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Resumen
El presente proyecto de grado es la propuesta deadelo de compensacion salarial por
competencias para los mandos medios de una engeksactor Automotriz del Valle del Cauca
dedicada a la produccion y comercializacion derfeggara vehiculos.
Actualmente la compafiia esta en proceso de transgn su casa matriz de Estados Unidos,
quien recientemente se hizo su propietaria corD® fe sus acciones, por tal motivo, se busca
que el recurso humano de la empresa se incorpoteodde los pilares estratégicos de su casa
matriz: “Gente de clase mundial”.
Entre los resultados encontrados, se pudo estabigeela compafia esta por debajo de las
compensaciones que ofrece el sector en los cadjomiatrativos del area operativa(mandos
medios), mientras que a nivel interno, hay cargos mp se les esta compensando de manera
equitativa. Es por ello, que se propuso un model@ampensacion por competencias que este
alineado a sus objetivos estratégicos y sirva patencializar su productividad.
De acuerdo a esto, el modelo de compensacion ptpdespuso de las competencias actuales
que ya tenia definida la empresay conto con lasreagias de los empleados para el disefio del
plan de compensacion, el cual sera evaluado conmaiez de competencias vs resultados,
donde se establecio cinco categorias que debemzalcdos trabajadores gozar de estos

beneficios.

Palabras Claves
Competencia, compensacion variable, equidad intezampetitividad externa, remuneracion

base.



Abstracts

This graduation project is the proposal of a madevage compensation for middle management
skills in an enterprise of the Automotive sectoll¥a@edicated to the production and marketing
of batteries for vehicles.

Currently the company is in transition with its dgaarters in the United States, who recently
became the owner with 90% of its shares, as stdh,jntended that the human resource of the
company is incorporated within the strategic pdlef its parent, "People of world class."

Among the results, it was established that the @myps below the compensation offered by the
sector in the operational middle management pastiovhile internally;no charge is not
compensating them fairly. It is for this reasonttBacompensation model is proposed that
competency is aligned with its strategic goals serdes for their potential productivity.
Accordingly, the compensation model proposed dispasf current competencies already had
defined the human resources department and cowitecemployee suggestions for the design
of the compensation plan, which will be evaluatathvan array of skills vs results, where five

categories to reach middle management employesgay these benefits was established.

Keywords
Competition, variable compensation, internal equitgxternal competitiveness, based

remuneration.
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Introduccion

Este trabajo de investigacion pretende ofrecer wdeto de compensacion basado en
competencias que permita determinar la compensauié@cuada para poder brindarles a los
trabajadores de la organizacion mejor nivel dedadlide Vida.

La compensacion se refiere entonces, a la gratiinague los empleados reciben a cambio de
su labor, que conforman todas las formas de pagE@mpensas que se les entregan (desler,
1996, pgl7) y que contribuyen a la satisfacciérestes, ayudando a que la organizacién pueda
mantener y retener una fuerza de trabajo productiva

Lo anterior permite un mayor posicionamiento derdsd mercado, logrando un impacto
social importante, ya que cuando una organizacgdmantiene ejecutando sus actividades de
manera eficaz y eficiente, se encamina hacia ¢b,éfdrmando parte de un desarrollo social
dentro del ambiente en el que se desenvuelveyetesitanto micro como macroambientales.

Tomando en cuenta lo expuesto anteriormente, g@resknte trabajo se darda a conocerun
estudio acerca de la administracion de las comp@msss, relacionado con una propuesta de
compensacion por competencias delpersonal quedaborlos mandos mediosoperativos en
unaEMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZ (Cargos adminisu@s del area operativa), la
cual se encuentraubicada en el municipio de Yunaébdepartamento del Valle del Cauca.

ESTA EMPRESA inicia como una empresa de familia ggeha dedicado durante mas de
medio siglo a producir y comercializar productosatta calidad. Tiene entre sus horizontes de
sentido el compromiso con factores sociales y amdlies, el desarrollo de procesos de gestion
con mejora continua para satisfacer los requeritosedel cliente. Del fundador, se dice que
sofiaba con una empresa de clase mundial, reconmmida competencia de su recurso humano

y con la meta de conseguir un liderazgocontindrdaahdo en un desarrollo armonico e integral,
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siempre bajo principios de integridad, trabajo euigo, servicio, competitividad y actitud
global.

Actualmente la organizacion esta dirigida por undtimacional estadounidense que es una
empresa de tecnologia global y diversificada, lak#rsector que sirve a clientes de mas de 150
paises, ofreciendo diversidad de productos.

Por lo tanto, la compafiia se encuentra en una deafransicion donde se esta implementando
los procesos estratégicos de la casa matriz, laroe@ucra lagestion del recurso humano como
el eje fundamental para el alcance de sus objetiogsorativos.

Es por ello que la EMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZsba implementar un sistema
de compensacion por competencias para los cargaisiattativosde su area operativa, para que
tenga herramientas objetivas que le permita congpensstos empleados de mandos medios.

Para tales efectos, el estudiose desarroll6 encoagitulosque se relacionan a continuacion:

| - Descripcion del proyectdEn este segmento se describieron los lineamiemtestigativos
del estudio donde se expusieron sus antecedehgpgspbema, la justificacion, el marco teorico y
la metodologia a utilizar.

Il - Andlisis de la compensacion actuéista es la etapa de diagnostico inicial dondeaeo
una breve descripcion del proceso de compensacitalajue maneja la compaiiia, analizando
las competencias laborales que ya tiene definida jog cargos operativos, los cuales fueron
necesarios para definir el sistema de compensaeidable.

Il — Descripcion de las técnicas de compensacelargl: En la tercera fase se identificaron
las principales técnicas de compensacion variakigtemtes en el ambito latinoamericano y
colombiano que pueden satisfacer las necesidadés etapresa al considerar sus variables de

motivacion y retencion.
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V- Propuesta del modelo de Compensacknalmente se formuld la propuesta del modelo de
compensacion por competencias que debe adoptamaatiia segun sus necesidades en los

cargosoperativos de mandos medios.
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1. Descripcion del proyecto
1.1  Definicion del problema

1.1.1 Antecedentes del problema.

La EMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZ viene en una etajmimplementacion de
procesos en todas las areas de la organizaciéa laadnsicion que se esta presentando desde el
afio 2011 cuando la multinacional estadounidenshkiz®e duefia, comprando el 90% de sus
acciones.

En este proceso de transformacién, se busca gqeewko humano de la empresa seajuste a
uno de los pilares estratégicos de la compafial@stedense: “Gente de clase mundial”.

Es asi, como yase encuentra implementado el pratesompensacion por competencias en
los cargos operativos, obedeciendo a los siguidinesmmientos salariales:

» Las categorias salariales existentes en la Compariia

« Las competencias adquiridas por niveles.

» Responsabilidades de los cargos.

» Situacion del mercado laboral (Investigacion salgri

» Coyuntura economica (Inflacion).

Por lo tanto, el area de recursos humanos ya estaarandose en este mismo sistema de
compensacion salarial para los cargos administsitiel area operativa(mandos medios) de la
organizacion, para alinearse a dichos procesost@gitos y sirva como herramienta paraatraer y
retener el talento clave de la empresa.

Actualmente la politica de salarios esta clasificad un salario de enganche para los cargos
operativos y una vez se termina el periodo de eatngeento se les realiza un aumento que esta

validado por una evaluacion que acredita que send@esfio es idoneo, luego de eso entra en un
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plan de entrenamiento del cargo donde deberé paisémo 6 meses en su puesto para poder
hacerle una revision y de esta manera pasar gueeste escala.

Cuando ya se hayan realizado las evaluaciones @eesio tanto tedrica como practica, se
revisa y se notifica al operario el resultado peagdizar la respectiva nivelacion del cargo.

A continuacion se relaciona la estructura del @agg que el modelo que se propone va
ligado a un proceso de evaluacion de desempefisujtados, por lo que estas categorias no
puedes ser tenidas en cuenta, dado que estan wawehra evaluar el trabajo operativo de la
empresa.

Cuadro 1. Categorias de salarios por niveles enun&MPRESA DEL SECTOR

AUTOMOTRIZ

Fuente:EMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZ - (2013) Resms Humanos

INCREMENTOS SALARIALES 2011-2014

CATEGORIAS 2011 2012 2013 2014 = INC. CATEGORIAS 20m 2012 2013 2014 = INC.
Salariongreso FEO.O00 | FV0000 [ S0R000 | 839000 | 400 B Salario Ingreso | G24.000) BE0.000 | 91000 | 712000 4005
Minel 3 SEF000 | ATE00 [ SE2.000 | 1000000 4002 E Mivel 2 EBE.000( 92000 | Fie.000 | FES000 | 400
Minel 2 932000 | 1056.000 ( 1106000 | 150000 | 4002 S Plivel 1 G000 | 732000 [ FEF.000 [ F98.000 4,00
Mivel 1 11200000 | 1242500 | 1203000 | L355.000 ) 4002
Prealistadores | ?BD.UUU| 236000 | 275000 | S10.000 | 4002 |
Limp. placas - ET2000 | 704000 | 732000 4002
Escorias - TrOooon (207000 | 838000 40025 m Famtenirmiento - 1EE000 (1E30.000 [ 1754000 [ 4,00
% Electromecanico - TEIE000 (1E90.000 [ 1754000 [ 4,00
Salarioingreso | 1.120,000 | 1243500 ( 1302000 1355000 4002 e Patricero - 173000 | 1860000 [ 1.931.000 [ 4,00
Mivel1 - 1E17.0000 | 1.686.000 [ L750.000 | 4002
1.1.2 Descripcion de la unidad de analisis.

1.1.2.1. Caracterizacion de la Empresa
Esta es una empresa Colombiana fundada en 195Act®idad estd concentrada en la
produccién, distribucién y venta al mercado nadigreamas de 25 paises de Norte, Centro y Sur

América, El Caribe, Medio Oriente y Africa, de su®ductos para aplicaciones automotrices.
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Tiene una capacidad instalada para fabricar 3.800d@ sus productos anuales. Cerca del 64%
de su produccion se esta exportando a los mercdosundo. (Gamez y Garzén, 2013, p.26).

Es una empresa multinacional Colombiana llena @egén, comprometida con la proteccion del
medio ambiente y el desarrollo social, focalizasase expansion global y que busca ser
protagonista en los mercados del mundo, ofrecieada dia productos y servicios de tecnologia
con sensibilidad ambiental.

En Junio de 2011 la multinacional norteamerican@sya empresa realizan la alianza
estratégica para la produccion y venta de sus ptosiien Suramérica, Centroamérica y el
Caribe, que permita alcanzar los objetivos comuee$ortalecer el liderazgo en los mercados
emergentes de rapido crecimiento. La alianza seitausentre otras causas, por los altos
crecimientos en la demanda, especialmente dentlasdgegmentos de vehiculos automotores y
motocicletas, que se viene presentando en Centrizanyda region andina.
1.1.2.2. Importancia de la empresa en el sector.

Segun la revista Dinero (2012, p.86) esta emprestaia un poco mas de la tercera parte del
mercado nacional. Ademas,provee cerca del 90 %uslg®ductos a los coches nuevos de las
ensambladoras mas importantes del pais.

La produccion en el afio 1.997 alcanzaba las 100b@®€rias al mes, de las cuales 30.000
estan destinadas a los mercados internacionales. élafundador, la apertura economica
beneficio a la compafiia, cambio la mentalidad dardlia y la prepar6 para afrontar el reto. La
empresa salié decidida a buscar nuevos mercadosoynpetir con calidad y precio. Con esa
conviccion se proyectd mas en América Latina y soci@ con la compafiia Estadounidense

desde finales (1998-1999)del siglo XX, planeo isgreal mercado de Estados Unidos.
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La EMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZes en este momeat@mpresa lider en la
venta de baterias en Colombia, con mas del 35%ndatado. Su competencia no alcanzan el 5
% del mercado.

Sin embargo, a pesar de la apertura y la renovagi@ se ha producido en el parque
automotor del pais, las llamadas "baterias reagdas” representan la otra tercera parte del
total. En el afio 2010, las ventas de la EMPRESA [HHCTOR AUTOMOTRIZsuperaron
ampliamente los $80.000 millones.

La estructura de la organizacién esta dada povedes de la siguiente manera:

1. Presidente

2. Gerentes

3. Directores

4. Jefes

5. Coordinadores

6. Analistas

7. Auxiliares

8. Operarios.

Cabe destacar que los mandos medios se concentraia esstructura de jefes y
coordinadores,quienes se encargan de velar poargligniento de resultadosoperativos como la
calidad, el servicio, la seguridad y la gente. Ni@h que en la linea de operarios es la Unica que
tiene un modelo de compensacion queestadetermpwada especialidad de su tarea.

1.1.3. Planteamiento del problema.

Dentro de los objetivos estratégicos que tienetpéata la Empresa se identifica el desarrollo

y crecimiento de los colaboradores, para eso sEam®n mantener un proceso de actualizacion y

mejoramiento permanente de las competencias, gdene¥en un crecimiento integral en su
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puesto de trabajo y les permita preparase paraosuetos, aprovechar todo su potencial y a la
vez asegurar que se cumplan los objetivos estcat®gie la empresa. Para esto se tendrd como
guia el modelo de Gestion del Talento Humano pamg&iencias, enfocado a desarrollar y
gestionar aprendizaje en todos los niveles de [aesa.

A partir del afio 2011, la empresa comenzo6 a imphandos lineamientos estratégicos de la
multinacional Estadounidense, caracterizado erstategia: “Gente de Clase Mundial’, de los
cuales se desprende el enfoque de comportamient$ugcan desarrollar en sus empleados,
entre los que se encuentran, el alto rendimieatorieéntacion al cambio y el dominio personal.

De acuerdo a estos pilares estratégicos, la compégiie trabajando en competencias de tipo
organizacional y de tipo funcional o técnico, @D se puede apreciar en el cuadro 2.

Cuadro 2. Competencias que se estan trabajando ema EMPRESA DEL SECTOR

AUTOMOTRIZ.
ORGANIZACIONALES O FUNCIONALES O
COMPORTAMENTALES TECNICAS
Liderazgo Gerenciales Habilidades Conocimiento
Ser\ Estar Hacer Saber
Sensibilizacion Entrenamiento Capacitacion

Fuente:EMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZ (2010).Recwrsmumanos — Programa de
formacion.
Corporativo — Procedimiento Rh-02-001.
Sin embargo, a pesar de que la compafiia tieneidtefims competencias requeridas para el
alcance de sus objetivos estratégicos, se obsewday departamentos donde no se encuentra

claramente establecido su sistema de compensacidoompetencias que alinee el alcance de
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resultados con su retribucion salarial por compakatos, como es el caso de los mandos
medios operativos. (Cargos administrativos del apeaativa).

En esta area de la empresa (mandos medios opsjasigoobserva un descontento de los
empleados, evidenciado en las Ultimas evaluacideetima laboral y en las reuniones de grupos
primarios, donde se aprecia su desmotivacion éengh salarial, especialmente de aquellos que
alcanzan resultados favorables y no cuentan caniivos que les permita mantener o superar
estos niveles de productividad. Por lo tanto, pata departamento es urgente la implementacion
del modelo de compensacién, dado que la mayot@sdeganizaciones que tienen un sistema de
gestion por competencias incluyen una ampliagamarelgtaciones y servicios como parte del
paguete total decompensaciones que le correspocddaaempleado, ya que, al nocontar con
este, no se puede lograr una adecuada valuacitos aeismos,repercutiendo en la satisfaccion
laboral, asi como en la productividad de losempsad

Esto significa desarrollar un modelo que evalu€dpacidad del colaborador y empiece a
marcar un diferenciador que permita al emplead@rsabmoestan logrando sus objetivos y
reconocerle sus fortalezas para compensarle saresfauando sobresalgan frente a su grupo de
trabajo.

Aunque la Compafia se esfuerza por ofrecer salararapetitivos,se observa que al
compararesos cargos frente al mercado, existeddurpdad de mejorarlo,y por esto también
surge la motivacion de ofrecer un modelo que permgtonocer la contribucion que hacen los
colaboradores para el logro de los resultados.

Sin embargo, realiza estudios del mercado laboaaéa gonocer cuales son los niveles
retributivos que le permiten analizar, validar ynparar la remuneracion actual de la Empresa.
Actualmente realiza investigaciones de salarios MERCER firma de consultoria lider en el

desarrollo de soluciones en Gestion Humana utigaas encuestas salariales que brindan el
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estudio especifico de cada uno de los aspectosngigneracion total y competitividad frente al
mercado.

El andlisis comparativo que se realiza con las esg® del sector permite obtener un
conocimiento detallado de la remuneracion en ekcatgr y sus principales componentes. No
obstante, esta herramienta no es suficiente paEaniaresa porque no cuenta con un sistema
formal y organizado para administrar remuneracippasa ello se requiere del diseiio de las
escalas salariales que permiten agrupar los caspjodares en cuanto a funciones vy
responsabilidades, logrando el equilibrio internenfe al equilibrio externo para mantener la
consistencia de la estructura salarial consiguieattaer y retener el talento clave de la
organizacion.

Robbins (2004, p.48) sefiala que cuando las pergmragen que su pago es equitativo en
comparacion con las personas de cargos similaresiesgen motivadas e influyen en el
mejoramiento del ambiente laboral y dirige las ecmtds y comportamientos de los empleados
claramente hacia los objetivos de la organizacidm anterior, puede solucionar posibles
problemas de inestabilidad laboral en la Empregadguorigen al aumento en la tasa de rotacion
de personal.

Generalmente detras del aumento de la rotacionrdbls® oculta la desmotivacion, la
insatisfaccion laboral y los méas interesados ercer las dimensiones y hacia donde apunta
este problema es el departamento de Recursos Hemano

Ferndndez (2002, p.49) define la insatisfacciérof@bcomo una respuesta negativa del
trabajador hacia su propio trabajo. Esta respuegiativa o rechazo dependera, en gran medida,
de las condiciones laborales y siempre uno dedowrfes estard asociado al reconocimiento,
sentirse satisfecho en su trabajo es fundamentsiengpre estara en la basqueda de un salario

acorde con sus responsabilidades y las cargaslgdrimpuestas por la Compafiia. Si bien es
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cierto que la motivacion es determinante a la ldergue el trabajador actué por el logro de los
objetivos hay que tener en cuenta que detras diehids econdmico vendra el crecimiento
profesional y carrera en la organizacion.

Por lo anterior, la problematica de la remuneracidmo factor probable de influencia en la
decisiéon de los trabajadores para retirarse dmfesa, cuando considera que es insuficiente; lo
plantea Davis, K. y Newstron(1993, p.96), existeelemento esencial para mantener y motivar
la fuerza de trabajo y es la compensacion adecuadampleados deben recibir salarios justos a
cambio de una contribucion productiva. Cuando seawado y aconsejable, los incentivos deben
cumplir una funcion importante. La compensacionficgente quiza ocasione una alta tasa de
rotacion de personal. Si la compensacion es dedwmsita puede perder su capacidad de
competir en el mercado.

Actualmente, la Empresa cuenta con un sistemaiaal@er competencias para el nivel
operativo que consta de tres (3) categorias sasyri@ operario tiene un salario de admision con
el cual inicia cuando ingresa por primera vez edapafiia, posteriormente, es promovido a la
primera categoria cuando cumple tres meses sialaasion de desempenio resulta satisfactoria.
Para escalar a la segunda y tercera categoriaakear@or promocion interna de acuerdo al
desempefio y experiencia en el cargo. En estedsesdipretende que el modelo no solo evalué
el resultado, sino la manera como se logro, por las@valuacion debe encaminarse a
evaluarresultados y otra a medir los comportamg® los colaboradores para que de forma
integral se pueda medir el qué y el como, del aleale objetivos.

De esta manera, la investigacion se centrara eoal@®s administrativos del area operativa
(mandos medios)con el propésito de atraer, retenestivar a los empleados proporcionando un

ambiente de trabajo favorable que promueva a lz®pas a ser mas productivas.
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Desde la perspectiva del comportamiento organiratice puede evidenciar como la
remuneracion influye en las actitudes y comportatogede los empleados en el trabajo logrando
estimularlos para ser mas productivos; de alli nigpartancia que adquiere el sistema de
remuneracion para la gerencia media buscando uor degempefio, mejorando los niveles de
productividad y disminuyendo la tasa de rotacibhpdesonal (Puchol, 2000, p.61). Por esta
razén, se aborda el tema desde la parte comportainteniendo en cuenta como los sistemas de
remuneracion han ido evolucionando.

1.1.4. Formulacion del problema.

¢, Qué factores se requieren para proponer un modetomeensacion basado en competencias en una

empresa del sector automotriz del valle del cauespgrmita atraer, retener y motivar a los coladmnes

de mandos medios de la organiza@ién
1.1.4.1. Sistematizacién del problema.
» ¢ Cudl es el sistema de compensacion y modelo dpetentias actual de la organizacion
en sus mandos medios?
* ¢Qué técnicas de compensacion salarial estan acaerde situacion de la Empresa,
conforme a las variables que inciden en la motoragiretencion?
* ¢Qué sistema de compensacion por competenciasesi® pacomendar para que esté
acorde a las necesidades de la Organizacion?
1.2. Objetivos
1.2.1. Objetivo General.
Proponer un modelo de compensacion basado en cemoEet que se ajuste a los factores
especificos de la empresa logrando atraer, retemestivar a los colaboradores en los niveles

operativos de los mandos medios de la organizacion.
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1.2.2. Objetivos especificos
e Realizar un analisis de la compensacion actual aderganizacion frente al mercado,

empleando la fuente estadistica de MERCER.

» Analizar las diferentes técnicas de compensacidsteztes en el mercado para identificar la
gue mas se ajusta a la situacion de la empresa ngidan en la motivacion y retencion.

* Proponer recomendaciones que permita la creaciénndsistema de compensacién por
competencias en sus mandos medios operativos d¢éeaesrde a las necesidades de la
Organizacion.

1.3. Justificacion
La necesidad de hacer la investigacion por partesiestudiantes quienes se desempefian en

el area de recursos humanos de la empresa y cuemtaal conocimiento y experiencia en el

tema salarial, por lo tanto, los aportes realizgoleeden resultar confiables y de gran utilidad,
apuntando a donde se quiere llegar, identificandaibsgos que se pueden correr y los que se
pueden evitar con la investigacion. Ademas ell féoteso a la informacion acerca del tema,
pues es en el area de Recursos humanos dondevéa lbabo el trabajo, haciendo la
investigacion viable y precisa.

Con este analisis los estudiantesobtuvieron unarvimas amplia del objeto de estudio de
acuerdo a las diversas teorias alrededor del teaaiad, aportdndole tanto a su crecimiento
personal como profesional estructurando la maestmiaina herramienta en la vida laboral,
permitiendo obtener mejores y mas actualizadosdiestuprofesionales, proporcionando las
herramientas necesarias para el desempefio detasrfes.

La investigacion acerca del tema a tratar, depeledia sociedad y de la empresa donde se
realizara.Se considera importante para la socipdeglie es un tema sensible para la economia

capitalista por la desigualdad salarial que durkntdtima década se observa que han crecido las
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brechas salariales entre los trabajadores caldkadlos no calificados en Latinoamérica como
resultado de la globalizacion y el comercio interoaal. Desde esta perspectiva se analizaran
factores que han generado las diferencias en laneracion del trabajo:

En primer lugar se encuentra la competencia intgwnal debido a los mercados
internacionales que logran una alta productividae@ glemanda perfiles especializados, sin
embargo, los paises latinoamericanos no han temd@umento suficiente para ajustarse a los
estandares internacionales y por ello mantienes#darios sin incrementos apreciables. Por
ejemplo, Colombia comparado con otros paises d@hterse aprecia un rezago significativo en
la productividad.(CEPAL, 2010).

