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RESUMEN EJECUTIVO

En el presente trabajo se exponen las labores de investigacion, analisis y
disefio, concernientes al sistema de gestion salarial de una empresa indus-
trial, sistema conformado por: 1) una metodologia de evaluacion de puestos
y, 2) una estructura de remuneraciones, mecanismos que posibilitarian el

gobierno sistematico y coherente de los haberes del personal.

La organizaciénes una corporacion que se desenvuelve en el sector manu-
facturero-logistico, siendo sus operaciones centrales el disefio, la
produccién, la comercializacion y la distribucion de productos quimicos,
cosmeéticos y farmacéuticos. La casa matriz se halla en Lima-Peru y cuenta
con tres sedes de menor escala en México, Chile y Panama. Asimismo, la
empresa planea iniciar operaciones a 2015 en Colombia.

El estudio buscé dar solucién a dos severos problemas que la empresa
afrontaba al inicio del estudio: 1) su progresiva pérdida de competitividad en
el mercado salarial, y 2) la creciente percepcion de inequidad en cuanto a
salarios al interior de la organizacién. El proyecto fue ejecutado bajo una me-
todologia propietaria, en un periodo de trece meses —desde febrero de
2012 hasta marzo de 2013— en el marco de un estudio de consultoria solici-
tado por dicha organizacion. Actualmente, tiene lugar una etapa final
posterior al estudio, de seguimiento a la implementacion, en la que la em-
presa desarrolla y aplica planes internos para regularizar los haberes. Dicha
fase, normalmente de largo plazo, es administrada por la propia empresa, en
funcion de sus prioridades para regularizar las remuneraciones de los cola-

boradores.

Los principales beneficios de las politicas salariales basadas en la solucion
implementada son el incremento de la satisfaccion laboral por temas de sala-
rios y la reduccion de los indices de rotacidn, beneficios que impactan

directamente sobre los resultados empresariales.



DESCRIPTORES TEMATICOS

Gestidon salarial, Salarios, Evaluacion de puestos, Estructuras salariales,

Equidad salarial interna, Grupo ocupacional, Manual de evaluacién, Factores

de evaluacion.



INTRODUCCION

Con el advenimiento deun periodo de bonanza econémica para el pais, la
apertura de mercados y sus beneficios derivados, la gestion humana en las
empresas ha sufrido una notoria evolucion, pasando de ser en muchos ca-
sOs, un proceso complementario en el area administrativa,a una jefatura
incluso a una gerencia independiente. En la ultima década, se ha visto es-
fuerzos cada vez mas sofisticados para captar, motivar y retener al personal,
tales como los estudios de clima laboral, las actividades de motivacion y las
practicas de head-hunting, entre otros. En definitiva, las empresas han ga-
nado conciencia acerca de la importancia del factor humano en el logro de
los objetivos empresariales, dejando de considerar al personal como un me-

ro recurso operativo.

En este escenario, la forma como la empresa asigna sus haberes tiene efec-
tos directos en la motivacién del personal y también en su disposicién a
permanecer en la organizacioén. Por otra parte, la accidn de otras empresas
interesadas en captar a los colaboradores mas capaces para sus propios
fines hace de la gestion salarial una grave fuente de riesgo para la organiza-
cion, pues los errores al respecto pueden ocasionar la pérdida de la

competitividad empresarial.

Por los motivos expuestos, la gestion de las remuneraciones es determinan-
te para el desenvolvimiento y el éxito de la organizacién. Para preservar la
disponibilidad y la motivacién del equipo humano es indispensable un mane-
jo sistematico y coherente de los haberes. Administrarlos salarios en forma
arbitraria, fragmentada o aislada del entorno, como antarfo, puede ser tre-

mendamente contraproducente para la empresa.

La problematica de las remuneraciones tiene impacto en dos ambitos fun-
damentales: 1) al interior de la organizacién, donde pueden generarse
dificultades derivadas de una asignacién inconsistente de los sala-

rios,respecto a las exigencias y responsabilidades de los puestos vy, 2) al



exterior de la organizacioén, por la vulnerabilidad de la empresa frente a otras
organizaciones, desde el punto de vista salarial. Las herramientas que pue-
den coadyuvar a afrontar tales dificultades son los mecanismos de

evaluacion de puestos y las estructuras salariales.

En el presente informe de suficiencia se plantea y describe la problematica
de las remuneraciones de una empresa corporativa del sector manufacture-
ro-logistico, asi como la implementacion de una solucidn compuesta
principalmente por un sistema de evaluacién de puestos y una propuesta de
estructura salarial. Deacuerdo con las buenas practicas que recomienda la
experiencia, tal estructura debe ser revisada y actualizada anualmente y de-

beria ser totalmente implantada en un plazo de cuatro arnos.



CAPITULO |

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

1. DIAGNOSTICO FUNCIONAL

Con la finalidad de aportar claridad respecto al escenario de la investigaciéon
materia del presente informe, en este capitulo se describira la organizacién
en estudio, sus procesos internos ylas principales caracteristicas de su en-

torno.

1.1.0RGANIZACION

FARCOMSA es una corporacion de origen familiar que inicié operaciones en
1981 con la produccion en pequeia escala de productos cosméticos liquidos
y sélidos, en calidad de proveedor de otra empresa comercializadora multini-
vel. Su modelo operativo estaba entonces orientado principalmente a la
ejecucion de procesos de manufactura post-produccion y la distribucién de

los productos hacia los puntos de concentracion o de venta a clientes finales.

Actualmente la organizacion tiene un modelo organizativo matricial en la que
figura una entidad corporativa, que concentra los procesos de: (a) planifica-
cién, (b) normatividad y regulacion, (c) control de la gestion, (d) procesos de
soporte comercial, de inteligencia operativa y adquisiciones y (e) procesos
administrativos. Por su parte, las unidades de negocios (actualmente, Peru,
México, Chile y Panama) son unidades de linea encargadas de los procesos
de produccién, manufactura y distribucion local en paises donde la empresa
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cuenta con filiales. En el diagrama1.1 se representa un esquema basico de
la estructura organizativa.

PRESIDENCIA

— COMERCIAL Soporte local Soportelocal Soporte local

— INTELIGENCIAOPERATIVA Soporte local Soporte local Soportefocal
— COMPRAS ' Soportelocal - Soporte local ' Soportelocal = @7 ‘Soportelocal
— PROYECTOS Soporte focal Snponsioca! Suparte.'oca! : Soportelocal

~— ADM.Y FINANZAS Soporte local Soporte local Soportelocal . Soporte focal

~— GESTIONHUMANA Soportefocal -Soportelocal . [l - Soportelocal Soportelocal

Diagrama 1.1. Esquema organizativo Farcomsa

1.2.ENTORNO EMPRESARIAL

El diagrama 1.2 esquematiza la organizacion de Farcomsa. En ella se des-
cribe los principales agentes y entidades del entorno, destacando en forma
general los procesos internos, los proveedores, los clientes, los competido-
res, y las entidades que regulan la operatividad de la empresa, asi como las

principales relaciones entre los actores externos y la organizacion.
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Entorno: DIGEMID, Tendencias econémicas naclonales y en los

patses donde fa empresa tiene fikiales
FARCOMSA
DNidendos
_
Mercado laboral. Acclonistas
Profasfonales —
Opwarios
Técnkcos
Intermediarios
Atpneién al cﬁﬁ
uetos y servic +  Marcas y Fabwicantes
* CHontes corporativos
= Chentes finales
Proveedores de materias primas
Proveedores de manulactura exferna
Proveedores de servicios loglstivos
Provesdores de fecnologfa
—p
_ Laborstorios qufmicos 1 +  Productos farmacéuticos
> Empresas manutactureras de productos cosméticos  Productos cosmebcos
> Fabricantes do farmacos «  Sarvicios do dissio, fngenforia
y fogistica de distribucién

Diagrama 1.2.0rganizacion de Farcomsa

1.3.PROCESOS

En Farcomsa se distingue una cadena de valor basica, compuesta por un
conjunto de procesos independientes, los cuales representan, constituyen o
son capaces de generar por si mismos, productos o servicios finales dirigi-
dos a los diferentes tipos de clientes. Tales procesos quedan representados
graficamente en la figura 3 (pagina siguiente).

