiento’ es la prioridad principal en Asia, regién del
Pacifico y América del Norte, mientras que la ‘cultura corporativa’ en términos de la
relacion del empleado, gestiébn de cambio y gestibn de desempefio es lo mas
importante para Europa.

Si observamos Europa, Alemania se centra principalmente en la adquisicién de
talento y reclutamiento. Francia, Polonia e ltalia se enfocan en la cultura corporativa,
mientras que las compensaciones y beneficios son de gran importancia para
Portugal.

En América del Norte, cuatro prioridades comparten la misma relevancia; adquisicion
de talento y reclutamiento, compensaciéon y beneficios, cultura corporativa, y
capacitacion y desarrollo.

Las principales diferencias entre América del Norte y Europa pueden explicarse
mediante el crecimiento econémico mas sélido en los Estados Unidos. La crisis
europea continla y puede observarse con claridad en el bajo numero de
contrataciones al sur de Europa. Enfocandose en la mejora del desempefio, Europa

se encuentra claramente luchando para mantener su fortaleza econémica.



Si observamos la regién del Pacifico, Asia y América Latina se encontrd que en
Australia, la adquisicion de talento y reclutamiento es altamente relevante junto con
la ‘cultura corporativa.

La agenda Asiatica también tiene adquisicion de talento y reclutamiento al tope de la
lista, lo cual se explica mediante la necesidad en ascenso de mejores habilidades de
gestion en esta region.

Las principales prioridades en América Latina son ‘capacitacion y desarrollo,
seguidas por compensacién y beneficios. No obstante, los resultados de la encuesta
muestran que los lideres de Recursos Humanos en Brasil consideran altamente

valiosa la adquisicion de talento y reclutamiento, Michael Page, (2013).

7.2 Aspectos conceptuales en torno a gestion humana y la estrategia

organizacional.

En la siguiente aproximacion conceptual se abordaran conceptos, tendencias,
practicas y modelos estratégicos actuales a tener en cuenta, los cuales hacen parte
de las areas de gestion humana en el mundo como creadoras y generadoras de

valor.

Ledy Eugenia Castillo Parra (2006), en su articulo Indicadores de gestién en el area
de gestion humana, y su importancia en las organizaciones, habla acerca de cémo
los indicadores de gestion son una herramienta clave y fundamental para que el area
de Gestidbn Humana se alinie con la estrategia organizacional y aporte a la misma.

Afirma que el dudoso reconocimiento que el departamento de gestion humana tiene



en algunas compafias se debe a que no ha sabido demostrar su contribuciéon en
términos cuantitativos a los objetivos estratégicos de la empresa. Ademas presenta
la importancia de medir cuantitativamente el impacto econdémico de la direccion de
personas, y por lo tanto demostrar el valor estratégico de los profesionales de gestion
humana en la empresa, exponiendo diferentes tipos de indicadores; Indicadores de
eficiencia, Indicadores de eficacia e Indicadores de Impacto; en estos ultimos hace
referencia, puesto que con ellos es que se logra medir el verdadero nivel de impacto
que tiene el area de Gestion Humana al interior de una compainiia, la cual no es solo
cumplir y optimizar sus procesos, sino también debe generar valor y aporte directo a

la estrategia organizacional.

Una clara muestra del dudoso reconocimiento que tiene el departamento de gestion
humana en las companias esta reflejado en el porcentaje de ingresos que
generalmente las empresas destinan a operaciones de Recursos Humanos, es del
0.6%, mientras que para el resto de la organizacién se destina el 99,4%, por lo tanto
que Deloitte Touche Tohmatsu (2006) en su articulo Recursos Humanos Con Foco
En El Negocio plantea la siguiente pregunta: ;De qué manera puede crear el maximo
valor de la funcion de Recursos Humanos?.

La funcién de Recursos Humanos ha dedicado muchisimo tiempo y energia a la
transformacién de sus operaciones y al mejoramiento de su eficiencia operativa. No
obstante se ha logrado impresionantes mejoras, el valor de las mismas es limitado.
Después de todo, lo habitual es que las operaciones de Recursos Humanos
representen menos del 0,6% de los ingresos totales de las empresas, y por lo tanto,

las enormes mejoras en la eficiencia aun tienen un impacto relativamente pequefo



en el resultado final. Afortunadamente para la funcion de Recursos Humanos, las
posibilidades de generar un impacto, fuera de la propia funcién, son grandes y estan
creciendo.

En los préximos afios temas como el retiro del personal envejecido, un mercado
global competitivo para el talento, expansién internacional y quizas lo mas importante
una escasez de personal a nivel global; seran los que determinen si una organizacién

logra cumplir con sus objetivos de negocio, Deloitte (2006).

Rodolfo Candela Mejia (2004) autor del articulo Planeacién Estratégica de Recursos
Humanos Como Aliado Estratégico, considera que es muy importante que Gestion
Humana tenga una planeacion estratégica , con el fin de que pueda tener un
crecimiento 6ptimo y lograr sus objetivos alineados con el plan estratégico de la
organizacion. También expone la importancia de la planeacién de Gestion Humana,
dado que mejora la utilizacién de los recursos humanos, permite la coincidencia de
los esfuerzos de Gestion Humana con los lineamientos estratégicos de la compaiiia,
genera la creaciéon de programas de productividad alineados con los objetivos
estratégicos de la misma, coadyuva a la implementacién de programas de

productividad, entre otras.

Para el autor la planeacién de Gestibn Humana, permite identificar la vision de la
organizacion, el objeto de la misma y que es lo que se quiere de ella, al igual que
detectar cuédles son las areas de oportunidad y las amenazas para encaminar a la

organizacion en pro del desarrollo con proyeccién a largo plazo, Mejia (2004).



Para ayudar a la organizacion a crear mas valor, es importante considerar en primer
lugar, de qué manera se crea el valor. El mapa de Valor de la empresa permite
identificar de qué manera las actividades de negocio y las iniciativas de mejora
definidas contribuyen a la creacion de valor para los accionistas y a su vez muestran
las principales dimensiones y los impulsores de valor de los accionistas, en relacion
con nueve areas especificas (Integracion en fusiones, ingreso a nuevos mercados,
planificacion de personal, gestiéon de talentos, movilidad global, proteccion global del
personal, cumplimiento de las reglamentaciones, gestiébn de cambios, gestién de
programas globales), en las que la funcion de Recursos Humanos puede ayudar a
las empresas a cumplir sus objetivos estratégicos.

El futuro de la funcién de Recursos Humanos debera enfocarse a los aspectos de la
creacion de valor, tales como lo son el crecimiento de los ingresos, margen
operativo, eficiencia de activos y expectativas de mercadeo; mucho de este nuevo
valor provendra de su colaboracion con la organizacion en el abordaje de desafios
estratégicos con relacién a las personas, tales como son el crecimiento sostenido, la
escasez de personal a nivel global, los riesgos y el cumplimiento, y el mejoramiento

de las capacidades futuras de la organizacion, Deloitte (2006).

Las nuevas tecnologias e innovaciones tales como los servicios compartidos, la
tercerizacion y las aplicaciones de auto-servicio han mejorado ampliamente la
eficiencia operativa de la funcion de Recursos Humanos. A medida que la mayoria
de las funciones de Recursos Humanos continian obteniendo mejoras en materia de
costos, los lideres de Recursos Humanos han comenzado a volcar su atencion hacia

otras partes de la organizacién. ;Cuadl es el objetivo de estos lideres? Contribuir en



mejorar el negocio y el rendimiento del personal en todas las éareas de la
organizacion, y no sélo en el area de Recursos Humanos; lo cual requiere nuevas
capacidades, servicios y soluciones por parte de Recursos Humanos.