En segundo lugar esta la disminucién del empledignitporque el Estado ha perdido
capacidad de empleador lo que conlleva a la pédbidaoder en la determinacién de los salarios
en la economia, dejando a los trabajadores noicealds expuestos a las condiciones de
precariedad e informalidad con salarios relativamemenores aumentando la desigualdad.

Y por ultimo la flexibilidad de los mercados lablesa se observa la generacion de empleo por
parte de microempresa informal la mayoria constituempleados sin contratos escritos
aumentando las brechas salariales.

1.4. Marco de Referencia

1.4.1. Marco Teorico.

En el presente estudio se tomé en cuenta los ctmscdp compensacion y competencias que
fueron los elementos centrales de la presentetigaegin.

1.4.1.1. La Compensacion.

Segun Barnat (1995, p. 184), compensar es “ig@alapuesto sentido el efecto de una cosa

con el de otra” o “dar alguna cosa o hacer un li@oefn resarcimiento de algin dafio causado”.
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En ambas definiciones se puede encontrar un elemesritral, la idea de intercambio o
retribucion.

Si se traslada esta idea al campo organizaciorsake@, inmediatamente, la relacion entre
persona y organizacion; una relacion de intercand®orecursos en los que prevalece el
sentimiento de reciprocidad, en donde ambas paxakian lo que estan ofreciendo y lo que
estan recibiendo a cambio (Chiavenato, 2000, pBdte vinculo se establece en la medida en
que las personas aportan su trabajo a cambio degakgrecibir en retribucién. Aqui es en efecto
donde aparece el concepto de compensacion, el ®ja§ de jugar un rol meramente
instrumental, se constituye en un factor deterniade la existencia misma de la organizacion
(Fernandez, 2002, p.18).

La compensacion se refiere, entonces, a la g&tifio que los empleados reciben a cambio
de su labor, que conforman todas las formas de pagoompensas que se les entregan (Dessler,
1996, p.17) y que contribuye a la satisfaccionstes; ayudando asi a la organizacion a obtener,
mantener y retener una fuerza de trabajo productiva

El concepto de compensacion incluye todo tipo dmnmgensas, tanto extrinsecas como
intrinsecas, que consideran elementos tanto maretewmo no monetarios, que son recibidas
por el empleado como resultado de su trabajo erginizacion. Las recompensas extrinsecas se
refieren al sueldo base o salario, incentivos abgnbeneficios distribuidos directamente por la
organizacion. Las recompensas intrinsecas se aefiarrecompensas internas del individuo,
derivadas de su involucramiento en ciertas actilddeo tareas, como son: satisfaccion laboral,
compromiso, autonomia, oportunidades de crecimignéprendizaje (Villanueva y Gonzalez,
2005, p.32).

Elsiguiente cuadro establece el concepto y la gsibe otros autores.
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Cuadro 3. Definiciones de los términos de compensano.

AUTORES

DEFINICIONES

(R, Wayne Mondy

Robert M. Noe, 1997).

La compensacion se refiere a todo tipo de remuiteres que

reciben los individuos a cambio de su trabajo.

(Sikula, 1982).

El término “sistema de compensacion” se refiererdbque
racional y sistematico que utilizan las organizae® pars

resolver problemas de pago.

(Luis R.Gomez, Davig

B.Balkin Robert L. Cardy)

El concepto de compensacion total “compuesta ppagliete
de recompensas cuantificables que recibe un tidrajgor su
trabajo”. Incluye tres componentes: la remuneratiasica, log

incentivos salariales y la remuneracion indirectsfaciones.

(Gary Dessler, 1997).

Compensacion es el proceso que incluye todas tasafode
pago o recompensas que se entregan a los trabegaglgue s¢

derivan de su empleo.

D

(John M. Ivancevich

1995).

La compensacion es la funcién de recursos humanes
maneja las recompensas que las personas recibaml@ocde

desempefiar las tareas de la organizacion.

(George T. Milkovich vy,

La compensacion como parte lds relaciones de emple

0,
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Jhon W. Boudreau, 1994) incluye los rendimientasritieros, los servicios tangibles y

también las prestaciones de los empleados.

Fuente: Boyett, J. (1999). P. 36.

1.4.1.1.1. Elementos que componen la compensacion.

Segun Villanueva y Gonzélez (2005, p.36-42), la pemsacion total es el paquete de
recompensas cuantificables que recibe un trabajaaiosu trabajo, la cual se compone de tres
grandes elementos: la remuneracion base, los imosnt los beneficios.

La remuneracion baséace referencia al sueldo base o salario, tanilaiérado renta fija. Se
podria definir como la remuneracién o pago regqgla una personarecibe por sus servicios
cuando esta empleada por una empresa, que estabieestructura y sistema de pago equitativo
a los empleados, dependiendo de sus cargos, ehdagrel desempeiio a largo plazo y las
competencias (Villanueva y Gonzalez, 2005, p.36).

La remuneracion base es la plataforma de la corap&mstotal y considera los aspectos
legales del mercado. Se establece segun rango&naeneracion por cargo, basado en la
importancia o valor relativo de éstos en la orgaciim. Esto se determina mediante dos
procesos: la evaluacion y la valorizacion de car@wsla evaluacion de cargos sedetermina el
valor relativo de los diferentes cargos de la omgaion considerando, por ejemplo,
lascompetencias clave, garantizando la equidadnetéor otro lado, la valorizacion de cargos
determina su precio demercado, garantizando asinigetitividad externa.

Los incentivoscorresponden al componente variable de la compEmséotal, ya que estan
asociados directamente con el desempefio o protlactjves decir,existe una relacion directa
entre lo que el empleado hace (sus resultados yéentivos que obtiene (Flannery, Hofrichter

y Platten, 1997, p.38). El monto del incentivo dejeede los resultados y no es algo garantizado.
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Dentro de los incentivos se pueden nombrar: bgrarticipacion de las ganancias, comisiones
y opciones de compra de acciones (stock optiome etros. Dependen del desempefio a largo o
corto plazo, las metas, los resultados y la reduacde costos.

Los beneficios son comunmente entendidos como el componente noetar® de la
compensacion total, como son: las vacacionesglggres de vida y salud, los convenios, plan de
retiro, entre otros. Estos elementos dependerngipalmente, del tipo de organizacion, el tipo de
cargo Y el nivel jerarquico.

Wilson (2002, p. 29) plantea un cuarto componemdadcompensacion total: los sistemas
formales de reconocimiento.

Otra forma de abordar o clasificar los componedékk compensacion total es a través de los
conceptos de compensacion directa y compensadidmedta.

La compensacion directa corresponderia a la llamamaneracion base, pues es aquella que
se recibe exclusivamente como contraprestacioésateicio en el cargo ocupado, constituida por
el salario basico, fundamentado en la valoracidmpdesto; y el reconocimiento al meérito, segun
la evaluacion del desempefio.

La compensacion indirecta incluye todo lo que camanta la remuneracion base, es decir, la
conforman el paquete de beneficios y los incentiessdecir las que estan dentro del plan de
servicio y beneficios sociales ofrecidos por laamigacion, lo que significa que son de caracter
no monetario que contribuyen en gran medida al ragjento de la calidad de vida de los
trabajadores.

A continuacion en la figura uno (1) se resume isemas de compensacion laboral, sefialados

anteriormente.
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COMPENSACION
Directa Indirecta
Salari Costo d P Servios y Salari
Salario P o osto de rograma requisitos alario por
Base Meérito Incentivos la vida de qdel tiempo no
proteccion empleado trabajado

Figura 1. Sistemas de compensacion laboral
Fuente: Vargas N. (1994), p. 142.

1.4.1.1.2. Funciones de la compensacion.

Ferndndez (2002, p.4) identifica cuatro funciones las compensaciones: alineamiento
estratégico, equidad interna, competitividad exsrdireccion del desempernio.

Alineamiento estratégico Las compensaciones son un medio privilegiado E@aciar
directamente las metas y valores de una organizama la motivaciéon y desempefio de los
trabajadores (Fernandez, 2002, p.4). Ello, debidqua la compensacién es un medio de
comunicacion incuestionable entre los empleadasoydanizacion. Los trabajadores son capaces
de comprender por qué se les estad pagando y qegpeea de ellos, apreciando claramente qué
valora la empresa mediante lo que se les esta gagan

En esta idea, si las compensaciones estan disefddasadamente, indicaran qué busca la
organizacion y los empleados ajustaran su desempefb expectativa, en la medida que su
trabajo - coherente con las metas de la organizacisea recompensado. Asi, el esfuerzo debe
estar no soOlo en declarar los valores que promi@verganizacion, sino en transmitirlos
practicamente mediante uno de los medios orgaoizalgs que el trabajador menos cuestiona: la

compensacion.
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Esta relacion entre metas de la organizacion, mctw y desempefio de las personas, unidas
mediante las compensaciones, es la funcion deaafileato estratégico.

Equidad interna:La equidad interna se refiere a pagar segun eldtapke cada cargo en los
resultados del negocio. Dicho impacto se evalUaian&zltécnicas de evaluacién de cargos que
garanticen una mirada ecuanime y sistematica eordanizacion. Lo equitativo de esta
evaluacion lo garantiza el uso de un mismo conjutgovariables y las mismas unidades de
medida para ponderar la importancia relativa deddds puestos. Se busca evaluar con la mayor
objetividad, en funcion de las responsabilidadeslyefecto de éstas sobre las metas
organizacionales. Dado que la remuneracion totk ssmatoria de pago por el cargo y pago por
resultados, que corresponde al componente fijoriaa respectivamente, la equidad interna
asociada es un criterio central al momento de fdratacion de una persona, ya que como se
desconoce su desempefio real, se le paga seguloretieasueldo asignado al cargo. Luego de
esto, no es posible hacer una mirada de sueldedegy@ puestos iguales, pues las rentas se
diferenciaran naturalmente segun el mejor o peseultedo alcanzado por cada trabajador
(Fernandez, 2002, p.5).

Competitividad externaLas compensaciones deben permitir la contratagcidantenimiento
del personal que la organizacion requiera. Pagaeslinecesario mirar el mercado y establecer el
nivel de remuneracion, ya que si no se paga loajumercado comparativo ofrece o no se
administran dinAmicamente las compensaciones pastase a los aumentos de demanda del
mercado de trabajo, la probabilidad de no encofdsatalentos necesarios, la rotacion y el dafio
a la eficiencia organizacional es muy alta.

De esta manera, es practica habitual en las enspoesdar con encuestas del mercado de
remuneraciones, para observar permanentemente sitiopamientorelativo. Esta practica es

positiva en la medida que se comprenda que la reracidn debe satisfacer no solo el criterio de
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competitividad externa, sino que al mismo tiempdbedeasegurar la equidad interna.
Efectivamente, “la remuneracion siempre debe sexseiltado de la combinacion de los criterios
de equidad interna y competitividad externa” (Fadez, 2002, p.7).

Direccién del desempefidsta funcion se refiere a que el disefio de lagensaciones debe
garantizar que el desempefio de las personas seecsi¢do que la empresa espera, ya que la idea
es vincular el desempefio con la estrategia gederal empresa.

El desempefio de las personas se concibe comawel a@ds relevante que debe administrar la
jefatura, estableciendo los reconocimientos y ceoromes contingentes ante las desviaciones
respecto del desempefo esperado, recompensandmsdogros demostrados, tanto a nivel de
remuneracion como de recompensas no monetarias eBir es esencial contar con indicadores
medibles del desempefio que sustituyan las evahexisubjetivas y sus efectos poco
estimulantes sobre la motivacion de la personasi@Reez, 2002, p.8).

1.4.1.1.3. Modelos de Compensacion por productididarendimiento

La nueva economia va imponiendo nuevas formastdeu&on a los elementos mas valiosos
de la empresa: el recurso humano; de modo que Batasadoptado poco a poco sistemas
globales de retribucion a las necesidades persoyalamiliares de su recurso humano. Por
consiguiente, la adaptacion de este tipo de meoanis permite mantenerse en el tiempo y a la
vez contar con trabajadores comprometidos cortilategia organizacional.

Una empresa que desee un compromiso real condakawos del negocio, por parte de su
personal, debe de ser capaz de correlacionariladact individual y Unica de cada persona con
el desempeiio total de la organizacion. Cada area sker analizada en funcion de indicadores
claves de rendimiento, que permitan establecer msoas de control y mejora, cuyo fin pueda

impactar en un incremento de las retribucionegiséda.
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Las estrategias salariales abordadas hasta el nmnsen concentran en dos aspectos
fundamentales y decisivos para el éxito organiretioel personal y surendimiento. Sin
embargo, si bien las estrategias como la remurigrdmasada en la habilidad y la competencia
suelen ser vitales para el desarrollo de los nueatmses y conductas necesarios para cambiar la
organizacion, por si mismas no bastan para esttdsa conexion tan importante que impulsa a
la organizacion hacia delante (Flannery, HofrichtePlatten, 1997, p.49), la conexién que
vincula al individuo y su rendimiento con el readlb y éxito final de la organizacion
(Fernandez, 2002, p.8).

Este vinculo ha existido durante afios, pero séla p@os pocos grupos de empleados,
generalmente altos ejecutivos y en niveles masstigda organizacion, a equipos de venta. Sin
embargo, actualmente las organizaciones han come@zaxtender los programas de incentivos,
con lo cual se ha descubierto que al permitirldesaempleados compartir los riesgos y las
ganancias de la organizacion, éstos no s6lo mejsuanendimiento, sino que asumen Mmas
responsabilidad por ello (Flannery, Hofrichter gtRn, 1997, p.49).

El sistema de pago variable basado en el rendimiandiferencia de las formas tradicionales
de compensacion, no paga al trabajador por antigliedespecialidad, sino que se compensa
segun alguna medida individual o colectiva dedeséimpDe esta manera, la persona no posee la
seguridad que en su proximaliquidacion de sueldibird igual cantidad de renta pues no
corresponde a una renta fija mensual; el montaderga dependera exclusivamente del logro de
los objetivos propuestos. Las ganancias fluctuat@nacuerdo con los resultados de las
mediciones de desempefio.

Este sistema es particularmente atractivo paralairastracion, debido a que "parte de los
costos fijos de la remuneracion se convierten stosovariables, con lo que se reducen los gastos

cuando el desempefio decrece” (Robbins, 2004, p.P@9)otra parte, al vincular el pago al
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desempefio, aquellos que no rinden o0 no alcanzaralalemente los objetivos propuestos
descubren que sus salarios se estancan. Por edrdontos empleados sobresalientes observan
aumentar su remuneracion de manera proporcions emtribuciones.

La clave para el éxito de las estrategias basadakrendimiento, tal como en las otras formas
de pago, es la sincronizacién. Las remuneraciongables deben ser adaptadas a las culturas
laborales especificas y a los valores, tanto d@danizacion como de sus empleados. Asi, las
estrategias de pago basadas en el rendimiento pgedénstrumentos poderosos para motivar a
los empleados hacia el desempefio esperado (Flamiwmchter y Platten, 1997, p.65).

De acuerdo a Robbins (1996), sefiala: “Los progradespagos por rendimiento mas
utilizados son; el pago a destajo, las bonificaespnla participacion de utilidades y la
participacion en los ahorros”. p.265.

De manera que, si una organizacion desea introducsistema avanzado de remuneracion
basado en los objetivos con el fin de lograr el mamiso de su personal con las metas de la
empresa, es necesario explorar los siguientes osdel

Planes de Pago a Destajdste tipo de pago ha existido durante casi ulo.sidp sido una
forma popular de pago para los trabajadores deupoi@h.

En los planes de pago a destajo, los trabajadertisen una suma fija por cada unidad de
produccién que terminen o elaboren. Robbins (188f)esa: “Cuando un trabajador no tiene un
salario base y se le paga solo por lo que prodiscen plan a destajo puro”. p.265.

Al trabajar le proporciona un piso de ingreso,egho de aplicar estos programas, y al mismo
tiempo le ofrece un incentivo por productividad.

Planes de Bonificacion Son programas a nivel de toda la organizacion djggibuyen

recompensas con base en la suma de dinero ofieddidal de cada afo.
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Se encuentran ligados a los sistemas de direcoioalpetivos. De tal manera que a principios
de afo, se fijan metas individuales para cadajadba Si al final del ejercicio, este las consigue
entonces la empresa le ofrece un bono, cuya cudepindera del éxito de la labor desarrollada.

Con respecto a esto, Chiavenato (2002, p.263) angtanque: “El desempefio se medira a
través de la utilidad alcanzada, el mejoramiento laleproductividad, el aumento de la
participacion en el mercado”. De modo que el édiéceste modelo de remuneracién dependera
del uso correcto que se le dé a estos criteriashata de evaluar el rendimiento de las personas,
evitando asi la subjetividad y la injusticia.

Participacién de Utilidades Se le ofrece al trabajador una participacion emcibn del
margen de beneficio o utilidad generada por la mirg&ion. Las recomendaciones pueden
consistir en egresos directos de efectivos o endate paquetes de acciones; caso éste que les es
otorgado particularmente a los administradores.

Chiavenato (2002, p.269) sefala: Representa otrdelmode la remuneracion flexible
relacionada con el desempefio del empleado paraguingas metas y resultados establecidos en
determinados periodos. La participacion en lagdatilles significa tener un porcentaje o franja de
valor en los resultados de la empresa o del depant® que ayudd a conseguir, con su trabajo
personal o del equipo.

Participacion en los Ahorros Robbins (1996, p.266), la define como: “Es elnplde
incentivos en el que el mejoramiento de la progidad del grupo determinara la cantidad total
de dinero que se asigna’.

La division de los ahorros provenientes de la pcoddlad puede repartirse entre aquellos
comportamientos especificos que estdn menos inBpadr factores externos.

De acuerdo con Flannery, Hofrichter y Platten (199%42), existen otro tipocompensaciones

que se pueden formular en el largo plazo, talesocom
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Pagos de sumas totale€onsisten en pagos periédicos, generalmentees)uple se ofrecen
en lugar de una parte o todos los aumentos dedlebdsico normal y se utilizan para premiar a
aquellos empleados con alto rendimiento y altorieal®&l remunerarlos a través de un pago
separado, las organizaciones pueden evitar losrdamprogresivos de sus salarios y beneficios
y, con eso, limitar la necesidad de incrementacéstos fijos. Sin embargo, con frecuencia estos
pagos no ofrecen un incentivo real. Mas bien mflejina tendencia hacia una posicion de
mercado mas modesta y menos competitiva y la rambsie mantener bien remunerados a los
empleados superiores.

Programas de reconocimiento Estos programas, comunmente citados como de
reconocimiento monetario y no monetario, son umimaltrecurso, a veces subestimado, en el
arsenal de las estrategias de remuneracion variable

Son compensaciones unicas, reducidas y posteabtescho, que se ofrecen por un esfuerzo
excepcional o un rendimiento sobresaliente. La madny variedad de los programas de
reconocimiento son casi ilimitadas, y pueden semtadestos como una mencion de la persona
en un boletin interno de la compafiia o tan imptegmomo unas vacaciones o dinero en
efectivo.

Para ser eficaces, los programas de reconocimilien ser oportunos y sumamente visibles,
casi una celebracion. La magnitud del premio dedre en proporcidn (yrecompensar) la
importancia de la accion: si son demasiado indantes pueden ofender a los ganadores y
subestimar su conducta; si son demasiado impostapteden crear un sentimiento de falta de
equidad o tergiversar el valor de la accion pauial fueron otorgados.

A diferencia de otros programas de remuneracioialias, los programas dereconocimiento
no modifican la conducta, es mas, si no son bienirddtrados y claramente comunicados

incluso pueden tener un impacto negativo, creamshadpres y perdedores. Y, si bien ayudan a
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los empleados destacados a mantener su conduglacesprobable que motiven a los menos

rendidores para que trabajen mejor. Sin embargoonoeen la conducta sobresaliente y

transmiten un importante mensaje acerca del valelaorganizacion asigna a dicha conducta.
1.4.1.2. Competencias.

Las Competencias son un conjunto de conocimierffa®dr); de habilidades, aptitudes o
destrezas (Saber hacer) y unos rasgos de carActéudes, valores, motivaciones, relaciones
interpersonales (Ser), identificables y medibles gl estar presentes en una persona le permiten
un desempefio exitoso. (Patifio, 2006, p.15).

Existen muchos conceptos sobre definiciones de etanpias, algunos de ellos son:

Cuadro 3. Definiciones del concepto de Competencias

AUTORES DEFINICIONES

Bilbao, Dusto: 17-46), “Las caracteristicas subyacentes en una persoma.esfan
Las Competencias: Clavesasualmente relacionados con una actuacion exetosh puestd
para una gestion integradde trabajo”

de losrecursos humanos.

Gonzi, Andrew;| “Las competencias pueden consistir en motivos, osisg
Athanasou, Jamesdecaracter, conceptos de uno mismo, actitudes orel

Instrumentacion  de lacontenido de conocimiento, o capacidades cognitivasle

-

Educacion basada  eronducta; cualquier caracteristica individual qegpseda medi
competencias. Perspectivde un modo fiable, y que se pueda demostrar qeéedifia de

de la teoria y la practica emuna manera significativa los trabajadores que semdpefian d

11

Australia. ED. Limusal forma excelente o entre los trabajadores eficacesfieaces”.

1996).
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AUTORES

DEFINICIONES

oIT (Organizacion
Internacional del Trabajc

2001.

“Idoneidad para realizar una tarea o desempefiguasto de
trabajo eficazmente por poseer las calificacioeesigridas par

ello”.

je)

Levoyer, 2000:17.

“El concepto de competencias comprende tres aspeEtn
primer lugar el grado de cualificacion de una peases decir
Su pericia y conocimiento experto en asuntos ailksr
cientificos y tecnoldgicos, en pocas palabras le gabe. Ern
segundo lugar aflora su talento para el que hasedecir sus

habilidades, destrezas, capacidades de indole igenér

especifica. En tercer lugar aflora su talante ahteismo, ante

los demas, ante las exigencias y retos laboralesdegir su

voluntad, sus motivos, sus deseos, sus valoregusiss”.

\"5}

Fuente: Boyett, J. (1999). P. 49.

1.4.1.2.1. Clasificacion de las competencias.

Segun el tipo de desempefio: De acuerdo al texibadales y Velandia (1999, p.123-141) las

competencias pueden ser:

Diferenciadoras Caracteristicas personales que distinguen unnges® normal de uno

sobresaliente o exitosos. Vale decir, es una aglpghrticular que hace que una persona en las

minimas circunstancias de otra, con su misma paefiar y en condiciones idénticas, se

desempefie en forma superior.

De Umbral: Son las que

permiten un desempefio normal o adecua
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Segun el grado de interrelacio8epropone una tercera clasificacion de competsnci
Primarias o basicas basadas en aptitudes, rasgos de personalidacen@stia,
autoconfianza, estabilidad emocional, etc.) y adés. También suelen denominarse factores

primarios.

Secundarias Son el resultado de la interrelacién de variampetencias, por ejemplo en la
capacidad para negociar como competencia, inta@migarios rasgos o caracteristicas primarias,
algunas asociadas al comportamiento, otras a $@paiidad y otras al conocimiento.