A continuacién se presenta una breve descripcion de cada una de las etapas

de la cadena de valor de la empresa.

a. Diserio e ingenieria
Comprende los procesos de conceptuacion y formulacion de los produc-
tos, incluyendo disefos de ingenieria, disefo funcional y técnico y, disefo

de envases. Asimismo en esta etapa se genera la documentacion de es-
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b.

C.

pecificaciones, insumos y los protocolos de creacién de los productos, y
la documentacion legal. Actualmente existen clientes cuyo interés se cen-

tra unicamente en el diseio de productos nuevos.

b. Disefio de
a. Disefio e procesos y
ingenieria métodos
-operatorios

c. Aseguramiento y
control de la
calidad

e.. Procesos de
f. Almacenamiento manufactura post- d. Produccién
produccion

h.

g. Distribucion o
Comercializacion

Diagrama 1.3.Cadena de valor principal deFarcomsa

Diserio de procesos y metodos operatorios

En esta fase se desarrollan los métodos y férmulas de trabajo requeridos
para la produccién fisica de los productos, lo cual incluye el disefio de
procesos de laboratorio, produccion por lotes y demas especificaciones

que deben ser aplicadas en los procesos de produccion.

Aseguramiento y control de la calidad

Comprende el diseno y/o el ajuste de los sistemas de gestiéon de la cali-
dad orientados a las necesidades de cada producto. Incluye la
planificacion de las medidas para asegurar la calidad, el cumplimiento de
las normas y estandares impuestos por las certificaciones BPM e ISO, y

los procesos necesarios para efectuar el control de la calidad a lo largo
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de los procesos posteriores de produccion, posproduccion, almacena-
miento y distribucion.

Produccion

En esta etapa tiene lugar la ejecucion de los procesos de produccidon por
lotes o batch, las cuales se realizan fisicamente en las areas de produc-
cion de las unidades de negocios, e incluyen los procesos de
planificacion y control de la produccion, asi como la aplicacion de las
normas y procedimientos impuestos por la etapa de control de calidad.
Los productos finales de esta fase pueden ser: (a) productos terminados,
(b) productos terminados y envasados, o (c) terminados, envasados y

empaquetados.

Procesos de manufactura post-produccion

Algunos clientes demandan un tratamiento especial a sus productos ter-
minados, por ejemplo, la conformacion de paquetes de productos
diferentes (packs), una envoltura adicional para productos destinados a
clientes finales o productos consolidados para fines de promocion. En
esa etapa se ejecutan las operaciones que dichos requerimientos de-

mandan.

Almacenamiento

Incluye los procesos de logistica de entrada y logistica interna, es decir el
ingreso de los productos terminados hacia los almacenes, la localizacion
fisica de los bienes en los almacenes y su control sistematico mediante
las herramientas informaticas, asi como los procesos de control de inven-

tarios.

Distribucion
Comprende basicamente las operaciones de logistica de salida, esto
es,los procesos de traslado de los productos terminados hacia los distri-

buidores o los clientes finales. Esta etapa es especialmente compleja y
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critica por la gran variedad de los destinos, lo cual exige una planificacion

sistematica de los destinos, los medios de transporte y los itinerarios.

h. Comercializacion
Abarca los procesos de contacto con los clientes, tanto para fines de co-
mercializacion de los productos y servicios ofrecidos por la empresa,

como para los procesos de CRM, posventa, atencion y servicio al cliente.

1.4.CLIENTES

Como se indica en el diagrama de la organizacion, los clientes pueden ser
de multiples tipos, dependiendo del segmento de la cadena de valor de los

cuales se sirvan.

Los principales tipos de clientes de la organizacién son:

a. Marcas y Fabricantes
Clientes que adquieren una o massegmentos o sub-segmentos de la ca-
dena de valor, por ejemplo el disefio de productos, la produccion o las

operaciones logisticas de almacenamiento y distribucion.

b. Clientes corporativos.
Clientes que adquieren lotes de productos especificos a pedido, o deter-

minados servicios posteriores a los procesos de produccion.

c. Distribuidores e intermediarios

Clientes que adquieren lotes de productos para la venta a clientes finales.
d. Clientes finales

Clientesque adquieren productos individuales a través de canales de ven-

ta directa.
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1.5.PROVEEDORES

Los principales proveedores de la organizacion son:

a. Proveedores de materias primas
Responsables del abastecimiento de insumos quimicos, drogas, metales,

y productossemimanufacturados.

b. Proveedores de servicios externos de manufactura
Laempresa terceriza en situaciones de elevada demanda, algunas de las
etapas menos criticas de sus procesos de manufacturaque habitualmente
son los posteriores a los procesos de elaboracién de productos termina-

dos.

c. Proveedores de servicios logisticos
Son los que proveen de servicios de transporte de carga, almacenes con-

trolados y servicios de distribucion en localidades pequefias.

d. Proveedores de tecnologia
Incluye a los proveedores de bienes y servicios de Tl, comunicaciones,
equipos y maquinarias, consultoria en temas técnicos especializados y

otros servicios.
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2. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
2.1.MISION

Somos una firma especializada en cadenas de valor, productos y servicios

finales propios de la industria farmacéutica-cosmética. Brindamos solucio-

nes, productos y servicios reconocidos por satisfacer los mas elevados

estandares normativos y de calidad internacional.

2.2.VISION

Consolidarnos en el sector farmacéutico-cosmético a nivel de Latinoamérica,

comoprimera opcion de soluciones de cadena de valor propio de la industria,

y de productos y servicios derivados y conexos.

2.3.ANALISIS FODA

ANALISIS INTERNO

Fortalezas

Debilidades

o Alto nivel de propiedad de know-how de disefio
de productos, procesos productivos y sistemas
integrados de logistica.

o Disponibilidad de profesionales altamente cali-
ficados en las areas de ingenieria de disefio y
tecnologia de produccion.

e Cadena de valor integrada y madura.

e Independencia de los procesos de la cadena
de valor.

¢ Imagen de productos y servicios de alta cali-
dad.

e Elevada dependencia de las unidades de ne-
gocios hacia Corporacion en los procesos
clave.

e Procesos intemos complejos, con elevados
riesgos de pérdida de control a futuro.

o Deficiencias en el orden interno, por cuestiones
de homologacion de puestos y gestion salarial.

ANALISIS

EXTERNO

Oportunidades

Amenazas

o Posibilidades de exploracion e incursion en
otros mercados internacionales de Latinoamé-
rica.

o Alianzas con empresas corporativas que de-
mandan productos y servicios para el mercado
latinoamericano

e Posibilidad de atraer clientes demandantes de
procesos de alto valor tecnoldgico de produc-
cion, por la integracion de ingenieria en la
cadena.

e La continuidad de la crisis econdémicaen la
region provoca una baja en la demanda de los
bienes y servicios.

e Incursion de dos firmas competidoras en el
mercado nacional, provenientes de Brasil.

e Presion creciente de la entidad reguladora en
salud.

e Incremento de los costos de financiamiento en
paises de Latinoamérica por efectos de la crisis

economica.
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2.4.0BJETIVOS ESTRATEGICOS

Los objetivos estratégicos se han desarrollado en la sesion anual de plan

estratégico, bajo la metodologia BSC. Al periodo de estudio se tenia defini-

dos los siguientes objetivos generales y sus correspondientes indicadores.

