La gestion de las compensaciones como estrategia para la retencién, la
eficiencia y la eficacia del talento humano: caso de estudio método HAY
(Sistema de Escalas y Perfiles de Valoraciones de Puestos)

Resumen

Al hablar de organizaciones viables
desde el enfoque del talento humano, no
solo habria que referirse a las que captan
y emplean el personal de manera
eficiente y adecuada, sino también a
aquellas que saben retenerlo. Lograr
esto, al tiempo que se crea y mantiene el
sentido de pertenencia por parte del
recurso humano, requiere una serie de
nivel

decisiones 'y  acciones a

organizacional que tienen que ver con el
de

prestaciones sociales, la higiene y la

sistema remuneracién, las
seguridad en el trabajo, entre ofras. El
objetivo principal de este articulo,
producto de un trabajo de campo llevado
a cabo en una empresa del sector
solidario, es identificar la relacién
existente entre las compensaciones, la
motivacién humana y la eficiencia y
eficacia organizacional, asi como las
posibles restricciones que se pudieran
presentar en la implementacién de la
nueva politica de compensaciones. Entre
los hallazgos mas relevantes del estudio
aqui expuesto resalta la identificacién de
la importancia de definir un sistema de
compensaciones variables que atraiga,
retenga y motive a los trabajadores a
comprometerse con los objetivos de la

empresa.

Palabras clave: Compensacion; Eficien-
cia; Eficacia; Remuneracién; Talento
humano; Método HAY.
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Abstract

When speaking of viable organizations
from the perspective of human talent, we
should not only refer to those that recruit
and employ personnel efficiently and
appropriately, but also to those that know
how fo retain them. Achieving this, while
creating and maintaining a sense of
belonging by the human resource,
requires a series of decisions and actions
at the organizational level that have to do
with the remuneration system, social
benefits, hygiene and safety in work,
among others. The main objective of this
article, the product of fieldwork carried
out in a company in the solidarity sector,
is to identify the relationship between
compensation, human motivation and

organizational efficiency and
effectiveness, as well as any possible
restrictions that may be present in the
implementation of the new compensation
policy. Among the most relevant findings
of the study presented here is the
the
defining a variable compensation system
that

workers to commit to the company's

identification  of importance  of

attracts, retains, and motivates

objectives.

Keywords: Compensation; Efficiency;
Effectiveness;  Remuneration;  Human
talent; HAY method.
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Introducciéon

La relacién contractual entre las organizaciones y los
individuos que conforman el talento humano estd
mediada por la intencidén que tienen estos de obtener
algin beneficio econémico o material a cambio del
esfuerzo fisico e intelectual invertido en la consecucién
de los resultados de la organizacién. Actualmente, la
forma de pago mds representativa en Colombia es la
retribucién econémica definida como sueldo o
salario; de ahi que el trabajador asalariado suela
tener entre sus aspiraciones la obtencién de mayores
ingresos que le permitan satisfacer mejor y mas
ampliamente sus necesidades. Aunque el estipendio
devengado no es necesariamente un factor de
motivacién, las formas de comportamiento y los
procesos culturales lo han convertido en un distintivo
de estatus, prestigio y dignidad, cargado de
connotaciones sociales, econémicas vy juridicas.
Basados en lo anterior, las organizaciones han
llegado a considerar la utilizacién de mecanismos
que favorezcan la retribucién de sus trabajadores.
Sin embargo, existen discrepancias entre las
propuestas técnicas y los métodos que buscan la
mejor forma de retribuir al trabajador por la labor
realizada. La administracién de las compensaciones,
o administracién de sueldos y salarios, se constituye
asi en una herramienta fundamental para la gerencia
del talento humano y la competitividad empresarial.
Los procesos de andlisis ocupacional (descripcién de
cargos, reclutamiento, seleccién, entrenamiento y
evaluacién de desempefio) mantienen una relacién
inftrinseca con las compensaciones, pues las decisiones
que se fomen en cada uno de estos procesos repercuten
directamente en la remuneracién del empleado, asi
como en su motivacién, eficiencia y eficacia
organizacional.

Teorias sobre la motivacion

La motivacién es “el conjunto de razones por las que
el individuo genera un comportamiento” (Santrock,
2002, p. 432), y es, por tanto, el soporte del progreso
de actividades especificas en las que toma parte la
persona (Ajello, 2003). Desde 1960, la psicologia
ha puesto especial interés en el estudio de las
experiencias conscientes ligada a los logros que se
obtiene a nivel personal.

Por ejemplo, la teoria de Atkinson (2004) plantea
que la motivacién se establece por la importancia y
las posibilidades del logro, teniendo en cuenta las
condiciones de las personas en cuanto a la alta o
baja necesidad de rendimiento, ansiedad y control
interno. Sin embargo, hacia la década 1970, las
teorias cognitivas dieron mayor relevancia a lo que
se denomina elementos constitutivos, entre los cuales
destaca el autoconcepto como elemento fundamental
en las teorias motivacionales.

Garcia (2008) plantea diferencias importantes en
cuanto a motivadores y motivaciones, teniendo en
cuenta que los primeros son elementos que sirven
como catalizadores para el alto desempefio en los
individuos, mientras que las motivaciones son las
manifestaciones de los deseos del individuo. En
suma, los motivadores son las recompensas o
incentivos que generan un cambio en la forma
comportamental para lograr satisfacer esos deseos.
Es decir, la motivacién implica una accién hacia un
objetivo, mientras que la satisfaccién es la experiencia
del resultado.

