Modulo 2: Marco general
de analisis de la gestion
de compensaciones

2.1 Estrategias de posicionamiento de
las compensaciones

Tal como vimos en el médulo anterior, contar con un disefio organizacional
estratégico facilita y brinda coherencia y sinergia a todos los procesos y desafios
de recursos humanos. Cualquier planteo estratégico de las compensaciones
requiere el sentido, la transparencia, la claridad y la equidad que posibilita un
disefio organizacional actualizado y alineado a las necesidades de la
organizacién y del negocio.

La equidad interna requiere que la remuneracién de las distintas funciones de la
organizacién estén directamente vinculadas con las responsabilidades, el impacto
sobre los resultados y las habilidades requeridas.

No es posible disefiar e implementar la estrategia de compensaciones sin un
disefio organizacional previo que nos brinde y nos muestre la estructura, la
estrategia del negocio, las interdependencias, los logros que perseguir, las
responsabilidades y los roles descriptos a través de los descriptivos de puestos.

2.1.1 Modelo de compensacion integral (MCI)

Es importante destacar que las estrategias de compensaciéon y la cultura de la
organizacién se respaldan mutuamente; por lo tanto, entender adecuadamente la
cultura organizacional permite brindarle al modelo una consistencia y armonia
para lograr los resultados deseados.

Los MCl acompaiian las nuevas tendencias y le facilitan al empleado alinearse con
la propuesta de valor, dado que atraer y mantener empleados no se trata
solamente de la suma que la empresa paga, sino de lo que brinda a nivel




integral. “Esto supone convertir la experiencia completa de trabajo en algo
positivo, ofrecer un futuro convincente que haga atractiva a la empresa, invertir en
el crecimiento y el desarrollo de los empleados, proporcionar un lugar de trabajo
agradable” (Bedodo Espinoza y Giglio Gallardo, 2006, p. 65) y estimulante en lo
que se refiere a companieros y liderazgo.

Por lo tanto, cuando hablamos de compensaciones no solo nos referimos al
componente financiero que motoriza las actividades de recursos humanos —dado
que la mayoria de los programas puede ser replicada—, sino que los elementos
que permiten marcar una diferencia y crear una ventaja competitiva tienen que
ver con los desafios profesionales, la calidad de las responsabilidades, la
flexibilidad laboral, el ambiente de trabajo y las expectativas de carrera de la
gente.

La finalidad principal de los MCI es facilitar la atracciéon y retener y mantener
motivados a los empleados. Sus principales objetivos son:

e Optimizar la “inversiéon” en el personal, logrando equilibrar la equidad
interna y la competitividad externa:

o balanceando los costos fijos y variables en salarios y beneficios;

o vinculando las remuneraciones a los factores clave de éxito de la
compaiia;

o asignando compensaciones acordes con el nivel de responsabilidades.

Cuando hablamos de equidad interna, analizamos el nivel de pago de los
empleados de acuerdo con la contribucién del puesto en los resultados del negocio
y su nivel de comparaciéon con posiciones de un similar peso dentro de la

organizacion.

Al referirnos a competitividad externa, indicamos el nivel de posicionamiento que
adoptamos dentro del mercado que nos garantice la retencién y atraccién del
talento necesario.

® |Incentivar los comportamientos y actitudes:

o “motivar y retener al personal clave, asi como atraer al personal
calificado;
O balancear objetivos de corto y largo plazo;




o alinear los intereses del personal con los de los accionistas”
(Trabajando.com, 2019, https://blog.trabajando.cl/las-bases-de-una-
gestion-de-compensaciones-y-beneficios/).

e Estrategia de comunicaciéon como factor clave de éxito:

O asegurar que el personal perciba y valore las caracteristicas y
principios de MCl;

O captar la atencién de los empleados, integrando sus obijetivos
personales con las expectativas de la compaiiia.

e Empoderar a los lideres directos para que tomen ellos las decisiones sobre
los reconocimientos a sus empleados.

En general, cuando abordamos estos temas debemos tener presente que
convergen diversas miradas: desde las mds simples, con una baja vinculacién entre
los sistemas de pago, la estrategia del negocio y modelos estdticos de pago que
remiten a la fijacién de un precio, hasta una alta vinculacién con la estrategia del
negocio y pagos por competencias y resultados.

Figura 1: Evolucién de los sistemas de pago
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El entendimiento de las diversas fuerzas que intervienen en la administracién de
estos sistemas es clave en el proceso:




e los empleados que, independientemente del nivel, buscan un mayor nivel de
retribucién, reconocimiento o una forma diferente mds ajustada a sus
necesidades.

e los accionistas que pretenden un alineamiento entre la estrategia de
compensacion, la estrategia del negocio y los resultados de la empresa.

e Los gremios que impulsan mejoras permanentes en los ingresos,
independientemente del nivel de rentabilidad de las compaiias.

e La alta gerencia que busca modalidades que incrementen el valor real
percibido con prdcticas que mitiguen los efectos impositivos.

e La ubicacién geogrdfica o el tipo de actividad que representa el mercado
con el cual se compite por los talentos y condiciona e influye las politicas.