PERSPECTIVA OBJETIVOS GENERALES INDICADORES
. 0
Incremento de |a rentabilidad In_cremen?o de utilidades de 5% sobre el
afo anterior
FINANCIERA
Disminuir los costos logisticos 12% reduccion de costos logisticos
Inp remento de safisfaccion de Reduccion de 15% reclamos y quejas
clientes
CLIENTES Mejqrar y cumpliqulos acuerdos Indice de satisfaccion del cliente en 85%
de nivel de servicio
Ir?crem.entar, fidelizacion y reten- Retencion de clientes no menos de 60%
cion cliente.
- . Redisefio de modelos operativos base en
Innovar servicios logisticos.
15%
R i I -conf
PROCESOS | Estandarizar procesos producti- educcion total de No-conformes E)or
i . procesos en un 10% respecto al aiio an-
INTERNOS | vosy logisticos pendientes terior
Obtimizar los procesos de planta Reduccién de los ciclos de produccion
P P P batch en 35%
. . Incrementar habilidades y competencias
Implementacion del sistema de o -
. del personal en 20% respecto al afo an-
valorizacion de cargos .
terior.
APRENDIZAJE . . -
Y Mejorar infraestructura y tecno- | Incrementar rendimiento laboral en 15%
logia. respecto al afio anterior.
CRECIMIENTO| P
Meiorar clima laboral Mejora general del clima organizacional
) ' en 20% en la escala GPW
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CAPITULO I

MARCO TEORICO Y METODOLOGICO

1. MARCO GENERAL
1.1. La gestion salarial en la empresa

La administracion de las remuneraciones es un ambito de la gestién de los
recursos humanos que se encarga de establecer y regularizar constante-
mente los niveles de salarios de los colaboradores. La unidad organizativa
responsable de este proceso debe definir y emplearlosmecanismosy recur-

SOs necesarios para alcanzar tres objetivos fundamentales:

e Cadacolaborador debe ser retribuido en forma justa, es decir,su salario
debe fijarse de manera que responda razonablemente a los niveles de
exigencias y de responsabilidades propias del puesto que ocupa.

e Los niveles de paga asignados a los puestos deben ser coherentes entre
si, a lo largo de toda la organizacion.

e Los haberes deben ser actualizados constantemente, de manera que la
empresa mantenga una posicion competitiva respecto al mercado, con la
finalidad de blindarla frente a los esfuerzos realizados por otras organiza-
ciones para capturar al personal, especialmente si éste demanda
esfuerzos y recursos importantes en capacitacion o, si sus aportes son

especialmente valiosos y criticos para la organizacién.
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1.2. Importancia de la gestion de las remuneraciones

En la coyuntura actual de nuestro pais observamos algunosfactores socio-
culturales y de entorno que ponen de manifiesto la importancia de la gestion

de las remuneraciones:

e Una generacion “Y” compuesta por jovenes propensos a experimentar
labores variadas y disimiles, con menor inclinacién al ‘sacrificio’, y con
cada vez menor disposicion a guardar lealtad hacia su empleador.

e La gran difusion de Internet y de los nuevosmedios y canalesde comuni-
cacion, tales como las redes sociales.

e Incremento del nivel de vida, del acceso a la educacion y de la capacidad
adquisitiva en los diferentes sectores socioeconomicos.

e Tendencias ascendientes de crecimiento econdmico, globalizacion, y

apertura de mercados.

En ese contexto, la gestidn de las remuneraciones es especialmente critica y
forma parte del conjunto de estrategias de gestiobn humana, dirigidas a cap-

tar, motivar y retener eficazmente a los trabajadores.

La competitividad de una empresa ya no depende actualmente sélo de la
capacidad operativa del factor humano sino de otras calidades tales como,
las habilidades blandas como la automotivacion, el liderazgo y la capacidad
para trabajar en equipo. Por lo tanto los errores en la gestion de las remune-
raciones pueden ocasionar, como nunca antes, la pérdida de competitividad
de una empresa, pues uno de los principales factores motivacionales de ser
humano es su apreciacion acerca de cémo la empresa reconoce y retribuye
sus esfuerzos y logros. Las circunstancias descritas inducenen la generacion
“Y” —que por lo general constituye el segmento de mayor aporte—la dispo-
sicidbn a abandonar con presteza un trabajo que considera no satisfactorio,
con la seguridad de hallar otro mejor remunerado. De alli que el gobierno de
las remuneraciones ya no sea, como antafio, una materia meramente admi-

nistrativa complementaria, sino que exige la mayor atencion.
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1.3. Instrumentos y técnicas

Los mecanismos mas importantes para la gestion salarial son: (a)los siste-
mas de evaluacion de puestos y, (b) las estructuras de remuneraciones. A

continuacion se presentara una nota descriptiva sobre cada uno.

2. LA EVALUACION DE PUESTOS
2.1. Sistema de evaluacion

La evaluacion de puestos es un sistema técnico conformado por un conjunto
ordenado de principios, reglasy herramientas, cuya aplicacién posibilita la
determinacién de un valor relativo para cada cargo, a lo largo de toda la es-
tructura organizacional y, por lo tanto, una jerarquizacién de las posiciones

laboralesbajo el criterio de importancia relativa.

La valoracion de los puestos no debe ser una labor esporadica sino debe
estar en constante actualizacion. Es la base de todo sistema de remunera-

cion, por ello es materia de consulta y evaluacién permanente.

2.2. Métodos de evaluacion de puestos

Los métodos de evaluacion de puestos pueden clasificarse, de acuerdo al
nivel de analisis que involucran, en dos grupos: los métodos cualitativos y los
métodos cuantitativos. A continuacion se describe brevemente las carac-

teristicas de los métodos sefalados.
a. Meétodos Cualitativos

Se caracterizan por establecer una jerarquizacién basada en un juicio
global de los puestos, ya sea individual o grupal dentro de unas cate-
gorias predeterminadas, pero sin valorar las diferencias numéricas
entre cada uno de ellos. Se fundamentan en un juicio o estimacion

general de todas las caracteristicas del puesto; para ello se conside-
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ran factores comunes y basicos al conjunto de puestos tales como:
educacion y experiencia para su desempefo, complejidad de las fun-
ciones, niveles de responsabilidad y esfuerzo. Los principales

métodos cualitativos son:

¢ Meétodo de jerarquizacion
e Meétodo de categorias predeterminadas o de clasificacion por

grados.

b. Métodos Cuantitativos

Se caracterizan por analizar las caracteristicas del puesto en base a
criterios separados e independientes, a los cuales se denomina facto-
res de manera que, sumando la puntuacién obtenida por cada puesto
en los distintos factores compensables se obtiene una valoracion

cuantitativa de las posiciones.