El enfoque humanista en el estudio de la motivacién
se hace presente con los aportes de Abraham
Maslow, para quien las necesidades son resueltas en
un orden de prioridades que va desde las fisiolégicas
mds bdsicas, pasando por las de seguridad, de
afiliacién y de reconocimiento, hasta llegar a las més
complejas que estén ligadas a la autorrealizacién del
individuo (citado por Santrock, 2002). Bizquera
(2000) advierte que la insatisfaccién de estas necesi-
dades tiene un efecto emocional negativo, mientras
que Valdés (2005) senala la existencia de dos
nuevas necesidades, propuestas por el propio
Maslow baijo el rétulo de cognoscitivas. Estas serian
experimentadas por quienes han completado el ciclo
de la pirémide de necesidades y pasan entonces a
desear, por un lado, un mayor conocimiento del
mundo que los rodea y, por el otro, el disfrute de la
satisfaccién estética, referida a la apreciacién de la
belleza, la simetria y el arte en general.
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Moralidad,
creatividad,

AUTORREALIZACION espontaneidad,

falta de prejuicios,
aceptacion de hechos,
resolucion de problemas.

Autoreconocimiento,

RECONOCIMIENTO confianza, respeto, éxito.

Amistad, afecto, intimidad sexual.

AFILIACION

Seguridad fisica, de empleo, de recursos,

SEGURIDAD moral, familiar, de salud, de propiedad privada.

Respiracion, alimentacion, descanso, sexo, homeostasis.

FISIOLOGICAS

Figura 1: La jerarquia de las necesidades de Maslow
Fuente: Elaboracién de los autores con base en Garcia (2008)

McClelland (citado por Hampton, Summer vy
Webber, 1989) sefiala que existen tres tipos de
motivaciones (logro, dfiliacién y poder), las cuales
resultan importantes en la medida en que animan a
las personas a asumir comportamientos que afectan
su desempefio en trabajos y tareas. Garcia (2008)
aclara que estas necesidades son de indole social y
que se asimilan de manera inconsciente como
resultado de la interaccién con el medio. Ademds,
considera que los estimulos que resultan de una
conducta la refuerzan e incrementan la posibilidad
de que ocurra nuevamente.

COMPETENCIA
PODER w

Figura 2: Teoria de las Necesidades de McClelland
Fuente: Elaboracién de los autores con base en Garcia (2008)
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Métodos de compensacioén salarial

Existen multiples investigaciones que confirman que
las estrategias y précticas del talento  humano
ejercen gran influencia, positiva o negativa, sobre
los resultados organizacionales. A nivel empresarial,
la accién estratégica del érea de talento humano
conlleva la implementacién y perfeccionamiento de
un modelo de administracién de personal que
conduzca al cumplimiento de los obijetivos
organizacionales. Este modelo se aplica de manera
incipiente, teniendo en cuenta que el drea de talento
humano ha sido relegada por mucho tiempo a una
funcién de servicio y soporte (Maella, 2010). Esto se
debe a que, en algunos casos, los empresarios no
perciben lo importante que es la vinculacién del
talento humano en todos los niveles organizativos
para la implementacién y puesta en marcha de las
diferentes estrategias (Jiménez, 2016).

Teniendo en cuenta lo anterior, es menester que las
organizaciones reconozcan que las estrategias del
érea de talento humano permiten infervenir en el
comportamiento de los empleados, agregando una
ventaja competitiva (Maella, 2010; Osorio, 2016)
para la organizacién. Mintzberg (en Montoya,
2005) entiende la administracién del recurso
humano como una serie de ejercicios, gestiones y
acciones que se han perfeccionado a lo largo de los
afos y, a pesar de la falta de planeacién, cumplen
siempre un propdsito estratégico, muchas veces
técito, dentro de la organizacién (estrategia
contingencial). En ese orden de ideas, la compensacién
se podria definir como una estrategia deliberada y
consciente por parte de la organizacién, capaz de
hacer que la remuneracién sea  “un instrumento
estratégico de talento humano” (Puchol, 2012, p.
228) en lugar de la mera contraprestacién  del
trabajo ejecutado por el colaborador.

En otras palabras, las estrategias de talento humano
deben estar orientadas a alinear los fines

individuales del colaborador con los de la empresa,
propiciando actuaciones que favorezcan a la
organizacién a través de un incremento en el
cumplimiento de las funciones de los colaboradores
(Blanco & Castro, 2011) y una mejor aceptacién de
las metas y los valores de la organizacién (Betanzos

& Paz, 2007).
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Métodos bdsicos en la evaluacion de
puestos

Antes de abordar la conceptualizacién y la
posibilidades de aplicacién del método Hay para la
valoracién de puestos, conviene recordar que existen
varios procedimientos para este fin. Asi, por ejemplo,
estd la jerarquizacién, consistente en ubicar cada
puesto en una escala subjetiva previamente
determinada, feniendo en cuenta su importancia
relativa frente a los demds cargos. Por su parte, el
método de comparacién de factores permite realizar
la valoracién teniendo en cuenta aspectos como el
nivel de responsabilidad, las condiciones de trabajo
y los requerimientos de esfuerzo y entrenamiento.