Segun la forma donde se adquieren y el ambientdedsa aplicanclasifica las competencias
asi:

Bésicas Se adquieren como resultado de la educacionad&@ecrefiere a las habilidades para
la lectura, escritura, comunicacion oral, matena&tizasicas.

Genéricas Se refieren a comportamientos laborales propmsiesempefios en diferentes
sectores o actividades y usualmente relacionadoslacanteraccion hacia tecnologias de uso
general. Tal es el caso del manejo de algunos esjyifherramientas o competencias como la
negociacion, la planeacion, el control, la intei@ccon clientes, etc.

Especificas Estan directamente relacionadas con el ejerciei@cupaciones concretas y no
son facilmente transferibles de uno a otro &mb#&dag sus caracteristicas tecnoldgicas. Es el
caso de competencias como la operacion de macuidaricontrol numeérico, el chequeo de
pacientes, la elaboracion de estados financieros.

Segun la estructura Organizacional: Segun LupitaaSe (Serrano, G, 2005, P.86-94), una
clasificacion de competencias:

Organizacionales o Corporativas Suponen un rasgo diferencial en el mercado. lede d
poseer todo el personal para corresponder con sengefio a la oferta de valor que hace la

empresa a sus clientes.
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De Rot Las comparten quienes desempefan un conjuntespensabilidades comunes. (Por
ejemplo: lideres, coordinadores o personal de gpoyo

De Posicidon Corresponden a las que estan contextualizadpsoeasos de trabajo especifico.
(Por ejemplo: lideres de proyectos de ingeniedardinadores de proyectos de produccion, etc.).

Competencias profesionalesDefinen el ejercicio eficaz de las capacidades permiten el
desempefio de una ocupacién respecto a los niesjasnidos en el empleo. Es algo mas que el
conocimiento técnico que hace referencia al sala¢ésgber hacer.

El concepto de competencia engloba no sélo lascadgudes requeridas para el ejercicio de
una actividad profesional, sino también un conjutiocomportamientos: facultad de analisis,
toma de decisiones, transmision de informacion,, emnsiderados necesarios para el pleno
desempefio de la ocupacion. (Cuesta, 2001, p.36).

Dicho concepto incorpora un enfoque mas dinamiddrdbajador, eliminando asi la vision
rigida que hasta el momento se planteaba respepteesto de trabajo. Esto ha provocado una
sustancial evolucion del trabajo y sus organizaspoonllevando a una estructura mas aplanada
y flexible, ganando asi: poder, responsabilidaditprdomia los grupos de trabajo en cuyo seno
adquieren especial relevancia las personas quécigran.

Para que una persona muestre los comportamiengsajuponen las competencias se hace
necesaria la union de cinco elementos fundamentales

Saber. conjunto de conocimientos relacionados con laspmtamientos implicados en la
competencia. Pueden ser de caracter técnico yrdeteasocial. En ambos casos la experiencia
juega un papel esencial.

Saber hacer conjunto de habilidades que permiten poner entiggalos conocimientos que
se poseen. Se puede hablar de habilidades técasarasles y cognitivas; y por regla general las

mismas deben interactuar entre si.
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Saber estar conjunto de actitudes acordes con las principa@scteristicas del entorno
organizacional y/o social. Es decir, se trata deren cuenta los valores, creencias, actitudes
como elementos que favorecen o dificultan deterddaaomportamiento en un contexto dado.

Querer hacer. conjunto de aspectos motivacionales responsalel@pie la persona quiera o
no realizar los comportamientos propios de la cdemméa. Se tratan de factores de caracter
interno y/o externo a la persona, que determinam epias se esfuerce 0 no por mostrar una
competencia.

Poder hacer conjunto de factores relacionados con dos cuestiofundamentales: lo
individual y lo situacional. El primer punto de tasse refiere a la capacidad personal, es decir,
las aptitudes y rasgos personales que se contermgam potencialidades de la persona. Y desde
el punto de vista situacional que comprende el @miel “favorabilidad” del medio, es decir,
diferentes situaciones pueden marcar distintos ograde dificultad para mostrar
uncomportamiento dado. Es valido destacar la dispmiad o no de medios y recursos que
faciliten o dificulten el desempefio de la compeitenc

Todos ellos en su conjunto llevan a la competegu& resulta observable para los demas y
que permite establecer diferentes niveles de des@nge las personas en su ambitopersonal y/o
profesional, ya sea durante la realizacion de $adeeersas o en sus interacciones sociales.

1.4.1.2.2. Modelos de Compensacion por Competencias

El modelo de competencias es eminentemente practooductual, lo que lo hace altamente
operativo y centrado directamente en los resultddbeegocio a nivel de las personas, necesidad
fundamental para cualquier empresa actual. Esteelmodplicado a la estrategia de
compensacion, se traduce en una forma de remuderqoe se caracteriza por pagar al personal
por las nuevas competencias adquiridas, lo qudtaesficaz para cambiar las conductas y

promover nuevas metas y estrategias empresali{Blasnery, Hofrichter y Platten, 1997, p.125).
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El primer paso en el desarrollo de un programactepensacion basado en competencias es
identificar las competencias que generan valor [@aoaganizacion y que, por lo tanto, deben ser
remuneradas. Esto incluye identificar las compedsn@specificas que se necesitan para
respaldar la estrategia de la organizaciéon y querg@ un valor econémico agregado, es decir, es
necesario alinear la mision, la vision y los vadode la organizacion con las competencias que
generan el mas alto rendimiento del equipo. (Ci234, p.45).

El siguiente paso es averiguar cuales son lasdaukds, atributos y conductas quedistinguen a
los trabajadores superiores del resto del persgaal lo cual esnecesario definir cual es el
rendimiento superior para cada rol, tarea o fandkatareas, analizar qué hacen los mejores
trabajadores para lograr sus resultados vy, finaedentificar lasconductas que predicen este
rendimiento sobresaliente.

Determinar si estas conductas requieren un analisigcioso, reflexivo y sistematico, ya que
la mayoria no son directamente visibles. Parazaaliodo este proceso, lasituacion ideal es
investigar las competencias claves con los propasajadores excepcionales, formulandoles
preguntas sobre como abordan sus tareas o conmevesulos problemas, respuestas a través de
las cuales un entrevistador experimentado puedecttdds competencias claves. (Cuesta,2001,
p.46).

Luego de identificar las competencias, es impogtamtrificarlas y determinar si realmente
establecen una diferencia en el rendimiento, yaejquan sistema de pago por competencia es
imprescindible utilizar sélo las competencias ssélientes, aquellas que verdaderamente
distinguen al mejor del resto. De lo contrario,olganizacion terminar4 pagando por nuevas
conductas, pero no necesariamente por nuevosaessit

Una vez que las competencias han sido identificgdesmprobadas, se puedenempezar a

relacionar con la remuneracion.



41

Por dltimo, cabe sefialar que la remuneracion basadia competencia requiere algo mas que
identificar las competencias y establecer un nymugrama salarial. También se debe incorporar
en los procesos de seleccion y de evaluacion dengesio basado en como trabajan los
empleados mas que en lo que logran, que considsréuhciones o roles, la informacion del
mercado para establecer los niveles salarialesmpiémn, dado que la organizacion paga y
promueve a los empleados sobre la base de la adduisle competencias, debe existir un
programa de desarrollo adecuado. (Cuesta,2001), p.49

Para un desempefio laboral competente, la persomage una combinacion de lossiguientes
tipos de competencias, aplicados a problemas gicsitmes concretas de sutrabajo(Cuesta,2001,
p.65):

» Competencias BasicasSon aquellas que se desarrollan principalmentéaeducacion
inicial y que comprenden aquellos conocimientoglyilidades quepermiten progresar en el ciclo
educativo e integrarse a la sociedad. Tradicionatese incluyen entre las competencias basicas
las habilidades en las areas de lenguaje ycomudicaaplicacion numeérica, solucion de
problemas, interaccion con otros ymanejo crecidatecnologias de informacion.

» Competencias Conductuales Son aquellas habilidades y conductas que
explicandesempefios superiores o destacados en redondel trabajo y que generalmente
severbalizan en términos de atributos o rasgosopaiess, como es el caso de laorientacion al
logro, la proactividad, la rigurosidad, la flexideéd, la innovacion, etc.

» Competencias Funcionales Denominadas frecuentemente competencias técsocas,
aquellas requeridas para desempefiar las actividagesomponen una funcidénlaboral, segun los
estandares y la calidad establecidos por la empvespor el sectorproductivo correspondiente.
Las competencias basicas, conductuales y funcimsaldesarrollan tanto a través de actividades

de aprendizaje formales (educacion oformacion caciveales) como por medio de diversas



42

modalidades de aprendizaje no formal ("trabajo dueel area") o informal(aprendizaje

espontaneo que ocurre en distintos entornos: lEmsociales,familiares, etc.).
1.4.1.3.Compensacion laboral y su efectividad cacnmplemento al desempefio por
competencias

El desempefio de las competencias por parte deripkeados, tiene que ser compensado con
efectividad indefectiblemente. Esa compensacioariihay que gestionarla bien, pues significa
lo que ofrece la organizacion al empleado a cardbladlesempefio que esta persona le entrega
especificamente a esa organizacion para el cungpltmide sus objetivos. Hay que considerar
como exclusividad esa entrega, asumiendo el comckgaiiente interno que es ese empleado. La
compensacion laboral o estimulacion al trabajocesmtema trasciende la estimulacién salarial,
aunque ésta ocupa un lugar relevantesiendo desigigficacia en la organizacion empresarial de
hoy. (Cuesta, 2000, p. 72).

La estimulacion o compensacioén no siempre compartaotivacion en los empleados(como
pudiera resultar de acciones de sancion, despidmaarcelamiento), pero elprofesional o
directivo que la ejerza debe tratar de alcanzammie la motivacion en lacompensacion,
principalmente alcanzar la motivacion positiva ycdeacter intrinseco.

Junto a la proyeccion del sistema de compensaeidordl debe ir la motivacion. Porque
nohay una teoria Unica capaz de explicar el prooedivacional, es necesario conocer acercade
las teorias méas destacadas en la actualidad. elppeso significativo que sigueteniendo el
dinero (mediante el salario principalmente), det@starse atencion especial aldisefio de sistemas
de pago o sistemas salariales.

Por SISTEMA DE COMPENSACION LABORAL seran entendidas accionesdirigidas a
que los empleados alcancen los objetivos de lanm@eion y satisfagan susnecesidades

personales, cuyos efectos representan beneficio® tpara los empleadoscomo para la
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organizacion, logrando que ambas partes cubraexqectativas y percibanequidad a través del
balance costo-beneficio, que debe ocasionar ehges®. La figura2 sexpresa graficamente

las relaciones de los términos utilizados en esta definicion.

CCIONES dela Organizacidn | CCIONES de los Emﬂleadus
*Expectatiras *Exp ectativas
- *Pe ciin:
*Percepciin: Teep

costo-b eneficio cosio-heneficio

l Costo A A Cosio l
COMPENSACION DESEMPENO
Beneficio N o Beneficio
"EQUIDAD

(Balance Cosio - Beneficio d Costo - Costo
i Beneficio — Beneficio)

I 1 ™ EFECTOS para
los Empleados
¥ la Organizacidon

INEQUIDAD INEQUIDAD

Figura 2. Relaciones conceptuales de la compensadaboral al desempefio
Fuente: Cuesta, 2000, p. 73.
Para la organizacion la compensacion es un costw cel desempefio del empleado es
uncosto para €l. Al estar balanceada la relaciétoerosto hay equidad en el intercambio.
Expresado en otros términos, de balance benefeneficio, el desempefio significa
unbeneficio a la organizacion ofrecido por el eragte y la compensacién extraida del

valorafiadido significa un beneficio al emplead@oiiio por la organizacion.
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Aunque mas adelante se tratard sobre teorias rooindes centradas en las
necesidades,valga aqui por su estrecha relacidétocames referido aludir mediante lateoria de
las expectativas en su modelo de Edward E. Lai@8d ).

Segun la teoria implicita en ese modelo, la moitbrade una persona dependera de:

1. Expectativas de la relacion entre esfuerzo ynaaetuacion (buen desempefio).

2. Expectativas de la relacién entre buena actnac@bmpensacion.

3. Percepcion de los atractivos de la compensacion.

Seguidamente se muestra en sistema (figura 3) lesion@s especificas de
compensaciénlaboral mas significativas o efectiea$,como sus relaciones de determinacion.
Comopuede observarse de las dos grandes divisjprasriales y espirituales) de las acciones
decompensaciéon laboral, la primera es la deterrendfsta es una consideracion esencial.
(Cuesta, 2000, p. 74).

Efectivamente la base material determina la suprectgra. O se puede expresar de lamanera
en que lo hiciera Federico Engels, en su discurde & tumba de CarlosMarXAsi como
Darwin descubrid la ley del desarrollo de la natle#za organica, Marxdescubri6 la ley del
desarrollo de la historia humana: el hecho, tan gkm, pero ocultohasta él bajo la maleza
ideoldgica, de que el hombre necesita, en primgaiucomer,beber, tener un techo y vestirse
antes de poder hacer politica, ciencia, arte, riélig etc.'(Edward E. Lawler, 1981).

La figura 3que observaremos en la siguiente pggieende hacer consideraciones geneéricas,
aunque precisando las acciones psicosociales deaefento positivo y los sistemas de pago o
salariales. Es necesario subrayar lainteraccioesde dos grandes divisiones; no es mecanicista

la aludida determinacion,debiéndosele analizauatireamica o dialéctica.
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ESTIMULACION AL TRABA.O
(SISTEMA DE C OMPENSA EIﬁN)

Accines: 1
¥ BASE ¥
MATERIALES # ESPIRITUALES
! (DE TERMINAN) L
e Planificacion de carreras
l *‘ +."‘. deciacion
ECONONICAS C ONDIC IuMyEs ?E TRABATO hiomnbre - puesto
! [~ Hiereetima Lo Errriquacimiento del trabajo

L Wertilacidn

SATARTALES EXTRASATARTALES [ Farticipacion
rﬁ ™ A sistencial Iuri nacid .
FIstenelEEs > IrREan - Corseryacion v desarrdlo de |2
“Seguros de vida i avtoestina
COMFLEMEN TOS ;AS:MD -Seg!_rcrs Frde";egipns e Tomicidad
[*Antigledad :g&ﬂeiageﬂ:ﬁ;izs > Fuico = Centrarse en la conducta
+EDSDI3|-§3?!'=I gertes > Basicas o0 justes antropométricns [ FEferzar compartami ertos
e Gratificaci i viendas . .
e ones Ebos * Organizacion b+ Establ ecer chjptivos
-Prlgﬁe rhll.'éol_sdgu' ™ Complernertarios b Cefeteria [*Escucha activa
D o Tarjeta de credito f i ;
+E-ea|;t§i|§ieagm en -Fl:I'JI'!'la_t‘.'ilﬂelj__ s Comedores = Camnbio de puestos [polivalencia)
- | *Farticipacion en o onlumcion del d .
acciones o
pugglg-'c?e 'ﬁ%lbajo -Eﬂl_lardeﬁas l» Ealfios valuzcion esernpers
™ Rezidencda .ﬁiﬁgimﬁ e Parquec H=Tacto persoral
»
EFECTCS
POSITIVOS ~ T NEGATIVOS

Figura. 3 Sistema de acciones especificas de corspeidn laboral.
Fuente: Cuesta, 2000, p. 74.

Entre los efectos positivos para los empleadosusiingeracciones, se debe tener en cuenta la
teoria de frederick Herzberg en suteoria de higiemmtivacion. (Davisy Newstrom, 2002). El
estaba convencido de que la relacion del indivicwo su trabajo es basica y que su actitud ante
el trabajo puede muy bien depender del éxito ambBacpara lo cual se puede determinar que hay
diferentes interacciones dentro de las cuales séepsefnalar:

+Percepcion de EQUIDAD individual y socialmente.

*alimentacion * consideracion

*abrigo * respeto

* techo < = interaccion =>* autoestima

* transporte * afiliacion

* salud * afecto
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* educacion * autorrealizacion o logro

Para la organizacion: el aumento del nivel de comBo de los empleados, decompetencia,
de congruencia de sus intereses con la de la aggadn y reduccion decostos a la vez que
incremento del buen desempeiio.

Como efectos negativos, en correspondencia copemapcion de INEQUIDADiIndividual y
socialmente, para los empleados puede ocurrir lanme pérdida de lasatisfaccion de esas
mismas necesidades antes apuntadas. Y para laizagjgn, ocurrir ladisminucion de
indicadores con sus negativas consecuencias ecomgnsociales.

La compensacion o estimulacion al trabajo no pukmrrollarse como politica o sistemaal
margen del fendmeno de la motivacion. Y respedtomaotivacién no hay una teorialnica capaz
de explicarla. De ahi la necesidad de conocereadas motivacionales quehoy se reconocen
como las mas relevantes en al ambito laboral. <@ue2000, p. 75). El profesional
haciendogestion de competencias recurrira a untial @ a varias a la vez pues no siempre
sonexcluyentes, para compensar motivando, y panpeosar motivando positivamente demodo
predominante (también existe la motivacion negativa

Victor H. Vroom y Edward L. Deci en su obra Motii@ty alta direccion (1982), alrecorrer el
sistema de Frederick W.Taylor expreso en 1911 dibsuPrinciples ofScientific Management,
pasando por la "teoria de las relaciones humanas'Ellon Mayoque infiriera de los
experimentos de Hawthorne de 1928 - 1933 expresadosu obra TheHuman Problems of an
Industrial Civilization de 1946, hasta la "teoria"™le DouglasM. McGregor con su The Human
Side of Enterprise de 1960, logran con aciertofitasi enfoques en las estrategias de
organizacion para desarrollar la motivacion altf@bgue no se encuentra superada.

Alterando el orden expuesto por Vroom y Deci pa@esarlo cronolégicamente, escierto que

tres enfoques béasicos pueden distinguirse: elriagho centrado en el controlexterno, basado en
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la suposicion de que una persona sera motivadebajar si lasrecompensas y las sanciones van
vinculadas directamente a su desempefio; el relatlasrelaciones humanas , que supone que la
gente sera motivada a desempefiar su trabajo enédett@/a en la medida en que esté satisfecha
con ese trabajo, dandose lasrecompensas en taptmda a las expectativas de la organizacion,
la cual deviene fuentede las mismas; y la admaugin participativa, centrada en el control
interno, donde seestimula la satisfaccion por abajo en si, el autocontrol, la iniciativa y la
cooperatividad,siendo admisible identificarla cantéoria Y en oposicion a la teoria X como
consignaraMcGregor a las variantes taylorianase$@ 2000, p. 75).

Sin embargo, el sistema Taylor hizo aportes incuesbles, y el propio pago a
destajoindividual que utiliz6 como motivacion pipel aldn tiene vigencia para
trabajosindividuales o a domicilio, con independencde determinados flujos o
procesoscooperados, si se garantiza el necesaoiwagmiento social o moral.

El enfoque motivacional de las relaciones humangegesa partir de 1930 en EE.UU.,cuando
se evidenciaba que los estudios del trabajo noapolilnitarse a los problemasderivados del
ajuste maquina-hombre, y se hacia necesario atarderelaciones socialesincrementadas por la
industrializacién. En las investigaciones que seadellaron en laplanta Hawthorne de la
Western Electric Company de EE.UU., Elton Mayo faefiguramas descollante. De sus
experimentos iniciales relacionando la iluminaci@n laproductividad, llegé a concluir sobre la
importancia de la atencion a los grupos y de laerftia de los mismos en la psicologia
individual.

Encabezé la conocida teoria de las "las relacionesanas”, a partir de la cual
laconsideracion de los grupos laborales y susicglas interpersonales eran aspectosdecisivos en
la productividad del trabajo. Las conclusiones d®rEMayo al culminar sustrabajos en

Hawthorne, y que tuvieron el consenso de los restanvestigadores, puedenresumirse asi:
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* La existencia de pequefios grupos sociales samgénminencia como expresionobjetiva de
la necesidad de cada persona de sentir, de tem&enoia de supersonalidad.

 Las relaciones entre los individuos se basan entirsientos de simpatia y
antipatia,poseyendo los grupos a que pertenecenpsysios valores, normas y reglas
deconductas.

» Cada pequefio grupo, no formal o no oficial, kignda a la administracion o actlacontra
esta.

» La administracion tiene que tratar no tanto aafiviiduos aislados como con los gruposde
individuos, incluso con el sistema de grupos deviddos.

El enfoque motivacional de la administracion p#ttiva es continuidad, en un
estadiodistinto del desarrollo, del enfoque de rielaciones humanas, y es descontinuacion
oruptura radical con el enfoque tayloriano y susamées que McGregor denominara teoriaX en
contraste con su administracion participativa geaothinara teoria Y. Este enfoquebusca la
participacion activa de los empleados en la gestaooral, integrando laplaneacion y la
ejecucion (identificandose con la administracion g@gjetivos), buscando elautocontrol o control
interno por parte del trabajador, aumentando Ipemxion deltrabajo para el logro en términos
psicolégicos de la satisfaccion por el trabajo énastravésde la autorrealizacion de la
personalidad. La participacion es inminente a &ige decompetencias. Cuesta, 2000, p. 76.

En este tipo de enfoque se consideran las teoon&gavionales centradas en la satisfaccionde
las necesidades, buscando en especial la sat@iacde necesidades de logro o
deautorrealizacion, o de desarrollo del trabajo s#n Una resefia de las teorias mas
relevantesatendiendo a la satisfaccion de necessdewl el ambito laboral, aparece reflejada en

lafigura 4.
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La administracion participativa clasica, desarddlgor McGregor, se apoyaba en latipologia

motivacional que argumentara Abraham H. Maslow.téaria de la motivacibnhumana que

desarrolla Maslow se caracteriza por estableceuren serie de niveles lasnecesidades del

hombre, definiendo una jerarquia de importancidacadlas en la base deesa jerarquia piramidal

estan las necesidades fisioldgicas, le siguen dasidades de seguridad, de pertenencia o amor,

de estimacioén vy, por ultimo, lasnecesidades dermatizacion donde yacen los motivos mas

fuertes que conducen a laplena realizacion humasarias potentes de todas son las necesidades

fisiol6gicas,planteaba, pues para un ser humanocarexe de todo en grado extremo, lo mas

factible esque su motivacién principal sea sat&stas antes que cualquier otra. A una persona

que lefalte comida, seguridad, amor y estimaciéobgblemente tenga mas ganas y necesidadde

alimentos que cualquier otra cosa. Cuesta, 2000%,.p.
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Figura 4. Teorias motivacionales mas relevantestradas en la satisfaccion de las

Necesidades que respaldan la compensacion por coemees
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Fuente:Cuesta, 2000, p. 77.

1.4.2. Marco Conceptual

Compensacion Laboral son todos aquellos pagos en dinero o especiequenla que
laorganizacion retribuye a quienes en ella trabd)dorales y Velandia, p. 8).

Equidad Individual : Retribuir justamente al personal de acuerdo conesperiencia
yformacion. (Recursos humanos, 2007, p.4).

Equidad Interna: Retribuir justamente de acuerdo con el trabajalizado y con el
rolOcupado. (Recursos humanos, 2007, p.4).

Factor de CompensacionEs un atributo del cargo relacionado con el jabaeproporciona
una base para comparar el valor relativo. (Moraslandia, 1999, p.94).