La puntuacion que cada puesto obtiene en determinado factor deter-
mina el grado de valor de cada puesto en dicho factor. La suma de
estas puntuaciones por factor o caracteristica da lugar a una puntua-
cion total o valor del puesto que, al relacionarlo con los valores de los
demas puestos permite una ordenacién, de acuerdo con los factores o
caracteristicas esenciales y comunes que los constituyen. Los méto-

dos cuantitativos mas conocidos son los siguientes:

¢ Métodos de puntos por factor
e Métodos de comparaciéon de factores
¢ Métodos de perfiles y escalas guias de Hay

e Método de porcentaje de Turner
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2.3. Ventajas y desventajas de los métodos de evaluacion de puestos

En la tabla 2.1se describen las principales ventajas y desventajas de los

meétodos de evaluacion cualitativos y cuantitativos, las que a su vez, repre-

sentan criterios por los cuales las empresas pueden optan por uno u otro.

Ventajas

Desventajas

Métodos

cualitativos

Sencillez. Son métodos que no requieren
una extensa labor analitica ni métodos es-
tadisticos o0 matematicos.

Facilidad. Debido que se limitan a estable-
cer una valoracion cualitativa, no conlleva
una gran complejidad.

Bajo costo. Demandan niveles limitados de
recursos humanos, técnicos y economicos.

Dificil aceptacion. Por ser un método cuali-
tativo, la valoracion es cuestionable.

Baja confiabilidad. Es muy susceptible a
distorsiones generadas por juicios de va-
lor.

Imprecision. Su enfoque ocasiona ambi-
giiedad y elevados margenes de
interpretacion.

Métodos
cuantitativos

Confiabilidad.Permite reducir distorsiones
causadas por error de valoracion cualitati-
va.

Aceptacion. Permite sustentar con solidez
los resultados evacuados por el sistema.

Alto costo. Por lo general demanda inver-
siones 0 uso significativo de recursos.

Complejidad. Demanda un gran esfuerzo
conceptual y analitico, ademas de méto-
dos de calculo estadistico.

Dificultad. Como consecuencia de la com-

plejidad técnica, estos métodos demandan
un equipo especializado para la ejecucion

de las diversas fases.

Tabla 2.1. Ventajas y desventajas de los métodos de evaluacion

2.4. Criterios generales de un sistema de evaluacion de puestos

Independientemente del método empleado para valorar los puestos, la se-

cuencia de trabajo incluye las siguientes etapas basicas:

Analisis de los puestos

Conformacién de un comité de evaluacion

Evaluacién de los puestos por parte del comité y consiguiente

jerarquizacién de los mismos.
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3. ESTRUCTURAS DE REMUNERACIONES

Los sistemas de evaluacidén de puestos proporcionan los criterios suficientes
para una asignacion justa y equitativa de los salarios dentro de la organiza-
cion, ya que los resultados de la valoracién pueden ser empleados para
asignar haberes proporcionales a la importancia relativa de los puestos, con
lo que se logra la consistencia interna deseada. Pero, por riguroso y preciso
que sea dicho sistema, no proporciona referencias para mantener a la em-

presa en una posicion competitiva frente al mercado, en materia de salarios.

En respuesta a esta necesidad, la segunda herramienta para administrar las
remuneraciones, es el disefio e implementacion de las estructuras de remu-

neraciones.
Este mecanismo comprende basicamente dos etapas:

e Unproceso sistematico de comparacion de los puestos de la empresa
con posiciones equivalentes en el mercado, en términos tanto de exi-
gencias y responsabilidades como de niveles de paga.

e El disefno de la estructura salarial interna, que contempla tanto los cri-
terios técnicos, econdémicos y de politica interna, cuanto la

informacién proveniente del mercado.

Con este mecanismo la organizacion puede comparar sus salarios con los
de otras organizaciones,con el objeto de revisar en qué posiciéon se encuen-
tran respecto a ellos, y definir en qué segmentos o niveles del personal

prefiere mantener una mayor competitividad.

Si los salarios de la empresa se encuentran debajo de la linea promedio de
los salarios del mercado, surgen dificultades de competitividad salarial, que
pueden traducirse en niveles elevados de rotacion de personal. Por el con-
trario, una posicién ventajosa otorga mayores posibilidades de combatir la
migracion de los colaboradores por causas relacionadas con mejores ofertas

salariales.
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4. EL SISTEMA VAL2 ©

El sistema VAL20© es una metodologia desarrollada por una firma consultora
nacional especializada en sistemas de gestion de personas, disefo de orga-
nizaciones y planeamiento estratégico. La metodologia Val2© ha sido
elegida desde hace decadas por un amplio sector de las corporaciones y
empresas peruanas asi como por innumerables compafhias de toda dimen-

sion, para gobernar sus salarios.

Caracteristicas del sistema VAL20©

El sistema Val2© se caracteriza por su flexibilidad para adecuarse a la nece-
sidad especifica de cada organizacion, esto es, los criterios metodolégicos
permiten que la valoracion responda no solo a criterios cuantitativos, sino
tambien a las politicas empresariales, las cadenas de valor, y otros criterios
particulares que la empresa considere que deben tener mayor importancia

para efectos de la valoracion de sus puestos. Las caracteristicas son:

e Los manuales de evaluacion de puestos son disefiados expresamente
para cada empresa, de modo que su aplicacion da lugar a resultados
sumamente precisos y coherentes con su realidad particular.

e Las conclusiones del estudio del mercado salarial obedecen a un proce-
samiento sistematico de datos, lo que permite una comparacion
empresa-mercado confiable y comprensible.

e La nueva estructura de remuneraciones se ajusta cabalmente a las deci-
siones de politica de la direccion, manifestadas en el propio proceso de

diseno.

VAL2© tiene dos componentes basicos: el sistema de evaluacion de los
puestos y el disefio de la estructura salarial. A continuacion se expondra en
detalle los aspectos metodoldgicos de cada uno de los componentes sena-

lados.
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4.1. Metodologia de evaluacion de puestos Val2©

El diagrama 2.3 muestra un esquema general del sistema de evaluacion de
puestosbajo la metodologia Val2©. A continuacion se expone la justificacion

de dicho esquema.

Diagrama 2.3. Panorama de la evaluacion de puestos

GRUPOS

OCUPACIONALES CATEGORIAS

PERSONAL PUESTOS

A Ejecutivos y
Profesionales A1 B1 C1

Centenares o Decenas o A2 B2 C2
millares de centenas de B. Técnicos y A3 B3 C3
personas puestos Adminislralivos A4 B4 C4

A5

C. Operativos

En toda organizacion labora un considerable nUmero de personas que, de-
pendiendo de la magnitud de la empresa podrian llegar a centenas o millares
de trabajadores, que desempefian una cantidad limitada de puestos. De pri-
mera intencidén se podria tratar de disefiar un sistema de evaluacion basado
en personas, lo cual ademas de ser extremadamente laborioso no generaria
resultados consistentes. Por lo tanto, el eje del disefio de un sistema de re-
muneraciones no puede enfocarse en las personas sino que debe centrarse

necesariamente en los puestos ocupados por los colaboradores.

Bajo la premisa de que es necesario un tratamiento que posibilite la mayor
precision posible en la valoracion de los puestos, se observa que no todos
los puestos pueden ser evaluados bajo los mismos criterios. De hacerlo, se
obtendrian mediciones altamente imprecisas, pues en general los puestos

son de diferente naturaleza. Asi, mientras que las posiciones del personal
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ejecutivo tienen un valor intrinseco vinculado a la demanda de especializa-
cion profesional, otros puestos tienen mayor valor por criterios tales como

esfuerzo fisico o exposicidon a ambientes peligrosos.