Otros métodos de valoracién de cargos  muy
empleados son la clasificacién y el sistema de puntos
por factor. El primero consiste en establecer un grado
para cada cargo y clasificar éstos de acuerdo con la
similitud que tengan con la descripcién del grado. El
sistema de puntos por factor es el més empleado
para la valoracién de cargos, pues, en lugar de
recurrir a niveles salariales (como el método de
comparacién por factores), utiliza puntos.

Método Hay. Este método fue desarrollado a
principios de los afos 50 en Estados Unidos por un
grupo de consultores, entre los cuales figuraban
Edward N. Hay y D. Purves. Actualmente es utilizado
en més de treinta paises, entre ellos Colombia, con
un porcentaje de uso del 10%. Este método se apoya
en la comparacién de tres factores (saber, actuar y
pensar), al tiempo que adapta los niveles o grados
utilizados en el sistema de clasificacién por puntos.
Su mayor uso se da en la valoracién de los puestos
directivos, administrativos y técnicos, sobre la base
de tres factores comunes: conocimientos y
habilidades, solucién de problemas y respon-
sabilidad por resultados (Gonzdélez Ariza, 2010).

Conocimientos
y Habilidades

&~

Responsabilidad
por Resultados

Solucién
de Problemas

Figura 3: Factores con base en el Método Hay
Fuente: Elaboracién propia de los autores con base en
(R. Wayne & Noe, 2005)

Factor Conocimientos y habilidades. Este
factor considera las habilidades técnicas y gerenciales
requeridas por el cargo, tal como se detalla a
continuacién (el Anexo 1 muestra la guia para la
valoracién de cargos segin la metodologia de
perfiles y escalas de guia de Hay Group, para el
grupo de habilidades correspondientes al factor
Conocimientos y habilidades):

Habilidad técnica. Es el conjunto de habilidades o
competencias relacionadas con los conocimiento
obtenidos por medio del entrenamiento o de la
experiencia, especialmente en lo relativo a reglas,
técnicas y operaciones. Este factor permite calificar
la idoneidad del personal mediante una valoracién
de su competencia que va desde un nivel de
formacién bésica, pasando por niveles de
especializacién media o avanzada hasta la maestria

profesional (R. Wayne & Noe, 2005).
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Habilidad gerencial. Se refiere ol nivel de
conocimiento acerca del funcionamiento de la
empresa y la destreza para aplicar procesos
administrativos y evaluar los resultados finales, en
funcién de su impacto en el desarrollo y el
sostenimiento de la organizacién. Los subfactores
pertenecientes a esta familia de habilidades se
expresan en nimeros romanos asociados a una
descripcién que puede ser: |. Minima, Il. Homogé-
nea, lll. Heterogénea, IV. Total.

Habilidad en relaciones humanas. Como su
nombre lo indica, tienen que ver con la capacidad
para formar parte de equipos de trabajo orientados
al logro de objetivos comunes. Los subfactores que
configuran esta habilidad se expresan en nimeros
ardbigos y se valora asi: 1. Bésica, 2. Importante, 3.
Critica (R. Wayne & Noe, 2005).

Factor Solucién de Problemas. Mide la capaci-
dad de emplear los conocimientos y habilidades
(primer factor) propios del cargo para examinar,
valorar, establecer, inferir y enunciar conclusiones
necesarias para la resolucién de problemas. Este
factor comprende dos dimensiones (en el Anexo 2 se
muestra la guia para la valoracién de cargos segin
la metodologia de perfiles y escalas de guia de Hay
Group, para el factor de solucién de problemas).

Marco de referencia. Abarca las normas que
permiten resolver problemas desde la especificidad
de cada cargo. En una gradacién que va de la A a
la G, define las distintas formas en que se deben
abordar situaciones especificas del funcionamiento
de la organizacién.

Complejidad de pensamiento. Valora la capaci-
dad para detectar, identificar, valorar y resolver
problemas con distintos niveles de dificultad propios

de cada cargo (Wayne & Noe, 2005).

Factor Responsabilidad. Este factor tiene que ver
con los resultados finales de la organizacién. Esta
compuesto por tres dimensiones, a saber: Libertad
de actuacién, Magnitud e Impacto (Wayne & Noe,
2005). La libertad de actuacién se refiere al grado
de alineacién y revisidén del proceso y sus operacio-
nes respectivas, desde un cierto grado de autonomia

Harold Steve Lora-Guzman, José Morelos-Gomez, Zilath Romero-Gonzalez

para la toma de decisiones. La magnitud tiene que
ver con las cifras en pesos que permiten comprender
el tipo de operacién y el tamafio de la empresa,
mientras que el impacto habla del grado de inciden-
cia del desarrollo y funcionalidad del cargo frente a
los resultados finales. (En el Anexo 3 se muestra la
guia para la valoracién de cargos segin la metodolo-
gia de perfiles y escalas de guia de Hay Group para
el factor de responsabilidad).