Motivacion: Proceso mediante el cual determinados factonesaca canalizan y sostienen el
comportamiento humano (Davis y Newtron, 2002, p.7).

Motivacion positiva: disposicion y orientacion del desempefio hacia amaas tareaspara
conseguir algo que realmente atrae. (Cuesta, 200@).

Motivacion negativa disposicion y orientacion del desempefio haciacumes tareaspara asi
poder evitar algo que desagrade o moleste. (Cu218, p. 72).

Motivacion extrinseca aquella que orienta la actividad o desempefigetiobsexternos a la
persona, tales como el salario, los alimentos,estin las condiciones detrabajo, etc. (Cuesta,
2000, p. 72).

Motivacion intrinseca: aquella que orienta la actividad o desempefio diotgeinternos de
la persona, tales como la responsabilidad, la atiboa, el desarrollo de la tarea en si, la

realizacion o logro. (Cuesta, 2000, p. 73).
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Necesidadescarencias que expresan la dependencia del mwtdme, de lasdemandas que
se le hacen al individuo, actuando como estimulant@pulso de laactividad devenida medio.
(Cuesta, 2000, p. 73).

Toda NECESIDAD implica la Satisfaccion / Insatisf@én, constituyendo un ciclo como
elque sigue: Impulso/ Necesidad - Medio / InstrutmerSatisfaccion / Insatisfaccion.

Productividad: Relacion existente entre la cantidad de bienssryicios producidos con la
cantidad de recursos utilizados (Chiavenato, 2p3D0).

Resultados Es la consecuencia que se presenta por el désatecalguna causa (lvancevich
J. (2005, p.542).

Retribuciones y Beneficios Cuanto de la organizacion estd orientado en éarind
lascondiciones al trabajador, manifestadas en reragiones, incentivos y beneficiosespeciales
comparados con su rol y con el mercado laboralréMe y Velandia, 1999:96).

Sentido de Pertenencia Es el compromiso, lealtad, participacion e ides#cion de
losempleados para con la organizacion. (Recursosihos, 2007, p.5).

1.5. Aspectos metodolégicos.

1.5.1 Tipo de estudio.

El trabajo realizado es de caracter descriptivoque el objetivo fundamental del mismo, fue
la descripcion de una propuesta de un modelo depeasacion por competencias para los
mandos medios de una EMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZual permita la retencion
y la motivacion de los empleados.

El desarrollo de este estudio se estructur0 enamexto de nivel descriptivo, dado que
permitiéo poner de manifiesto los conocimientosita& y metodologicos esenciales, con el fin de

poder obtener la informacion precisa de la situacé@l del tema en cuestion.
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Tamayo (2002, p.46) sefialan: “La investigacion dpetea cubre la descripcion, registro,
analisis e interpretacion de la naturaleza actdalcpmposicion o procesos de los fendbmenos. La
investigacion descriptiva trabaja sobre realidatkediecho, y su caracteristica fundamental es la
de presentar una interpretacion correcta. Este dgdnvestigacion tiene como preocupacion
primordial el describir las caracteristicas fundatales de fenbmenos homogéneos, empleando
criterios sistematicos que permitan manifestar struetura. En tal sentido, Hernandez,
Fernandez y Baptista (2003, p.117), expresan dos: €studios de este tipo buscan medir,
evaluar o recolectar los datos necesarios sobm@ivessos aspectos, dimensiones y componentes
del fendmeno a investigar y llegar asi a conoce&osoportamiento”.

1.5.2 Enfoque del estudio.

El estudio tiene un enfoque mixto, dado que se eanph herramientas de analisis de tipo
cuantitativo como las encuestas a los empleada@stipd cualitativo para la clasificacion de las
competencias por tipo de cargos en los mandos sedio

1.5.3 Técnicas de analisis

Para cada objetivo especifico se presentd su déimconceptual y operacional y el método
utilizado para estudiar sus variables. Para lograd utiliz6 como guia, el procedimiento de
nivelacion cuyo objetivo es establecer los lineanaig claros para las nivelaciones salariales de
la planta en una EMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZ, @rfin de lograr un beneficio
mutuo -empresa y colaboradores- permitiendo questala salarial de cada colaborador este
acorde a las actividades y grado de responsabitidhdargo. De acuerdo a esto, se describen a
continuacion las siguientes actividades que setanien cuenta:

| - Analisis de la compensacion actuBkta es la etapa de diagnostico inicial dondeakzo

una breve descripcion del proceso de compensactdalajue maneja la compaiiia, analizando
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las competencias laborales que ya tiene definida fzs cargos operativos, los cuales son
necesarios para definir el sistema de compensaeidable.

Adicionalmente se realiz6 una lista de chequeored @le recursos humanos en el tema de
administracién de salarios, con el cual se idextifis aspectos que estan afectando su
productividad o satisfaccién laboral.

Il — Descripcién de las técnicas de compensacidarisd: En la segunda fase se identifico las
principales técnicas de compensacion variableantiss que puedan satisfacer las necesidades de
la empresa al considerar sus variables de motinagiéetencion, donde se investigd estudios
realizados en empresas latinoamericanas y colobsobre el tema.

Il - Clasificacion de los cargosSe desarrollé la clasificacion de los cargos lsies para
definir las categorias de compensacion, medianteVision de sus politicas actuales. Para el
desarrollo de este analisis se realiz0 la categgidn de cargos con el que se determino su nivel
de equidad interna y externa.

IV- Propuesta del modelo de Compensacinalmente se formuld la propuesta del modelo
de compensacion por competencias que deberia adeptanpafia segun sus necesidades en los
cargos de mandos medios y las politicas de compiénsaefinidas por el negocio.

Para lograrlo se realizaron encuestas a los engdedel mandos medios operativos en una
EMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZ, donde se indago sobu percepcion de lo que la
empresa les ofrece en crecimiento y desarrollsgetido de pertenencia y en recompensa.

1.5.4 Fuentes de informacién y técnicas para lageleccion

1.5.4.1 Fuentes primarias.

Para el desarrollo de la investigacion se utilind wariedad de fuentes primarias, entre las
cuales se encuentra, la Observacion directa gaatite, ya que los investigadores estan presentes

en los procesos, razon por la cual se involucrasonpocen las operaciones cotidianas de la



54

misma, la cual estara representada en una listhetpieo donde se diagnostico la administracion
de salarios en el area de recursos humanos, dengdaeeslen identificar ciertas variables que
pueden incidir en la productividad y satisfaccidbdral del empleado.

Cuadro 4. Lista de chequeo de los procesos de adisinaciéon de compensaciones

Aspecto a Evaluar Calificacion | Observacion
delab

Existe un Manual de Descripcion y Clasificacion| de
Puestos, diseflado con base en las caracteristicas

propias de la empresa.

La asignacion de los salarios se realiza con hase e
una escala estructurada tomando en cuenta logdacto

.z

externos e internos que afectan el sueldo (formacio

O

experiencia, responsabilidad, mercado salarial, etc

Existe una politica claramente definida que regula

laspromociones salariales, aumentos y nivelaciones.

Verifique si hay un diagndstico de necesidadesde

formacion en nuevas competencias.

Verifique si existen registros de logros como

resultado de la formacion en competencias.

Investigue, documéntese y observe si el programa
de formacién y desarrollo esta orientado al logeg d

objetivos cuantitativos y metas operacionales.

Verificar si hay un manual de induccién en|la

empresa para alinear los comportamientos.

Verifigue si los programas de formacion estan
disefiados para desarrollar destrezas en los enoglead
de forma que garanticen un éptimo desempefio én el

puesto de trabajo.

Fuente: Cuesta (2000, p.126).
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Otra fuente de informacion importante para ladoéludel problema planteado es la encuesta
elaborada por el area de recursos humanos dedaipagion, donde se identifico la percepcion
de los empleados de mandos medios operativos $olgae les proporciona la empresa en
cuanto a crecimiento y desarrollo. También se Atmson expertos, especificamente contando
con la asesoria de un profesor especializado @eal De igual forma se cuenta con Documentos
Internos, como: la Guia de recursos humanos demipgresa y cualquier otro documento
relacionado con el tema, que sea relevante pastudio.

1.5.4.1.1.1. Universo o poblacion objeto de estuglialeterminacion del tamafio de la
muestra.

El total de la poblacidén corresponde a los emplsattomandos medios del area operativa de
unaEMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZ, los cuales se st@n a continuacion en el
cuadro 5.

Cuadro 5. Cargos de mandos medios del area operadiv

AREA / UNIDAD
CALIDAD
CARGA Y TERMINADO

ESTRUCTURA_NIVEL6 CARGO
CONTROL DE CALIDAD SUPERVISOR DE CALIDAD
GERENCIA CARGA Y TERMINADO|SUPERVISOR DE CARGA Y TERMINADO
LOGISTICA REVERSIVA COORDINADOR COMPRAS CENTROS DE ACOPIO

EMPLEADOS

COMPRAS COMPRAS JEFE DE COMPRAS
ENSAMBLE GERENCIA ENSAMBLE SUPERVISOR DE ENSAMBLE
FINANCIERA FINANCIERA COORDINADOR DE GOBIERNO FINANCIERO

GESTION AMBIENTAL
GESTION AMBIENTAL
GESTION AMBIENTAL
ABASTECIMIENTO
DESPACHOS
ABASTECIMIENTO
DESPACHOS

JEFE DE GESTION AMBIENTAL
SUPERVISOR GESTION AMBIENTAL
SUPERVISOR GESTION AMBIENTAL
COORDINADOR ABASTECIMIENTO
COORDINADOR DESPACHOS

JEFE DE ABASTECIMIENTO

JEFE DE DESPACHOS

GESTION AMBIENTAL

LOGISTICA DE PRODUCCION

MANTENIMIENTO

GERENCIA DE MANTENIMIENTO

SUPERVISOR DE MANTENIMIENTO MECANICO

GERENCIA DE MANTENIMIENTO

SUPERVISOR MANTENIMIENTO DE EDIFICIOS

GERENCIA DE MANTENIMIENTO

SUPERVISOR DE MANTENIMIENTO ELECTRICO

METALURGIA

GERENCIA METALURGIA

SUPERVISOR DE METALURGIA

RECURSOS HUMANOS

SALUD OCUPACIONAL

COORDINADOR LAVANDERIA

SALUD OCUPACIONAL

JEFE DE SALUD OCUPACIONAL

SALUD OCUPACIONAL

SUPERVISOR SYSO

REJEMPOX

GERENCIA REJEMPOX

SUPERVISOR DE REJEMPOX

TOTAL POBLACION

HEEEENS RN R RN RN B

Fuente: Recursos humanos de una EMPRESA DEL SEGNIOROMOTRIZ
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1.5.4.1.2. Fuentes secundarias.
Para efectos de este proyecto se utilizé infornrmac@ntenida en libros, Internet, trabajos de
grado, entre otros; relacionados con la propuesteothpensacion por competencias en el area

operativa.

1.5.4.1.3. Tipos de analisis y procesamiento quéedeara a la Informacion.

Con esta informacion se podra disefiar un sistemealigacion de cargos con precision y
veracidad metodoldgica, que facilite la identificac del peso relativo de cada puesto en la
organizacion, analizar las brechas de competitivielderna de ellos, a través de la comparacién
frente a una muestra de comparfias que permitardégata construccion de bandas salariales
basadas en la valoracion y permitan administram@emanera simple y objetiva los salarios por

cargo, teniendo en cuenta la equidad interna camorhpetitividad externa.
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2. PROCESO DE COMPENSACION DEUNA EMPRESA DEL SECTOR
AUTOMOTRIZ
2.1. Situacion Actual.

La compensacion del personal esta conformadaporpdidss: la primera es transaccional,
corresponde al sueldo, a los incentivos, cuandstesxien la empresa; y las prestaciones que se
otorgan al personal. A este componente de la cosag@m, generalmente, se la suele identificar
como el "paquete de compensacion(financiera) taaalique debe observarse que soélo esta
integrada por aquellos pagos en efectivo y pomplastaciones, servicios o beneficios que el
personal recibe, los cuales, finalmente, tambig@nesentan un equivalente de ingreso (dinero)
que sin duda contribuye a elevar el bienestarnjivel de vida del empleado y de su familia. La
segunda parte de la compensacion es relacionatajuesponde a la satisfaccion directa que el
personal recibe de la ejecucion de su trabajoasledndiciones laborales en que trabaja y, desde
luego, de las condiciones ambientales del lugdradajo.

Segun Serrano (2005), el conocer bien las posigied de la compensacion laboral es
condiciébn para alcanzar suefectividad. La compeé@sataboral efectiva es complemento

indefectible al desempefiopor competencias. La cosgm®n en sus dos vertientes
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fundamentales: transaccional y relacional, ha dézegse armonicamente, buscando siempre la
motivacion positiva y enespecial la motivacionimseca de logro. Esta ultima cobra mayor peso

en la medida enque aumenta el nivel de competedeitss personas. (p. 28). Ver cuadro 6.

Cuadro 6. Modelo de compensacion integral por compencias

Remuneracion

Base
Remuneracion
Compensacion Remuneracion Por Total / Tangible
Transaccional Variable Competencias por

Competencias

Prestaciones -
Beneficios
Adicionales

Compensacion
Total Integral por
Competencias

Aprendizaje y

desarrello Compensacion

Compensacion Por no financiera /
Relacional Competencias intangible por
La calidad de Competencias

vida en el trabajo

Fuente: Serrano G. (2005), P. 28.

En el caso de la EMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZ, cfeece una variedad de
compensaciones para sus empleados, los cuales@édr en el cuadro7, dentro del modelo de
compensacion total que propuso Towers Perrin, gqaeuea firma de servicios profesionales
especializada en recursos humanos y serviciosdi@as de consultoria, que se fusiond en enero

de 2010 con Watson Wyatt para formar Towers Watson.
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En este modelo se parte del entendimiento de quegeldsona tiene distintos niveles de

motivacion, por lo que los planes de compensac®radempresa deben considerar distintos

elementos:

» Compensacion en efectivo garantizada

* Incentivos a largo plazo

» Compensacion variable

* Beneficios y prestaciones

» Compensacion emocional 0 no monetaria

Al definir cada empresa su paquete de compensdeide tomar en cuenta estos elementos vy,

con base en su estrategia de negocio, ponderastel elativo y valor agregado o impacto que

tienen ante los colaboradores.(Towers Perrin, 208y Group, 2008).

Individual

Transacional

PAGO

Salario
Bono x Resultados
Pago Variable
Nivelaciones

BENEFICIOS

Vacaciones
Prima de Antigiedad
Medicina Prepagada
Auxilio Escolar hijos

APRENDIZAJE Y DESARROLLO

Entrenamiento en el Cargo
Desarrollo de Polivalencias
Capacitacion
Medicién de Clima
Plan Carrera
Evalaucion para el Desarrollo

AMBIENTE DE TRABAJO

Etica Corporativa
Equidad de Genero
Planes de Reconocimiento
Disefio de Cargos
Desarrollo Liderazgo
Balance de Cargos

Relacional

General

Cuadro 2. Descripcion de los componentes de comaeids total que ofrece la EMPRESA

DEL SECTOR AUTOMOTRIZ.

Fuente: Towers Perrin, 2001 & Hay Group, 2008.
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El cuadro 7 muestra las herramientas de compemsgci® utiliza actualmente la empresa a
nivel transaccional y relacional, la cual se repnés en aquellos de tipo individual, caracterizado
en las actividades de pago y de aprendizaje y mdisary las de tipo general reflejados en sus
beneficios y ambiente de trabajo.

En vista de que la empresa cuenta con esta sepwdemas de compensacion, por ahora no
existe un sistema de compensacion por competeitigdo al personal operativo de mandos
medios de la organizacion, el cual es importarddpdjue la empresa exige a sus colaboradores
metas mas retadoras y también, cada dia requierélep mas especializados en conocimientos,
habilidades, actitudes y valores.

Es una consecuencia de los grandes retos que tenfeearganizacion para sobrevivir en un
entorno econdémico de alta incertidumbre y compédiid, que las obliga a cuestionar y
replantear continuamente su modelo de negocio.

Muchos especialistas hablan de que vivimos unasezae talento (Manpower, 2007), lo que
hace que la gestion entre la oferta y la demartatzrdh se torne cada vez mas compleja, lo que
significa que las empresas habran de esforzarseparasatraer el mejor talento disponible y
motivar y generar altos niveles de compromiso esuiecolaboradores para asegurar relaciones
de trabajo duraderas.

En este orden de ideas se hace necesario comparaalhrios que ofrece el sector en los
cargos operativos de mandos medios en el ValleCdela, frente a los que se pagan en la
empresa, para determinar si realmente esta siemmpsetitiva. EI cuadro 8 lo mostraremos a
continuacion.

Cuadro 8. Comparacion de salarios que ofrece la emgsa frente a los del sector en cargos

operativos de mandos medios



Rango de salarios ofrecidos en el sector Diferencia
Cargos operativos de mandos Salario de con el
medios Minimo Mediana Maximo |la empresa minimo
Ingeniero de MGC 3.517.000 3.868.700 | 4.062.135 | 3.091.000 12,11%
Ingeniero de Planta 3.517.000 3.868.700 | 4.062.135 | 3.200.000 9,01%
Ingeniero de Calidad 3.450.000 3.795.000 | 3.984.750 | 2.890.000 16,23%
Ingeniero de control de productividad 3.716.000 4.087.600 | 4.291.980 | 3.588.000 3,44%
Ingeniero programador de produccion 3.540.000 3.894.000 | 4.088.700 | 3.015.000 14,83%
Coordinador de despachos 3.650.000 4.015.000 | 4.215.750 | 3.150.000 13,70%
Coordibador de abastecimiento 2.950.000 3.245.000 | 3.407.250 | 2.350.000 20,34%
Promedio 12,81%

Fuente: Autores con apoyo de cifras de la emprelsalg Consultora MERCER, afio 2013.
Considerando el sueldo basico mas los beneficicaldel y fondo de empleados que reciben
los empleados administrativos del area Operativan(Ms medios) de una EMPRESA DEL
SECTOR AUTOMOTRIZJ.C. se muestra a continuaciérelecuadro 8 los salarios promedios,
donde se evidencia que la empresa esta pagandielpajo de los salarios minimos que ofrece el

sector, los cuales reportaron una diferencia preange 12,81% por debajo de los sueldos que

pagan compafiias similares para estos cargos.

Estos resultados evidencian una carencia en sd devgpago tal que les permita atraer,

conservar y motivar al personal calificado que si@e para conseguir los resultados que se

plantean en su estrategia de negocio.

Analizando las diferencias por cargo se observal@genas criticos, 0sea los que estan muy
por debajo de lo minimo, se encuentra el coordin@goabastecimiento con una brecha del

20,34%, el ingeniero de calidad con el 16,23% n@éniero programador de produccion con el

13,70%. Ver grafica 1.
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Gréfica 1. Diferencia de salarios por cargo openati de mandos medios de una EMPRESA
DEL SECTOR AUTOMOTRIZ frente al sector
Fuente:EMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZRecursos Hunsano

Por lo tanto, para alcanzar el objetivo de conter € mejor personal en los mandos medios
del area operativa, y a la vez mantenerlos motsaeiiste la necesidad deplantear una estrategia
de compensacion salarial, que no solo se adeawedzlo de gestion actual y permita alcanzar
una mayor productividad, sino que también sea ctitivaeen el sector donde se desenvuelve.
2.2. Competencias que se manejan en el area

Actualmente la compafia tiene definida las comméhsngenerales y especificas para los
mandos medios del &rea operativa, tal como se haiomado.

En primera instancia es necesario conocer las demgas genéricas, las cuales se

desprenden del direccionamiento estratégico dertgania. Ver figura 8.
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Toma decisiones
estratégicas

una estrategia global.

Desarrolla
capacidad
organizacional

Comportamientos que impulsan el desarrollo y transmiten

Basico

Fortaleza

Excepcional

¢Hasta que punto comparte
informacién para influenciar
positivamente el entendimiento y
comportamiento de los demds?

0

Prepara la informacién de forma
que satisfaga las necesidades de la
audiencia.

0

Compromete e informa a los
demds, a fin de asegurar el
resultado deseado.

Reconoce y compromete a redes
claves de influencia para patrocinar
el cambio.

Comunica

Influye

Aprovecha

¢Hasta que punto asume
responsabilidad personal del
peiio y resultados del negocio

i

Utiliza formas efectivas de dar
seguimiento y medir el progreso.

D Ajusta las iniciativas y enfoque para

lograr los objetivos en fechas limite.

O

Identifica y aborda problemas de
forma proactiva para evitar
sorpresas.

con un afdn de riesgos calculados?

Logra

Dirige

Excede

¢Hasta que punto maneja sus
reacciones y hace a un lado motivos
personales por el bien de la
organizacion?

Utiliza la retroalimentacion de los
demds para su desarrollo personal.

O

Aplica lecciones aprendidas de
fracaso para desarrollarse a si
mismo y a los demds.

O

Toma decisiones con las
necesidades de la organizacién en
mente, en vez de sus propios
intereses.

Refleja

Administra

Sirve

¢Hasta que punto, crea una cultura
donde la gente entienda y acepte
responsabilidades y resultados?

Da retroalimentacion sincera a fin
de motivar comportamientos para
iniciar, detener o continuar
demostrdndolos.

0

Facilita y apoya a los demds para
que tomen decisiones y asuman
riesgos razonables.

Crea una cultura que incremente la
delegacion y responsabilidad en
todos los niveles de la organizacion

Clarifica

Facilita

Incrementa

¢Como motiva el desempefio
organizacional a través de la
atraccion, compromiso y desarrollo de
los empleados?

O

Comunica claramente las
expectativas sobre los resultados y
comportamientos.

0

Suministra una gama de recursos
para apoyar el desarrollo continuo
de los empleados.

Comunica una vision atractiva de la
organizacion que motiva a los
empleados.

Conecta

Crea

Patrocina

;Como aprovecha el entendimiento de | [ ] Entiende como los dems perciben | ] Adapta las actitudes personales, Incorpora en torno de negocios,
otras culturas, la percepcion que se las propias normas culturales y de estilos y comunicacién para dar costumbres y practicas locales al
tiene del negocio y de cémo se hace en negocio cabida a varias culturas. desarrollar nuevos modelos y
otros paises para incrementar la estrategias de negocio.
eficacia global? Acepta Adapta Integra
¢Hasta que punto evaltia de forma | [] Usa la estrategia para determinar y Busca formas innovadoras para | ["] Crea estrategias para alcanzar
critica situaciones estratégicas aplicar prioridades. hacer crecer el negocio. metas a largo plazo en toda la
complejas y toma decisiones para empresa
impulsar el éxito a largo plazo? Ejecuta Innova Transforma
Pone a disposicién los recursos, |[] ~ Emplea enfoques estructurados |[] Asegura que las estructuras faciliten

¢De que forma asegura que los
recursos, sistemas y procesos
apropiados estén listos para alcanzar
los objetivos estratégicos?

procesos y sistemas requeridos, a
fin de satisfacer las necesidades
inmediatas del negocio.

para identificar y cerrar brechas
dentro de las necesidades
organizacionales actuales y
emergentes.

la estrategia y aborden las
necesidades de capacidad futura.