Las nuevas tendencias y las actuales orientaciones estratégicas nos muestran un
enfoque mas integral y con amplitud mayor. Tanto las consultoras globales en
compensaciones como multiples autores nos muestran un camino mds completo y
coinciden con que son cuatro los factores que componen estos sistemas: la
retribucién, los beneficios, formacién y desarrollo y el clima organizacional, los
cuales podemos observar en la Figura 2.

Compensacion

eSalario base. eCobertura médica
eIncentivos de corto plazo. *Préstamos, seguros, comedor.
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eEspecificos (auto, estacionamiento).
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desarrollo. reconocimiento.
*Plan y oportunidades de carrrera. eEquilibrio entre trabajo y vida
personal.

Fuente: elaboracién propia a base de Mercer Human Resource Consulting (s.f.).




En otras palabras, podriamos resumir la compensacién integral como la integracién
del componente financiero (compensacién y beneficios), la estrategia de carrera y
el entorno de trabajo dentro de la estrategia de recursos humanos.

El factor clave del éxito en el planteo de un modelo de compensacién y su
estrategia radica en nuestra capacidad de comunicar, comprometer a los lideres e
integrar las perspectivas de los empleados, quienes saben que son compensados
de acuerdo con las prioridades de la compaiia y sus valores, conocen las
oportunidades de crecimiento y futuro. Y esto se debe hacer dentro de un
esquema de costos sustentables en el tiempo que facilite construir y proyectar las
capacidades de la gente requeridas por el modelo de negocio.

Figura 3: Integracién entre las perspectivas del empleado y la empresa
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Costos Empresa

Para desarrollar un andlisis de competitividad, comparamos la prdctica de pago
existente en la empresa con el mercado. Para que este andlisis sea efectivo, es
importante definir algunos aspectos previos, por lo cual es necesario enfocarse en
determinados pasos esenciales. En la Figura 4, se ilustra la secuencia de pasos
bdsicos.




Figura 4: Areas de decisién
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En nuestra experiencia, como metodologia vamos a desarrollar un andlisis que
consta de 4 pasos:

Primer paso: definir el mercado de comparacién.

e Definir el mercado de comparacion: esto implica definir cudl es el mercado
con el cual se va a comparar la prdctica de pago de la compaiia, para lo

cual se requiere:

o ldentificar/seleccionar los criterios que se van a utilizar para
desarrollar la comparacién, como el tamaiio de la organizacién
(expresado en volumen de facturacién y cantidad de empleados), el
tipo de industria o el enfoque regional.

o Busqueda de empresas: tomando como referencia el criterio elegido,
se procede a analizar cudles son las empresas que se ajustan a los
criterios definidos.

o Establecer el grupo de comparacion: definida la encuesta, resolvemos
el grupo de comparacién, definiendo si comparamos Unicamente con ese
grupo o si lo hacemos simultdneamente con el grupo y la muestra total.

¢ Modalidades de comparacion: con la informaciéon resultante de los criterios
definidos anteriormente, se pueden desarrollar diversas formas de
comparacioén. Entre ellas, tenemos:

o General: la comparacién se efectia contra alguna de las medidas de la
encuesta global de mercado elegida, por ejemplo, el promedio o la
mediana.




o Especifica: se puede utilizar tanto una encuesta a medida como un corte
de las empresas que mds interesan de una base de datos general.

o Mixta: el andlisis se desarrolla integrando los dos modelos anteriores, lo
cual permite conocer y comparar la linea de pago de la compaiiia en
relacién el mercado general y el especifico, correlacionando ambos.

Segundo paso: determinar el nivel de posicionamiento.

Al llegar a este punto, la pregunta que habitualmente nos hacemos es: 3cudl es el
posicionamiento ideal para ser competitivos? La respuesta no es una sola vy
dependerd de una serie de factores especificos de cada empresa. Generalmente,
para determinar el nivel de posicionamiento vamos a tener en cuenta los siguientes
elementos:

e ubicacién geogrdfica de la empresa;

e actividad que desempeia la empresa;

e estrategia del negocio;

e posicionamiento promedio de los principales competidores;

e alcanza con un solo nivel de comparaciéon o hay que utilizar diferentes
mercados?