Esta premisa da lugar a la definicion de los grupos ocupacionales. Un gru-
po ocupacionales comprende posiciones que pueden ser valorados bajo los

mismos criterios. El sistema Val2© define tres grupos ocupacionales tipicos:

a. Ejecutivos y Profesionales. Comprende posiciones que tienen res-
ponsabilidades basicas de supervision o cuyo trabajo demandaniveles

formales de formacion profesional.

b. Técnicos y Administrativos. Congrega puestos cuyas responsabili-
dades involucran Uunicamente el desenvolvimiento independiente
deltrabajador y no la conduccién de un equipo de trabajo. Suelen
abarcar las posiciones técnicas y los puestos de soporte administrati-

VoO.

c. Puestos Operativos. Abarca puestos cuyas responsabilidades guar-
dan estrecha relacion con la actividad fisica y el esfuerzo corporal, por

ejemplo operarios, maquinistas, peones y posiciones similares.

El manejo de la evaluacion de los puestos desagregado por grupos ocupa-
cionales permite el uso de instrumentos de valoracién independientes. El
proceso de valoracién cuantitativa de los cargos, por parte de un comite,
arroja como resultados a los puestos clasificados en categorias. En el dia-
grama 2.3 se observa que los puestos pertenecientes al grupo ocupacional
de ejecutivos y profesionales han sido clasificados en cinco categorias,

mientras que los demas grupos se han clasificado en cuatro categorias.

4.2. Fases del proceso de evaluacion

La evaluacién de los puestos es un proceso que se ejecuta en forma sepa-

rada para cada grupo ocupacional y conlleva las siguientes etapas:
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Fase 1: Diseno del manual de evaluacion

En esta etapa se determina en forma preliminar los factores basicos a ser
considerados en el manual de evaluacion. Tales factores se escogen bajo

los siguientes criterios:

e Importancia: Los factores escogidos deben constituir una porcién im-
portante del valor total de los puestos del grupo ocupacional. Asi,
mientras en los puestos operativos son importantes los factores de
esfuerzo o exposicion al riesgo, en los puestos ejecutivos podria tener
mas importancia la responsabilidad por realizar informes.

e Representatividad: Los factores elegidos deberian ser comunes a la
mayor parte de los puestos del grupo ocupacional en cuestién.

e Capacidad discriminatoria: S6lo deberia considerarse aquellos facto-
res en los cuales se espera que los puestos queden calificados en
forma muy disimil, pues de no ser asi, no contribuirian eficazmente a

destacar las diferencias entre unos y otros puestos.

Los factores mas tipicos son: educacion, experiencia, iniciativa, ingenio, de-
mandas fisicas, demandas mentales y/o visuales, condiciones de trabajo,
riesgos, responsabilidad por el equipo, procesos, materiales, productos y el
trabajo y seguridad de los demas. Cada empresa puede incluir adicional-
mente aquellos factores que considere pertinentes, siempre que cumplan los

requisitos antes establecidos.

Fase 2: Analisis de los puestos

En esta etapa se acopia informacién acerca de los principales contenidos de
los puestos del grupo ocupacional en estudio, y se materializa en las des-
cripciones de los puestos. Las vias para contener informaciéon pueden ser

entrevistas, encuestas u observacion fisica del trabajo.

Fase 3: La calificacion de los puestos
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Para esta fase la empresa define un comité de evaluacién, conformado por
personas de superior nivel jerarquico, que posean una perspectiva general
de la organizacién, de sus procesos internos, de la estrategia empresarial, y
de la criticidad de la cadena de valor.El comité ejecuta el proceso de evalua-
cion de puestos utilizando el manual de evaluacién y las descripciones de los

puestos elaboradas en la fase precedente.

Al término del proceso de evaluacion, los puestos quedan clasificados en
categorias. La tabla 2.2 muestra un ejemplo de los resultados de un proceso
de evaluacion de puestos, en el que se consigna la relacion de puestos, la
calificacion de estos en los diferentes factores, y la clasificacion final de los

puestos en categorias.

Tabla 2.2.Ejemplo de resultados de un proceso de evaluacion de puestos

Factor 1 ‘ Factor 2 Factor3 | Factor4 Factor 5
FORMACION | EXPERIENCIA - SUPERVISION | INFORMES | RELACIONES
| | i

PUESTOS i PUNTOS CATEG

74 | 467 | A4

1 | JefedeT| XIl [ 175 | VIl [ 25 | IX | 165 | VI |28 VI

1 T

rrr——i

63 | 412 | A1

' Analista de riesgos | Xii162 | Vi | 22 i ! 147 | v [ 19| v

2
3 Jefe de estadistica X162 v | 18 X165 v o123 IV 42 | 409 | A4
4

Jefe de procesos CIXp123 Vi 25 Vit 128 IX 4 v T4 391 A-2

Erra e e

23 IV | 42 |1 361

| Jefe de sistemas i 162 v |25 w110 v |

| i r
Jefe de operaciones | IX | 123 | V | 18 | VII | 128 | Vil | 37 | V J 52 1357

S ([ — S— o= ! S — d—

Analista deT| X162 | vi |2 Vv | 9 o

1 | Jefe de capacitacien | XIll | 175 | VI | 22 | v | 72 | |

7
8
E
1

12 ISupervisordeservicios, IX (123 Vv | 18 Vo9 vl 37.

- t 1

13 | Jefe comercial IX 1123 | VI | 22 v T2 | 15 ]IV ) 263 . A-3
16 | Supervisor de caja Vil | 110 | v | 14 0 v 91 [V 280 0| 20 | 267 | A3

17 | Analista de RRHH Vil | 110 | v | 14 LV ‘ 72 1|5 IV 4 242 | A3

20 | Analista comercial | VIl 110 | 11 | 7 v | 91

21 :Analistadeprocesos VI | 83 [ |7 | I 54 |

W §

22 | Asistente de logistica | IV | 57 i vV | 14 v

23 | Asistentedeplanta | IV | 57 | Il | 7 | W |72
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4.3. Diseno de la estructura salarial

-El disefio de la estructura salarial incluye tres fases basicas:

Fase 1: Estudio del mercado salarial

En esta fase se compara los haberes promedio de los puestos de la empre-

sa, agrupados por categorias, con las remuneraciones predominantes en el

mercado. Para el efecto la empresa solicita los servicios de una empresa

encuestadora, con el fin de recopilar informacién sobre los salarios de em-

presas de rubros afines a la suya y de otras organizaciones que posean
puestos de similares exigencias y responsabilidades.

Fase 2: Diseno de la estructura salarial

Para esta fase la empresa establece los lineamientos respecto a la posicion
que desea adoptar frente al mercado, en relacion a los salarios. El diagrama

2.4 muestra el esquema de una estructura de remuneraciones.

100,000 -

80,000 -

60,000 -

40,000 -

Ddlares anuales

20,000 -

MARGENES
CATEG.
Minimo | Medio | Maximo
A1 60,634 | 72,761 | 84,888
A2 44,416 | 52,736 | 61,042
A3 32,536 | 38,222 | 43,894
A4 23,834 | 27,702 | 31,564
A5 17,459 | 20,078 | 22,697
43,894.-" ]
| 35222 [

SLSEL - 732,836
22,697 _ﬁ

20,078 Hiau

-

A5

A4

A3
CATEGORIAS

A2

Diagrama 2.4. Estructurade remuneraciones.

A1
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Por lo general la empresa determina en qué categorias prefiere establecer
una posicidn mas competitiva, y, recurriendo a técnicas estadisticas, se de-

terminan rangos salariales para cada categoria.

En el diagrama anterior puede verse, en cuadros verdes, los rangos salaria-
les para cada categoria, y en lineas azules, las tendencias salariales del
mercado (primer cuartil, mediana y tercer cuartil, representados por las line-

as azules inferior, media y superior, respectivamente).