Entonces hasta donde o en qué medida la funcién de gestion humana aporta en la
creacion de valor al interior de las companias. A continuacion nos referiremos a
algunos campos en los cuales gestion humana puede y debe ser participe en la
creacion de valor;

Integracién en fusiones: para acelerar el esfuerzo y reducir costos y riesgo, la funcion
de Recursos Humanos debe crear un equipo de gente con experiencia, junto con un
conjunto de herramientas y métodos reutilizables, para brindar el impulso inicial al
proceso de integracion.

Ingreso a nuevos mercados: lo que las empresas necesitan de la funcién de
Recursos Humanos es la iniciativa efectiva en la planificacion e implementacion de
una estrategia en materia de personal para los nuevos mercados; procesos,
practicas y sistemas estandarizados de Recursos Humanos, que contribuyan con la
puesta en marcha de sus operaciones. Las empresas que transformaron sus
operaciones de Recursos Humanos e implementaron un modelo de distribucién de
servicios compartidos a nivel global ya cuentan con la organizacién, sistemas,
procesos y herramientas adaptables a cada escala, para desplegarse con rapidez y
efectividad en un nuevo mercado. Solamente necesitan incorporar esos elementos
estandarizados para que puedan ser adecuados a las culturas, idiomas, practicas
comerciales y requisitos legales locales. Recursos Humanos debera ademas liderar
los asuntos relativos a los trabajadores locales tales como el costo del personal, la

disponibilidad de personal capacitado y su desarrollo.



C)

Planificacion del personal: el area de Recursos Humanos debe colaborar en la
creacion de las estrategias de negocio mediante la comprension de las tendencias
del personal, identificando potenciales oportunidades y vacios en materia de
recursos y desarrollando iniciativas efectivas. Dentro de las potenciales iniciativas se
incluyen la revision de las politicas jubilatorias, el desarrollo de programas de trabajo
flexibles, la creacion de nuevas estrategias en materia de contratacion y la obtencién
de nuevos grupos de trabajadores que satisfagan las cambiantes necesidades de la
organizacion en materia de personal.

Gestion del talento: a medida que el personal capacitado clave resulta cada vez mas
escaso, las empresas deberan aumentar su eficacia en la contratacion, el desarrollo
y la retencién del mismo. El area de Recursos Humanos debera colaborar con la
organizacion para alinearla a los nuevos requisitos del mercado laboral, de manera
de que la organizacion encuentre la forma de atraer a los talentos mas destacados.
Mas importante aun, debera hallar la forma de estimular las capacidades del
personal existente, aplicando los principios de Desarrollar-Potenciar-Conectar para
fomentar la lealtad y el crecimiento de las personas. Recursos Humanos debera
indicar a la organizacién como aprovechar el talento de las personas cuyos valores y
habitos de trabajo pueden ser extremadamente diferentes a los del personal actual.
En un cefido mercado laboral, estas capacidades de gestion de talento pueden
llegar a ser una de las ventajas competitivas mas importantes de una organizacion,

Deloitte (2006).

Esto es corroborado por la revista Talento & Gestion de Human Capital (2012),

Numero 5, 2012, pag. 40, en su articulo Remuneracién total: el arte del equilibrio, alli



se afirma que Gestibn Humana, se ha visto obligado a orientar su bateria de
herramientas y competencias, para atraer y retener talento clave para generar un
impacto en la estrategia del negocio. En la ultima década se ha hablado del papel
que tienen los lideres de gestibn humana en el proceso de sostenibilidad y
generacion de valor en los negocios, dado que bajo dicha funcién, debe alinear
estrategias focalizadas en el principal recurso de las organizaciones las personas,
para lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

e) Movilidad global: las empresas deben tener facil acceso a los mejores talentos
sin importar en que parte del mundo se encuentran. En apoyo a esta explosion de la
actividad global, las empresas deben tener la capacidad de proporcionar los recursos
adecuados, en el lugar y en el momento en que se necesiten, de manera eficiente,
efectiva y adaptable

f) Proteccién global del personal: la funcion de Recursos Humanos colabora
cada vez mas con las empresas a nivel global ofreciendo seguridad y proteccién a
sus trabajadores. Ello implica colaborar con los ejecutivos en el desarrollo de las
habilidades necesarias para responder ante una crisis. Establecer procesos de
respuesta y comunicacion con los empleados en situaciones adversas. Ademas,
aumentar la conciencia entre los trabajadores en materia de potenciales amenazas y
en relacién a como evitarlas.

Es por eso que la Revista Talento & Gestion de Human Capital, Numero 5, 2012, en
su articulo la Escencia en la Gestion del Talento, considera que “las organizaciones
son un actor social y como tal lo que pase dentro de ella trasciende en su interior y
exterior, permeando la comunidad, es decir, a sus directivos, trabajadores o clientes,

es asi que ante esas afirmaciones el lider moderno debe hacerse los siguientes



cuestionamientos: ¢, qué tipo de comunidad quiero que sea mi organizacion ? una
que construya cultura y este comprometida con una visibn de sociedad ? La
construcciébn de esa comunidad dentro de la organizacion, dependera de la
capacidad de los lideres, la formacion, la autocritica y el compromiso de los lideres.
Las organizaciones como las personas, deben pensar no solo en los beneficios
inmediatos y a corto plazo, sino en su capacidad de construir futuro y bienestar.

La meta entonces es lograr una movilizacion de sus colaboradores, basada en el
compromiso, un estilo de vida y la promocién interna y externa de la empresa, pues
el objetivo y éxito de una organizacién no sélo se mide en términos de productividad,
sino en la capacidad para construir cohesién con la comunidad.

Q) Gestion del cambio: las empresas deben desarrollar sus capacidades internas
para liderar y responder al cambio y deben lograr que el cambio sea parte de su
cultura. La funciéon de Recursos Humanos, basada en un amplio conocimiento del
personal y sus comportamientos, es importante para la construccién de las
habilidades necesarias y para contribuir con la organizacion brindando asistencia en
materia de gestion del cambio. Este nuevo rol podria contribuir significativamente a la
relevancia y credibilidad de la funcién de Recursos Humanos, como un verdadero

socio estratégico de la organizacién, Human Capital (2012).

La transformacion de la funcién de Recursos Humanos se centrd inicialmente en
procurar que las operaciones de Recursos Humanos se tornaran mas eficientes y
efectivas mediante la estandarizacion de los procesos y la tecnologia. La siguiente
generacion de transformacion de la funcibn de Recursos Humanos esta

estrechamente vinculada a las estrategias corporativas y a la creacion de valor del



negocio a través de iniciativas de recursos Humanos que aborden los desafios
estratégicos mas apremiantes de la organizacion. Esto implica anticipar las
principales tendencias en materia de personal, determinar y ejecutar estrategias del
negocio, identificar y abordar riesgos y normativas relativas al personal, mejorar el
desempenfo y la productividad de personal y ofrecer nuevas iniciativas para recursos
Humanos que favorezcan el mejoramiento y el crecimiento de la organizacion,
Human Capital (2012).

Algunas funciones de Recursos Humanos, después de realizar una reestructuracion
de sus operaciones, simplemente se autodenominaron con el término “estratégicas” y
esperaron a que la organizacion las buscara. Muchas aun contindan esperando.