Evaluados los aspectos precedentes, las organizaciones definen cémo —dentro de
su politica y estrategia de compensaciones— alinearse a alguna de las lineas de
pago del mercado (ver Figura 5), las cuales van a determinar el nivel de
competitividad elegido. Por ejemplo:

e Estar préximos a una de las medidas centrales del mercado —como la
mediana o el promedio— representard un nivel de pago competitivo.

e Cuando la decision es tomar como referencia alguna de las medidas
superiores a las centrales —por ejemplo, percentil 60, 75 o 90—, es
importante identificar y evaluar cudles son las causas que justifican este nivel
de pago, si se debe a

O evitar una rotaciéon no deseada de personal altamente especializado y
escaso;

o tipo de negocio;

o la definicién estratégica de la compaiiia, como “estar entre las
compaiiias con mejor prdctica de pago”, etcétera.




Tercer paso: determinar el nivel de compensaciéon que se va a utilizar para la
comparacion.

2Cudl de los niveles de compensaciéon que indican las encuestas nos dicen si
realmente somos competitivos? En general, la gran mayoria de las encuestas que
hay en la actualidad en el mercado, entre sus diferentes niveles de informacién,
coinciden en tres niveles de compensacion:

1. Salario garantizado: incluye el salario mensual por la cantidad de veces
que se paga, lo que incluye aguinaldo, vacaciones y otros pagos fijos.

2. Total de dinero: incluye el salario base mds bonos, incentivos y comisiones
expresados en su valor farget.

3. Compensacion total: incluye el total de dinero mds los beneficios
expresados en su valor equivalente (plan médico, seguro de vida,
almuerzos, auto, gastos de auto, préstamos, etc.).

Por lo anterior, hay companias que comparan sus prdcticas de pago con cada uno
de los niveles de compensacién, desarrollando wun andlisis integral de
competitividad para cada nivel. Otras se enfocan en el salario garantizado y
comparan cualitativamente beneficios y politica de variables.

Cuarto paso: definir la metodologia de pago o distribuciéon de compensacion.

La definicién de la distribucidon de la compensacién refleja las definiciones que ha
tomado la compania con respecto:

e al nivel de alineamiento de la prdctica de pago con los objetivos y
resultados del negocio;
e a la estrategia para el corto y mediano plazo;

e a la politica de beneficios.

En otras palabras, a partir del presupuesto integral del que dispone la compaiiia
se definird cudl serd el porcentaje que se le asignard a cada modalidad de
compensacion. En la Tabla 1, podremos observar un ejemplo de esto, mientras que
en la Figura 5 encontraremos un agrupamiento de los tipos de remuneracién, sus
obijetivos y su nivel de riesgo.

Tabla 1: Ejemplo de distribucién de la compensacion




Posicién Salario Beneficios Variable
garantizado

Empleados

Supervisores 75 % 10 % 15 %
Gerentes 70 % 10 % 20 %
Directores 50 % 10 % 40 %

Fuente: elaboracién propia.

Figura 5: Objetivos de la remuneracion monetaria y de los beneficios
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Fuente: elaboracién propia a base de Mercer Human Resource Consulting (2002). (Aplique el criterio
sefialado en la Figura 2 para las minUsculas iniciales)

2.1.3 Encuestas
En nuestro mercado nos encontramos con una alta oferta de estos productos: desde
las mads simples, que proveen Unicamente informacién salarial, hasta aquellas que
brindan una amplia informacién de salarios y beneficios, tendencias, prdcticas
usuales, escenarios futuros, etcétera.

Tipos de encuestas:

Las encuestas mds usuales son:




e Encuestas generales/bases de datos: son encuestas que se caracterizan por

contar con una cantidad importante de participantes y puestos relevados, de
modo que proporcionan un buen nivel de informacién general. La consultora
que desarrolla y comercializa la encuesta define:

o la cantidad de posiciones y las empresas con las que desarrolla la
comparacion;

o en qué momento efectba la comparacién y la cantidad de

actualizaciones de informacioén;

o la posibilidad de elegir muestras o cortes de mercado especificos para
desarrollar su comparacién (no todas lo hacen).

e Armar o participar de un club de empresas: varias empresas

pertenecientes a un mismo sector de actividad se unen para armar su propia

encuesta, determinando:

la cantidad de posiciones y frecuencia de actualizacién;

los criterios de comparacion;

las caracteristicas de las empresas que van a participar;

una consultora que administre la encuesta y la divisién de los costos;

O O O O O

la alineacién con dreas especificas de actividad (seguros, petréleo,

laboratorios, construccién e ingenieria, etc.).

e Encuestas a medida: una empresa —de forma directa o contratando los

servicios de un especialista— elige empresas de una zona geogrdfica o de
una actividad especifica y las invita a participar. Las limitaciones de esta
modalidad estdn relacionadas con el nimero de participantes. La empresa
patrocinante asume la totalidad del costo y define:

0 la cantidad de posiciones que se van a relevar;
O el nimero de empresas que se van a invitar;.

Adquisicion de datos especificos: consiste en comprarle a una consultora
algunos datos especificos de una determinada posiciéon tomando como base
la informacién disponible en la base de datos operada por esa consultora.