Desarrollo del método Hay para la
categorizacion de cargos en la organizacién

El andlisis ocupacional (descripciéon de cargos y
valoracién de puestos de trabajo) es de vital
importancia en la administracién salarial, lo cual no
les resta importancia a otros procesos de compensa-
cién a nivel organizacional, tales como la evaluacién
de desempefio, el reconocimiento del mérito, el
andlisis del mercado profesional y las convenciones
colectivas establecidas con los sindicatos. Una estruc-
tura de compensacién basada en los puestos muestra
la correlacién de la asignacién salarial  con  la
dificultad en la ejecucién de la tareq, fijando asi un
coste para el cargo que permite alcanzar un mayor
equilibrio salarial.

La evaluacién del cargo es el medio més expedito y
eficaz para lograr la "equidad interna” en la estructu-
ra de compensacién; asimismo, aporta elementos
importantes en un procedimiento de promocién y
contribuye al mejoramiento del "clima laboral”,
favoreciendo tanto a la organizacién como al
empleado. La valoracién y el andlisis de cargos se ha
convertido en una herramienta racional que sirve de
base para la contratacién laboral, las negociaciones
sindicales y la determinacién de los incrementos
salariales.El colaborador tiene también la posibili-
dad de evaluar su contribucién al logro de los objeti-
vos de la compaiiia, entendiendo los resultados de su
ejercicio contractual en relacién con la recompensa
que recibe por él, tanto en términos salariales como
en beneficios no econémicos que contribuyen a su
realizacién como ser humano.

En el marco de implementacién del método, una vez
realizado el procedimiento y obtenida la evaluacién
de oficios, se procede a determinar el nimero de
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clases y niveles que deben formar el manual de
escala de clasificacién (Morales & Velandia, 1999).
Para ello se debe tener en cuenta lo siguiente:

- Construir unas reglas de categorizacién para cada
clase, teniendo en cuenta las valoraciones arrojadas
en cada una de las dimensiones del método
(habilidades y conocimientos, la capacidad para
resolver problemas y el nivel de responsabilidad)

- Concretar un nimero pertinente clases, diferenciadas
con exactitud y sentido discriminativo. La decisién de
la amplitud se establecerd por los puntajes minimo y
méximo resultantes del nimero de clases. Estas
categorias serdn definidas de acuerdo con la
homogeneidad de los puntajes obtenidos y sobre la
base de una politica de gestién salarial que permita
definir los salarios bdsicos, los ajustes salariales y los
reconocimientos al desempefio en el trabajo.

Escala de compensacién salarial

Ademds de obtener un panorama claro sobre la
estructura organizacional en funcién de los distintos
cargos que la configuran, el grado de responsabilidad
y el impacto que cada individuo genera desde sus
diferentes competencias, el método Hay posibilita la
definicién de una escala salarial més justa y apegada
a la naturaleza de cada puesto.

Urquijo & Bonilla (2008) sefialan que un sistema de
compensacién bien establecido sienta las bases de
las relaciones entre los individuos y la organizacién,
toda vez que tiende a buscar un equilibrio entre el
salario y la carga laboral. Por esta razén debe
considerar, ademds de los salarios actuales de los
cargos, las compensaciones financieras indirectas y
aquellas otras compensaciones no financieras que,
sin embargo, aportan al bienestar del empleado en
respuesta al cumplimiento de las funciones y
responsabilidades exigidas por el cargo. En este
sentido, el método Hay propone que los manuales de
funciones y las descripciones del cargo se decanten
hacia las habilidades, las relaciones humanas y el
nivel de responsabilidad exigidos por el mismo,
de manera que se pueda definir una escala de

compensaciones justa, tanto en respuesta a los
objetivos de la organizacién como frente a las
aspiraciones y necesidades del empleado.

Resultados

Los resultados expuestos a continuacién corresponden
a la aplicacién del método Hay en una empresa
correspondiente al sector solidario. Una vez revisado
su manual de funciones y la descripcién de cada uno
de los cargos, se realizaron entrevistas directas a
cada uno de los empleados que ejercian esos
cargos. Esto, con el fin de contrastar la informacién
suministrada por la organizacién y la experiencias
de estas personas, en relacién con su carga laboral,
el nivel de responsabilidad asociado a las funciones
especificas del cargo (incluso cuando no estdn
consignadas en el manual de funciones) y la percepcién
del empleado sobre la compensacién recibida en
contraprestacién por su labor.

Categorizacién de cargos

Un cargo compone una unidad de la empresa,
consiste en un agregado de obligaciones que lo
hacen diferente de los demds cargos. La colocacién
del puesto en el organigrama precisa su nivel
jerarquicamente, la subordinacién (a quién reporta),
sus colaboradores (a quién supervisa), el dreq,
divisién o departamento y sus relaciones laterales
(con ofros cargos). Esto enlaza definir categorias. En
las mismas, pueden estar abarcados varios cargos
por funciones, experiencia, mérito, asignacién de
puntos en los procesos de evaluacién, efc.; bajo esta
afirmacion, se utiliza como clasificacién las relaciones
laterales teniendo como base los puntajes arrojados
en el método utilizado, los cuales fueron resultado de
la valoracién de los distintos subfactores que
debemos tener en cuenta basados en el método.
Ademds de lo anterior, se afiade la educacién y
experiencia exigida para abordar las responsabili-
dades que ameritan los cargos. A continuacién, se
exponen las categorias constituidas por los cargos de
la organizacién, objetos de estudio, a partir de los
puntajes conseguidos en el método de valoracién
Hay.
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Tabla 1.
Cargos constituidos en cada categoria.
I CATEGORIA CARGOS CONSTITUIDOS
Servicios Generales, Mensajero,
1 Secretaria-Recepcionista, Auxiliar de
Bienestar, Tesorero, Auxiliar
Contable
2 Analista de Créditos. Coordinador de Bienestar.
3 Representante de Gerencia, Asistente Adminsitrativo.
4 Contador.
5 Gerente.