A continuacién se presentan tres acciones que la funcion de Recursos Humanos
puede realizar para incrementar la importancia de su rol y crear mas valor para la
organizacion:

a) Continuar mejorando las operaciones de Recursos Humanos: el mejoramiento
en materia de elaboracién de informes y analisis de los mismos se supuso
inicialmente como un subproducto natural generado por el sistema de gestion de
Recursos Humanos pero a muchas empresas aun les falta el analisis exhaustivo y el
estudio a nivel interno necesarios para tomar decisiones con fundamento en materia
de Recursos Humanos. De la misma forma, la gestidén de los proveedores constituye
un elemento critico en la tercerizacion de las operaciones de Recursos Humanos y
en el nuevo modelo de prestacién de servicios, sin embargo, ésta continda siendo
una capacidad poco comun. Componentes fundamentales como éstos deben estar
bien colocados para que la funcion de Recursos Humanos obtenga los resultados

deseados en su nuevo rol.



b) Aumentar el talento del personal de Recursos Humanos: El area de Recursos
Humanos debe definir sus nuevos roles y responsabilidades. Luego debera evaluar
de manera objetiva las capacidades tacticas presentes contra las futuras
necesidades estratégicas, llenando los vacios mediante capacitacién y contratacion.

C) Unirse a la discusién en materia de estrategia: para que ocurra un cambio en
la manera de percibir la funcién de Recursos Humanos, no se puede esperar a que
otros pidan ayuda; Recursos Humanos debe tomar la iniciativa y brindar resultados
en asuntos estratégicos del negocio tales como fusiones y adquisiciones, desarrollo

de nuevos mercados, gestion de talento y movilidad global.

En los préximos afnos, las empresas en todo el mundo se veran enfrentadas a
desafios sin precedentes en materia de Recursos Humanos: escasez cronica de
talento, implacable presién por el crecimiento, cambio constante y una fuerza de
trabajo global. La Unica manera de abordar estos desafios implica un rol activo de la
funcion de Recursos Humanos en la formulacion de estrategias y en la contribucion
al logro de los objetivos estratégicos de la organizacién. En otras palabras, la funcion
de Recursos Humanos debe ser mas efectiva, y no solamente mas eficiente, Deloitte

(20086).

Recursos Humanos debera cambiar su foco de atencidén hacia fuera de su funcion,
buscando maneras de favorecer mejoras en el desempefno de la organizacion y

optimizar ventajas competitivas. Y es ahi, donde esta el verdadero valor.



La revista Talento & Gestion de Human Capital (2005), en su articulo Remuneracion
total; el arte del equilibrio, afirma que la alta inversidon extranjera, la llegada de
talentos foraneos y la movilidad multisectorial segun resultados del estudio salarial
de Human Capital de 2012 - 2013, la necesidad de las empresas colombianas de
reinventar sus modelos de negocio y redefinir sus objetivos estratégicos, entre
muchos otros elementos, hace pensar que estamos pasando por un punto de
inflexion, donde se crea un escenario positivo para nuestra economia, pero a la vez
de alta incertidumbre respecto a decisiones de atraccién, retencién y desarrollo del
capital humano.

Por tal razén, Human Capital (2012), en el mismo articulo referido anteriormente,
considera que “es importante tener en cuenta que las organizaciones no pueden
perder de vista el concepto de sostenibilidad en el tiempo. En un ambiente en donde
grandes jugadores con importantes chequeras podrian atraer talento humano via
paquetes tradicionales de compensacion, se hace necesario pensar que antes de
emular estos comportamientos, las empresas deben ser innovadoras en la
implementacién de acciones en las politicas de remuneracion total, con el fin de no
generar desequilibrio en el modelo de negocio y mitigar posibles efectos burbuja,

para evitar la fuga y garantizar la atraccién de talento clave.

7.3 Aspectos conceptuales en torno a salarios y compensacion

Con el animo de orientar a los lectores del este documento, se describiera el

concepto de compensacion, principales elementos de la misma, composicién del



paquete salarial, equidad interna, competitividad externa y politica salarial, ademas

se definira los principales esquemas de compensacion.

Compensacién es todo aquello que reciben las personas a cambio de su trabajo,
esta constituida por todos aquellos valores que recibe tanto en dinero como especie.
Es una herramienta de la organizacién para reconocer a los empleados y estan
disenados para fomentar y reforzar comportamiento que generen y lideren el éxito de

la organizacion, HayGroup. (2008)

La finalidad principal del sistema de compensacién es atraer y retener a las
personas que la empresa requiere para el desarrollo exitoso del negocio, motivar y
recompensar el desempefio, lograr un grado razonable de equidad interna y

competitividad externa y cumplir con la legislacién, RPT (2006):

Los principales elementos que componen la compensacion son:
a) paquete compensacion total (sueldo, incentivos y prestaciones)
b) Corresponde a la satisfaccion que el personal obtiene con la ejecucion de su
trabajo y de la condiciones en que lo realiza, a este segundo componente de

la compensacion se le conoce como clima laboral, Juarez (2000).



Los principales componentes que integral la compensacion son los siguientes:
Sueldo:

Remuneraciéon mensual en efectivo que reconoce el desempeno pasado, es la parte
mas significativa de los pagos, es indispensable que la empresa tenga elementos
técnicos para determinar el nivel de sueldos de su personal, puesto que este permite
atraer, conservar y motivar al personal.

Incentivo:

Se utiliza para designar cualquier cantidad de dinero condicionada, cuando cumple
ciertas condiciones predefinidas.

Se utilizan los incentivos para estimular al personal con la consecucién de mejores
resultados futuros.

Prestaciones:

Pagos en efectivo adicionales al sueldo mas los beneficios y servicios que reciben
en especie (Prestaciones Legales y Extralegales)

Aunque las prestaciones influyen en el desempenio, la finalidad primordial es para
despertar la identidad del personal y el sentido de pertenencia con organizacion,
Juarez (2000).

Equidad interna:

Se fundamenta en el precepto legal “A trabajo Igual, desempefio en puesto, jornada
y condiciones de eficiencia también igual” debe corresponder “salario igual” Es
indispensable que la empresa pueda medir que tan grande es el trabajo de las
personas, sus aportes a los resultados (que las Empresa tenga la capacidad de

medir el desempenfo de sus colaboradores).



Equidad interna es un equilibrio que perciben las personas entre sus aportaciones a
los fines de la empresa y lo que considera una compensacién justa a esas
aportaciones, en comparaciéon con los que perciben y aportan los de mas

trabajadores de la compafnia, Juarez (2000).

Competitividad externa:

Las empresas compiten en el mercado laboral por el talento humano que exige su

estrategia.

La clasificacién de los cargos y las escalas salariales para cada clase de cargo

a) El salario de admision para los empleados calificados debe coincidir con el
limite inferior de la escala salarial

b) La prevision de reajustes salariales, determinados por los contratos colectivos,
o por disposicion del ejecutivo, también puede darse por promocion, escalonamiento,

méritos del empleado

Las empresas se ven en la necesidad de decidir un nivel competitivo de pagos frente
al mercado laboral referencia que les permita atraer, retener y motivar al personal
clave en la organizacion.

El nivel de la compensacién del personal que debe establecer una empresa depende
de; las caracteristicas del sector econémico en que compite la empresa y por la
disponibilidad del tipo de personal que se requiere para estar en condiciones de

competir eficazmente con ventajas en dicho sector, Juarez (2000).