Obsérvese que en este caso, la empresa ha optado por mantener una posi-
cién ventajosa en la categoria mas baja A5, ya que posiciona el medio del
rango salarial en el tercer cuartil del mercado (linea azul superior), mientras
que para la categoria A1 considera suficiente establecer el centro del ramo

salarial en la mediana del mercado (linea azul central).

Fase 3: Comparacion de los haberes actuales respecto a la estructura

Completada la fase de disefno de la estructura salarial, compete determinar
la posicidon salarial de cada colaborador respecto a la nueva estructura de
remuneraciones. De acuerdo con esto, un colaborador podria hallarse en
una de las tres siguientes situaciones:

e Subpagado: si sus haberes actuales son inferiores al limite inferior de
la estructura salarial que corresponde a la categoria en la que su
puesto ha sido clasificado.

e Dentro del margen: si la remuneracion que actualmente percibe se
encuentra dentro de los limites inferior y superior de la estructura, de-
finida para la categoria la que su puesto pertenece.

e Sobrepagado: eventualmente algun colaborador podria percibir remu-
neraciones superiores al limite superior de la estructura que le

corresponde segun su puesto.

La tabla 2.3 es un ejemplo de los resultados de esta etapa.
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Tabla 2.3.Ejemplo de la posicion de los haberes frente a la nueva estructura salarial

HABER ' ESTRUCTURA SUGERIDA

PUESTO OCUPANTE

ACTUAL—————————-—~—~_CONDICION
| Medio rvhﬂéx.

A1 JELAA rrc’;spide. Percy |51.730 | 60.634 72.761 84.887 Subpagado

A1 JEFE DE MANTENIMIENTO Bartra, Anibal 52.180 | 60.634 72.761 84.887 Subpagado

A1 JEFE DE CONTROL DE CALIDAD Valle, Roberto | 46.510 | 60.634 72761 84.887 | Subpagado

A1 JEFE DE VENTAS MAYORISTAS Gallegos, Julian | 74330 | 60.634 72.761 84.887 [Dentrodel margen
A2  JEFE DE AUTOMATIZACION Mendoza, Jorge [42.670 | 42911 51.493 60.075 Subpagado

A2  JEFE DELINEAA Chang, Juan 71846 | 42911 51493 60.075 | Sobrepagado
A2  JEFE DE ANALISIS FINANCIERO Silvas, Alberto | 59.480 | 42911  51.493 60.075 |Dentro del margen
A2  JEFE DE SEDE A Rodriguez, Pedro | 51.271 | 42911 51493 60.075 [Dentro del margen
A2  JEFE DE SEDE A Alvarado, Miguel |38.680 | 42911 51.493 60.075 Subpagado

A2  JEFE DE PRESUPUESTO Lazo, Santiago  |50.473 | 42911 51.493 60.075 |Dentro del margen
A2  ADMINISTRADOR DE ZONAB  Palomares, Carlos| 40.476 | 42.911 51.493 60.075 Subpagado

A2  ADMINISTRADORDE ZONAC  Quezada, Miguel [51.840 | 42911 51.493 60.075 |Dentro del margen
A3  ABOGADO SENIOR Chirinos, Patricio |43.840 | 30.368 36.442 ° 42515 | Sobrepagado
A3 ANALISTA DE MERCADO Montalvo, Diego | 37.960 | 30.368 36.442 42515 [Dentro del margen
A3  EJECUTIVODE NEGOCIOSA  Gastello, Mario  [36.470 | 30.368 36.442 42515 |Dentrodel margen
A3 ANALISTA DE LOGISTICA Florez, Pablo 20.120 | 30.368 36442 42515 | Subpagado

A3 ESPECIALISTA TRIBUTARIO Cordero, Damian |29.940 | 30.368 36.442 42515 | Subpagado

A3 ANALISTA DE MANTENIMIENTO Revilla, Nicolas | 23.252 | 30.368 36.442 42515 Subpagado

A3  JEFEDE SEDEB Bartello, Emilio | 36.241 | 30.368 36.442 42.515 |Dentro del margen
A3  JEFEDE SEDE B Castafieda, Martin| 35.250 | 30.368 36.442 42.515 |Dentro del margen
A4  JEFE DE CADENA Marquez, Roberto | 22.470 | 21.491 25.790 30.088 |Dentro del margen
A4 PLANEADOR DE INSUMOS Mejia, Antonio 31.047 | 21.491 25790 30.088 | Sobrepagado

Con la informacion arrojada por la fase 3, la empresa se halla en condiciones
de definir los incrementos salariales necesarios para regularizar los haberes
de los colaboradores. Al respecto es altamente recomendable evitar que di-
cha regularizacion sea abrupta u ostentosa, por el grave impacto en el clima
laboral que puede causar la apreciacién generalizada, por parte de los cola-
boradores, de que la propia empresa considera que sus haberes han sido
hasta el momento inferiores a lo debido. Por el contrario, se recomienda que
la nivelacion de los haberes sea progresiva y se ejecute de la forma mas

discreta y desapercibida que sea posible.
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CAPITULO Il

PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

1. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

A la fecha en que la organizacién convoco a la consultora, la empresa afron-
taba una serie de dificultades relacionadas con las remuneraciones del

personal. Las manifestaciones mas notables fueron los siguientes:

e Reclamos recurrentes de colaboradores quienes consideraban que sus
remuneraciones eran mas bajos que los del personal de otras areas que
aparentemente realizaban trabajos de igual o menor dificultad.

e Descontento general por las nuevas incorporaciones de personal, quie-
nes ingresaban a laborar a la empresa con sueldos mas altos que los de
trabajadores que llevaban algunos afnos en la empresa.

e Desmotivacion y bajo desemperio laboral en areas criticas que, pese a
percibir salarios similares a posiciones de jerarquia equivalente,de otras
areas, estaban conscientes de que aportaban mayor valor.

e Creciente tendencia a la migracién de colaboradores por insatisfaccién
respecto a sus remuneraciones.

e Pérdida de personal clave que era faciimente capturado por mecanismos

de head-hunting ejecutado por otras organizaciones del sector.
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Un analisis previo de la problematica, permitié determinar los efectos negati-
vos finales de los problemas salariales en la organizacion: (a) la inequidad
salarial interna, y (b) la baja competitividad de la empresa respecto al mer-
cado salarial. Asimismo, el analisis permitié establecer las principales causas
que originaron tal problematica, con el que se construyd el diagrama causa-

efecto que figura en el diagrama 3.1.

Uso desordenado de
denominaciones de Deficiente politica salarial
puestos
. Carencia de estructuras
Carencia o inadecuados Aumentto: dsalana:g:;sa - salariales oficiales y
perfiles de puestos segmentados, arbitranios y acordes con el mercado
no planificados
Carencia de informacién
Asignacién salarial basada Asignacién arbitraria de del mercado salarial
en convenciones de nivel salarios para nuevos
jerérquico colaboradores
* INEQUIDAD SALARIAL
INTERNA _
* BAJA COMPETITIVIDAD
SALARIAL EXTERNA
Falta de perspectiva
Desconocimiento del valor respecto al valor relativo
relativo de los puestos i del conjunto de puestos
Sueldos basados en
denominaciones
Carencia de un sistema de honorificas de puestos

valoracién de puestos

Diagrama 3.1.Diagrama causa-efecto de la problemética salarial de Farcomsa.

Tras los analisis de causasse identificaron dos causas centrales alrededor
de las cuales convergen las demas: (a) la carencia de un sistema de valora-
cion de puestos y, (b) la deficiente politica salarial. Esos problemas, en

conjunto, se pueden describir como una deficiencia en gestion salarial.