Alinea

Disefia

Sustenta

Figura 3. Competencias Genéricasde una EMPRESA DEECTOR AUTOMOTRIZ

Fuente: Guia de recursos humanos de una EMPRESAIBEEITOR AUTOMOTRIZ

La figura 8 resume las competencias genéricas aamlaresa quienes se enfatizan en tres

comportamientos que se focalizan en transmitivederes a resultados, en desarrollar y motivar

los empleados, e impulsar y transmitir su estratglgibal.

De igual manera el departamento de recursos hundadas empresa viene estudiando los
comportamientos necesarios que permitan el alcdagesultados en los mandos medios de su

area operativa, los cuales deben de focalizar sakciones en cinco aspectos especificos que se

evaltan. Ver cuadro 9.
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Cuadro 9. Indicadores de resultado que se debe alcaar en el area operativa de una

EMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZ.

ASPECTO A EVALUAR DESCRIPCION DEL ASPECTO

Cumplimiento a metas de

L. Promedio del cumplimiento de las metas de Productividad en el ultimo afio
Productividad

Cumplimiento a metas de . o . . N
Promedio del cumplimiento de las metas de Calidad en el ultimo afio

Calidad
Cumplimiento a El colaborador ha tenido Ilamados de atencién por incumplimiento a
Normatividad normas que hayan originado Descargos

El colaborador ha sufrido en el ultimo afio algun accidente de trabajo que

Incidentes SISO haya originado incapadidades

El colaborador ha originado algun impacto ambiental negativo en el ultimo

Incidentes Ambientales afio

Fuente: Guia de recursos humanos de una EMPRESASEHEITOR AUTOMOTRIZ

Este modelo se construye con los Gerentes de laasAProductivas y participacion de
recursos humanos con el fin de poder evaluar lsslteelos enfocados no solo en el
cumplimiento de los objetivos sino en los compoitamos requeridos, esta construccion llevo
varios meses de revision hasta que se aprobdotd jpile se puso en marcha y de esta manera se
validé.

Dicha evaluacioén se traduce en los resultados gumistian en su evaluacion de desempefio
que a su vez refleja la calificacién que alcanzengbleado, conforme al logro de indicadores de
gestion definidos en el area, tal como se muestta siguiente matriz de evaluacion. Ver figura

9.
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wre

SEGURIDAD, E HIGIENE Y

ECOLOGIA 18 Ponderacion Puntos Modo de evaluar Observaciones Frecuencia Responsable
Calificacién de acuerdo a Escala en Puntos de Audit oria Calificacion de Auditoria en taller de
Calificacion >95%: 7 pts Mtto.
Auditoria 5”s 27,8% 5 Callificacion 90 - 95%: 5 pts Mensual Auditor de MGC
Calificacion <90% = O pts
Si se tiene un accidente registrable = O puntos
Si un integrante infringe el reglamento de seguridad se aplicaran los
Actos Inseguros 44,4% 8 deme.”tos al infractor de acuerdo alo que marca el reglamento de No cometer actos inseguros Mensual Responsable SISO
seguridad, y perdera el bono de alto desempefio del mes
correspondiente, el equipo pierde los 8 puntos
Cumple con el objetivo (todos debajo de 15) = 7 puntos
Una persona con niveles entre 15y 17 = 5 puntos
Dos personas con niveles entre 15 y 17 = 3 puntos Segun
Plomo en sangre 27.8% 5 Una o mas personas con niveles iguales o mayores qu e 17 mg = Cero personas con niveles arribade 15 Monitoreo Dpto. Médico
O puntos ug-di
Si se tiene un accidente registrable = O puntos
SERVICIO 14 |Ponderacién Puntos Modo de evaluar Observaciones F recuencia | Responsable
Cumplimiento de Mantenimientos Preventivos programados Mensual Supervisor de
Cumplimiento al programa de M.P. 28,6% a Produccion
Jimi R a De acuerdo a reporte de INFOMANTE Mensual Supervisor de
Cump |m|e|jto atiempo de 57.1% 8 Tabla de ponderacion Produccion
realizacion de M.P.
Revisar candados de seguridad
Por medio de las Ordenes de Trabajo registradas en el INFOMANTE
se medira el tiempo muerto por trabajos realizados en Correctivo.
Los Técnicos son responsables de generar la O.T. y reportarlas a su
Ordenes de trabajo abiertas vs. 14.3% > supervisor. En caso de generarse mas de una O.T. de Mantenimiento, M | Supervisor de
Cerradas " el supervisor de Produccién decidira la prioridad. ensual Produccion
Tiempo Muerto =< 2% la calificacion es 100%
Tiempo Muerto = 2-3 % la calificacion es 70%
Tiempo Muerto > 3% la calificacién es 0%
CALIDAD 10 |Ponderacién Puntos Modo de evaluar Observacione s Frecuencia |Responsable
. Se mide con relacion al MTBF, el tiempo de trabajo entre reparaciones Se tomara de la base de datos de "
9
Garantia de M.P. (48 Hrs.) 30,0% 3 de un equipo en relacion al TPP. < 2%: 100%, >2%: O Rejempox.Com Mensual Sup Produccion
Garantia de Mtto. Correctivo 70.0% - Se mide con relaciéon al MTBF, el tiempo de trabajo entre reparaciones Se tomara de la base de datos de Mensual Sup Produccion
(24 hrs) B de un equipo en relacién al TPP. < 2%: 100%, >2%: 1 Rejempox.Com P
COSTO 8 Ponderacion Puntos Modo de evaluar Observaciones Frecuencia Responsable
) Departamento de
I;i:gzt?vr;ueno por fallas de 100,0% 8 De acuerdo a reporte de la Base de Datos de Rejempox.Com Mensual Logistica
Produccién
INNOVACION 8 Ponderacion Puntos Modo de evaluar Observaciones Frecuencia Responsable
" Meta de cantidad de ideas
Si cumple con la meta 4 puntos N
implementadas mensuales .
Ideas implementadas 38% 3 ~ N N Mensual Monllor_qe
N . _ Numero total de integrantes del equipo /| Innovacion
Si el niumero de ideas es menor a la meta = O puntos 3
Promedio por persona:
igual o mayor a $2,400 = 100% La meta es igual al nimero de Monitor de
o . "
Ahorro vs. meta 38% 3 igual o mayor a $1,200 = 50% integrantes del equipo por $2,400.00 Mensual Innovacion
mensuales
Menos de $1,200 = 0%
GENTE 6 Ponderaciéon | Puntos Modo de evaluar Observaciones Frecuencia Responsable
o i ia= 9
Asistencia 50% 3 100 % asistencia = 100% semanal. El ojetivo es tener O faltas en el mes Semanal Recursos Humanos
Una falta dentro del Equipo (semana)= 0
— Capacitacioc’sn 50% 3 Cumple con la meta = 100% 100% al cumplimiento del programa de Mensual Recursos Humanos
Cumplimiento al 100% en cursos ° Una inasistencia a curso de un integrante del Equip 0 = 0% capacitacion mensual
programados
62
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Figura 4. Matriz de evaluacion de desempefio de éospleados de mandos medios del area operativa de EMPRESA DEL

SECTOR AUTOMOTRIZ
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De acuerdo a estos parametros de evaluacion,eti@nescursos humanos de la empresa viene
desarrollando el componente de competencias queazonan a continuacién en el cuadro 10,
guienesdeben cumplir los cargos de mandos medi@gseate operativa, quienes se agrupan como
jefes y administrativos.A continuacion en el cua@rge muestra las competencias definidas para
cada uno de estos cargos, de acuerdo al estudipadeapor su departamento de recursos
humanos.

Cuadro 10. Competencias especificas de los empleadde mandos medios del &rea

operativa de una EMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZ

COMPENTENCIA NOMBRE INDICADOR CONDUCTUAL NOMBRE INDICADOR CONDUCTUAL

Juzga en forma adecuada las
necesidades del Area yse

Juzga en forma adecuada las

i 1 A
necesidades del Area yse Cuidado del

esfuerza en contribuir con sus esfuerza en contribuir con sus
Presupuesto . Presupuesto .

actos al cuidado del actos al cuidado del

presupuesto de la misma. presupuesto de la misma.

El resultado del trabajo es El resultado del trabajo es
Resultados de su completo, correcto y se Resultados de su completo, correcto y se
trabajo presenta en un formato trabajo presenta en un formato

aceptable. aceptable.

Entrega oportuna de su [Entrega un trabajo de calidad Entrega oportuna de su |Entrega un trabajo de calidad
trabajo en forma oportuna. trabajo en forma oportuna.

RESULTADO

Cumple con las tareas Cumple con las tareas

X L Cumple con las tareas X L
asignadas ycon los indicadores Indicad asignadas ycon los indicadores
p e Indicadores P
propuestos para el Area. propuestos para el Area.

Cumple con las tareas
e Indicadores

ENFOQUE AL RESULTADO

Utiliza adecuadamente la Utiliza adecuadamente la
tecnologia disponible en su , tecnologia disponible en su
A . Uso de la tecnologia . L

Area, para maximizar los Area, para maximizar los
resultados. resultados.

Uso de la tecnologia

Contintia cuadro 10
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COMPENTENCIA

Cumplimiento de
procedimientos

INDICADOR CONDUCTUA

Cumple con los procedimientos
asignados a su cargo.

NOMBRE

Cumplimiento de
procedimientos

INDICADOR CONDUCTUA

Cumple con los procedimientos
asignados a su cargo.

Solucién de Problemas

Soluciona problemas del Area
en forma eficiente y efectiva.

Solucién de Problemas

Soluciona problemas del Area
en forma eficiente y efectiva.

Conocimi
trabajo

nto en el

Demuestra los conocimientos y
la experiencia necesarias para
cumplircon las actividades
cotidianas.

Conocimiento en el
trabajo

Demuestra los conocimientos y
la experiencia necesarias para
cumplircon las actividades
cotidianas.

Organizacién del
tiempo y trabajo

Organiza el trabajo ylos
materiales yadministra el
tiempo para lograr mejores
resultados.

Organizacién del
tiempo y trabajo

Organiza el trabajo ylos
materiales yadministra el
tiempo para lograr mejores
resultados.

horario

Cumplimiento de

Cumple con el horario y es
puntual, no tiene
inconveniente en ampliarsu
jornada laboral si se requiere.

Cumplimiento de
horario

Cumple con el horario y es
puntual, no tiene
inconveniente en ampliarsu
jornada laboral si se requiere.

Comunica con impacto

Comparte informacién para
influenciar positivamente el
entendimiento y
comportamiento de los demas

Comunica con impacto

Comparte informacién para
influenciar positivamente el
entendimiento y
comportamiento de los demas

Da resultados

Asume responsabilidad
personal del desempefo y
resultados del negocio con un
afan de riesgos calculados

Da resultados

Asume responsabilidad
personal del desempefo y
resultados del negocio con un
afan de riesgos calculados

Demuestra Integridad

Actua de una forma que sea
abierta, honesta y consistente
con los valores e Johnson
Controls y hace lo que es
correcto, incluso si es dificil

Demuestra Integridad

Actua de una forma que sea
abierta, honesta y consistente
con los valores e Johnson
Controls y hace lo que es
correcto, incluso si es dificil

Asume una amplia
perpectiva analitica

Busca informacién para hacerse
de una perspectiva amplia del
negocio, integranddo datos a
partirde una gama de fuentes
que van desde la observacién
personal hasta la investigacién
formal

Asume una amplia
perpectiva analitica

Busca informacién para hacerse
de una perspectiva amplia del
negocio, integranddo datos a
partirde una gama de fuentes
que van desde la observacién
personal hasta la investigacién
formal

Gana con los clientes

Hasta que punto pone a los
clientes como el centro de
atencién yse propone excender
dud crecientes expectativas

Gana con los clientes

Hasta que punto pone a los
clientes como el centro de
atencién yse propone excender
dud crecientes expectativas

e inclusion

Promueve la diversidad

Reconoce la importancia de la
diversidad, a medida que busca
u considera una gama de
aportes yopiniones sobre
asuntos criticos

Promueve la diversidad
e inclusion

Reconoce la importancia de la
diversidad, a medida que busca
u considera una gama de
aportes yopiniones sobre
asuntos criticos

emocional

Demuestra madurez

Maneja sus reacciones y hace a
un lado motivos personales por
el bien de la organizacién

Demuestra madurez
emocional

Maneja sus reacciones y hace a
un lado motivos personales por
el bien de la organizacién

Presentacién personal

Causa una buena impresién a
los demas porsu presentacién

personal.

Presentacion personal

Causa una buena impresién a
los demas porsu presentacién
personal.

Alienta la excelencia

Estimula el compromiso en los
dos démas para procurar la
excelencia individual, de
equipo yorganizacional

Atrae, desarrolla y
compromete a ,os
empleados

Atrae, desarrolla y compormete
a los empleados.

Colabora sin limites
organizacionales

Crea y promueve activamente la
colaboracién intergrupal, a fin
de asegurar el éxito de Johnson
Controls ysus clientes

Dirige para lograr
responsabilidad sobre
los resultados

Crea una cultura donde la gente
entienda y hacepte
responsabilidad de los
resultados

Fuente: Guia de recursos humanos de una EMPRESAIBEEITOR AUTOMOTRIZ



69

Como se puede apreciar en la tabla 8, la empresdiepa definida el conjunto de

competencias para los mandos medios del area nperass cuales se agrupan en aquellas que

son de resultado, en las de proceso y en las quéastores criticos de éxito en el area.Estas

competencias se construyeron teniendo en cuent@etadologia de evaluacién que propone

Marta Allens en su libro y con la ayuda de buenastjtas con otras empresas, las cuales se

validaron internamente con los grupos focales (@Gesede Area y Recursos Humanos ) de la

empresa, quienes también determinaron la variabéesluar en los procesos.

Dichas competencias se evallan mediante el sistliemaluacion por grados, teniendo en

cuenta la siguiente matriz de evaluacibn de desionpmara cada categoria de cargos

(administrativos y jefes). Ver figura 10 y 11.

EVALUACION PARA EL DESARROLLO

EVALUADO

Nombre Evaluado: Cargo Evaluado:

Division de Recursos Humanos - Area de Desarrollo Organizacional - 2014

EVALUADOR

Nombre Evaluador:

Cargo Evaluador:

Instruccion: Por favor califique las siguientes competencias, de acuerdo a la siguiente escala

Grados Descriptores de los Grados
N No califica No conoce el desarrollo de la competencia para evaluar.
1 No satisfactorio  El evaluado no posee el nivel que requiere para cumplir con un desempefio minimo
Necesita . . . .
2 . ) El evaluado cumple con el nivel minimo requerido para el desarrollo de su trabajo.
mejoramiento
3 Bueno El evaluado cumple con el nivel destacado para el desarrollo de sus funciones.
4 Muy Bueno Manifiesta un alto nivel destacado por un desempefio de calidad.

1. ENFOQUE AL RESULTADO

Descriptores de la Competencia

GRADOS

OBSERVACION

1

2

Cuidado del Presupuesto

Juzga en forma adecuada las necesidades del Area y se esfuerza
en contribuir con sus actos al cuidado del presupuesto de la
misma.

Resultados de su trabajo

El resultado del trabajo es completo, correcto y se presenta en
un formato aceptable.

Entrega oportuna de su trabajo

Entrega un trabajo de calidad en forma oportuna.

Cumple con las tareas e Indicadores

Cumple con las tareas asignadas y con los indicadores
propuestos para el Area.

Uso de la tecnologia

Utiliza adecuadamente la tecnologia disponible en su Area, para
maximizar los resultados.




Continua figura 10.
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2. PROCEDIMIENTOS Y PROCESOS

. . GRADOS
Descriptores de la Competencia OBSERVACION
2|3
Cumplimiento de procedimientos Cumple con los procedimientos asignados a su cargo.
Solucién de Problemas Soluciona problemas del Area en forma eficiente y efectiva.
. . Demuestra los conocimientos y la experiencia necesarias para
Conocimiento en el trabajo ) . N
cumplir con las actividades cotidianas.
L N . Organiza el trabajo y los materiales y administra el tiempo para
Organizacion del tiempo y trabajo g oy i M PO p
lograr mejores resultados.
- . Cumple con el horario y es puntual, no tiene inconveniente en
Cumplimiento de horario P R _y P! R i
ampliar su jornada laboral si se requiere.
3. HABILIDADES COMPORTAMENTALES
. . GRADOS
Descriptores de la Competencia OBSERVACION
213

Comunica con impacto

Comparte informacion para influenciar positivamente el
entendimiento y comportamiento de los demas

Da resultados

Asume responsabilidad personal del desempefio y resultados del
negocio con un afan de riesgos calculados

Demuestra Integridad

Actua de una forma que sea abierta, honesta y consistente con
los valores e Johnson Controls y hace lo que es correcto, incluso
si es dificil

Asume una amplia perpectiva
analitica

Busca informacion para hacerse de una perspectiva amplia del
negocio, integranddo datos a partir de una gama de fuentes que
van desde la observacién personal hasta la investigacién formal

Gana con los clientes

Hasta que punto pone a los clientes como el centro de atencién vy
se propone excender dud crecientes expectativas

Promueve la diversidad e inclusién

Reconoce la importancia de la diversidad, a medida que busca u
considera una gama de aportes y opiniones sobre asuntos
criticos

Demuestra madurez emocional

Maneja sus reacciones y hace a un lado motivos personales por
el bien de la organizacion

Presentacién personal

Causa una buena impresion a los demds por su presentacién
personal.

FORTALEZAS:

OPORTUNIDADES DE MEJORA:

administrativos

Figura 5. Matriz de evaluacion de desempefio por @atencias para los cargos
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Fuente: Guia de recursos humanos de una EMPRESASBEEITOR AUTOMOTRIZ

Nombre Evaluado:

EVALUACION PARA EL DESARROLLO

EVAL

Cargo Evaluado:

Divisién de Recursos Humanos - Area de Desarrollo Organizacional - 2014

EVALUADOR

Nombre Evaluador:

Cargo Evaluador:

Instruccién: Por favor califique las siguientes competencias, de acuerdo a la siguiente escala

Grados Descriptores de los Grados
N No califica No conoce el desarrollo de la competencia para evaluar.
1 No satisfactorio  El evaluado no posee el nivel que requiere para cumplir con un desempefio minimo
Necesita . L . .
2 N ) El evaluado cumple con el nivel minimo requerido para el desarrollo de su trabajo.
mejoramiento
3 Bueno El evaluado cumple con el nivel destacado para el desarrollo de sus funciones.
4 Muy Bueno Manifiesta un alto nivel destacado por un desempefio de calidad.

1. ENFOQUE AL RESULTADO

. . GRADOS .
Descriptores de la Competencia OBSERVACION
N|1/[2 4
Juzga en forma adecuada las necesidades del Area y se esfuerza
Cuidado del Presupuesto en contribuir con sus actos al cuidado del presupuesto de la
misma.
Resultados de su trabajo El resultado del trabajo es completo, correcto y se presenta en
un formato aceptable.
Entrega oportuna de su trabajo Entrega un trabajo de calidad en forma oportuna.
Cumple con las tareas e Indicadores Cumple con las tareas asignadas y con los indicadores
propuestos para el Area.
Uso de Ia tecnologia Utiliza adecuadamente Ila Fecnologl’a disponible en su Area, para
maximizar los resultados.
2. PROCEDIMIENTOS Y PROCESOS
. . GRADOS
Descriptores de la Competencia OBSERVACION
N|]1][2 4

Cumplimiento de procedimientos

Cumple con los procedimientos asignados a su cargo.

Solucién de Problemas

Soluciona problemas del Area en forma eficiente y efectiva.

Conocimiento en el trabajo

Demuestra los conocimientos y la experiencia necesarias para
cumplir con las actividades cotidianas.

Organizacion del tiempo y trabajo

Organiza el trabajo y los materiales y administra el tiempo para
lograr mejores resultados.

Cumplimiento de horario

Cumple con el horario y es puntual, no tiene inconveniente en
ampliar su jornada laboral si se requiere.

Continua figura 11.
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3. HABILIDADES COMPORTAMENTALES

. X GRADOS .
Descriptores de la Competencia OBSERVACION

N|1[2]3]4

Comparte informacion para influenciar positivamente el

Comunica con impacto - . .
entendimiento y comportamiento de los demas

Asume responsabilidad personal del desempefio y resultados del
negocio con un afan de riesgos calculados

Da resultados

Actua de una forma que sea abierta, honesta y consistente con
Demuestra Integridad los valores e Johnson Controls y hace lo que es correcto, incluso
si es dificil
Busca informacidn para hacerse de una perspectiva amplia del
negocio, integranddo datos a partir de una gama de fuentes que
van desde la observacidn personal hasta la investigacion formal

Asume una amplia perpectiva
analitica

Hasta que punto pone a los clientes como el centro de atencidny|

Gana con los clientes i )
se propone excender dud crecientes expectativas

Reconoce la importancia de la diversidad, a medida que busca u
Promueve la diversidad e inclusion considera una gama de aportes y opiniones sobre asuntos
criticos

Maneja sus reacciones y hace a un lado motivos personales por

Demuestra madurez emocional . o
el bien de la organizacion

Causa una buena impresion a los demas por su presentacién

Presentacion personal
personal.

Estimula el compromiso en los dos démas para procurar la

Alienta la excelencia e X o
excelencia individual, de equipo y organizacional

Atrae, desarrolla y compromete a

lead Atrae, desarrolla y compormete a los empleados.
,0s empleados

Colabora sin limites Crea y promueve activamente la colaboracion intergrupal, a fin
organizacionales de asegurar el éxito de Johnson Controls y sus clientes
Dirige para lograr responsabilidad Crea una cultura donde la gente entienda y hacepte
sobre los resultados responsabilidad de los resultados
FORTALEZAS:
OPORTUNIDADES DE MEJORA:

Figura 6. Matriz de evaluacién de desempefio por gatencias para los cargos jefes
Fuente: Guia de recursos humanos de una EMPRESASBEITOR AUTOMOTRIZ.

De acuerdo a estas competencias y herramientavaleaeion de desempefio es que la
compafia puede medir el alcance de resultadosqmpetencias en sus empleados de mandos
medios del area operativa, quienes son necesatias determinar el nivel de compensacion
variable (por competencias) al que tienen dereshusdrabajadores en sus cargos, ya que no se

encuentra definido actualmente.
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En primera instancia se hace una evaluacion 90grgde consiste en la autoevaluacion por
parte del colaborador y la que hace su jefe innb@dyese hace de esta manera para ir creando la
cultura de la evaluacion de desempefio y de estarmdlegar a futuro con la evaluacion 360
cuando esta primera parte este consolidada.

2.3. Plan de formacion del personal

El programa de formacion corporativo de la emprabarda 4 componentes claves: la
definicibn de las necesidades de formacién, elfidisg la planeacion de la formacion, la
provision de la formacion y la evaluacion segun ilwdicadores de satisfaccion, aprendizaje,
transferencia y resultados.

Basados en el sistema de gestion del talento hunpammocompetencias, que ha ido
implementando la empresa, se identifican a paglimdalisis de las necesidades presentes y las
esperadas de la organizacion, en comparacion ctral@hce de las competencias técnicas y
comportamentales de los colaboradores, por lo tartada tipo de competencia
(comportamentales o técnicas) que potenciala EMRRES. SECTOR AUTOMOTRIZ en sus
colaboradores, tiene una metodologia especifica.

A continuacion se muestra un resumen de las aatiesl de formacion que en la practica se

realizan en la empresa con el propésito de foaldichas competencias. Ver cuadro 11.
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Cuadro 11. Actividades de formacion de personal quen la practica se realizan en una

EMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZ.