Fuente: Elaboracién propia de los autores con base en los cargos de la empresa

Tabla 2.

Relacién cargo categoria puntuacién

| CcARrRGO PUNTUACION CATEGORIA |
Servicios Generales 75
Mensajeria 85
Secretaria- 156
Recepcionista 1
Auxiliar de Bienestar 156
Tesorero 177
Auxiliar Contable 202
Analista de Créditos 363
Coordinador de 402 2
Bienestar.
Representante de 616
Gerencia 3
Asistente 647
Adminsitrativo
Contador 878 4
Gerente 1357 5

Fuente: Resultados de estudio de compensacién salarial en la empresa
Estimacién y estructura salarial

Una vez realizada la valoracién de cargos
(asignacién  de puntos porcentuales vs. Salario
actual), se procede a realizar las estimaciones y los
cdlculos de la estructura salarial. Para su construccién
de manera inicial se determiné la linea de tendencia,
es decir, determinar el comportamiento normal de
cada cargo frente a su remuneracién, recordar que
la aproximacién del punto a la linea implica que
menor serd su desviacién estdndar. Al analizar la
compensacién en una organizacién, este procedi-
miento permite prestar atencién en la proximidad
que guarda cada punto (cargo- salario) con ella, esto
daré a conocer la equidad inferna; esta correspon-
dencia se consigue mediante el uso de un gréfico de
dispersién o distribucién, que muestra la nube de
puntos que representan cada cargo.
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Figura 4: Gréfico de dispersion
Fuente:Resultados de estudio de Compensacién Salarial
realizado en la empresa

En la tabla 3. se muestran los cargos con su respectivo
puntaje de valoracién y salario bésico, y a
continuacién el grafico del diagrama de dispersién
de los puntos y sus respectivos salarios

Tabla 3.
Cargos con su respectivo puntaje de valoracién y
salario basico

CARGO PUNTOS SALARIO ACTUAL
Servicios Generales 75 $ 979.090
Mensajeria 85 N 806.186
Secretaria Recepcionista 186 N 1.134.225
Auxiliar de Bienestar 156 $ 1.204.160
Tesorero 177 $ 1.204.160
Auxiliar Contable 202 $ 1.204.160
Analista de Créditos 384 $ 1.481.458
Coordinador de Bienestar 402 $ 1.508.892
Representante de gerencia 616 N 1.968.120
Asistente Adminsitrativo 647 $ 1968.120
Contador 878 $ 2.686.782
Gerente 1357 $ 3.132.400

Fuente: Resultados del estudio de compensacién
salarial realizado por la empresa.
Nota: solo se realizaron ajustes a los cargos afectados por el SMLMV

Posterior a ello, se identificaron los puntajes minimos
y mdximos aproximados al puntaje minimo y méximo
entre la totalidad de los cargos, con el fin de que en
infervalo de puntos entre categorias fuera un ndimero
entero.

Tabla 4.
Puntajes minimos y mdximos

Puntajes minimo y maximo N .
Puntaje minimo y maximo

obtenidos
en la valoracion de cargos aproximados
75 70
1.357 1.400

Fuente: Resultados del estudio de compensacién
salarial realizado por la empresa
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El intervalo de clases es la relacién entre el puntaje
limite minimo y mdximo entre los cuales se agrupan
los puntos de oficios de una misma clase; el intervalo
entre categorias, se determiné con la siguiente
ecuacién: le= (Pmdx — Pmin)/n, donde: lc = Intervalo
de Categorias Pmdx = Puntaje méximo aproximado
Pmin = Puntaje minimo aproximado n = Numero de
categorias establecidas Luego de ese proceso, se
establece, para cada una de las categorias, un
puntaje medio, el cual es la base de los cdlculos
numéricos realizados para la determinacién del
salario propuesto para cada cargo, es decir, el
puntaje medio permite no sesgar los resultados, sino
que da mayor objetividad en el proceso ya que no se
tiende al limite superior ni al limite inferior en la
asignacién del salario para cada cargo. Los
resultados de esta etapa de la estructura salarial,
fueron los siguientes:

Tabla 5
Puntajes mdximos y minimos por cada categoria
CATEGORIA Pmin Pmed Pmax
1 70,0 203,0 336,0
2 337,0 469,5 602,0
3 603,0 735,5 868,0
4 869,0 1001,5 1134,0
5 1135,0 1267,5 1400,0

El intervalo entre los mdrgenes limites de cada
categoria puede resultar bastante amplio, por lo que
se debe calcular mérgenes intermedios, donde la
diferencia del Gltimo margen con el inmediatamente
antferior sea razonable para un incremento salarial.
-El nimero de mdrgenes a integrar la escala salarial
se decide por el comité de evaluacién-. Los mismos
permiten incrementar, el valor del salario, basado en
las politicas de la empresa hasta llevar al margen
superior sin que el trabajador, indirectamente, sufra
descontento o desmotivacién. La composicién de los
rangos resultantes en los mdrgenes de cada clase
conforma la escala salarial. El cémputo de estos
mdérgenes se obtiene de la divergencia entre el
margen superior y el margen inferior de cada
categoria entre el nimero de pasos que componen la
escala salarial més el margen inferior.