Las manifestaciones tangibles de estos problemas han sido dos consecuen-
cias negativas severas: (a) por una parte, la generalizada y creciente
insatisfaccion del personal respecto a sus haberes, con los consiguientes
efectos en la motivacion y el desempenio y, de otro lado,(b) la progresiva mi-
gracion de los colaboradores, especialmente perteneciente a procesos y

niveles clave, hacia otras organizaciones que pagan mejores salarios.
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La primera consecuencia queda evidenciada por los resultados de las medi-
ciones del clima laboral que la empresa viene realizando desde el ano 2006.
En la tabla 3.1se muestra un segmento de los informes de resultados de cli-
ma laboral, con los topicos relacionados a las remuneraciones, realizados en
el primer trimestre de cada afo, entre 2009 y 2011. Las preguntas corres-
ponden a la encuesta aplicada el 2011, y para los afios anteriores se ha

realizado un trabajo de interpretacion y adecuacion de los resultados.

Tabla 3.1.Farcomsa. Evolucion del clima laboral. Indices de insatisfaccion.

Evolucion de los niveles de

TEMA / PREGUNTA indices de insatisfaccion oy %
insatisfaccion

! Variacion Variacion
Preguntas afines al tema«remuneraciones» 2009 2010 2011 20092010 2010-2011
Mi sueldo es semejante a los de otros trabajadores o o o o o
que hacen trabajos como el mio. 68% 7% 82% 3% 1%
gﬁoegﬂﬁ;s, g:neral los sueldos en la empresa 55% 62% 74% 7% 12%
:1[: ::tl:no es consistente con la jerarquia de mi 55% 51% 60% 4% 9%
F():arc;c; r?lajz l?ilras empresas pagan casi lo mismo que 46% 49% 55% 39 6%
Slrﬁg ;1;}5 :3 é)tr;:aaslitza:presas me pagarianmas por | .o, 55% 70% 8% 15%
En esta empresa me pagan lo suficiente, por el
momento no considero buscar otro lugar para 52% 61% 65% 9% 4%
trabajar.

Los resultados expresan la creciente insatisfaccidn por cuestiones relaciona-
das con la gestion de lasremuneraciones. Se observa, por ejemplo que el
personal se siente cada vez mas disconforme con la distribucidn de los sala-
rios, especialmente en relacidbn a los haberes percibidos por los demas
colaboradores, asimismo que en el ultimo ano empieza a considerar a otras

empresas con mayor interés por temas de salarios.

El segundo efecto adverso (la pérdida de competitividad salarial)queda sus-
tentado por los indicadores de rotacién de personal de los niveles de mando
medio a superiores, datos que han sido elaborados en base a la informacion

proporcionada por la empresa y se consignan en la tabla 3.1.
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Tabla 3.1.Farcomsa. Reporte de rotacion de personal. Principales areas.

Rotacion Rotacion

N° N° %

Comercial 42 11 26% 43 15 | 35% 40 19 | 48%

Inteligencia operativa 197 45 | 23% | 212 61 29% | 224 94 §42%

Compras 4| 2 | 1% | 14 | 4 | 29% | 12| 6 | 50%
Proyectos 24 4 17% 27 9 33% 29 11 | 38%
Gestion humana 29 7 24% | 33 11 33% 37 14 38%
;dm;s_rr_awo; - 36 5 - 14% _34 11 0 32% | 18 ;‘-56%
UN Pert 568 | 223 | 39% | 612 | 268 | 44% | 689 | 359 | 52%.

Total 910 | 297 m 5 379 N 1063 | 521

Como se observa en la tabla 3.1, los indices generales de rotacién se han

ido incrementando en los Ultimos tres afios previos al estudio (33%, 39% vy
49%). Si bien es cierto, la rotacién no necesariamente se puede atribuir a
problemas de indole salarial, es de esperarse que las remuneraciones cons-
tituyan un factor relevante, a juzgar por la consistencia con los resultados de

la medicion del clima laboral.

De modo pues, que el problema por resolver puede formularse de la siguien-

te manera:

¢C6émo administrar los salarios a fin de mejorar el desemperio de la empresa
en términos de: (a) equidad salarial interna y (b) competitividad salarial ex-

terna?
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2. ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Tras algunos casos criticos de migracion de colaboradores clave, que pusie-
ron en evidencia la gravedad de los problemas de gestion salarial, la

empresa considero las siguientes alternativas:

1. Disenar e implementar un plan interno de regularizacion y gobierno inte-
grado de las remuneraciones, responsabilidad a cargo de una comision
de trabajo de alto nivel presidida por RRHH.

2. Aplicar la metodologia Hay de valorizacion de puestos y estructuras sala-
riales y recurrir a una firma consultora para el disefio de la estructura.

3. Recurrir a un proveedor externo especializado en el disefio de sistemas

de administracion salarial.

2.1. Criterios para definir la alternativa

Para seleccionar la alternativa de solucién se tomaron en consideracion al-
gunos factores directamente relacionados con la factibilidad funcional,
técnica y subjetiva (no-técnica) de la solucion.Asimismo, se impone como
requisito que dichos factores sean aplicables a las tres alternativas y que
cada una de ellas tenga una ponderacion definida discrecionalmente por la

empresa. Los factores elegidos son los siguientes:

1. Impacto de la solucion en el clima laboral a corto plazo - Posibilidades
de aceptacion.

Efectividad en términos de consistencia salarial interna.

Efectividad en términos de competitividad salarial.

Compatibilidad de los resultados con los de otras organizaciones.
Grado de internalizacién, propiedad y/o dependencia del proveedor.

Costo total de implementacion de la solucion

N o O~ w DD

Plazos de implementacion
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En la tabla 3.2 se define, para cada factor: (a) el criterio de evaluacion, (b) el
peso o ponderacion, (c) los niveles de calificacion posibles y, (d) las puntua-
ciones que corresponden a cada nivel, por lo que las alternativas pueden ser

evaluadas directamente aplicando la puntuacién establecida.

Tabla 3.2.Matriz de seleccion de alternativas de solucion.

Puntos ponderados*

Factor Definicién / Criterio
alto
iy
Impacto de la solucién en | Se considera una solucién mas viable
el clima laboral a corto aquella capaz de preservar y si es o
plazo. Incluye Qgsibilida- posible mitigar los efectos adversos en 20% 20 40 60
des de aceptacion. el clima laboral.
La solucion debe garantizar que se
Efectividad en términos de | asignardn remuneraciones equitativas
consistencia salarial tanto dentro de las unidades organiza- | 20% 20 40 60
interna. tivas como a lo largo del conjunto
organizativo.
Efectividad en términos de La solucion debe permitir establecer
. . o
competitividad salarial, remuneraciones competitivas respecto | 15% 15 30 45
al mercado.
. Se asignara mayor valor a aquella
Compatibilidad de los solucion que permita comparar los o
resultados con los de tad d os de of 15% 15 30 45
otras organizaciones. resultados generados con los de otras
organizaciones.
. L, Se priorizara aquella solucion que
Grado de internalizacion, | o000 12 menor dependencia de un .
propiedad ylo dependen- 15% 15 30 45
cia del proveedor agente externo a la empresa para la
gestion de las remuneraciones.
Costo total de implemen- Costos totales de servicios o costos o
tacion de la solucion estimados de recursos insumidos. 10% 10 20 30
Plazo en el que se espera tener resul-
Plazos de implementacion | fados concretos respecto a la 5% 5 10 15
implementacién de la solucion.
TOTAL | 100%

37




2.2. Seleccion de la alternativa

En la tabla 3.3 se ha realizado la evaluacién de las tres alternativas propues-

tas, bajo los criterios de factibilidad requeridos por la empresa.