Politica Salarial:

Es el conjunto de principios que ayudaran a la orientacién y filosofia de la
organizacion, en lo que se refiere a la administracion de remuneraciones. Toda
politica salarial es dinamica porque tiene que ir cambiando de acuerdo a las
diferentes circunstancias que se pueden presentar dentro y fuera de la empresa

Los esquemas de compensaciones mas comunes son el de paga fija o tradicional,

paga variable y paga flexible, estos se describiran a continuacion;

Paga Fija

Esta representa la remuneracion anual garantizada en efectivo. Incluye el salario

base y las primas legales y extralegales, HayGroup (2008).

Paga Variable

Y bien, la compensacion variable es la herramienta mas efectiva para comunicar las
prioridades del negocio a las personas en posiciones claves.

A través de esta compensacién se busca y se consigue alinear los intereses de los
empleados con los objetivos estratégicos de la compania, es crear una cultura
orientada al resultado tactico, con el objetivo que se pueda garantizar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos a mediano y largo plazo. A su vez busca
garantizar mayores ingresos al personal sin comprometer la estructura de costos de
la comparnia, acelera el proceso de re-direccionamiento estratégico a medida que las
prioridades organizacionales y el entorno cambian.

De esta forma la compensacion variable es entendida como el pago en efectivo de

caracter salarial asociados usualmente a los resultados operativos o financieros de la



compafnia para estimular y reconocer a los que logran los resultados; sus elementos
basicos son:
a) Comunicar con claridad los criterios de evaluacion y la compensacién a pagar
b) Vincular claramente el desempefio con la compensacion
c) Facil de entender y calcular
d) Definir el nivel de competitividad deseado
e) Mantener la condicion de riesgo compartido

f) Los objetivos deben ser desafiante pero que se puedan lograr

A su vez los elementos del disefio de la compensacién variable son:
g) Alineacién con el negocio
h) Caracteristicas del disefo
i) Medicién y comunicacion

j) Seguimiento y retroalimentaciéon

Como punto de referencia se citara un caso empresarial exitoso de un disefio e
implementacion de un esquema de compensacion variable de Home Center una
compania Colombo Chilena que tiene implementado el sistema de compensacién
variable y cuyos objetivos especificos se centran en generar interés y alineacion de
los esfuerzos de los colaboradores hacia un objetivo unificado y la estrategia de la
organizacion.

Segun el Boletin Hombre, Articulo Hombre y Trabajo (2013) uno de los elementos

clave del sistema de compensacién de Home Center, es que permite que los



colaboradores conozcan la organizacién, como el desempeno en su puesto de
trabajo, sin importar el nivel de su cargo, aporta a la estrategia de la empresa.

Otro de los objetivos del sistema de compensacion de la empresa en referencia,
refiera a la creacion del formato de evaluacién de Trabajo en Equipo, pues cada area
define sus propios indicadores de medicién, lo que genera una competitividad
orientada al resultado conjunto de la organizacién y motiva a los colaboradores al
cumplimiento de metas de compaiia.

Carlos Silva, Gerente de Compensacién citado en el Boletin Hombre, Articulo
Hombre y Trabajo (2013) afirma que la alineacién de las diferentes areas de Home
Center, es uno de los factores principales en la construccion del esquema de
compensaciéon, como también afirma que los sistemas de compensacion variable, no
solamente deben ser para el area comercial, sino para toda la compania. EI mismo
autor, argumenta que “el éxito del planteamiento de los sistemas de compensacion
es que estén planteados claramente y alineados con la estrategia de la organizacion.
Por otro lado, considera fundamental que los colaboradores conozcan cémo su
trabajo diario impacta en los lineamientos estratégicos de la organizacion.

Para Carlos Silva, las etapas de la construccion de un esquema de compensacion
deben estar alineadas a la estrategia de la compania, al momento que vive la misma
y a su filosofia; debe incluir a todo el personal de la comparia sin importar su nivel
jerarquico; el modelo debe ser equitativo y objetivo para todos los colaboradores; las
metas deben se claras y alcanzables, a su vez se debe definir a donde se quiere

llegar, cédmo se va a llegar y como se van a medir esos indicadores.



Paga Flexible

La compensacion flexible o compensacion estratégica, es un modelo o esquema que

busca a través del medio de pago la optimizacion de los recursos para la empresa y

para los trabajadores de la compania.

Esta se realiza redisefiando la estructura de ingresos, que asigna una porcion como

salario en convivencia de un menu de opciones a la medida de caracter extra

salarial.

Grafica pago flexible o estratégico

Esquema de Remuneracion

Tradicional

SYA\WANX{ (@)
100%

Elaboracion propia

Esquema de Compensacion

Estratégica

SALARIO
65%

35% PORTAFOLIO
EXTRASALARIAL

Para disefar un esquema de compensacion estratégica se debe tenerse en cuenta que

sea una relacion de gana gana, este es el argumento y objetivo central de la

compensacion flexible o estratégica.



Tabla de pago flexible o estratégico

TRABAJADOR EMPRESA

(+) Ingreso, disminucién de la brecha entre
Optimizacion de los costos laborales
la remuneracién bruta y el pago neto

Capacidad de atraccion y retencion del
> calidad de vida
personal

Elaboracion propia

Otra de las principales caracteristicas de la compensacidén estratégica es que se
mantienen las condiciones econémicas de ingreso neto al 100% hacia el trabajador en
cuanto a; pensién, prestaciones sociales, vacaciones, posibles indemnizaciones,

incapacidades, licencias.



8. GUIA PRACTICA PARA DESARROLLAR UN SISTEMA

DE REMUNERACION EN LA EMPRESA

A continuacién se describen las etapas para el diseno de un sistema de
compensacién estratégica como herramienta para coadyuvar a la consecucion de

los objetivos organizacionales y el éxito de la misma.

8.1 Etapa 1 Analisis Ocupacional

Fase Cualitativa

El grupo de trabajo encargado de disenar el sistema de compensacion debe conocer

a profundidad los siguientes aspectos:

De la Empresa:

a) Las caracteristicas financieras de la compania puestos que los costos
laborares estan limitados por la utilidades que esta pueda obtener.

b) La mano de obra que requiere la comparia para desarrollar su objeto social
(Calificada, semicalificada y no Calificada)

c) Tamano de la empresa y los bienes y servicios que produce.

d) La estrategia: Las personas se han convertido en un factor diferenciador de
ventaja competitiva, dificil de copiar, por esta razon en la planeacion
estratégica de cualquier empresa no se puede ignorar el capital humano
necesario para ejecutar con éxito dicho plan.

e) Las compaiias tienen el reto de atraer, motivar y retener de forma adecuada

a las personas adecuadas, para atraer talento la empresa cuenta con su



imagen en la que reune elementos como: los proyectos, las marcas, el
paquete de compensacién y para motivar y retener cuenta con los programas
de crecimiento, una posicion apropiada, responsabilidades desafiantes, un
equipo exitoso.

Respecto a la compensacion el reto del area de Gestion Humana es
administrar un presupuesto de costos de personal muchas veces escaso, con
el cual se deben disenar esquemas de compensacioén eficientes aliados a la
consecucion de los objetivos estratégicos:

La actividad econémica que desarrolla la organizacion: Para definir el mercado
laboral referencia.

El diseno de la compania como son sus estructuras y cémo estan
conformadas las diferentes areas.

Si la compania tiene negociaciones colectivas (Pacto Colectivo y/o convencion

colectiva).

De los factores externos diferentes a la empresa

a)

Mercado laboral referencia con el cual la empresa compite por el Talento
Humano.