ORGANIZACIONALES O FUNCIONALES O
COMPORTAMENTALES TECNICAS
Liderazgo Gerenciales Habilidades Conocimiento
Ser \ Estar Hacer Saber
Sensibilizacion Entrenamiento Capacitacion
Acti vidades de formaci 6n: Actividades de formaci 6n:
Grupos de encuentro Cursos y Talleres, Diplomados, Pasantias,
Coaching Asesoria en el sitio de trabajo, Autoformacion, y
Procesos psicoterapéuticos Aprendizaje a distancia.

Fuente: Recursos humanos — Programa de formaciqro@tivo — Procedimiento Rh-02-001.

Para el proceso de formacion y fortalecimiento dehportamiento de sus empleados, la
empresa puede otorgar auxilios para las actividadkesformacion (diplomados, cursos,
seminarios, talleres, seminarios-talleres, foroarlely conversatorio, congreso, evento, entre
otros), que estén asociadas al cierre de brechggoctamentales y técnicas de los colaboradores,
segun el perfil por competencias deseado, asi:

» La empresa podra aportar como auxilio finamcigra cierre de brechas de competencias
técnicas hasta el 70% del valor total en pesotagglaborador debera asumir minimo el 30% de
dicha actividad de formacion en la que se matricGQleando la actividad de formacion sea
necesaria por vigencia de una norma, la empresaeasli100% del valor total en pesos de dicho
evento. Cuando se trate de pregrados y postgragogpuede asignar el auxilio de manera
discrecional, teniendo en cuenta como primera naeldicevaluacion integral del desemperio del
colaborador; y en caso de ser otorgado dicho ayelicolaboradorse compromete a mantener un

promedio de calificaciébn semestral de 3,8 pararpoiy y de 3,5 para postgrado.
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» La empresa podra aportar como auxilio finamcygara cierre de brechas de competencias
comportamentales hasta el 30% del valor total sngg, el colaborador debera asumir minimo
el 70% de dicha actividad de formacion en la quesgiba.

Para la ejecucién del Programa de Formacién Cdiporse tiene en cuenta que:

» Los temas técnicos especializados son dictadogersonal competente en el area que se
requiera.

 El entrenamiento sera coordinado y dictado selpsn planes de entrenamiento y
capacitacion por el Instructor/Facilitador de ResosrHumanos en acuerdo con la Gerencia del
area respectiva seguiin programa establecido ponfadsa.

» EIl entrenamiento y la capacitacion en los tedegalidad, ambiental, seguridad y salud
ocupacional seran dictados por los responsableesties sistemas y coordinado por el
instructor/facilitador de Recursos Humanos.

* El entrenamiento para los colaboradores nuevds traslado a otra seccion en labores
manuales, manejo de maquinas sencillas, o que erequiun aprendizaje controlado por
seguridad y/o dificultad para alcanzar el manejera sofrecido de acuerdo al programa
establecido por la Empresa.

» Los cargos de supervision para re-entrenamigiotdrasiado a otra seccion, requieren un
entrenamiento de acuerdo al programa establecidia fionpresa.

» Los cargos de supervision para nuevo persowailigeen un entrenamiento de acuerdo al
programa establecido por la Empresa.

» La sensibilizacion la realizaran consultoreseexts especializados, segun la competencia
comportamental/organizacional que se requiera jaglaajo la direccion y el seguimiento de la

Direcciéon de Desarrollo Organizacional del Depadato de Recursos Humanos.
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La efectividad total de formacion de la empresanedida por Recursos Humanos, teniendo
en cuenta el impacto de la misma sobre los proga®ukictivos y/o administrativos en los que
se encuentra inscrito el colaborador que recilaetizidad de formacion.

De acuerdo al impacto y/o significancia que puied&r el tema tratado en el entrenamiento
y/o la capacitacion de los colaboradores, el iogtrudeterminard hacer una evaluacion al
personal participante.

El método de calificacion sera en forma porcen(ial 100%).

2.4. Evaluacion de las actividades de compensacide la empresa

Se realiz6 un breve diagnostico del area de resursmanos de la EMPRESA DEL SECTOR
AUTOMOTRIZ, con el propoésito de identificar ciertestalezas y debilidades que tienen en sus
actividades de compensacion, las cuales son immgestéenerlas en cuenta dentro de la propuesta
que se busca formular en este trabajo.

Para lograrlo, se desarrollé un analisis de obs@&macon las autoras del trabajo, contando
con la lista de chequeo del profesorRodriguez (A@®&), en su libro “Administracion moderna

de personal.” Ver cuadro 12.
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Cuadro 12. Resultados del andlisis de observacioreldarea de recursos humanos de la

EMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZ, en el manejo de comgensaciones.

Aspecto evaluado Calificacibnde 1 a 5 Observacion

Existe un Manual de Descripcion y Clasificacion de Hay perfies de cargos, donde se establecen

Puestos, disefiado con base en las caracteristigassp 3 las competencias y funciones por cargos

de la empresa. en el momento no se encuentran ligadas
evaluacion para el desemperio.

La asignacion de los salarios se realiza con basrae La empresa busca estar en la mediana de

escala estructurada tomando en cuenta los factores acuerdo a evaluaciones del mercado, pefo

externos e internos que afectan el sueldo (formacio 4 tiene oportunidad en algunos cargos en Ig

experiencia, responsabilidad, mercado salarial, etc organizacion.

Existe una politica claramente definida que regala En la actualidad las nivelaciones respond¢n a

promociones salariales, aumentos y nivelacionesieldo 2,5 cambios especificos y revisiones especiales
por desmpefios sobresalientes y retencign.

Verifique si hay un diagnostico de necesidades de En la actualidad no se tiene un enfoque dp

formacién en nuevas competencias. 2 nuevas necesidades, se esta buscando
fortalecer las de liderazgo.

Verifique si existen registros de logros comoradaltde I3 En las evaluaciones por desempefio pard

formacion en competencias. 3 revision de salarios se mira el progreso e
competencias.

Investigue, documéntese y observe si elprograma de El programa de formacioén le apunta a las

formacion y desarrollo estaorientado al logro detabs estrategias por cada area y al cumplimierto

cuantitativos ymetas operacionales. 3 de los objetivos pero el impacto no esta
cuantificado.

Verificar si hay un manual de induccién en la erspneara| Se cuenta con un programa de induccionly

alinear los comportamientos. 3 entrenamiento pero debido a los cambiod en
el mercado esta en actualizacion.

Verifique silos programas de formacion estan ddes Se busca desarrollar habiidades que le

para desarrollar destrezas en los empleados da fpren 3,5 aporten a los objetivos de la compaiiia y fe

garanticen un optimo desempefio en el puesto degdral] cada area.

RESULTADO FINAL (Promedio) 30 Efectividad del 60% en materia de

’ compensacion.

El cuadro 12evidencia una aceptable efectividad §@&6) en materia de actividades de
compensacién por parte del area de recursos humdmol EMPRESA DEL SECTOR
AUTOMOTRIZ, lo cual muestra oportunidades de mejogapecialmente en sus politicas
salariales y en el diagnostico de necesidadesrdeafion en nuevas competencias, que son los
aspectos de mas baja calificacion segun la encuesatzada; por lo tanto, se debe tener en
cuenta la importancia de establecer un sistemaattgacion de cargos segun su impacto y
contribucion por cada area funcional y de esta naapeder construir una propuesta de un
modelo de compensacidén que permita administrasdterios de una manera mas equilibrada y

competitiva y de esta manera logrando motivartgnes el mejor talento de la organizacion.
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3. DESCRIPCION DE LAS TECNICAS DE COMPENSACION LABO RAL POR
COMPETENCIAS

Para definir objetivamente una herramienta pardotaa de decisiones que permita la
implementacion de un modelo de compensacion, esrtanie que la compafia conozca las
tendencias de remuneracion que existe actualmargegpe observe sus principales beneficios.
3.1. Estudio de Benchmarking

El objetivo del estudio de Benchmarking se enmagodla obtencion de informacion
depréacticas de compensacion variable en tres frente

* Informacion de tendencias en Latinoamérica.

» Compaiiias nacionales y multinacionales de prinagroen Colombia.

Su alcance es ofrecer informacion del entorno, rirpde la cual se oriente latoma de
decisiones frente a la construccion del modeloaepensacion en dos diferentes aspectos: tipos
de compensacion y elementos del modelo(sistemaedecion, mezcla, periodicidad, etc.).

3.1.1. Tendencia en Latinoameérica.

Kevorkian(2012), resalta los resultados de Mercembih Resource Consulting en los afos
2.010 — 2.011, con el objetivo de determinar logdehms de compensacion mas utilizados,
mediante una encuesta aplicada en 958 empresasuiue 2.8 millones de ejecutivos y

profesionales.

Director g

Eiecutive | EEEA

T

Alta direccio n | T T

Otros Directivos 5§

Compensaciin Fija Comp ensacion Variahle

Gréfica 2. Mezcla de compensacion en Latinoamérica
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Fuente: Kevorkian. (2012, p. 58).
La gréafica 2 evidencia que en la mayoria de lasresas latinoamericanas existe una alta

incidencia de modelos de compensacion variablesquar ejecutivos y profesionales.

87% 849 86%

otros Directivos Alta Gerencla Director Ejlecutivo

B Incentivos de Corto Plazo B Incentivos de Largo Plazo

Gréfica 3. Mezcla de incentivos de corto y largapd

Fuente: Kevorkian. (2012, p. 59).

La grafica 3 por su parte muestra que en la mayddaincentivos de las empresas

latinoamericanas para sus ejecutivos y profesisredeoncentra especialmente en el corto plazo.
1. Impulsadores de los modeldsos principales motivos e impulsadores por loalesi las

empresas en Latinoamérica incorporan un sistencameensacion variable pueden ser diversos.

Pero lo que se busca es profundizar sobre la a@daluc desarrollo en la implementacién de

esquemas de compensacion en Latinoameérica, a gaaim se enuncia los puntos de analisis:
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Figura 7. Punto de andlisis de las tendencias denp@nsacion en América Latina

Fuente: Human capital consulting Seeliger y Co(2207).

Alinearse con planes del negocio

Crear valor al acclonlsta

. Mejorar reconocimiento
.
~

Mejorar desem pefos

PRINCIPALES
IMPULSADORES

o petitivd dad

Mejormardesempeaefio inanciero

o% 209% 402 60% B0%

%% DE EMPRESAS

Gréfica 4. Variables que impulsan los modelos demmensacion variable en América Latina
Fuente: Human capital consulting Seeliger y Co(2207).

2. Evolucion en Latinoaméric&omo se puede ver en la siguiente grafica, ldementacion de
sistemas de compensacion variable tiene una telademeciente en los diferentes cargos

organizacionales a lo largo del tiempo.
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a0 - ,
(D Comerciales

(2 Directivos

70
G0

a0

30

Ell ALdministrativo

Gréfica 5. Evoluciéon de los modelos de compensa@dnAmeérica Latina
Fuente: Human capital consulting Seeliger y Co(2207).
3. Tipo de Esquemad.os principales esquemas que predominan hoy ansd#i pueden

clasificar en:

CRITERIOS DE PAGO

Incentivos o
individuales 56%

Resultados de o
Grupo 37%
Organizacion \ 3%

O% 20% 40% 0% 80%
%o DE EMPRESAS

Gréfica 6. Esquema por criterios de pago en emprekatinoamericanas
Fuente: Human capital consulting Seeliger y Co(2207).
Cuando el esquema se define por el criterio de paggtas compensaciones tienen las

siguientes caracteristicas:
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Ganancias organizacionalesLos empleados comparten un porcentaje de lasgeasa que
se generan por exceder niveles anteriores o prestgulos. Son esquemas faciles de medir y
administrar, sin embargo suelen ser impactadosfgrores externos y los indicadores son
demasiado amplios generalmente de Organizacion.

Incentivos individuales Planes tipo APO (administracion por objetivospn cobjetivos
especificos para cada individuo, los cudles facilgl control y la medicién de la contribucion;
requieren mayor dedicacion en la administracion.

Resultados de grupoUn plan que liga la compensaciéon de un grupordgleados al logro
de mejoras de desempefio predeterminadas, estasresjtacilitan el desarrollo decompetencias
y el control de los objetivos, lleva tiempo deskardas metas y estas suelen ser percibidas como

injustas entre los diferentes grupos.

PRE. 78% 2%
VP‘ S * y
GRT. 83% M

CORTO FLAZO | AFG0 PLAZO

Grafica 7. Esquema por criterios de tiempo (Corto hargo plazo) en empresas
Latinoamericanas
Pre. (Cargos altos), Vp's (Cargos medios) y Grti@is generale)

Fuente: Human capital consulting Seeliger y Co(2207).



83

Cuando el esquema se define por el tiempo, estapeatsaciones tienen las siguientes
caracteristicas:

Esquemas de corto plazoLos incentivos se relacionan con un desempeficidmeen
periodos inferiores o iguales a un afio. Generakneet ligan al logro de objetivos, los
mastradicionales son los esquemas de comision&s Ydnos por resultado. Requieren un
esfuerzo alto en la administracion y seguimientodpéo.

Esquemas de largo plazoLos incentivos se relacionan con un desempefiadmgzbr un
periodo mayor a un afio. El mas popular es el pnogrde opciones de acciones, pero existen
otros programas; este tipo de programas permitamdxar la gestion de corto plazo, se focalizan
en los resultados estratégicos y fomenta el tradraj@quipo.

4. Compensacion TotalComo se vera en la siguiente gréfica, es evidente en
Latinoameérica cada vez es mas alto el porcentdjastede sistemas de compensacion variable,
es necesario explorar condiciones para esquemésgie plazo y a su vez generaruna mayor

estabilidad en el ambiente empresarial que pepoitancializar el pago por resultados.

Latinoameérica
VPTs 549, | 3e% |
GRT. m
C. FIJA C. VARIABLE

Gréfica 8. Compensacion variable vs fija en empredatinoamericanas

Fuente: Human capital consulting Seeliger y Co(2207).
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Gracias al trabajo realizado desde décadas atrdendlencia de los sistemas de compensacion
variable es creciente; es importante destacar @se chrgos que presentan una mayor
aplicabilidad son cargos comerciales y presideesia pesar de que en los niveles operativos el
porcentaje de implementacion de este sistema em&lbajo de todos, afio tras afio ha crecido
obteniendo unaparticipacion del 20%.

La implementacion del sistema de compensaciénblaries un proceso a largo plazo, elcual
se debe irimplementando poco a poco y con caugrlaade lasorganizaciones y los miembros
de las mismas. Es asi como se puede observargueceintaje de participacion del sistema de

compensacion variable en cargos comerciales és08el Ver grafica 9.

mFLUO ‘
B VARIMBLE

OPERARIDS  SOPORTE COMERCIALES DRECTMOS
Gréafica 9. Compensacion variable vs fija por cargeis empresas Latinoamericanas
Fuente: Human capital consulting Seeliger y Co(2207).

De acuerdo al andlisis anterior se puede conclgremn Latinoamérica cada vez es mal alto el
porcentaje del uso de sistemas de compensaci@blegrimuestran una tendencia creciente en los

diferentes cargos de la compafia que permitenimuat a los colaboradores con mejor
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desempefio y de esta manera incrementar su pradadtiyy retener el talento clave con

habilidades especializadas.

3.1.2. Resultados en Colombia.

En el plano nacional se hace referencia a unofiadss obtenidos en el estudio realizado por
Alarcon, Flores y Sierra (2006) de la Universidael ld Sabana de Bogota, la cual sirve
dereferente para el presente estudio, dado quevkstigacion se realizd sobre importantes
empresas nacionales y multinacionales colombianas.

La investigacion de modelos de compensacion bajeetadologia de MERCER se desarrollé
en una muestra que incluyo a 58 compaiiias (33)imacibnales y (25) nacionales de cuatro
sectores de actividad econdmica caracterizadoteper practicas de compensacion de avanzada:

» Quimico farmacéutico.

* Alta tecnologia y comunicaciones.

» Consumo masivo.

* Financiero.

Se homologaron jerarquicamente los diferentes esvele los cargos encontrados de la
muestra, para poder manejar criterios unificadoa emuestra. Ver cuadro 13.

Cuadro 13. Niveles de los cargos

NIVEL 1 ALTA GERENCIA

N[\ 15 GERENCIA MEDIA

W\ B PROFESIONALES/ADMIN/FZA. VENTAS
NIVEL4 Relg= gy 'e

Fuente: Alarcon, Flores y Sierra (2006:101).
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Del total de compaiiias de la muestra, 44 de @kasecir el 76% tiene implementado algin
esquema de compensacion variable, al profundizdosniveles organizacionales a los que lo

dirigen, se encontro que:

» 8 de cada 10 empresas de la muestra tienen impiadoeal modelo en fuerzas de ventas

y alta gerencia.

« Entre 4 y 6 de Cada 10 Empresas lo han bajado elesivde gerencia media y
profesionales.

* EI36% lo hace extensivo a sus areas operativasspgorte.

Objetivos: Es claro que la motivacion principal de las erapsede la muestra, es llevar a cabo
la implementacion de modelos de compensacion giereneel desempefio individual y a su vez
la productividad, que reconozcan la contribucionatepersonas y que mejoren el desempefio
financiero de la organizacion. Ver cuadro 14.

Cuadrol4. Principales objetivos de las empresas Q@whbianas frente a su modelo de

compensacion

OBJETIVO IMPORTANCIA

Mejorar los desempenios individuales v la productividad 4 40
Mejorar el reconocmiento a la contribucion de los empleados 420
Mejorar el desempefio finandero de la Organizacidn 4.00
Crear una Compensacion Total mas competitiva frente al mercado de referenda 3.80
Incrementar la productividad de forma global 3.60
Meijorar & compromiso del equipo 3.20
Promaver el sentido de pertenenda 2.60
Reducr |a rotaddn de personal 2 60
Mejorar la administracion de los costos laborales 2,20
Soportar el cambio de cultura 2.20

Fuente: Alarcon, Flores y Sierra (2006:102). (hoseimportante, 5 el mas importante).
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Tipo de Medicion Se indago sobre el tipo de medicidén utilizada lasr empresas de la
muestra, conel fin de establecer el enfoque de aidedindividual, grupal o de Empresa que

semaneja:

83%
7en

51%

D'E SE MPEN O IN DIVID U AL DESEMPEN O GRUPAL RESULTADOS
ORGANFACION ALE S

Gréfica 10. Tipo de medicion que utilizan las empas Colombianas
Fuente: Alarcon, Flores y Sierra (2006:102).

* 8 de cada 10 empresas miden desempefio individual.

* 1 de cada 2 miden desempefio grupal.

* 4 de cada 5 miden resultados organizacionales.

Los resultados demuestran que el enfoque de tramajequipo a través de los modelos de
pago variable es un factor que todavia debe gadaraspacio en las organizaciones a lo largo
del tiempo.

Periodicidad: periodo de tiempo en que las organizaciones mydaquidan el pago variable.

A continuacion presentamos los resultados.
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64%

41%

32%
27%

MENSUAL TRMESTRAL SEMEST RAL ANLAL

Gréfica 11. Periodo de medicién y liquidacion denspensaciones
Fuente: Alarcon, Flores y Sierra (2006:104).

Predomina la medicion anual especialmente paraniesles organizacionales | y Il. La
medicion trimestral y mensual se utiliza en nivellkésy IV es decir, profesionales y cargos
operativos o de soporte.

En promedio las organizaciones de la muestra martkfarentes mezclas decompensacion
entre fija y variable de acuerdo con los nivelggmaizacionales alos que se enfoque el esquema.

Es importante resaltar como la mezcla decompenséeida mayor peso a la porcion variable
en la medida en que loscargos se acercan mas ufades del negocio. Esto se debe a la
basqueda deun equilibrio entre los cargos y su deeontribucion.

Es evidente como las fuerzas de ventas en pronpagdélas organizaciones de lamuestra le
otorgan un peso importante del 30% a la porciomabbe, estd dadopor la clara orientacion de

estos cargos hacia los resultados. Ver cuadro 15.
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Cuadro 15. Tendencias por niveles de cargo en commsacion fija vs variable

RESUMEN TOTAL SALARIOFIJO COM.VARIABLE

ALTA GERENCIA 70% 30%
GERENCIA MEDIA 80% 20%
PROFESIOMNALES 85% 15%
OPERATIVOS 90% 10%
FUERZA DE VENTAS 70% 30%

Fuente: Alarcon, Flores y Sierra (2006:105).
Los datos corresponden al promedio aritmético dagdas empresas de la muestra.

Numero de salarios La compensacion variable expresada en términagigd®ro de salarios
al afio, arrojo los siguientes resultados estadsstic

Cuadro 16. Compensacion de las empresas Colombianas nimero de salarios

ESTADISTICOS
QUARTIL I MEDIANA QUARTIL I

NIVEL III

Fuente: Alarcon, Flores y Sierra (2006:106).

En los cargos de Alta Gerencia la mediana del rderesta otorgando 3 salarios adicionales
al afno y en el quartil 111, 3,8 salarios como bal®resultados.

En los cargos de gerencia media la mediana e2&alarios, equivalente al 16,7% del salario
fijo anual y el quartil 1l en 3 salarios adicioeal

Se evidencia como los montos de compensacion Varidle los cargos son mas
representativos en los primeros niveles organinatés, dado que son estos los que impactan

directamente el logro de los objetivos estratégicos
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La tabla de pago es el elemento que conecta dl aveesultado con la recompensa, existen

especificamente 3 tipos de tablas de pago quelizant

Cuadro 17. Tipos de tablas de pago

|

=

Tipo Descripcion
Lineal La relacion de cumplimiento con el nivel de recongze es proporciona
independiente de los resultados alcanzados.
Exponencial El nivel de recompensa es mayor o mas atractivoedida que se obtiene
mejores resultados.
El nivel de recompensa disminuye a medida que seerimenta el nivel dé
Logaritmica resultados, este tipo de tabla es muy utilizadaegocios de tipo estacional o pa

fomentar los resultados de un proyecto especifico.

Ara

Fuente: Alarcon, Flores y Sierra (2006:106).

Marco de actuacion legal el marco de actuacion legal utilizado por lasaorgaciones,

haciendo referencia al tratamiento salarial o ntbgléncentivos otorgados, se encontro:

Las organizaciones prefieren no correr riesgosrédés a la hora de otorgar incentivos de

corto plazo, dado que estos generalmente estatoBgaon los resultados individuales y se pagan

en periodos de tiempo pequefios. Ver grafica 12.
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CORTD PLAZD LARGO PLAZD

| SALARIAL o ND SALARLAL |

Gréfica 12. Incentivos de las empresas Colombianas
Fuente: Alarcon, Flores y Sierra (2006:107).

Esquemas de compensacion por tiempdPor otra parte en los bonos de resultado, las
organizaciones claramente le dan el tratamientsatarial especialmente porque estos bonos
estan ligados a un resultado total de empresa.

A continuacién se presentan los resultados fretdeautlizacion de esquemas de corto plazo y

largo plazo:

17%

.

CORTD PLAIO LARGO PLAZD

Gréafica 13. Utilizacién de sistemas de compensaciincorto y largo plazo en las empresas
colombianas

Fuente: Alarcon, Flores y Sierra (2006:109).
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En cuanto a la implementacion de esquemas de ptato (menos de 1 afo) y largo plazo
(mas de 1 afo), se evidencio que las compafias medstra tienen especialmente desarrollado
en sus organizaciones modelos de compensaciorblada corto plazo, es decir aquellos que se
miden y se pagan en periodos inferiores o iguatesf@o (no secuentan los bonos por resultado
porque estan ligados a un resultado total de empoee generalmente se mide con un periodo
superior a un afo).