Tabla 6
Escala salarial y superposicién

MinfMI ~ M-2 M-3 M-4 M-5 M-6 M-7  SUPERPOSICION
§979.090 §1.018.254 §1.058.984 §1.101.343 §1.145.397 $1.191.213 §1.238.861

§806.186 $838.433 $871.971 $906.850 $943.124  $980.849 $1.020.082 0%

§1.129.981§ 1.175.180 $1.222.187 $1.271.075 $1.321.918 § 1.374.795 §1.429.786 25,10%
§1.399.971§ 1.455.970 $1.514209 $ 1.574.777 $1.637.768 §1.703.279 § 1.771.410 40,00%

§1.670.000$ 1.736.800 § 1.806.272 $1.878.523 §1.953.664 §2.031.810 $2.113.083 50,00%

Fuente: Resultados del estudio de compensacién
salarial realizado por la empresa

Determinados los puntos medios, se inicia el razado
de los limites superiores e inferiores en el gréfico
para determinar lo méximo que se puede transponer
la linea de tendencia central hacia el limite médximo
(superior) o hacia el limite minimo (inferior). Es
sabido que la ecuacién aritmética de toda pendiente
es Y = a +b*x, por lo que cada limite graficado
implica la existencia de una ecuacién de la forma
anteriormente descrita; para este estudio las
ecuaciones de estos limites son las que se muestran a
continuacién: Ecuacién Limite Inferior =y = 1.015,0x
+ 383.448,8 Ecuacién Limite Superior = y =
1.352,7x + 585.392,2 Estas ecuaciones son la base
para calcular los mdrgenes inferiores y superiores
salariales de cada categoria, reemplazando en la
variable x el valor del punto medio de cada categoria.

Fuente: Resultados del estudio de compensacién
salarial realizado por la empresa

Al concertar la remuneracién para cada colaborador
con base en el aumento salarial que estipula el
gobierno, se recomienda el establecimiento de un
politica basada en el incremento del SMMLV  al
considerarlo una variable exégena no controlable
por las organizaciones, determinado por la inflacién
y es ésta quien afecta el poder adquisitivo de los
asalariados; la exclusion de este aumento en el
sueldo de los colaboradores, reduce de una manera
significativa su capacidad de compra y por ende, la
satisfaccién de sus necesidades. Otro factor que se
debe tener en consideracién para el ajuste de los
salarios de las personas es la asignacién de puntos a
tener en cuenta por la direccién, ya que éste sea
convertido en un factor motivacional para los
empleados.
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luego de lo expuesto, la estructura salarial, propuesta para la empresa se muestra a continuacién,
considerdndose la dltima columna el salario referente a considerar, no incluidos los puntos como factor

motivacional para con sus clientes internos (empleados).

Tabla 7

Estructura salarial propuesta para la empresa

PROPUESTO+ SALARIO
SALARIO OBSERVACI  POLITICA PROPUESTO+
CATEGORIA ~ CARGO ~ PUNTOS SALARIOACTUAL  parbiecre MARGEN INCREMENTO  INCR% ONES SALARIAL POLTICA
14021 SALARIAL Ro)
Servicios o Cargo Cargo
1 ot 75 $ 979.090 $ 979.090 M1 $0 0,00% | Nivelodo Nivalodo $294.750
70.335 | Mensajero 85 $ 806.186 $837.951 M1 $521.754 3,80% Cr\?.rv%?o? $ 871.469 $ 871.469
Rj;gj{g;';,a 156 | $1.134225 | $1.195479 | M7 | $61.254 770%| SIS0 | 1243298 | $1243.298
Auxiliar de o | Cargoa
Py 156 | $1.204.160 $1.216.160 | M7 $12.000 1,40% | [P | $1.264.806 | $1.264.806
Tesorero 177 $1.204160 | $1216.160 | M7 $ am 1,40%| 90| §1264806 | §1.264.806
Auxiliar o | Cargoa
PR 202 | $1.204.160 $1.216.160 | M7 $12.000 1,40%| {90 | $1.264.806 | $1.264.806
Analista de o, | Cargoa
2 o 384 | $1.481.458 $1.538.498 | M5 $ 57.040 550% {9pe | $1.600.038
337.502 |Coordinadorl 40, $1.508.892 $1.546.612 M5 $37.720 3,50% | Cargoa | g1 608.476
de Bienestar Nivelar
3 Representante| 574 | $1.968.120 $2.012.316 | M5 $ 44.195 3,20%| Cargoa | ¢ 92092 808
de Gerencia Nivelar
Asistente o, | Cargoa
603-868 |y jmiorcs | 647 | $1.968.120 $1.968.120 | M5 $44.196 3.20%| Ko | $2.092.809
— 4| Contador 878 | $2.686.782 $2734.803 | M7 $ 48.021 2,50%| Cargoa | ¢9844195 | §2.844.195
869-1134 Nivelar
S o | Cargoa
—Ti3s1do0] Gereme | 1357|  $3.132.400 $3.212.400 | M7 $ 80.000 3,60%| SH909 | $3.340.896 | $3.340.896