Definicién del salario minimo del pais

Cargas Impositivas sobre los salarios y beneficios

Deducciones de los costos laborales en los impuestos

Tasa de empleo en el pais donde desarrolla su actividad

Costo de vida del pais



De los factores de los puestos de trabajo al interior de la empresa (Descripcion de
cargos)

La descripcién de cargo conlleva varias etapas en el andlisis ocupacional, por lo que
la presente investigacion detallara los pasos a seguir con el objetivo de ser guia a las
personas o instituciones que estén interesadas en implementar el sistema o en
profundizar en el mismo.

Es importante que las empresas para el logro de sus objetivos organizacionales
reunan informacién acerca de los puestos de trabajo con el fin de determinar qué se
hace, como se hace y para qué se hace, razén por la que a continuacion se dara una

guia de las diferentes etapas de elaboracion:

Planeacion

Recursos humanos y la gerencia general definiran los lineamientos de la
descripcidn de cargos atados a la estrategia.

El Jefe Inmediato, el ocupante del cargo y un representante de recursos humanos se
convocan a una reuniéon para hacer levantamiento de informacion acerca del cargo
que se va a analizar con el fin de hacerlo de la manera mas objetiva y clara.
Involucra el conocimiento de la organizacion, su visién, su misién, su filosofia, sus
valores, estrategias y roles de cada una de las unidades de la compafnia, como
también los objetivos, la metodologia, los recursos a utilizar, el enfoque que se va a

tomar y por ultimo los puestos objeto que se van a analizar.



Desarrollo
Una vez reunidos los implicados, se procedera a hacer levantamiento de informacion
acerca de la descripcion del cargo, el resumen del cargo y las especificaciones del
cargo.
La identificacién de cargo debe incluir:

a) Nombre de la empresa

b) Titulo o nombre del cargo

c) Localizacion; seccién, departamento o division

d) Cddigo

e) Numero de puntos

f) Nombre de cargo de quien depende

g) Fecha de la descripcién

h) Nombre de la persona que elaboré la descripcion

i) Nombre de la persona que aproboé la descripcién

j) Salario actual, entre otros

Resumen del cargo

Posteriormente se procedera a detallar el resumen de cargo, también se puede
conocer como naturaleza del cargo, funcién del cargo o mision del cargo, que
consiste en una breve descripcidén del contenido del mismo visto en forma integral y
que, en todo, responda a las preguntas qué se hace, como se hace, y para qué se
hace. Por ejemplo el cargo Gerente de Compras deberd incluir la siguiente

descripcién: Planear, coordinar, administrar y poner en marcha las compras



nacionales e internacionales, a través de la planeaciéon de la demanda con el fin de

proveer los insumos de materia prima manteniendo un adecuado stock.

Funciones

En seguida se debera entrar en detalle con lo relacionado con las funciones del
cargo, que son el listado de las responsabilidades y actividades.

La definicion de cada una de estas se debera hacer en infinitivo y se utilizan frases
que describan en forma cronolégica el orden en que se ejecutan las actividades del
cargo. También pueden ordenarse de acuerdo a la importancia de cada una de ellas,
teniendo en cuenta la frecuencia con que se realizan (diaria, semanal. quincenal,
mensual). Se deberan citar entre cuatro y maximo diez principales y algunas tres o

cuatro secundarias.

Especificaciones de cargo

En ultima instancia se tomaran los detalles de las especificaciones de cargo, que
son los mismos requisitos o requerimientos, que no es mas que aquello que debera
reunir una persona para desempenarlo eficientemente en temas relacionados con
educacion, experiencia, responsabilidad, habilidad, condiciones y esfuerzos de
trabajo o de cualquier otro factor que haga presencia en el area de la empresa donde

se han analizado los cargos.



Promocion, puesta en marcha y administracion

En esta etapa se busca hacer seguimiento a las acciones planteadas y la puesta en
marcha.

La gerencia general en equipo con Gestion Humana, se encargaran de definir las
estrategias de divulgacién y socializacion, las herramientas y recursos financieros,
los medios de comunicacion, la planta de personal que lideraray que sensibilizara
al capital humano que haréa parte de la divulgacion, desarrollo y mantenimiento de la
herramienta.

Es importante que en esta etapa se da a conocer el plan de trabajo y hacerle saber a
todo el personal de la empresa qué se pretende, pues esto le dara mayor peso vy
seriedad al proyecto.

Una vez realizadas todas las descripciones de cargo que se contemplan en el
desarrollo de un plan de compensacion, se procede a realizar la valoracion de los
mismos, a través de una metodologia técnica que permita jerarquizar cada cargo de
acuerdo a la importancia y contribucién de éste en el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.

8.2 Etapa 2 Evaluacion Ocupacional

Valoracion de Cargos (Método Hay)

Consecuencia de lo anteriormente expuesto, la presente investigacidbn pone de
manifiesto la importancia de hacer la aplicacion de un adecuado sistema de

valoracion de puestos, el cual se hace con el fin de establecer un equilibrado y



equitativo sistema de remuneracion, para todos y cada uno de los puestos al interior
de las organizaciones, estableciendo asi las categorias salariales necesarias.

La presente investigacion tomara como punto de referencia en metodologia de
valoracion de cargos, el sistema HAY, por ser uno de los mas reconocidos vy
aceptados a nivel internacional como también porque permite hacer comparaciones
entre niveles de cargo.

A continuacion se describird en qué consiste el método Hay y cémo éste puede dar

un norte a las empresas en la valoracion de cargos.

La metodologia Hay, tuvo sus inicios por los afios 50 en el grupo fundado por
“‘Edward N. Hay”. Con el tiempo se ha convertido en uno de los métodos mas
difundidos para la valoracion de puestos, aplicandose en organizaciones de todo el

mundo.

Con el fin de lograr la valoracién de cargos, el grupo Hay construyé unas tablas de
valoracién que mostraran los fundamentos del sistema de forma transparente. En
total son tres tablas, que muestran las variables principales requeridas
(Conocimientos, Responsabilidad, Solucién de problemas) y que simultaneamente

poseen unos subfactores.

Conocimientos, Experiencias y habilidades.

Este factor nos habla de los conocimientos y habilidades necesarias para

desempefar un puesto de trabajo con éxito y que se desglosa en tres elementos:



a) Amplitud y profundidad de conocimientos, va desde la mas simple rutina,
hasta el conocimiento Unico y experto.

b) Habilidades Gerenciales: Se mide en cuatro niveles que crecen en la
complejidad. (Inexistentes, basicas, homogéneas, heterogéneas)

c) Relaciones Humanas: Exigencia requerida en la relacidén para lograr los

resultados.

Solucién de problemas

Un factor muy importante en los puestos de trabajo, es aquel en el que la

competencia y la responsabilidad se concretan un el plano mental, para describir y

solucionar los problemas concretos que surjan del desarrollo profesional del puesto.

Por ello, se considera parte del factor de competencia, pues ademas de la

creatividad, se sustenta sobre los conocimientos. Se compone de dos elementos:
a) Ambito o marco de referencia en que se piensa

b) Desafio o complejidad del tipo de pensamiento que se requiere

Responsabilidad

Con este factor pretende medirse la contribucion de un puesto determinado, los
resultados organizacionales y se compone de tres elementos que se valoran segun
una escala que no mide el desemperio de los profesionales, sino el potencial de los
puestos en si mismo:

a) Impacto: Describe la manera en que un puesto influencia a un sector de la

organizacion.



b) Magnitud: Representa a ese sector de la organizacion que es influenciada por
el puesto descrito. Es decir, se busca medir el tamafo de la influencia
ejercida.

c) Independencia: Refiere a la autonomia que posee el puesto para tomar

decisiones por si mismo.