Encuestas por mapas de carrera: esta es una modalidad que se utiliza para
desarrollar precisién en una carrera o familia de puestos especificos.




Definicion de los componentes de las encuestas:

Las consultoras mds importantes a nivel global utilizan habitualmente las siguientes
definiciones de los componentes de las encuestas:

e Remuneracion base: ingreso mensual fijo que brinda al empleado una base
minima de seguridad econémica para cubrir los gastos regulares vy
habituales que sus necesidades demandan para mantener un nivel de vida
equivalente a aquellos que tienen responsabilidades comparables en
organizaciones comparables.

e Incentivos de corto plazo: ingreso periédico (generalmente, anual) que se
define en funcidon de desempefios individuales, grupales o corporativos
frente a objetivos preestablecidos y evaluables cuantitativamente o
cualitativamente. Tienen como propdsito motivar al personal a alcanzar
objetivos de corto plazo e incrementar su compromiso con los resultados de
la organizacion.

e Incentivos de largo plazo: programa de reconocimientos (en dinero o
acciones) que procura motivar la permanencia, alinear los intereses del
personal clave con los de los accionistas y lograr un adecuado balance entre
metas de corto plazo y objetivos de largo plazo.

e Beneficios: provision de pagos o servicios en especie destinados a mejorar
la calidad de vida presente y futura de los empleados, asi como su
seguridad financiera ante contingencias naturales del ciclo de vida (por
ejemplo, medicina, seguro de vida, plan de pensiones, otros).

o Programas de reconocimiento: pagos en dinero o en especie de cardcter
excepcional vinculado con contribuciones individuales excepcionales,
reconocimiento de una trayectoria meritoria en la organizacién o con el alto
potencial de desarrollo del empleado (por ejemplo, viajes al exterior,
participacién en congresos, seminarios, cursos de alto valor intelectual y de
reconocido prestigio en el dmbito de cada especialidad, etc.).

A partir del momento en que definimos cudl es la encuesta o encuestas que vamos
a utilizar, procedemos a determinar los siguientes factores:

e Qué componentes de la compensaciéon vamos a utilizar en la comparacién:




o el salario garantizado (salario base mdés adicionales fijos);
o el total de dinero (salario garantizado mds incentivos de corto plazo);
o la compensacién total, que incluye los beneficios valorizados.

e Con cudl de las medidas estadisticas que nos arroja la encuesta se va a
comparar. En la Figura 6, podemos observar las medidas estadisticas tipicas.

Con esta informaciéon empezamos el proceso de comparacion y andlisis con la
encuesta, comparando los salarios de la empresa con los datos que nos suministra
la encuesta en el nivel de compensacién y la medida estadistica definida.

Figura 6: Medidas estadisticas tipicas

Analisis de Competitividad
Externa

Encuesta de Compensaciones - Medidas estadisticas tipicas
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Fuente: elaboracién propia. (Aplique el criterio sefialado en la Figura 2 para las minusculas iniciales)

2.1.4 Criterios para definir la prdactica mas apropiada
Estrategias de compensacion innovadoras:

“El principal objetivo que se pretende lograr mediante la implementacién de estas
estrategias es vincular la compensacién con el desempeiio, la productividad y la
calidad, es decir, comunicar a los empleados” (Bedodo Espinoza y Giglio
Gallardo, 2006, p. 44) la vinculacién que existe entre su tarea y los resultados
esperados de la organizacién, mejorando el nivel de participacién y compromiso




del empleado e incrementando el trabajo en equipo. Todos estos son valores

necesarios en las organizaciones actuales.

A continuacién, se detallan algunos de los modelos de compensaciéon innovadores

mds importantes que se estdn implementando en las organizaciones actuales:

remuneracién por competencias;
bandas amplias;
compensacion basada en el equipo;

compensacion variable basada en el rendimiento.

Remuneracion por competencias:

Una competencia es el conjunto de destrezas, habilidades,
conocimientos y caracteristicas conductuales que, correctamente
combinadas frente a una situacion de trabajo, predice un
desempeio superior. Es aquello que distingue el rendimiento
excepcional de lo normal y que se observa directamente a través
de las conductas de cada empleado, en la ejecucién cotidiana de
su cargo (conjunto de destrezas, habilidades, conocimientos).
(Estévez Barba, 2004, p. 15).

“Este modelo es eminentemente prdctico y conductual, lo que lo hace altamente

operativo y centrado en los resultados del negocio a nivel de las personas”

(Bedodo Espinoza y Giglio Gallardo, 2006, p. 11), remunerando al personal por

las nuevas competencias adquiridas.

La clave en este sistema es identificar claramente cudles son las competencias

sobresalientes. De lo contrario, la organizaciéon terminard pagando por nuevas

conductas, pero no necesariamente por nuevos resultados.