Fuente: Elaboracién propia de los autores

Solamente se reajustaron los cargos afectados por el incremento del SMLMV. Se reajusta el cargo servicios

generales a media jornada laboral.
Conclusiones

Por mucho tiempo, los métodos de compensacion
salarial han sido vistos Gnicamente como mecanismo
de remuneracién al empleado por el aporte que hace
a la empresa en la realizacién de su labor. Este
enfoque, por demds tradicionalista, se ha empleado
como un paradigma para muchas empresas a lo
largo y ancho del pais. Desde la concepcién
estratégica del talento humano, es importante entender
que las nuevas perspectivas en cuanto a sistemas de
compensacién exigen redefinir el concepto de
remuneracion, asumiéndola como una inversién con
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el potencial para mejorar la eficiencia y la eficacia
organizacional a partir de una estructura y una
politica salariales claramente definidas.

Estas nuevas tendencias parten de la necesidad de
garantizar la atraccién y retencién del mejor talento
humano disponible en el mercado laboral. El trabajo
de campo permitié disefiar un sistema de compensa-
cién variable con atributos para convertirse en un
factor motivacional, capaz de mejorar el desempefio
de los empleados y, por ende, los resultados obteni-
dos a nivel individual, de drea y organizacional.
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Anexo 1: Guia para la valoracién de cargos segin la metodologia de perfiles y escalas de guia de Hay
Group. para el factor conocimientos y habilidades

Habilidad Gerencial
Habilidad Relaci H 1. MINIMA Il. HOMOGENEA 1ll. HETEROGENEA IV. TOTAL
apbilidad en Relaciones Aumanas I_) ] > 3 7 5 3 1 5 3 ] 5 3
QABASFA emontal b Nalonto o iniruceis 50 57 66 66 76 87 87 100 15 15 132 152
ucacién elemental basica, equivalente a instruccion
primaria y secundaria més conocimientos esenciales de 57 66 76 76 87 100 100 115 132 132 152 175
infroduccién al puesto 66 76 | 87 87 | 100 | 115 | s | 132 | 1s2 | 152 | 175 | 200
B. OFICIO O ESPECIALIDAD ELEMENTAL 66 76 87 87 100 115 115 132 152 152 175 200
Familiaridad con trabaijo rutinario normalizado y/o 76 87 100 100 115 132 132 152 175 175 200 230
uso de equipos o m{aquinas sencillas.
87 100 115 115 132 152 152 175 200 200 230 264
C. OFICIO O ESPECIALIDAD o 87 | 100 | s | 115 | 132 | 152 | 152 | 175 | 200 | 200 | 230 | 264
Pericia en procedimientos o sistemas que puede incluir
destreza en el uso de equipo especializado. 100 115 132 132 152 175 175 200 200 230 264 304
o 115 132 152 152 175 200 200 230 264 264 304 350
2 b OFicio ESP,ECI_'A'-“?AD "}XAPZADA ment 15 132 | 152 152 | 175 | 200 200 | 230 | 264 264 | 304 | 350
lgunas especializaciones (destrezas no generalmente
;§ técnicasj, adquiridas en o fuera del puesto que de mayor 132 152 175 175 200 230 230 264 304 304 350 400
b amplitud o profundidad a una funcién generalmente Onica.| 152 175 200 200 230 264 264 304 350 350 400 460
3 E ESPEC!ALIZACION fO,LE%NICtA ) ol 152 175 | 200 200 | 230 264 264 | 304 350 350 | 400 460
.= | Suficiencia en una actividad o técnica que involucra
Q| comprensién de sus prdcticas o precedentes 6 una teoria 175 200 230 230 264 304 304 350 400 400 460 528
:E cientifica y sus principios. 200 230 264 264 304 350 350 400 460 460 528 608
F. ESPECIALIZACION O TECNICA MADURADA 200 230 264 264 304 350 350 400 460 460 528 608
Competencia en una actividad especializada 6 técnica,
combinando una basta comprensién de sus practicas y 230 264 304 304 350 400 400 460 528 528 608 700
precedentes o una teoria cientifica y sus principios. 264 304 350 350 400 460 460 528 608 4608 700 800
G. LA MAS ALTA ESPECIALIZACION O TECNICA 264 304 350 350 400 460 460 528 608 608 700 800
Maestria en técnicas, prdcticas y teorias adquiridas por
vasta experiencia y/o desarrollo especial. 304 350 400 400 460 528 528 608 700 700 800 920
350 400 460 460 528 608 608 700 800 800 920 1056
H. MAESTRIA PROFESIONAL 350 400 460 460 528 608
enci onal g Gni
glzrfr\ezieoir;clju excepcional y maestria Gnica en un campo 400 460 508 598 608 700
460 528 608 608 700 800

Fuente: Elaboracién propia de los autores con base en (R. Wayne & Noe, 2005).