Cada una de estas matrices arrojan una puntuacion que al ser sumadas es el

resultado en puntos del valor del cargo.

Definicién de perfiles

Este trabajo de investigaciéon pretende explicar a grandes rasgos los fundamentos del
método de “Hay Group”, pues no habria espacio para explicar todos los pasos del
procedimiento. Las puntuaciones obtenidas en los tres factores citados facilitan la
formacién de un lenguaje particular respecto a los puestos, que se utiliza en los
pasos finales de la valoracion mediante la definicion de perfiles como:
a) Pensantes: Son aquellos puestos donde la solucién de problemas es mayor a
la responsabilidad.
b) Actuantes: En los que la responsabilidad es mayor que la solucién de
problemas.
c) Equilibrados: Los puestos equilibrados, o planos, son aquellos en los que

ambos factores estan balanceados.

Las puntuaciones de un puesto se comparan con las de otros similares y con otros

superiores e inferiores, para luego comprobar que las valoraciones del comité han



encuadrado correctamente a los puestos de base como “pensantes” y los directivos
como “actuantes, (Ver anexo N° 1).
El resultado final de una valoracién de puesto consiste en la determinacién del peso

(puntos) del mismo frente a otros.

Diagnoéstico de las practicas de compensacion

Teniendo valorados todos cargos se realiza un diagnéstico de la equidad interna y
de la competitividad externa frente a las practicas de compensacion de otras

empresas, la cual nos dara informacién necesaria para la toma de decisiones.

Andlisis de Equidad interna

La equidad interna tiene su fundamento en el precepto legal de “A trabajo igual,
desempefiado en puesto, jornada y condiciones de eficiencia también iguales, debe
corresponder también salario igual”
Antes de entrar en los pasos para el analisis de equidad interna es importante
conocer los diferentes niveles o estructuras que componen la compensaciéon, como
son:

a) Paga Fija anual; que corresponde al sueldo mensual nominal multiplicado por

doce meses
b) Total Cash; Compensacion garantizada en efectivo mas incentivos o variable
c) Total compensacion; Compensacién garantizada en efectivo (+) incentivos (+)

beneficios en especie.



La equidad interna debe ser analizada por los diferentes niveles o estructuras que
componen la compensacion debido a que la empresa puede tener equidad en un

nivel pero no en otro.

Para analizar la equidad interna se deben tener encuestas los siguientes pasos

Paso6 1 - Diagrama de dispersion o Nube de Puntos

La construccion de diagrama de dispersién de puntos tiene el objetivo de relacionar
en un plano cartesiano el puntaje de la valoracién de cada uno de los cargos frente a
su remuneracion actual.

Para la construccion del plano cartesiano partimos del resumen de la valoracion de
los cargos, donde se relacionan el cargo, los puntos obtenidos en la valoracién y la

remuneracién actual



Tabla: Hoja resumen de valoracién de cargos

No. NOMBRE DEL CARGO Puntos | Paga Rem. Total anual
Valoracién S MM
1 GERENTE VENTAS 715 266.100
2 GERENTE DE MERCADEO 660 249.903
3 GERENTE DE GESTION HUMANA 660 245.402
4 ABOGADO SR. 560 64.542
5 JEFE DE PLANEACION FINANCIERA 444 49.433
6 JEFE DE CONTABILIDAD 444 38.403
7 EJECUTIVO VENTAS 420 44,703
8 EJECUTIVO CORPORATIVOS 420 43.600
9 JEFE DE SERVICIO AL CLIENTE 420 26.202
10 COORDINADOR SALUD OCUPAC.Y SERV. AL PERS 350 48.262
11 ANALISTA NOMINA 280 26.988
12 EJECUTIVA SERV. AL CLIENTE 280 23.186
13 ANALISTA JR. CONTABILIDAD 210 23.517
14 MENSAJERO 140 15.067
15 AUXILIAR SERVICIOS GENERALES 140 16.759

Elaboracion propia

Partiendo de la informacion de resumen de

la valoracién de cargos, ya podemos

construir la relacion de los puntos de la valoracion contra la remuneracién en el

plano cartesiano.

En el eje (X) mostraremos los puntos obtenidos en la valoracién de cada uno de los

cargos

En el eje (Y) mostraremos la remuneracién total anual de cada uno de los cargos



Grafica de dispersion de puntos
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Elaboracion propia

Pasé 2 - Determinacién de la Practica de Pago de la compaiia

Los datos obtenidos en el diagrama de dispersién permitirdn determinar la tendencia
salarial de la compafia, esto se realiza tranzando una linea de tendencia de
exponencial.

La linea de tendencia es la representacion grafica de la curva salarial de la
compania, esta curva pretende establecer una remuneracion justa y equitativa de

cada uno de los cargos analizados.



Grafica de linea de tendencia — equidad.
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Elaboracion propia

Al trazar la gréfica y la linea de tendencia exponencial en Microsoft Office Excel nos

permite conocer facilmente la ecuacion para hallar el valor del promedio real de los

salarios. Para este caso la ecuacion es Y = 4402,7e

0,0055x

Para hallar el valor real de salario de Gerente de Ventas debemos realizar la

siguiente operacion:
Y = 4402,7*EXP(0,0055*x)
Y = 4402,7* EXP(0,0055*715)

Y = 244.689 salario real ajustado

De esta forma debemos realizar el célculo para todos los cargos del estudio



Tabla de linea de tendencia — equidad.

No. NOMBRE DEL CARGO Puntos | Paga Rem. Total anual Paga Rem. REAL
Valoracion SMM Total anual
SMM
1 |GERENTE VENTAS 715 266.100 224.689
2 |GERENTE DE MERCADEO 660 249.903 166.038
3 |GERENTE DE GESTION HUMANA 660 245.402 166.038
4 |ABOGADO SR. 560 64.542 95.796
5 |JEFE DE PLANEACION FINANCIERA 444 49.433 50.613
6 |JEFE DE CONTABILIDAD 444 38.403 50.613
7 |EJECUTIVO VENTAS 420 44,703 44.355
8 |EJECUTIVO CORPORATIVOS 420 43.600 44.355
9 [JEFE DE SERVICIO AL CLIENTE 420 26.202 44.355
10 |COORDINADOR SALUD OCUPAC.Y SERV. AL PERS 350 48.262 30.181
11 |ANALISTA NOMINA 280 26.988 20.537
12 |EJECUTIVA SERV. AL CLIENTE 280 23.186 20.537
13 |ANALISTA JR. CONTABILIDAD 210 23.517 13.974
14 |MENSAJERO 140 15.067 9.509
15 |AUXILIAR SERVICIOS GENERALES 140 16.759 9.509

Elaboracion propia

Pasé 3 - Definicion del porcentaje de amplitud a utilizar para construir la banda de

equidad.

Después de tener calculada la remuneracion total real se construyen los rangos de
amplitud para determinar qué tan alejados esta la remuneracién de cada cargo frente

a la linea de tendencia central, los cuales nos permiten establecer que cargos dentro

o fuera del rango de equidad.