Las bandas amplias:

Con este sistema de bandas, un trabajador puede estar ubicado en un puesto y

crecer a medida que desarrolla nuevas habilidades, competencias o mejora su

rendimiento, acercdndose al limite superior de la franja.

Compensacion basada en el equipo:




Los equipos multifuncionales constituyen una de las piedras
angulares de las organizaciones horizontales y requieren, sin lugar
a dudas, estructuras de gestion, roles y responsabilidades, medidas
de eficiencia y programas de formacién [y recompensas]
diferentes.

Por lo tanto, para que la formacién de equipos de trabajo dé
los resultados esperados, es fundamental [la generacién de
modelos de compensaciéon que fortalezcan y respalden los
resultados del equipo]. (Bedodo Espinoza y Giglio Gallardo, 2006,

p. 11).

Compensacion variable basada en el rendimiento:

Este sistema compensa segin alguna medida individual o colectiva de desempeiio.
De esta maneraq, la persona no posee la seguridad de que en el préoximo periodo
recibird un importe similar. El monto de la variable estd directamente relacionado
con el logro de los objetivos propuestos y el monto fluctuard de acuerdo con el
resulfado alcanzado.

“Parte de los costos fijos de la remuneraciéon se convierten en costos
variables, cuando el desempeiio decrece” (Robbins, 2004, p. 199).
Por otra parte, al vincular el pago al desempeno, aquellos que no
rinden o no alcanzan favorablemente los objetivos propuestos
descubren que sus salarios se estancan. Por el contrario, los
empleados sobresalientes observan un aumento de su remuneraciéon
de manera proporcional a sus contribuciones.

La clave del éxito de las estrategias basadas en el rendimiento,
tal como las otras formas de pago, es la sincronizacién. Las
remuneraciones variables deben ser adaptadas a las culturas
laborales especificas y a los valores tanto de la organizacién como
de sus empleados. Asi, las estrategias de pago basadas en el
rendimiento pueden ser instrumentos poderosos para motivar a los
empleados hacia el desempefio esperado (Flannery, Horfichter y
Platten, 1997). (Bedodo Espinoza y Giglio Gallardo, 2006, p. 50).

Criterios para definir la practica ideal:




El primer paso es identificar cudl de los enfoques posibles responde mejor a las
necesidades de la organizacién, si la estrategia de la empresa va a estar mads
orientada al mercado o internamente y cudl es el grado de flexibilidad que se
pretende del sistema. En la Figura 7, se pueden observar las dos tendencias que
nos ayudan a modelizar un sistema de pago definiendo el foco (mercado/interno)
y el énfasis (puestos-personas). Esto puede ser:

e poniendo el foco en el contexto/mercado, privilegiando de esta forma el
nivel de competitividad externg;

e poniendo el foco en la situacién interna, con énfasis en el peso relativo de
los puestos, la equidad.

A partir de esta definicion, resta elegir el sistema de administracion:
® Mayor énfasis en la evaluacién de puestos y el control:

o grados y mercado;
o evaluaciéon de puestos y rangos salariales.

e Foco en las personas y la carrera:

o bandas amplias y mercado;
o bandas amplias y competencias.

Figura 7: Modelo para definir la practica ideal
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Enfoques centrados en la evaluacion de puestos

Grados y valor de mercado: sus principales caracteristicas consisten en que los
puestos estdn agrupados en grados que responden a los valores del mercado, por
lo cual las personas son remuneradas en rangos mds estrechos en linea con estos
valores. Con un fuerte énfasis en la competitividad externa, se requieren datos de
mercado confiables. Es utilizado en organizaciones verticales con necesidad de
control y se reduce el foco y el tiempo en la evaluacién de puestos.

Tabla 2: Modelo de grados

Grados Carrera Valor Valor maximo
minimo
I
1 Analista especialista 65 000 80 000
2 Consultor 100 000 160 000
3 Coordinador 160 000 220 000
4 Gerente 250 000 375 000

Evaluacion de puestos y rangos salariales: estd focalizado en el valor relativo
de los puestos, por lo que refleja el impacto de cada puesto en la organizacién.




Las descripciones de puestos facilitan la clarificacion de roles y responsabilidades.
Los empleados son agrupados en categorias que responden al peso relativo del
puesto dentro de la organizacién. Estas categorias se correlacionan con los valores
de mercado. Se pone énfasis en la equidad interna sobre la competitividad
externa (ver Tabla 3).