Anexo 2. Guia para la valoracién de cargos segin la metodologia de perfiles y escalas de guia de Hay
Group. para el factor de solucién de problemas

** COMPLEJIDAD
1. SENCILLA 2. CON MODELOS | 3. INTERPRETACION | 4. ADAPTACION 5. SIN GUIAS
A. RUTINA ESTRICTA 10% 14% 19% 25% 33%

Razonamiento limitado por reglas e instrucciones

especificas. 12% 16% 22% 29% 36%
B. RUTINA 12% 16% 22% 29% 36%
Razonamiento dentro de instrucciones establecidas

14% 19% 25% 33% 43%
C. SEMI-RUTINA 14% 19% 25% 33% 43%

Razonamiento dentro de procedimientos y

precedentes bien definidos, algo diversificados. 16% 22% 20% 36% 50%

D. ESTANDARIADO 16% 22% 29% 36% 50%
Razonamiento dentro de procedimientos

sustancialmente diversificados y estandares
especializados. 19% 25% 33% 43% 57%

E. CLARAMENTE DEFINIDO 19% 25% 33% 43% 57%
Razonamiento dentro de politicas principios
claramente definidos. 22% 29% 36% 50% 64%

F. AMPLIAMENTE DEFINIDO 22% 29% 36% 50% 64%

Razonamiento dentro de politicas generales
y objetivos finales. 25% 33% 43% 57% 76%
G. GENERICAMENTE DEFINIDO 25% 33% 43% 57% 76%

Razonamiento dentro de politicas amplias y
misién de la empresa. 29% 36% 50% 64% 87%

* MARCO DE REFERENCIA

Fuente: Elaboracién propia de los autores con base en (R. Wayne & Noe, 2005).
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Anexo 3. Guia para la valoracién de cargos segin la metodologia de perfiles y escalas de guia de Hay
Group. para el factor de responsabilidad

“* MAGNITUD —> | 1. MUY PEQUENA 2. PEQUENA 3. MEDIANA 4. GRANDE

IMPACO—> | R | C | S|P |R|C|S|P|R|C]|S|P R|C|S|P
A. PRESCRITO , 1014|1925 |14 (19| 25|33 |19 |25 |33|43 | 25|33 | 43| 57
Estos puestos estan sujetos a 6rdenes o
instrucciones directas y detalladas, asi como a 12116122129 | 1622|2938 22|29 |38|50]| 29| 38| 50| 66
estrecha supervision.

14119 | 25(33 | 19| 25| 33| 43 | 25|33 43|57 |33|43 (57|76

B. CONTROLADO 16 22| 29|38|22]29|38|50 29|38 50| 66| 38]|50](66]| 87

Estos puestos estdn sujetos a instrucciones y

rutinas de trabajo establecidas asi como a'estrecha| 19 | 25 | 33 | 43 | 25 | 33 | 43| 57 |33 |43 | 57| 76 | 43| 57 | 76 | 100

supervision.

221293850 | 29| 38| 50| 66 |38|50|66|87| 50| 66)|87[115
C. ESTANDARIZADO ) 25|33 | 43|57 | 33|43 | 57| 76|43 |57 |76|100| 57| 76 | 100|132
Estos puestos estan sujetos parcial o solamente a
prdcticasyprocedirr;ien&osestbundcrizodos. 29 | 38 | 43| 66 | 38| 50 | 66| 87 | 50 | 66 | 87 |115| 66 | 87 | 115|152
Inst i f jo. S isién.
neffucciones generales de frabajo. supervision 33|43 | 57|76 | 43| 57| 76| 100| 57| 76 [100|132] 76 [100| 132|175
D. REGLAMENTADO EN GENERAL 38|50 | 66| 87|50 6687|115 66|87 |115|152| 87 |115[152] 200

Estos puestos estdn sujetos fotal o parcialmente a
précticas y procedimientos respaldados en 43
precedentes o politicas muy especificas.
Supervisién general

57 | 76 1100 | 57 | 76 | 100|132 | 76 | 100 | 132|175 100|132 | 175| 230

50| 66 | 87 | 115| 66 | 87 | 1151152 | 87 [115|152[200| 115|152 |200| 264
E. DIRIGIDO 57 | 76 | 100 132 76 | 100|132 175|100 132 | 175|230 | 132| 175|230| 304

Estos puestos por su naturaleza o dimensién,

esténlzuiztoscprécticqsompliosyprocedimientos 66| 87 | 115|152 87 [ 115152200 |115[152 200|264 | 152|200 |264| 350
respaidacos. 76 | 100 132|175 [ 100|132 175| 230 | 132|175 | 230|304 | 175|230 304| 400

* LIBERTAD PARA ACTUAR

F. DIRECCION GENERAL o 87 | 1151 152|200 | 115|152|200| 264 | 152|200 [ 264|350 | 200| 264 | 350| 460

Funcionamiento dentro de politicas generales y

objetivos finales. 100|132 175230 | 132| 175|230 304 | 175|230 | 304| 400 | 230| 304 | 400| 528
115|152 200| 264 | 150| 200 | 264| 350 | 200 | 264 | 350| 460 | 264 | 350 | 460| 608

G. PRIENTACION " . o, | 132[175]|230f 304 | 175|230 304| 400 | 230|304 [ 400| 528 | 304| 400 | 528| 700

Razonamiento dentro de politicas amplias y misién

de la empresa. 152|200 | 264|350 | 200|264 |350| 460 | 264 350 [460| 608 | 350 | 460 | 608| 800

175(230 | 304|400 | 230|304 | 400| 528 [ 304 | 400 | 528 | 700 | 400 | 528 [ 700| 920

Fuente: Elaboracién propia de los autores con base en (R. Wayne & Noe, 2005).
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