De acuerdo al analisis realizado en Colombia, sed@udecir que estd pasando por un
momento importante donde se reconoce que el tapits valioso de una organizacion son los
colaboradores, para lo cual ha ido incluyendo €ifegs tendencias a la hora de compensar a sus
empleados,pues se considera que realizar pagoablesi genera un alto impacto en la
competitividad empresarial,donde permiteque las@ers estén mas comprometidas con su
productividad, orientadas al cumplimiento de losjetbos organizacionales, generando
compromiso y sentido de pertenencia hacia la orgaitn.

3.2. Elementos a considerar en el modelo de Compean®n de una EMPRESA DEL
SECTOR AUTOMOTRIZ

Después de considerar las principales estrategiasmpensacion salarial que mas se utilizan
en las empresas latinoamericanas y especialment€odymbia, es necesario rescatar los
siguientes aspectos que sirven de referente pdoantalacion del sistema de compensacion por
competencias que se busca proponer en los mandbssnael area operativa de una EMPRESA
DEL SECTOR AUTOMOTRIZ:

a.) Generalmente la tendencia de las empresasa@aticolombianas) esta orientada a adoptar
modelos de compensacion variables,por lo tantcaBdovhacer una comparacion entre los dos

tipos de remuneracion:



Cuadro 18. Comparacion de los modelos de compensacifija y variable
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Remuneracion Fija

Remuneracién variable

-Pago por conocimientos y herramient

- Pago con salario base

as.- Basado en desempefio organizacio
grupal e individual.
- Planes de ganancias compartidas.
- Planes de desarrollo compartido.

- Incentivos individuales.

nal,

Fuente: Ivancevich J. (2005). P. 26.

Entre las principales ventajas que se destacae esitns dos modelos se pueden mencionar:

Cuadro 19. Ventajas de los modelos de compensacita y variable

Remuneracion Fija

Remuneracion variable

- Certeza en los costos fijos.

- Resultados con incertidumbre.

- No recomendable para comerciales
- No existen los esfuerzos “extras”.

- Se asocia con la comodidad y

letargo.

- Incentivo para el cumplimiento de |
metas.

- Menor costo administrativo.

- Mayor eficiencia.
el - Aumento de la rentabilidad.

- Mas tiempo “extra”

- Es un “gana — gana”

- Retencion de clientes.

- Mayor reconocimiento.

- Mas productividad.

Fuente: Fuente: lvancevich J. (2005). P. 27.
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Dado que la EMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZ buscamodelo de compensacion
por competencias es necesario que adopte un es@igeratibucion variable, en vista de que los
mandos medios tienen una responsabilidad direttee s alcance de los objetivos estratégicos
de la organizacion.

b.) Aunque los resultados del estudio de benchmgriteterminé que el sistema de mediciéon
mas empleado por las empresas en Colombia es ddsgenpefio individual y el de resultados
organizacionales, se recomienda que el sistemaedicidin adecuado parala EMPRESA DEL
SECTOR AUTOMOTRIZ, sea por desempefio grupal, yaasie esquema facilita el desarrollo
de competencias y el control de los objetivos.

c.) La tendencia de las empresas para la liquidagi(pago de las compensaciones es
generalmente de un afio para mandos ejecutivos garanedios, la cual es aceptable para el
modelo que se busca proponer en la EMPRESA DEL SECAUTOMOTRIZ.

d. En el estudio realizado a las empresas se gi@aen cuanto a la compensacion por numero
de salarios, los cargos de gerencia media tienenatana de 2 salarios, equivalente al 16,7%
del salario fijo anual y el quartil 11l en 3 salagiadicionales que esta representado como bonos de
resultados.

Aunque esta variable depende de las politicapyeslupuesto que maneje la EMPRESA DEL
SECTOR AUTOMOTRIZ en esta materia, se recomiendaegios valores de retribucién sean
acordes a sus empresas competidoras directas cirategia de retencion, y que sea coherente
frente a los costos laborales que pueda manefanigariia en este aspecto.

e.) Teniendo en cuenta que la EMPRESA DEL SECTOR®MOTRIZ busca mejorar la
compensacion en sus mandos medios operativos,cesan® que se adopte una tabla de pago

exponencial, donde el nivel de recompensa sea trédivo en la medida en que se obtienen
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mejores resultados, pues esto estimula el desanelimayores competencias en los empleados
para lograr optimizar sus indicadores.

f.) Debido a que los mandos medios operativos tiamea medicion de resultados de corto
plazo, se recomienda que el modelo de la EMPRESA BECTOR AUTOMOTRIZ, debe
focalizar su estrategia de compensacion en el gdazo que es la tendencia de las empresas

latinas y colombianas, otorgando incentivos cotaingento no salarial.
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4. Propuesta del modelo de compensacion

El modelo de compensacién variable propuesto paraEMPRESA DEL SECTOR
AUTOMOTRIZ tiene como proposito mejorar la gestidal talento humano en sus mando
medios operativos, especificamente en el tema deténcién, ya que se pretende que el
colaborador desarrolle sus competencias y se desengpun alto nivel a través de incentivos,
tanto monetarios como de otra indole.

Para el disefio del modelo, es necesario tomaremtauna estructura basica que se menciona
a continuacion:

I- Definicién de una evaluacién de desempefio.

II- Definicién de indicadores de desempefio seggultados esperados por colaborador.

IlI- Identificacion de compensaciones preferidaslpe empleados del area.

IV- Creacion del modelo compensacion variable segésultados de desempefio y
competencias de los colaboradores.

V — Costos y desventajas del modelo propuesto.

Conociendo los pasos para el disefio del modelopretundiza sobre los mismos a
continuacion:

4.1. Definicion de una evaluacién de desempefio.

Como se mencion6 en el segundo capitulo de esteli@stAnalisis de la compensacion
actual), la EMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZ tiene idédo la evaluacion de
desempefio para los cargos operativos de mandososndds cuales se subdividen en la
evaluacion dirigida a jefes operativos y la queesponde a cargos administrativos (Ver figura

10 y 11 del documento).
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En dichas evaluaciones se califica las competenl@agestion estratégica de recurso humano,
de proceso y procedimientos, y de resultados.

4.2. Definicion de indicadores de desempefio seglesultados esperados por colaborador.

Al igual que las evaluaciones de desempefio, la esaptiene definido los indicadores
operativos que debera alcanzar sus empleados déomaredios, los cuales, también se pueden
apreciar en la figura 9 del segundo capitulo (Amlde la compensaciéon actual) del presente
estudio, donde se especifica el peso (porcentajengertancia), su ponderacion y fuentes de
informacion.

Estos resultados van enfocados a medir indicadi@@soductividad, calidad, incidentes SISO
e incidentes ambientales.

4.3. ldentificacion de compensaciones preferidas ptos empleados del area.

Definitivamente si un trabajador tiene incentivosmptivaciones adicionales al salario
mensual, puede demostrar que es capaz de supsnaesas constantemente y aportar valor a la
organizacion en gran manera. Pero cuando el ines algo que esa misma persona ha
seleccionado, la motivacion es mayor y tiendemdirenas.

Por lo tanto, a los colaboradores operativos dedommmedios de la EMPRESA DEL
SECTOR AUTOMOTRIZ, se les hizo un sondeo primerapdentificar su percepcion sobre lo
que actualmente se les proporciona en materia egngento y desarrollo, en participacion y
sentido de pertenencia y en su compensacion a&asteriormente se indago sobre el tipo de
incentivos que preferirian.

El estudio se realiz6 con los 40 empleados de nsanmlios del area operativa en el periodo
de Junio a agosto del afio 2014, aprovechando lasiorees quincenales que tiene el

departamento.
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Cuadro 20. Percepciéon de los empleados de mandos dizs operativos sobre lo que les

proporciona la empresa

TOTALMENT
E DE EN DESACUERDO | TOTALMENTE EN
ENCUESTA ACUERDO EN ACUERDO DESACUERDO

Crecimiento y Desarrollo
Cuento con la capacitacion que
necesito para hacer mi trabajo
eficientemente. 15 16 9 0
En mi trabajo hago buen uso de
mis habilidades y talentos. 10 25 5
Mi supenisor me proporciona
comentarios oportunos y Utiles.

8 21 5 6

Mi supenisor ha invertido
personalmente en mi crecimiento
y desarrollo. 9 15 11 5

4.3.1. Resultados de la percepcion del empleadorite al Crecimiento y Desarrollo



Cuento con la capacitacion que
necesito para hacer mi trabajo
eficientemente.

0,0%

B TOTALMENTE DE
ACUERDO

B EN ACUERDO

EN DESACUERDO

H TOTALMENTE EN
DESACUERDO

En mi trabajo hago buen uso
de mis habilidades y talentos.

B TOTALMENTE DE
12,5% 0,0% ACUERDO

® EN ACUERDO

EN DESACUERDO

B TOTALMENTE EN
DESACUERDO

Mi supervisor me proporciona
comentarios oportunos y
utiles.

B TOTALMENTE DE
ACUERDO

® EN ACUERDO

EN DESACUERDO

B TOTALMENTE EN
DESACUERDO

Mi supervisor ha invertido
personalmente en mi
crecimiento y desarrollo.

12,5% B TOTALMENTE DE
ACUERDO

B EN ACUERDO

EN DESACUERDO

B TOTALMENTE EN
DESACUERDO

Gréfica 14. Resultados de percepcion de los empdeaeh crecimiento y desarrollo

Los resultados de la encuesta revelan que la naageriempleados de los mandos medios
operativos de la EMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZ estie acuerdo con un porcentaje
superior al 75%, en lo que la empresa les ofreeetdra capacitacion para su trabajo y el
ambiente para desarrollar sus habilidades y tade8io embargo, es necesario potenciar aspectos

relacionados con el supervisor en lo que respectargntarios Utiles y a la dedicacion de mayor

tiempo a los empleados, para mejorar su crecimiedesarrollo.
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4.3.2. Resultados de la percepcion del empleadorite a la participacién y sentido de

pertenencia



Mis ideas y opiniones son tomadas
en cuenta.

® TOTALMENTE DE
ACUERDO

= EN ACUERDO

™ EN DESACUERDO

B TOTALMENTE EN
DESACUERDO

Las personas con las que trabajo
colaboran para cumplir con las
tareas asignadas.

7,5%

= TOTALMENTE DE
ACUERDO

H EN ACUERDO

W EN DESACUERDO

M TOTALMENTE EN
DESACUERDO

Participo en las decisiones que
inciden en mi trabajo.

5,0%
H TOTALMENTE DE
ACUERDO

B EN ACUERDO
= EN DESACUERDO

H TOTALMENTE EN
DESACUERDO

Me siento parte de un equipo.

B TOTALMENTE DE
ACUERDO

M EN ACUERDO

™ EN DESACUERDO

® TOTALMENTE EN
DESACUERDO

La Empresa cuenta con un
ambiente donde diversos puntos
de vista y opiniones son
valorados.

H TOTALMENTE DE
ACUERDO

B EN ACUERDO

M EN DESACUERDO

Gréfica 15. Resultados de percepcion de los empbsaén participacion y sentido de

pertenencia

Los resultados de la encuesta en el tema de paition y sentido de pertenencia revelan unos
resultados muy regulares y bajos en todas lasblesiaanalizadas (en acuerdo por debajo del
65%), por lo que se hace necesario potenciar & ®lties, en especial las de méas baja percepcion

como lo es el trabajo en equipo y el generar egpatonde las opiniones de los empleados sean

valoradas.

100

4.3.3. Resultados de la percepciéon del empleado rite al reconocimiento y la

recompensa
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Mi supervisor reconoce y elogia mi Mi sueldo es justo en proporciéna
trabajo siempre que esta bien mi trabajo.
hecho.

B TOTALMENTE DE
H TOTALMENTE DE ACUERDO

ACUERDO
H EN ACUERDO

B EN ACUERDO

EN DESACUERDO
EN DESACUERDO

H TOTALMENTE EN
H TOTALMENTE EN DESACUERDO

DESACUERDO

En mi Empresase reconoce a las
personas productivas

5,0%
W TOTALMENTE DE
ACUERDO

® ENACUERDO

EN DESACUERDO

B TOTALMENTE EN
DESACUERDO

Gréfica 16. Resultados de percepcion de los empeagh reconocimiento y recompensa

Los resultados de la encuesta frente a la peraepgi@ tienen los empleados sobre la
recompensa y el reconocimiento que les ofrece lpresa es bajo, por lo que es necesario
potenciar toda esta variable, dada la importaneéaedja tiene en la motivacion y retencién de los
empleados.

4.3.4. Recompensas Yy reconocimientos preferidos gdos empleados

Después de consultar a los empleados sobre suppgncefrente a los que les ofrece la
empresa, se procedio a preguntarles sobre losibiesajue mas les gustaria tener por los buenos
resultados alcanzados dentro de la organizaci@ongrdndose los siguientes resultados.
Cuadro 21. Beneficios preferidos por los empleadasperativos de mandos medios de una

empresaEMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZ.
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RECOMPENSAS PREFERIDAS No Part %
Beneficios de Salud 15 9%
Oportunidades de Capacitacion
24 14%

Planes de Reconocimiento por
Productividad, y Cumplimiento de
Indicadores 25 15%
Mejorar en las condiciones
salariales 31 18%
Que la empresa reconozca las
ideas 23 13%
Otorgar bonos por resultado

J P 26 15%
Salarios por Categorias 27 16%
TOTAL 171 100%

De acuerdo a los resultados de los encuestadoacserdgra que los incentivos de mayor
preferencia para los empleados de mandos medioatops de una EMPRESA DEL SECTOR
AUTOMOTRIZ, son en orden de importancia los sigtesn Mejoras en las condiciones
salariales, salarios por categorias, planes d@oeguiento por productividad, otorgar bonos por
resultado, oportunidades de capacitacion, reconectmde ideas y mayores beneficios de salud.
4.4. Creacion del modelo de compensacion variablempcompetencias

Una vez se cuentan con las bases para la creaeianatlelo, se define que el sistema de
compensacion variable a disefiar debe generarsambedina evaluacion que mida los resultados
vs las competencias.

Para ello se va a emplear los siguientes sistemasaluacion con los que cuenta actualmente

la empresa:

Cuadro 22. Sistema de evaluacion por competencias
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Grados Descriptores de los Grados
N No califica No conoce el desarrollo de la competencia para evaluar.
1 No satisfactorio El evaluado no posee el nivel que requiere para cumplir con un desempefio minimo
2 Necesita mejoramiento El evaluado cumple con el nivel minimo requerido para el desarrollo de su trabajo.
3 Bueno El evaluado cumple con el nivel destacado para el desarrollo de sus funciones.
4 Muy Bueno Manifiesta un alto nivel destacado por un desempefio de calidad.

Fuente: Informacion suministrada por el area derrses humanos de una EMPRESA DEL

SECTOR AUTOMOTRIZ.

Desemperfio muy por encima de Jos resultados esperados y es un modelo de

i i Distinguida comportamientos a seguilr en Johnson Controls
-
) Desempefio por encima de los resultados esperados y consistentemente presenta
Es ) Excelente comportamientos esperados en Johnson Controls
\f P
Alcanza sus objetivos y presenta comportamientos esperados en Johnson Controls
P Exitoso
=t
G M Desempefia por debajo de los resultados esperados y/ o que no suelen presentar
= enos de 2
| o comportamientos esperados en Johnson Controls
|f Rendimiento
Comupleto

No logrd alcanzar los resultados esperados y/ o no presenta comportamientos

Inaceptable esperados en Johnson Controls.

Figura 8. Sistema de evaluacion por Resultado
Fuente: Informacion suministrada por el area derrses humanos de una EMPRESA DEL
SECTOR AUTOMOTRIZ.

De acuerdo a estos sistemas de evaluacion se eifid serie de compensaciones en las

categorias de mayor alcance de resultados tardorepetencias como en el desempefio.
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Distinguido
> 100% Categoria 1

Excelente Categoria 3 Categoria 2
90% - 100%

Exitoso Categoria 5 Categoria 4
80% - 89%

Menos del
rendimiento
Completo

60% - 79%

noOoOU>»dr-rcCcouvm>d

Inaceptable
< 60%

1 2 3 4
Necesita
No Califica  No satisfactorio mejoramiento Bueno Muy Bueno

Figura 9. Categorias de compensacion variable

La figura 14 muestra la franja de color que comesie a las escalas de evaluacion donde los
empleados tendran derecho a la compensacion vadakl se dispondra por su mejor desempefio
y su mayor alcance de competencias.

La franja de color describe cada una de las categ(de 1 a 5) de compensacion al que tiene
derecho los empleados que alcancen dichos ressjtéao cuales se muestran a continuacion,
teniendo en cuenta las recompensas preferidas gsoermpleados del area y los recursos

disponibles por la empresa para dicha actividad.



Cuadro 23. Categorias de compensacion variable pcompetencias propuestas para los mandos medios og&vos
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Categoriade . ., Tiempo de . L .
., Tipo de Compensacion .. Modalidad de Entrega Descripcion Vr. Pasajes
Compensacion Evaluacion
lari dici | | Pago de cada salario en el primer y segundo semestre
a. Dos salarios adicionales Anua después de la evaluacién anual
b. Viai San And A | Se entrega en el Primer Semestre después de la evaluacion
. Viaje aSan Andres nua .
) anual Paquete Premium $2.986.000
1 Mas % Cubrimiento
c. Beneficios de Salud Semestral |Se entrega en el Semestre donde alcance el resultado Medicina Prepagada
d. Bonos Sodexho 3 SMLV Actuales
e. Reconocimiento Publico ante la Direccion Se entrega en la fecha estipulada por la empresa para esta
Anual tividad
f. Placa de empleado ek
) . Pago del salario en el primer semestre después de la
a. Un salario adicional Anual evaluacién anual
b. Viai d | Se entrega en el Primer Semestre después de la evaluacion
- Viaje a San Andres Anua anual Paquete Elite $1.637.000
2 Mas % Cubrimiento
c. Beneficios de Salud Semestral |Se entrega en el Semestre donde alcance el resultado Medicina Prepagada
d. Bonos Sodexho 2,5SMLV Actuales
e. Reconocimiento Publico ante la Direccion Se entrega en la fecha estipulada por la empresa para esta
Anual tvidad
f. Placa de empleado actmMda
di lario adici | | Pago del medio salario en el primer semestre después de la
a. Medio salario adiciona Anua T
b. Viai San And A | Se entrega en el Primer Semestre después de la evaluacion
o WIEJSE & Selnl AneliEs I anual Paquete Senior $1.275.000
3 Mas % Cubrimiento
c. Beneficios de Salud Semestral |Se entrega en el Semestre donde alcance el resultado Medicina Prepagada
d. Bonos Sodexho 2 SMLV Actuales
e. Reconocimiento Publico ante la Direccion Se entrega en la fecha estipulada por la empresa para esta
Anual fividad
f. Placa de empleado ek
. Se entrega en el Primer Semestre después de la evaluacion
a. Viaje a San Andres Anual anual Paquete Junior
b di lario adidi | | Pago del medio salario en el primer semestre después de la
4 . Medio salario adiciona Anua evaluacién anual
Mas % Cubrimiento
c. Beneficios de Salud Semestral [Se entrega en el Semestre donde alcance el resultado Medicina Prepagada $980.000
d. Bonos Sodexho 1,5SMLV Actuales
Mas % Cubrimiento
5 a. Beneficios de Salud Semestral [Se entrega en el Semestre donde alcance el resultado Medicina Prepagada
b. Bonos Sodexho 1SMLV Actuales
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De acuerdo a estos parametros de compensaciosaeallé un ejemplo con el propésito de
familiarizar el uso de dicha herramienta en la &®@r Para este propdésito se realizé el ejercicio
con un empleado Jefe, quienes son los que mas tems@s deben desarrollar conforme a su
mayor responsabilidad.

En su evaluacion por comportamientos (competendas)al se puede visualizar en el anexo
A de este documento se observa un resultado glbdabl%, que dentro de la escala de
calificacion se encuentra en los que “necesitamragjiento”.

Por el lado de su evaluacion por resultados qumisede observar en el anexo B del estudio,
alcanzo un resultado de 62 puntos, esto signifisaegta dentro de un cumplimiento del 60% al
79%, es decir, menos del rendimiento esperadosukrdo a la escala de calificacion sugerida.

En este sentido, el empleado jefe evaluado se etraugor debajo de lo esperado tanto en
comportamientos como en resultados, y por lo tard@lcanza los beneficios propuestos en este

plan de compensacion. Ver figura 15.

Destacado (100%)

R
= Excelente (90%-
s 99%)
U
L
= Bueno (80%-89%)
A
D Menos del
rendimiento
o |
s esperado (60% -
79%)
Inaceptable
(<60%)
0 1 2 3 4
No Aplica No Satisfactorio Necesita Bueno Muy Bueno

Mejoramiento

COMPORTAMIENTOS

Figura 15. Categoria alcanzada por el empleado jefeel ejemplo.
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4.5. Costos y desventajas del modelo propuesto.

El modelo propuesto contempla modificaciones encdenpensacion fija actual y la
compensacion variable propuesta, de acuerdo atapatencias y resultados alcanzados por los
empleados de mandos medios operativos.

4.5.1. Compensacion fija.

Como se pudo observar en el capitulo de clasificagde cargos, el andlisis de equidad interna
determin6 que algunos puestos de trabajo tienecamaensacion fija superior a la que deberian
tener, como el caso del Ingeniero programador ddyzcion, el coordinador de despachos, el
ingeniero de planta, y el ingeniero de control dedpctividad, a los cuales se les propone
mantener el salario actual, dado que aun asi seetman por debajo delos salarios que ofrece el
sector, ademas de evitar las consecuencias quenseagia en su motivacion.

Para el caso de aquellos cargos como: el coordindelcabastecimiento, el ingeniero de
mejoramiento y el ingeniero de calidad, en dondanélisis de equidad interna determind que se
les esta pagando por debajo de lo que se debepagpusoajustarlos a los salarios de equidad.

De igual manera todos los salarios tanto actuale®dos que se proponen ajustar, estan por
debajo de los salarios que paga el sector; sin gobdentro de la propuesta se busca que con la
compensacion variable se equipare dicha brechaadala

4.5.2. Compensacion variable.

En el caso de la compensacion variable se propusalighos costos no superen el 3% de
incremento de los costos laborales totales, quiaresvez, son compensados con los resultados
de productividad que se busca lograr con dichategfia de compensacion,los cuales ya fueron
descritos en el capitulo 1 donde se pretendia opeypun modelo de compensacion basado en
competencias que permita atraer, retener y moévas colaboradores de mandos medios de la

empresa.A continuacion en el cuadro 30 se deslosbheostos de compensacion total propuesto.