Tabla 3: Modelo de estructura salarial

Estructura Salarial

Categ Importes Medidas
Minimo [ Medio | Maximo |Progresion|Amplitud |Solapam.
1| 52429 65536 78643| 25% 50% 20%
2 65536 81920 98304 25% 50% 20%
3| 81920 102400 122880 25% 50% 20%
4( 102400( 128000 153600 25% 50% 20%
5| 128000 160000 192000 25% 50% 20%
6 160000| 200.000| 240000 25% 50% 20%

Bandas amplias y mercado: los puestos son ubicados en bandas siguiendo los
valores de mercado. Las remuneraciones estdn ubicadas en franjas alrededor de
estos valores. Se cuenta con datos de mercado confiables y posiciones tipicas de
referencia. Se hace énfasis en la competitividad externa por sobre la interna, hay
un alto nivel de dependencia del capital humano y se trata de organizaciones
horizontales. Hay un menor foco en el tiempo dedicado a la evaluacién de

puestos.

Bandas amplias y competencias: foco en la carrera y en el desarrollo de las
competencias en decisiones de compensacién. Las posiciones estdn designadas en
bandas; las personas, en zonas ajustadas a su desempefio. Esto facilita la rotacién
y el reconocimiento de las personas. Transfiere mayores responsabilidades sobre
la gente a los gerentes de linea. A este sistema adicionalmente se le integran la
perspectiva de carrera y la progresion de la compensacién, que estd vinculada a:

e resultados medibles del desempeiio en algunos modelos combinando
competencias con resultados;

e propodsitos formales de desarrollo de competencias técnicas o de

comportamiento.

Por ello, dentro de una banda salarial podemos encontrar diferentes niveles
posibles de evolucién, de acuerdo con el nivel de contribucién y los resultados




generados. A titulo de ejemplo, en la siguiente tabla se pueden observar tres
zonas de evolucién: la primera del piso de la banda, al 921 % de esta; la
segunda, hasta el 105 %, y la tercera, hasta su tope.

Tabla 4: Modelo de banda salarial

Banda salarial

Zona 1 Zona 2 Zona 3

El nivel de Competencias o Nivel superior
competencias resultados superan el | Competencias y

y resultados se estdndar. resultados superan el
encuentra en el estandar.

estdndar esperado.

Del 76 % al 91 % Del 92 % al 105 % Del 106 % al 124 %

Fuente: elaboracién propia.

2.2 Descripcion de puestos

2.2.1 Puestos, elementos, andlisis, descripcion, usos

Las organizaciones existen para cumplir una determinada misiéon y conseguir
determinado nivel de objetivos y resultados. Los puestos definidos y las personas
que los ocupan en cada compaiia contribuyen de una u otra manera a la
consecucion de estos objetivos.

Independientemente de cudn cerca o lejos estén de la definicién de los objetivos y
de la misién, todos los puestos tienen que lograr un determinado resultado que
impactard en los resultados globales de la organizacién. Por ello, podemos definir
un puesto como la unidad bdsica de la estructura organizacional que ayuda a la
organizacién a alcanzar su propdsito. Esta unidad bdsica estd compuesta por tres
elementos: competencias, procesos y resultados. Entonces, podemos decir que un
puesto requiere un conjunto de competencias, habilidades, destrezas vy
conocimientos para llevar a cabo determinados procesos en los que participa, con
el fin de lograr un resultado esperado.

Como metodologia formal de trabajo para iniciar un proceso de descripcién de
puestos, se hace lo siguiente:




e Se analiza el puesto:

o Observando, identificando y relevando la informacién disponible sobre
su contenido en esa organizacién.

o Se focaliza en las actividades que se desarrollan.

o0 Se debe examinar y organizar la informacién.

e Se describe el puesto:

o En forma sistemdtica y concisa, se documenta, registra y especifica la
informacién del puesto en el momento del relevamiento.

o Implica contar con un formato Unico para la descripcién.

o Se le “saca una foto” al puesto.

Figura 8: Usos y descripciones de puestos

Analisis de la Organizacion I

Reclutamiento - Seleccion I

Entrenamiento I

Evaluacion del Desempeno I

Planificacion de Carrera I
Evaluacion de Puestos I

Comunicacion I

(Agregue los datos faltantes relativos a la fuente)

Principales elementos:

Mision del puesto: resume el propésito general, su razén de ser. Responde
a la pregunta: gpara qué existe el puesto en la organizaciéon?

Principales resultados: indica las finalidades principales.

Dimensiones: muestra las magnitudes y recursos sobre los cuales la
posicién opera.

Organizacién.

Nivel de autoridad.

Contexto.

Conocimientos, experiencia y habilidades requeridos por el puesto.




2.2.2 Descripcion por resultados

Confecciéon de una descripcion de puestos por resultados: para redactar las
descripciones de puestos de manera consistente, todas deben contar con la misma
metodologia y formato. Un método usual para redactar la misiéon del puesto y sus
principales resultados consiste en utilizar la siguiente férmula de redaccién: Accidn
+ Funcién + Resultado, como se puede observar en la Figura 9:

Figura 9: Modelo de descripcion

Funcion

¢ Qué: Define la ¢ Para qué:

actividad o rol que « Dénde: Indica en Identifica cudles
cumple. qué pro.cesos dela S?nblols resultados
organizacién actua globa e;
o participa. €sperados.
Accion Resultado

Fuente: elaboracion propia a base de Hay Argentina (2000).