El rango mas utilizado es de (+) 20% vy (-) 20%




Tabla de bandas de equidad

No. NOMBRE DEL CARGO Puntos 80% Paga Rem. REAL 120%
Valoracion Total anual
$ MM
1 |GERENTE VENTAS 715 179.751 224.689 269.627
2 |GERENTE DE MERCADEO 660 132.831 166.038 |  199.246
3 |GERENTE DE GESTION HUMANA 660 132.831 166.038 199.246
4 |ABOGADO SR. 560 76.637 95796 |  114.955
5 |JEFE DE PLANEACION FINANCIERA 444 40.491 50.613 60.736
6 |JEFE DE CONTABILIDAD 444 40.491 50.613 60.736
7 |EJECUTIVO VENTAS 420 35.484 44.355 53.226
8 |EJECUTIVO CORPORATIVOS 420 35.484 44.355 53.226
9 |JEFE DE SERVICIO AL CLIENTE 420 35.484 44.355 53.226
10 |COORDINADOR SALUD OCUPAC.Y SERV. AL PERS 350 24.145 30.181 36.217
11 |ANALISTA NOMINA 280 16.429 20.537 24.644
12 |EJECUTIVA SERV. AL CLIENTE 280 16.429 20.537 24.644
13 |ANALISTA JR. CONTABILIDAD 210 11.179 13.974 16.769
14 |MENSAJERO 140 7.607 9.509 11.411
15 |AUXILIAR SERVICIOS GENERALES 140 7.607 9.509 11.411
Elaboracion propia
Luego se gréfica;
Grafica de bandas de equidad
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Con esta informacién ya podemos revisar los diferentes cargos que estan por fuera

de la banda de equidad y tomar las decisiones pertinentes.

Algunas decisiones que se pueden tomar:

Para los cargos que estan sobrepagos se puede tomar la decisidon de reducir el
ingreso a través de menores porcentajes de incremento en referencia al incremento
general de la compania o incrementar el nivel de contribuciéon y de importancia del
cargo.

Para los cargos que estan subpagos se puede tomar la decisidbn de incrementar
gradualmente el ingreso hasta llegar al punto de equidad o disminuir el nivel de

contribucion y de importancia del cargo.

Andlisis de la competitividad externa

Las empresas compiten por conseguir del mercado laboral el recurso humano que
requiere su estrategia del negocio, independientemente de cémo sea su
comportamiento de pago al interior de la empresa, se ven en la necesidad de elegir
un nivel de pago que les permita atraer, motivar y retener al personal clave en la
organizacion para conseguir los objetivos trazados.

Por lo anterior las empresas deben decidirse por un nivel de pago a su personal que
sea competitivo con el nivel de pago del mercado laboral referencia, el cual depende
de las caracteristicas del sector econémico en que compite la empresa y por la
disponibilidad del personal requerido para estar en condiciones de competir con

ventajas en dicho sector.



Para determinar la competitividad externa se debe realizar la comparacién del
comportamiento de pago de la empresa frente al conjunto de empresas que
constituyen el mercado laboral referencia.

Para realizar esta comparacién la empresa necesita informacién, para obtenerla
podemos comprar las encuesta que estan disponibles en el mercado, o contratar una
empresa consultora que nos realice una encuesta a la medida con nuestro mercado
laboral referencia (mercado general companias de las que provienen o donde migran
el recurso humano y mercado especifico competidores directos del negocio).

Las encuestas de compensacion del mercado tienen por objetivo determinar el
posicionamiento de la empresa en materia de sus practicas de remuneracién en los
diferentes niveles y facilitar la construccion y el mantenimiento de las escalas

salariales.

Para realizar un estudio de compensacion del mercado referencia se deben sequir

los siguientes pasos:

a) Fijacion de los objetivos

b) Diseno general de la encuesta

c) Invitacién a las empresas con la que nos queremos comparar.

d) Homologacién de la informacion asegurandonos que al comparar un cargo de
la empresa con el mismo cargo en el mercado estemos hablando de lo mismo.

e) Procesamientos de datos

f) Presentacion de los resultados

g) Entrega de informacion a las empresas participantes, prometida en la

invitacidén a participar en la encuesta.



Estableciendo la competitividad externa

Con la informacién suministrada por la encuesta de mercado podemos determinar la
competitividad del el esquema de compensacién de la compania,
Comportamiento de pago de la compania frente al comportamiento de pago del

mercado.

Grafica de competitividad externa
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Después de trazar una grafica de la tendencia de pago del mercado frente a la
tendencia de pago de la compafia, podemos determinar el nivel de competitividad de
los salarios de la empresa.
Las diferentes encuestas nos entregan las pagas en los diferentes cuartiles y las
empresas deberan decidir el nivel de competitividad de sus compensaciones.

a) Primer cuartil: EI 25% del total de los valores de la muestra estan a la

izquierda y el 75% a la derecha del primer cuartil



b) Segundo Cuartil: Es la misma mediana, separando la muestra en dos partes
iguales
c) Tercer Cuartil: El 75% de los datos quedan a la izquierda del tercer cuartil,

solo el 25% quedan a la derecha.

Politica Salarial

Conjunto de principios que ayudaran a la organizacién o al Estado, en lo que se
refiere a la administracion de remuneraciones. Toda politica salarial es dinamica
porque tiene que ir cambiando, de acuerdo a las circunstancias que se pueden
presentar dentro y fuera de las Instituciones involucradas. Directrices, orientaciones,
criterios y lineamientos conducentes a fijar las remuneraciones del factor trabajo, de

acuerdo a los intereses, necesidades y posibilidades del entorno econémico.

Para realizar una politica de pago se deben de tener en cuenta los siguientes

elementos:

a) La competitividad: La empresa debe definir qué tan competitivas debe ser las
remuneraciones. Qué caros de ben ser competitivos, en qué mercados y en
qué periodo de tiempo.

b) Variables internas: La empresa debera tener en cuenta en la definicién de la
politica, la equidad interna, los puestos de trabajo, el desempeno, la
antigliedad, la experiencia y el potencias de sus trabajadores.

c) Composicion de las remuneraciones: La empresa debera definir cuales son
sus elementos de pago, como sueldo base, incentivos a largo plazo vy

beneficios.



d)

Compensacién Variable: Se debe definir si la empresa requiere un esquema
de compensacion variable que incentive desempefios sobresalienta y
contribuciones que colaboran al éxito de la compaiia.

Compensacion flexible: La empresa debe determinar si requiere un esquema
que le ayude a optimizar sus costo laborales y a su vez mejorar lo flujos de
caja de sus colaboradores, este esquema es importante para las companias
que cuentan con un presupuesto reducido de costos y gastos de personal.
Variables externas: Tener en cuenta la legislacion laboral, fiscal, nivel de
crecimiento del pais.

Disefio de una estructura salarial: Se definen el valor de cada cargo en el
mercado y se establece la banda salarial, también se pueden agrupar por

cargos y se define una banda salarial para dicho.

Puntos que debe tener la politica salarial

Debe ser parte integral del sistema de Gestién Humana

Los salarios se debe definir con base en el valor del cargo

El sistema debe integrar variables recompensas como el desempefo y la
oferta y la demanda.

Debe ser sensible a los cambios externos

Debe apoyar el proceso de seleccion y de retener a los empleados claves

Debe facilitar el calculo de los costos laborales y su respectivo control



9. CONCLUSIONES

A partir de la investigacion adelantada acerca de la elaboracién de un sistema

de compensacion alineado a los objetivos estratégicos de una compania se

puede concluir que:

a)

Los procesos de compensacion estratégica en Latinoamérica tienen una
alta relevancia para las gerencias de gestion humana, dado que el ingreso
de inversién extranjera vuelve mas competitivo el mercado laboral,
haciendo que las companias requieran de un esquema de remuneracion

que le permita atraer y retener el mejor talento para su negocios.

Los disefios 0 esquemas estratégicos de compensacién convierten el rol
de gestibn humana como un aliado estratégico para la organizacion,
puesto que alinean la remuneracion con los objetivos estratégicos de la

compania.