Cuadro 24. Costos totales de compensacion de la presta
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. . Intereses . Dos (2) Viaje aSan | Beneficio Bonos Reconocimient Bocadc Exceso no Aportes Aportes .
Salario Cesantias N Prima N . empleados . s ARL Caja Sena ICBF
Cargo Tipo Definitivo 8,33% Cesantias 8,33% Salarios Andres de Salud Sodexo | o Publico ante del aio salarial Salud Pensién 0.52% % 2% 3% Subtotal |Valor Anual
12% adicionales | $2.986.000 | $290.000 | $1.848.000 | las Gerencias $100.000 (MES) 8,50% 12% "

INGENIERO DE SISTEMAS DE GESTION DE CALIDAD | 3.247.000| 270.475) 32.457| 270.475) 540.950| 248.833 145.000] 154.000] 0] 8.333] 0] 0] 389.640] 1.412 129.880] 0] O] 5.438.456| 65.261.472
COORDINADOR ABASTECIMIENTO | 2.853.000 237.655| 28.519 237.655 475.310] 248.833 145.000f 154.000f 0| 8.333] 0| 0| 342.360 1.24] 114.120] 0| 0| 4.846.025| 58.152.305]
COORDINADOR DESPACHOS I 3.150.000 ZSZ.ZEI 31.487, ZSZ.SEI 524.790| 248.833 145.000f 154.000f 0| 8.333] 0| 0| 378.000| 1.370} 126.000} 0| 0] 5.292.604)
INGENIERO CONTROL DE LA PRODUCTIVIDAD I 3.588.000] 298.880) 35.866) 298.880| 597.761] 248.833 145.000] 154.000] 0] 8.333] 0] 0] 430.560) 1.560| 143.520] 0] 0] 5.951.194)
INGENIERO PROGRAMACION DE LA PRODUCCION | 3.015.000] 251.150 30.138] 251.150| 502.299 248.833 145.000] 154.000] 0] 8.333] 0] 0] 361.800] 1.311] 120.600] 0] O] 5.089.614] 61.075.363]
INGENIERO DE MEJORAMIENTO | 3.181.000] 264.977| 31.797, 264.977| 529.955 248.&' 145.000f 154.000f 0| 8.33_3| 0| 0| 381.720| 1.383) 127.240] 0| 0] 5.339.216] 64.070.596
INGENIERO DE PLANTA [ 3.200.000 266.560] 31.987, 266.560| 533.%' 248.833 145.000f 154.000f 0} 8.333] 0] 0] 384.000] 1.39ﬂ 128.000} 0} 0] 5.367.785| 64.413.424
TOTAL 22.234.000)  1.852.092| 222.251)  1.852.092] 3.704.184' 1.741.833' 1.015.000) 1.078.000] 0] 58.333' 0] 0]  2.668.080] 9.668' 889.360)| 0] 0f 37.324.894' 447.898.733
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4.5.3. Desventajas del modelo propuesto.

Como en toda propuesta que se realiza puede preserdiertos elementos que se pueden
traducir en desventajas, entre las que se puedecianar los siguientes:

» El modelo no tiene contempladala medicién de nuegagpetenciasque contribuyan
al alcance de los resultados, hecho que en el neg@iazo puede incidir sobre la motivacion del
empleado sobresaliente al observar que no sedecestpensando por esa nueva competencia

adquirida.

* El modelo de compensacion esté atado solo a ldsxéss operativos sin contemplar
otros indicadorescomo las ventas o las utilidadelsneégocio que estan mas alineadas a la
situacion externa de la empresa, las cuales puatle, si se tiene en cuenta que en un entorno
negativo de laindustria, la compafia tenderia #rimg& sus gastos, viéndose afectada la

propuesta y lamotivacion del empleado, aunalcarzbredresultados de operacion definidos.

4.5.4. Ventajas del Modelo Propuesto

Ademas de que permite alinear la estructura shtamael mercado (la empresa sevuelve
competitivasalarialmente) y motiva a los colaborad@ fomentar una mejora en su
desempefio,se pueden mencionar entre otras, |asrg&gi

» Genera identidad del trabajador con el negocio.

» Crea una compensacion competitiva dentro del awler.c

* Busca la mejora del desempefio de los grupospel@a®nas con una mejor productividad.

* Fortalece el sentido de pertenencia y el clirbaral

* Disminuye el riesgo de las empresas en tiemposaision.

* Alinea los intereses de las personas (extrinyeadss objetivos organizacionales.

 Eleva la productividad laboral.
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* Eleva la motivacion y el sentido de pertenendme@mpresa actuando como un fuerte
elemento de retencion de los mejores talentos.

» Reconoce el esfuerzo y logro de resultados sogsvextraordinarios.
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5. Conclusiones

» El sistema de compensacion actual de la EMPRESA BECTOR AUTOMOTRIZ en
sus mandos mediosoperativos carece de un enfogeevepdaderamente haga valer a las
compensaciones como un motivador y facilitadormiggndo impulsar a cada trabajador y a la
empresa misma a ser mas productiva, ya que smsiste compensacion esta unicamente ligado
a cuotas fijas salariales que no estimulan a &mjadores a obtener resultados por encima de los
estandares normales de desempefio.

» La EMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZ, mantiene salarigeramente por debajo
de la curvasalarial del mercado, pero con un bigtensa de compensacion variable permiten a
la empresa retener al personal con que actualmeugata y atraer a otros trabajadores
calificados del medio, debido a que, si bien egai¢ales salarios se encuentran por debajo del
promedio del mercado, no es una diferencia sigatifia que pueda hacer a la empresa quedar en
desventaja competitiva.

« Es muy importante hacer notar, que para la implésmeemn de un sistema de compensacion
salarial variable se debe optar por reducir sigaiivamente el incremento de la parte fija de
las compensaciones en los proximos reajustesaakgrya que se debe dar mayor énfasis en
readecuar, si fuera necesario, la parte variablsisiema. El sustituir algunos beneficios de
poco uso, 0 bien beneficios no asociados al desam@gudard a mantener olograr una
reduccion del costo operacional de la organizacion.

* Se debe implementar un buen sistema de admini@traaira la aplicacion del sistema

de compensacion variable, y para esto existe urendiherramienta de evaluacion de

competencias, y que funge como un verdadero congoltem para los indicadores

tradicionalmente utilizados para evaluar el desémperganizacional. Ademas, se adecua y
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complementa a la medicion de resultados obtenidpsymite también establecer parametros de
precision que ayudan a mantener un control dutadies los pasos de la aplicacién del sistema
de compensacion.

» De acuerdo con el estudio realizado, se disefigyeesatiza un sistema decompensacion
que se apega a las principales tendencias muneialesramo de las compensaciones salariales,
que hoy por hoy tratan de desvincular la parte fi@ las compensaciones como la
partemotivadora del aporte o desempefio de las npEysen la empresa, encontrando mejores
resultados en la implantacién de sistemas de cosap&m variable, ya que esta nueva tendencia
hace que el sistema funcione como un elemento addivy direccionador del desempefio y
resultados que logre alcanzar cada trabajador; &sletle esta forma se motivard a los
trabajadores para que ellos perciban que a travéste sistema, pueden ser mejor remunerados
en relacion con la mejora productiva obtenida aedérla organizacion.

e Se desarroll6 el modelo de compensacién, teniendo ceenta los principios
deadministracion estratégica, donde se hace refarespecificamente a que el disefio del
sistema de compensacion salarial debe ir encamiatineado a la vision, mision y los valores
qgue se han definido dentro de la organizacion,ugadj sistema de compensacion debe contribuir
al éxito de la empresa al definir e indicar los portamientos que se adaptan a sus objetivos,
estrategias, cultura organizacional y el tipo deviad econémica que la empresa desempefia.

» Para la definicion de los estandares de desempédiwadual se debe acudir a elaborar
una diferenciacion que le permita a la empresarspleexisten puestos dentro de la misma que
son ocupados por personas que afectan de distimten fel desemperfio de la organizacion, por lo

mismo se deben establecer para algunos estandadesempefio que van relacionados mas con
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los puestos operativos y estandares de resultadosgbcio que se vinculan mas a los puestos de
mandos medios y gerenciales.
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Nombre Evaluado:

EVALUACION PARA EL DESARROLLO

EVALUADO

Cargo Evaluad

Divisién de Recursos

- Area de

-2014

EVALUADOR

Nombre Evaluador:

Cargo Evaluador:

Instruccién: Por favor califique las siguientes competencias, de acuerdo a la siguiente escala

GLOBAL:

51%

Necesita Mejoramiento

Grados Descriptores de los Grados
N No califica No conoce el desarrollo de la competencia para evaluar.
1 No satisfactorio  El evaluado no posee el nivel que requiere para cumplir con un desempefio minimo 25% - 49%
Necesita N P - -
2 N g El evaluado cumple con el nivel minimo requerido para el desarrollo de su trabajo. 50% - 74%
3 Bueno El evaluado cumple con el nivel destacado para el desarrollo de sus funciones. 75% - 99%
a Muy Bueno Manifiesta un alto nivel destacado por un desempefio de calidad. 100%
1. ENFOQUE AL RESULTADO
" . GRADOS
Descriptores de la Competencia OBSERVACION
N 1 2 3 a
Juzga en forma adecuada las necesidades del Area y se esfuerza
Cuidado del Presupuesto en contribuir con sus actos al cuidado del presupuesto de la x
misma.
. Utiliza adecuadamente la tecnologia disponible en su Area, para
Uso de la tecnologia - x
maximizar los resultados.
5,0
2. PROCEDIMIENTOS Y PROCESOS
" " GRADOS
Descriptores de la Competencia OBSERVACION
N]1]2]3]a
Cumplimiento de procedimientos Cumple con los procedimientos asignados a su cargo. x
Solucién de Problemas Soluciona problemas del Area en forma eficiente y efectiva. x
- . Demuestra los conocimientos y la experiencia necesarias para
Conocimiento en el trabajo h v o x
cumplir con las actividades cotidianas.
- Organiza el trabajo y los materiales y administra el tiempo para
Organizacion del tiempo y trabajo & joy t M PO P X
lograr mejores resultados.
- ’ Cumple con el horario y es puntual, no tiene inconveniente en
Cumplimiento de horario P ! Y s Pl . © X
ampliar su jornada laboral si se requiere.
10,0
3. HABILIDADES COMPORTAMENTALES
. . GRADOS
Descriptores de la Competencia OBSERVACION
N 1 2 3 a
) _ Comparte informacién para influenciar positivamente el
Comunica con impacto o ‘ . x
entendimiento y comportamiento de los demas
Asume responsabilidad personal del desempefio y resultados del
Da resultados P > persor ; peno ¥ X
negocio con un afan de riesgos calculados
Actta de una forma que sea abierta, honesta y consistente con
Demuestra Integridad los valores e Johnson Controls y hace lo que es correcto, incluso x
si es dificil
- ) Busca informacion para hacerse de una perspectiva amplia del
Asume una amplia perspectiva T )
i negocio, integrando datos a partir de una gama de fuentes que X
van desde la observacién personal hasta la investigacion formal
Hasta que punto pone a los clientes como el centro de atencién vy|
Gana con los clientes ~ x
se propone exceder sus crecientes expectativas
Reconoce la importancia de la diversidad, a medida que busca u
Promueve la diversidad e inclusién considera una gama de aportes y opiniones sobre asuntos X
criticos
. Maneja sus reacciones y hace a un lado motivos personales por
Demuestra madurez emocional co mo x
el bien de la organizacién
- Causa una buena impresién a los demas por su presentacion
Presentacién personal X
personal.
A ) Estimula el compromiso en los dos deméas para procurar la
Alienta la excelencia mprem! ° e P x
excelencia individual, de equipo y organizacional
Atrae, desarrolla y compromete a
Y P! Atrae, desarrolla y compromete a los empleados. X
los empleados
Colabora sin limites Crea y promueve activamente la colaboracién intergrupal, a fin N
organizacionales de asegurar el éxito de Johnson Controls y sus clientes
Dirige para lograr responsabilidad Crea una cultura donde la gente entienda y acepte <
sobre los resultados responsabilidad de los resultados
22,0




Anexo B. Ejemplo de evaluacion por resultados de uefe

SEGURIDAD, E HIGIENE Y

117

FIRMAS DE AUTORIZACION:

GERENTE DE PLANTA

FECHA DE REVISION: JULIO DE 2014

JEFE DE MANTENIMIENTO

JEFE DE RELACIONES INDUSTRIALES

ECOLOGIA is Ponderacion Puntos Modo de evaluar Observaciones Frecuencia Responsable
Calificacion de acuerdo a Escala en Puntos de Audit oria Calificacién de Auditoria en taller de
calificacién >95%: 7 pts Mtto.
Auditoria 5's 27.8% 5 Calificacién 90 - 95%: 5 pts Mensual Auditor de MGC
Calificacion <90% = O pts
Si se tiene un accidente registrable = 0 puntos
Si un integrante infringe el reglamento de seguridad se aplicaran los
Actos Inseguros 44,4% 8 demeritos al infractor de acuerdo alo que marca el reglamento de No cometer actos inseguros Mensual Responsable SISO
seguridad, y perdera el bono de alto desempefio del mes
correspondiente, el equipo pierde los 8 puntos
Cumple con el objetivo (todos debajo de 15) = 7 puntos
Una persona con niveles entre 15 y 17 = 5 puntos
Dos personas con niveles entre 15 y 17 = 3 puntos Segun
Plomo en sangre 27,8% 5 Una o mas personas con niveles iguales o mayores qu e 17 mg = Cero personas con niveles arriba de 15 Monitoreo Dpto. Médico
0 puntos ng-di
Si se tiene un accidente registrable = O puntos
SERVICIO 14 [Ponderacién [Puntos Modo de evaluar Observaci ones Frecuencia |Responsable
Cumplimiento de Mantenimientos Preventivos programados Mensual Supervisor de
Cumplimiento al programa de M.P. 28,6% 4 Produccion
c " a De acuerdo a reporte de INFOMANTE Mensual Supervisor de
umplimiento a tiempo de o . Produccién
realizacion de M.P. 57,1% 8 Tabla de ponderacion
Revisar candados de seguridad
Por medio de las Ordenes de Trabajo registradas en el INFOMANTE
se medira el tiempo muerto por trabajos realizados en Correctivo.
Los Técnicos son responsables de generar la O.T. y reportarlas a su
Ordenes de trabajo abiertas vs. supervisor. En caso de generarse mas de una O.T. de Mantenimiento, Supervisor de
14,3% 2 ; i PP P Mensual A
Cerradas el supervisor de Produccién decidira la prioridad. Produccién
Tiempo Muerto =< 2% la calificacion es 100%
Tiempo Muerto = 2-3 % la calificacion es 70%
Tiempo Muerto > 3% la calificacién es 0%
CALIDAD 10 |Ponderacién Puntos Modo de evaluar Observacio nes Frecuencia |Responsable
. Se mide con relacién al MTBF, el tempo de trabajo entre reparaciones Se tomara de la base de datos de "
9
Garantia de M.P. (48 Hrs.) 30,0% 3 de un equipo en relacién al TPP. < 2%: 100%, >2%: O Rejempox.Com Mensual Sup Produccion
Garantia de Mtto. Correctivo 70.0% 7 Se mide con relacion al MTBF, el tiempo de trabajo entre reparaciones Se tomara de la base de datos de Mensual Sup Produccion
(24 hrs) DT de un equipo en relacion al TPP. < 2%: 100%, =>2%: 1 Rejempox.Com P
COSTO 8 Ponderacion Puntos Modo de evaluar Observaciones Frecuencia Responsable
Departamento de
Tlempq muerto por fallas de 100,0% 8 De acuerdo areporte de la Base de Datos de Rejempox.Com Mensual Logistica
correctivo -
Produccién
INNOVACION 8 Ponderacion Puntos Modo de evaluar Observaciones Frecuencia Responsable
Meta de cantidad de ideas
Si cumple con la meta 4 puntos .
implementadas mensuales B
Ideas implementadas 38% 3 B ) ) Mensual Monitor de
) . ) _ Namero total de integrantes del equipo / Innovacién
Si el nimero de ideas es menor a la meta = O puntos 3
Promedio por persona:
igual o mayor a $2,400 = 100% La meta es igual al nUmero de Monitor de
9
Ahorro vs. meta 38% 3 igual o mayor a $1,200 = 50% integrantes del equipo por $2,400.00 Mensual Innovacion
mensuales
Menos de $1,200 = 0%
GENTE 6 Ponderacion Puntos Modo de evaluar Observaciones Frecuencia Responsable
9 i ia= 9
Asistencia 50% 3 100 % asistencia = 100% semanal. El ojetivo es tener O faltas en el mes Semanal Recursos Humanos
Una falta dentro del Equipo (semana)= O
) Capacilaci?n 509% 3 Cumple con la meta = 100% 100% al cumplimiento del programa de Mensual ReCUrsOS HUMAaNos
Cumplimiento al 100% en cursos © Una inasistencia a curso de un integrante del Equip o =0% capacitacion mensual
programados
62

SUPERVISOR DE
PRODUCCION
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Anexo C. Otro si al contrato individual de trabajo
OTRO Si AL CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO

en calidad @&MPLEADOR y

, identificado con C.Co N de

, en calidad d&RABAJADOR, entre quienes se encuentra en ejecucion un
contrato de trabajo a término INDEFINIDO, desengmefose el ultimo de los nombrados

en el cargo de , camviacordar una compensacion

variable por los valores que aparecen en las tadastadas en este documento, las cuales
corresponden a resultados de indicadores de gepii®mo constituyen salario, para todos
los efectos laborales y liquidacion de prestaci@uesales, indemnizaciones y demas pagos
de indole laboral de conformidad con lo estableeide! articulo 15 de la Ley 50 de 1990.

El convenio se regira por las siguientes clausulas:

PRIMERO: Las partes, de manera libre y espontanea, establgge dicha mecanica
salarial estara compuesta por varios elementosofyoncentivos, comisiones, etc., 0 sea
como fuere la denominacion utilizada), los cualesen una calificacion especial de
acuerdo a la evaluacion que mide los resultadosasscompetencias y al cumplimiento de
los mismos por parte d@RABAJADOR, lo cual hard que su valor pueda ser variable, se
reitera que es conocido y aceptado por las p&tesanto dichos lineamientos son:

Sistema de evaluacion por competencias

Grados Descriptores de los Grados
N No califica No conoce el desarrollo de la competencia para evaluar.
1 No satisfactorio El evaluado no posee el nivel que requiere para cumplir con un desempefio minimo
2 Necesita mejoramiento El evaluado cumple con el nivel minimo requerido para el desarrollo de su trabajo.
3 Bueno El evaluado cumple con el nivel destacado para el desarrollo de sus funciones.
4 Muy Bueno Manifiesta un alto nivel destacado por un desempefio de calidad.




Sistema de evaluacion por Resultado

Distinguido
> 100%

nmnOoOUOU>»d4rrCcuvm=x

Inaceptable

La franja de color describe cada una de las categ@de 1 a 5) de compensacion al que

Excelente
90% - 100%

Exitoso
80% - 89%

Menos del
rendimiento
Completo

60% - 79%

<

Categoria 1

Categoria 3 | Categoria 2

Categoria 5 Categoria 4

60%

No Califica  No satisfactorio

2
Necesita
mejoramiento

tiene derecho los empleados que

continuacion:

3 4

Bueno Muy Bueno
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alcancen dichottadss, las cuales se muestran a

Categoria de . Tiempo de , R
B . Tipo de Compensacién P L Modalidad de Entrega Descripcién Vr. Pasajes
Compensacién Evaluacién
lari dici | | Pago de cada salario en el primer y segundo semestre
a. Dos salarios adicionales Anua (s 6 e v
b. Viaj san And A | Se entrega en el Primer Semestre después de la evaluacién
- Viaje asan Andres nua anual Paguete Premium $2.986.000
1 Mas % Cubrimiento
c. Beneficios de Salud Semestral |Se entrega en el Semestre donde alcance el resultado Medicina Prepagada
d. Bonos Sodexho 3 SMLV Actuales
e. Reconocimiento Publico ante la Direccidn Anual Se entrega en la fecha estipulada por la empresa para esta
u s
f. Placa de empleado actividad
ari dici | | Pago del salario en el primer semestre después de la
a. Un salario adicional Anua evaluacion anual
b. Viaj San And A | Se entrega en el Primer Semestre después de la evaluacion
- Viaje a >an Andres nua anual Paquete Elite $1.637.000
2 Mas % Cubrimiento
c. Beneficios de Salud Semestral |Se entrega en el Semestre donde alcance el resultado Medicina Prepagada
d. Bonos Sodexho 2,5SMLV Actuales
e. Reconocimiento Publico ante la Direccion Se entrega en la fecha estipulada por la empresa para esta
Anual tividad
f. Placa de empleado activda
'T?’ago del medio salario en el primer semestre después de la
a. Medio salario adicional Anual ceheslineone]
b. Viaj d | Se entrega en el Primer Semestre después de la evaluacién
- Viaje a San Andres Anua anual Paguete Senior $1.275.000
3 Mas % Cubrimiento
c. Beneficios de Salud Semestral |Se entrega en el Semestre donde alcance el resultado Medicina Prepagada
d. Bonos Sodexho 2 SMLV Actuales
e. Reconocimiento Publico ante la Direccidn Anual Se entrega en la fecha estipulada por la empresa para esta
u g
f. Placa de empleado actividad
. Se entrega en el Primer Semestre después de la evaluacion
a. Viaje a San Andres Anual anual Paquete Junior
b di lario adici | | Pago del medio salario en el primer semestre después de la
4 . Medio salario adiciona Anua evaluacion anual
Mas % Cubrimiento
c. Beneficios de Salud Semestral  |Se entrega en el Semestre donde alcance el resultado Medicina Prepagada $980.000
d. Bonos Sodexho 1,5SMLV Actuales
Mas % Cubrimiento
5 a. Beneficios de Salud Semestral  [Se entrega en el Semestre donde alcance el resultado Medicina Prepagada
b. Bonos Sodexho 1SMLV Actuales
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SEGUNDO: Esta compensacion variable sera pagada de acalecdmplimiento mensual
de los criterios sefialados, los cuales demuesasrtdmpetencias déiRABAJADOR ,
siendo el responsable de la evaluacién y reconestmde la misma su Jefe inmediato, el

sefior . El pago de lo asi adorska efectuara en cancelacion de la

primera quincena el 100% del valor variable.

TERCERO: Se deja constancia que el presente acuerdo y/dicaothn se realiza bajo el
libre consentimiento expresado tantokleEMPLEADOR como deEL TRABAJADOR

y que de igual manera, el mismo no vulnera dereclestos e indiscutibles, ni desmejora
las condiciones laborales actuales Ele TRABAJADOR , ajustandose a los requisitos
legales, conforme lo regula el articulo 128 del iGodustantivo del Trabajo, modificado
por el articulo 15 de la Ley 50 de 1990.

CUARTO: La compensacioén variable que recibe el TRABAJAD@Rdra vigencia Unica
y exclusivamente por el término que duren las afdtles o labores prestadas por éste, asi
como el cumplimiento de los requisitos y metas bbstédas previamente dentro de
lineamientos sefalados, las condiciones econdnyicdel mercado, por lo tanto estos
podran ser suspendidos, modificados o suprimidosep&MPLEADOR ; sin que tal
determinacion implique una desmejora en las coowclés laborales deEL
TRABAJADOR.

QUINTO: EIl presente acuerdo modifica parcialmente el etmtrde trabajo escrito

existente, por lo cual lo no modificado expresament este acuerdo continla vigente.
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Para constancia y aceptacion del contenido deéptesiocumento se firma en la ciudad de

alos __ dias del mes de del
EL EMPLEADOREI TRABAJADOR Huella
Nombre:
C. C. No.

EL JEFE INMEDIATO

Nombre:

C.C.No