Al describir un puesto, cuanto mejor sea el conocimiento que se tenga acerca de
las caracteristicas de la funcién que desarrolla, mayor serd la precisién que se

logrard en la formalizaciéon de esas caracteristicas.

Tabla 5: Resumen de las principales funciones y sus actividades

Funcién Actividades Funciones pr
Orientadas al logro de los e Planifica.
Estratégica objetivos de la e Dirige.

organizacién. Brinda
9 e FEstablece.

lineamientos.

e Define.
Traduce los lineamientos e Dirige.
Tdctica estratégicos en acciones e Programa.

concretas. Operacionaliza. ,
P e Evaluaq, controla.

e Organiza, integra.




e Coordina.
Acciones concretas de e Supervisa.
Operativa ejecucién. Hace las cosas. e Ejecuta.
® Hace.

(Agregue los datos faltantes relativos a la fuente)

El resultado: es el producto obtenido por el puesto como resultante de una accién
llevada a cabo en una determinada funcién o proceso. El resultado final del
puesto indica por qué se realiza determinada funcién en la organizacién, cudl es
el entregable y qué debe ser logrado. Se caracteriza por ser:

® permanente;

® positivo;

e dindmico.
Ejemplos de misién: planificar y controlar el proceso de elaboracién de
productos lacteos, a fin de garantizar que se alcancen los volimenes de

produccién planificados (Figura 10).

Figura 10: Ejemplo de misién

* Qué: Planificar y controlar.

* Donde: El proceso de elaboracion de

Funcion productos lacteos.

¢ Para qué: Para garantizar que
HESVIERIN  se alcancen los volimenes de
produccién planificados.

Recomendaciones para la redaccion:

e Accion. Qué: utilizar uno o dos verbos de accién como méximo.
e Funcién. Dénde: indicar el /los proceso/s, actividad/es o funcién/es.

e Resultado. Para qué: utilizar verbo de resultado con el resultado asociado.




e En lo posible, evitar las frases hechas y los adjetivos calificativos o juicios de

Recomendaciones sobre la redaccion y utilizacion de verbos. En la Tabla 6, se

valor.

detallan los verbos de mayor uso para la redaccién.

Tabla 6: Recomendaciones sobre la redacciéon de verbos

|
De resultado

De g ON I
|
e Planificar. e Lograr.
e Coordinar. e Asegurar.
e Controlar. e Garantizar.
e Supervisar. e Contribuir.
e Evaluar. e Mantener.
e Analizar.
e Ejecutar.
e Vender.
e Comprar.

Principales resultados (finalidades): constituyen la base para poder cumplir y
desarrollar la misién. Se utiliza la misma modalidad de redaccién que para la
misién: Accidén + Funcién + Resultado. Ver ejemplos en las figuras 11 y 12.

Figura 11: Ejemplo 1: Planificar la produccion mensual de la planta para

garantizar la elaboracion de los volimenes definidos

Accidn

eQue: Planificar.

Funcién

® Dénde: La produccién mensual de la

planta.

Resultado

¢ Para qué: Para garantizar la
elaboracién de los volimenes
requeridos.



Figura 12: Ejemplo 2: Coordinar y controlar el mantenimiento preventivo y
correctivo de los equipos de la planta, a fin de garantizar su funcionamiento

eQué: Coordinar y controlar.

e Dénde: El mantenimiento preventivo y
correctivo de los equipos de la planta.

* Para qué: Para garantizar su
funcionamiento.

Resultado

Fuente: elaboracién propia a base de Hay Argentina (s.f.).

Figura 13: Modelo resumido de empresa de formacién ejecutiva

. + Asegurar el cumplimiento del plan anual de ventas, difundiendo
los programas de la corporacion, con la finalidad de fortalecer el
nivel de posicionamiento en la sede

| Finalidades Principales |

+ Desarrollar las Ventas de los programas ejecutivos, por medio de los
diferentes canales, de acuerdo a los procedimientos establecidos (prospeccion,
preparacion y presentacion de propuestas comerciales, seguimientoy cierre de
ventas) para asegurar el cumplimiento del plan comercial.

* Brindar un Servicio de calidad a los clientes, asesorandolos en forma
proactiva sobre actividades, nuevos programas, promocionesy en la
identificacion de situaciones, facilitando su gestion operativa, fortaleciendo la
construccion y mantenimiento de la relacion comercial.

* Busqueda y recoleccion de informacion del mercado, incluyendo Clientes
potenciales y actividades de la competencia. Desarrollo de bases de datos de
empresas Y altos directivos.