El sistema de compensacion también contribuye en administrar
eficientemente el presupuesto de costos laborales, puesto que nos permite
focalizar los recursos en los cargos claves y definir politicas de

remuneracion ajustada a las necesidades de organizacion.



d)

Se evidencia que los sistemas de compensacién posibilitan la disminucion
de la rotaciéon y la reduccidon de quejas, ademas permite la revision
permanente de salarios, apoyo al proceso de seleccién, viabilidad a las
promociones y planes de carrera, clarificacion de funciones, generaciéon de

lineas de mando, generacion de politicas de desarrollo.

Los sistemas de compensacién le permite a los responsables tomar

decisiones basados en cifras y datos.

La compensacion variable permite recompensar desemperos
sobresalientes y estimular la productividad de los colaboradores, ademas

de compartir los riesgos y beneficios entre el empleador y empleado.

Es importante que los sistemas de remuneracion sea flexibles y dinamicos
para obedecer a los diferentes contextos y cambio a los que se enfrenta la

organizacion.

Las descripciones de cargo constituyen una herramienta para legitimacion
de diferencias salariales, pero se debe garantizar que estas en un proceso

de actualizacion constante para no generar un impacto negativo.

Cuando el sistema de compensacion no tiene una adecuada divulgacién a

todos los niveles de la organizacién, se puede generar escenarios de



confusion, incertidumbre, baja productividad y falta de credibilidad hacia la

organizacion entre otros.

En el disefio del plan de compensacion se puede llegar a caer facilmente

en la subjetividad al valorar personas y no cargos.

Es importante contar con el respaldo de la alta direccion para que el

proceso no se quede en la etapa de disefio sino que se lleve a cabo.

Es deseable que los sistemas de compensaciéon variable se implementen
en todos los niveles y areas de la compania con el objetivo de estimular y

retar a los colaboradores a generar cada vez una mayor contribucion.
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RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS

MAGNITUD ( Magnitudes calculadas para usar en el sigui ente afio son publicadas cada Septi embre)

(0) Minima (1) Muy Pequena (2) Pequena (3 Mediana (4 Grande (49 Muy Grande (O]
S0 $0,1 $0,1 S10 S10 S10°0 S10°0 $100°0 | S100°0 S1000°0 | S1000°0 S10000°0 | S10000°0 $100000°0
R C S P| R C S P R C S P R C S P |R C S P|IR C S P|R C s P
A.  Prescritos
Estos cargos estan sujetos a: § 10 14 19 10 14 19 25 14 19 25 33 19 25 33 43 |25 33 43 57 |33 43 57 76 (43 57 76 100
- instrucciones directas v detalladas 9 12 16 22 12 16 22 29 16 22 29 38 22 29 38 50 |29 38 50 66 |38 S50 66 87 [50 66 87 115
- estrecha supervision 10 14 19 25 14 19 25 33 19 25 33 43 25 33 43 57 |33 43 57 76 |43 57 76 100 (57 76 100 132
B. Controlados
Estos cargos estan sujetos a: 12 16 22 29 16 22 29 38 22 29 38 50 29 38 50 66 38 50 66 87 |50 66 87 11566 87 115 152
- instrucciones y rutinas de trabajo establecidas 14 19 25 33 19 25 33 43 25 33 43 57 33 43 57 76 43 57 76 100 [ 57 76 100 132 |76 100 132 175
- estrecha supervision 16 22 29 38 22 29 38 50 29 38 50 66 38 50 66 87 5 66 87 115 | 66 87 115 152 |87 115 152 200
C. Estandarizados
Estos cargos estan sujetos, total o parcialmente a: 19 25 33 43 [25 33 43 57 33 43 57 76 43 57 76 100 | 57 76 100 132 ( 76 100 132 175 (100 132 175 230
- practicas y procedimientos estandarizados 22 29 38 50 29 38 50 66 38 50 66 87 50 66 87 115 | 66 87 115 152 [ 87 115 152 200 | 115 152 200 264
- instrucciones generales de trabajo 25 33 43 57 33 43 57 76 43 5 76 100 57 76 100 132 | 76 100 132 175 (100 132 175 230 | 132 175 230 304
- supervision del progreso v resultados
D. Regulados
Estos cargos estan sujetos, total o parcialmente, a: 29 38 50 66 38 50 66 87 50 66 87 115 |66 87 115 152 | 87 115 152 100 | 115 152 200 264 | 152 200 264 350
- practicas y procedimientos los cuales tienen claros |33 43 57 76 |43 57 76 100 | 57 76 100 132 | 76 100 132 175 |100 132 175 230 (132 175 230 304 [ 175 230 304 400
precedentes o estan cubiertos por normas | 38 50 66 87 50 66 87 115 66 87 115 152 | 87 115 152 200 | 115 152 200 264 [152 200 264 350 | 200 264 350 460
estrechamente definidas
i control gerendal en los resultados finales
)| E.  Dirigidos
‘| Estos cargos estan sujetos a: 230 304 400 528
HE amplias practicas y procedimientos cubiertos por |43 57 76 100 |57 76 100 132 76 100 132 175 |100 132 175 230 (132 175 230 304 |175 230 304 400 [ 264 350 460 608
H precedentes y politicas fund onales 50 66 87 115 |66 87 115 152 87 115 152 200 | 115 152 200 264 [152 200 264350 | 200 264 350 460 | 304 400 528 700
‘- realizacion de actividades  operadionales |57 76 100 132 |76 100 132 175 (100 132 175 230 (132 175 230 304 | 175 230 304400 |[230 304 400 528
H drcunscritas
HE direccion gerendial en el corto plazo
F. Generalmente Deinidos
Estos cargos por su naturaleza o tamafio, estan syjetos @ |66 87 115 152 | 87 115 152 200 (116 152 200 264 (152 200 264 350 | 200 264 350 460 264 350 460 608 | 350 460 608 700
- politicas funcionales y objetivos 76 100 132 175 (100 132 175 230|133 175 230 304 (176 230 304 400 [230 304 400 528 |304 400 528 700 400 528 700 920
- direccion general en el mediano plazo 87 115 152 200 | 115 152 200 264 (152 200 264 350|200 264 350 460 [264 350 460 608 |350 460 608 800 | 460 608 800 1056
G. Guiados
Estos cargos estan sujetos solamente a las guias delaalta | 100 132 175 230 2 175 230 304|175 230 304 400 (230 304 400 528 |304 400 528 700 [400 528 700 920
direccion v a una amplia direcdén estratégica en la| 115 152 200 264 | 175 200 264 350 [ 201 264 350 460 | 264 350 460 608 |350 460 608 800 |460 608 800 1056
orientacion de las politicas. 132 175 230 304 | 175 230 304 400 [230 304 400 528 [ 304 400 528 700 [400 528 700 920 [328 700 920 1216
H  Guia Estratégica
Estos cargos, en razén de la amplitud v profundidad de
su complegjidad v el alto grado de impacto en los| 152 200 264 350 | 200 264 350 460 | 264 350 460 608 |350 460 608 800
resultados de la organizacion, estan sujetos solamente a | 175 230 304 400 | 230 304 400 528 [305 400 528 700 [400 528 700 920
la orientacion de las tendencias de los negocios o lamas | 200 264 350 460 | 264 350 460 608 [350 460 608 800 [460 608 800 1056
alta gerencia
I. (tamano y largo plazo)
230 304 400 528 | 304 400 528 700 | 461 528 700 920
264 350 460 608 [350 460 608 800 [460 608 800 1056
304 400 528 700 | 400 528 700 920 | 528 700 920 1216