+ Participacion en la implementacion de actividades de difusion y promocién.

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 7: Modelo de descripcion de empresa industrial

Descripcion del puesto




Titulo del puesto: Gerente de planta. | Fecha: Julio, 2010.

Ocupante: Ing. Juan Carlos Martinez. | Preparada por JCP.

Localizacién: Ferreyra (Cérdobal). Superior inmediato: Enrique Redrado.

Departamento: Produccion. Posicion superior: director de Produccién.

Dirigir, de acuerdo con las politicas generales del grupo, las actividades de la
planta de motores para asegurar el cumplimiento de los planes de produccién a
corto y mediano plazo, dentro de los pardmetros de calidad y presupuesto
previstos.

Principales resultados

1. Definir y establecer la organizacién y los procedimientos operativos
necesarios para conseguir una elevada productividad en las diferentes dreas
de la planta.

2. Dirigir las actividades productivas de la planta para asegurar el
cumplimiento de los programas de produccién en la calidad, cantidad vy
costos previstos.

3. Garantizar la disponibilidad de los medios de control para asegurar la
calidad de los productos de la planta y contribuir al mantenimiento de la
imagen de la empresa.

4. Motivar y desarrollar los recursos humanos de la planta para mantener una
elevada productividad y calidad dentro del clima laboral establecido a
nivel grupal.

5. Definir y establecer los medios de higiene, seguridad y control ambiental
requeridos para asegurar la integridad del personal y los equipos de la
planta.

6. Dirigir la elaboracion y ejecuciéon de planes de desarrollo en las dreas de
manufactura y electrénica para incrementar la capacidad productiva de la
planta a través de la optimizacién de sus procesos técnicos.

7. Dirigir las actividades de adquisiciéon, manejo y control de materiales para
asegurar que la planta cuente con los materiales que requiere el programa
de produccién.

Dimensiones: afio en curso/préximo afio.

Costo anual de produccién: USD 90 000 000/USD 100 000 000
Inversién en la planta: USD 10 000 000/USD 30 000 000
Produccién esperada en cantidad de motores: 150 000/175 000
Puestos subordinados directos: 6

Puestos subordinados indirectos: 400

Fuente: elaboracion propia a base de Hay Argentina (2000).

Tabla 8: Descripcion del puesto de gerente financiero




Y Compensac.

Gerente de Finanzas- Buenos Aires, Proporciona liquidez a las empresas para garantizar Nivel Gerencial. Reporte al CFO.
Argentina. operaciones comerciales acordes con los planes.

Gerencia y Gestiona relaciones bancarias locales e
internacionales, préstamos y tasas de interés

Optimiza el costo de financiamiento / costo de cobertura

Gestiona la exposicion a divisas y la estrategia de cobertura de
acuerdo con las directrices del grupo

Figuras Claves Tareas y responsa
Reportes directos 3 m Gestiona las relaciones bancarias, buscando = Internas: -CFO

proporcionar liquidez a la empresa al menor costo - BP Financieros
Reportes indirectos 10 possible. - Directores de los Neg.

m Desarrolla una estrategia financiera en linea con las
necesidades comerciales y las pautas del Grupo. = Externas: - Bancos

= Responsable de la planificacién financieray - Banco Central
presentacién de informes de las empresas. - Economistas y Asociaciones

= Monitorea el flujo de caja y garantiza y proporciona

vior - Calificaciones y Competencias
liguidez a las operaciones en todo momento.

(Dolar mio): = Monitorea el entorno macroeconémico y mantiene ® Titulo Universitario en Adm. de Emp., Finanzas o
Balance: 1000 informado al Comité Ejecutivo de Direccidn. Economia.
Préstamos: 150 - 200 . o . ® 10+ afios de experiencia en la funcién de
Ventas Netas: 1000 ® Garantizar el cumplimiento de todas las regul.auon.es tesorerfa bancaria y corporative.
del Banco Central y las normas del Mercado financiero. | _ Experiencia laboral en mercados financieros
Entidades legales approx 4 = Proporcionar herramientas de financiacién al negocio, volatiles.
en linea con el entorno competitive (por ejemplo = Habilidades de liderazgo en culturas, negocios y
tarjetas de crédito, trueque, préstamos con terceros). funciones diferentes.
®m Desarrollar pautas y reglas de crédito para clients y = Habilidades de negociacién (Bancos)
proveedores. m Habilidad de A.p‘rendlzaje (foco Ag_llldad gr\te los
j 3 . resultados, Agilidad para el cambio y Agilidad
= Seleccionar y desarrollar un equipo professional. Mental)

m  Competencias: Manejo de la ambigliedad—
Forma de pensar estratégica. Logro de
Resultados — Coraje.

Fuente: elaboracién propia.
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