Tabla 3.3.Matriz de seleccion de la alternativa de solucion.

Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3

Factor Plan interno de Método Hay de ~  Sistema Val20
regularizacion valoracion de
salarial puestos

Impacto de la solucion en el clima laboral

1 | acorto plazo. Incluye posibilidades de 20 40 60
aceptacion.

2 Efect.nvu_iad en términos de consistencia 40 40 60
salarial interna.

3 Efectividgd en términos de competitivi- 40 40 60
dad salarial.

4 gompatibilidaq de_los resultados con los 15 45 15

e otras organizaciones.

5 Grado de m.ternallzacnon, propiedad ylo 30 45 60
dependencia del proveedor.

6 Costq ?otal de implementacion de la 30 10 20
solucion

7 | Plazos de implementacion 10 15 15

PUNTUACION TOTAL

Conla mayor puntuacién obtenida por la alternativa 3 (290 puntos), queda
justificada la seleccion de la metodologia Val2© para afrontar el problema de
las remuneraciones en Farcomsa, alternativa que consistira en la implemen-
tacion de un sistema de evaluacién de puestos y el disefio de una estructura

de remuneraciones.
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3. DESARROLLO DE LA SOLUCION PLANTEADA.

El proyecto inicié en el mes de febrero del 2012, con la ejecucidén de un ca-
lendario de actividades de capacitacion al personal de recursos humanos en

los temas de gestion salarial. La ejecucion comprendio las siguientes etapas:

3.1. Definicion del ambito y disefo preliminar del manual de evaluaciéon

Los objetivos de esta fase son: (a) definir el ambito de trabajo y (b) desarro-
llar el manual de evaluacion en su version preliminar. Con tal fin, bajo los
criterios metodoldgicos,la empresa clasifico la totalidad de los puestos de la

sede matriz en grupos ocupacionales, con los siguientes resultados:

Grupo ocupacional N° puestos N° ocupantes
A. Ejecutivos y Profesionales 163 413
B. Técnicos y Administrativos 72 " 191
C. Puestos Operativos 41 459

Dado que los contenidos metodologicos son igualmente aplicables a todos
los grupos ocupacionales, en el presente informe se aborda Unicamente el

Grupo A, es decir el deEjecutivos y Profesionales.

Seleccién de lospuestos muestra

Se encargd a la empresa que, dentro del grupo ocupacional A, seleccione un

grupo de veinte «puestos muestray, con los criterios siguientes:

¢ Deberan elegirse los puestos en forma proporcional a la cantidad de po-
siciones existentes en cada area organizativa.

e Los puestos deben conformar una muestra representativa de la em-
presa, es decir deben estar incluidos los cargos de las responsabilidades

mas altas, las mas bajas, y en forma proporcional, las intermedias.

Los puestos escogidos por la empresa fueron los siguientes:

Relacién de puestos muestra
1. Jefe de producto
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Disefador grafico
Abogado senior
Analista de selecciéon
Jefe de capacitacion
Jefe de proyectos informaticos
Analista de sistemas
Administrador de BD
Tesorero
. Jefe de almacen
. Jefe de logistica ingresos
. Analistade transformacién
. Analista de proveedores
. Jefe de disefio de envases
. Analista de ingenieria de produccién
. Director técnico
. Analista de control de calidad
. Jefe de aseguramiento de la calidad
. Asistente decontabilidad
. Jefe de mantenimiento
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Seleccion de los factores preliminares de evaluacion de puestos

Sobre la base de la experiencia en proyectos similares se propuso seis fac-
tores preliminares,consignados en la tabla 3.4. Asimismo, se define los
niveles de calificaciéon o «grados» de cada factor, con lo que queda confec-

cionado el manual de evaluacion a nivel preliminar, que figura en la tabla 3.5.

Tabla 3.4.Factores preliminares para la evaluacion de puestos.

Factor Definicién
1. Formacion Cantidadde conocimientos requeridos para el desempefio del puesto.
2. Experiencia Tiempode experiencia previa necesaria para un desemperio satisfactorio.
3 Iniciativa Evalua el grado de libertad que ostenta el puesto, en funcion de la regulacion

del trabajo, y de la presencia activa de un superior inmediato.

Valora la responsabilidad de un puesto por lograr resultados a través de u;

4. Supervision equipo de trabajo a su cargo.

Considera la responsabilidad y el riesgo de mantener una relacion con terce-

5. Relaciones )
ros involucrados a la empresa.

Valora la carga psicologica que genera la obligacion de lograr resultados y la

6. Resultados posibilidad de ocasionar perjuicios a la empresa.
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Tabla 3.5.Manual de evaluacion de puestos (Preliminar)

Factor 1 - FORMACION
Exigencia de educacion formal

Grados
|

1. TECNICO. Educacion equivalente a seis semestres en determinado campo técnico o adminis-
trativo.

2. UNIVERSITARIO: Carrera universitaria completa. Il
3. POSGRADQO: Carrera universitaria completa mas una especializacion en un campo técnico,
de negocios o administrativo.

4. MAESTRIA: Grado de maestria u otros estudios formales en profundidad equivalente.

- Faclor 2- EXPERIENCIA

Exigencia de experiencia previa minima Grados
1. Hasta 6 meses I
2. Masde 6m a1 afio _ I
3. Masde 1 a 3 afios 11
4. Mas de 3 a 5 aios v
5 Masde5a8afios : _ .
6. Mas de 8 afos i Vi

Factor 3- INICIATIVA

Supervision recibida
REGULAR Nivel inter- HOLGADA
Regulacion del trabajo El jefe inmediato interviene| medio | Por la complejidad el jefe
‘constantemente brindando inmediato sélo proporciona |
_ - | pautas e indicaciones. orientacion general.
1. REGULADO. El trabajo se rige por procedimientos
y métodos definidos con escaso margen de inter- I il i
pretacion.
2. Nivel intermedio i v v
3. ABIERTO. E! trabajo se rige por lineamientos am- |
plios. Los cometidos ofrecen multiples ' v VI Vi
posibilidades de accion. |

Factor 4- SUPERVISION

Nivel de especializacion Cantidad de subordinados
promedio de los subor- A | B C D | E F | G H |
dinados Ninguna 1a2 Jab 6a10 11a20 | 21230 | 31a50 |Masde 50
1. Puestos admlnlstratl- | I m v v Vi Vil Vil
___Vosuoperativos. | | | i
2. Puestos de mando ; |
medio sin responsabi- - i v ' Vi Vil Vil IX
lidad de supervision. _
3. Puestos de mando
medio — v v VI Vil vill | IX | X
4. Puestos profesionales - v Vi Vi vill IX X XI
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Tabla 3. 5(cont ).Manual de evaluacion de puestos(PreIlmmar)

Factor 5- RELACIONES i .
Posibilidad de cometer errores en la relacuon

| AESCASO | | C.ELEVADO
Impacto de los errores en la relacion  Relacioneslogicas sin | g pg) | Relaciones donde es
margen de interpretacion, BLE \necesario asumir posicion,
por ejemplo para tramites | por ejemplo, negociacio-
| de rutina. | nes. 4
1. LEVE. Elimpacto de un error es escaso o nulo. | | - —
2. ALGUNA. El error puede ocasionar pérdidas |
econdmicas o costos de oportunidad de cierta im- I v . \l
___portancia. - ' &
3. CONSIDERABLE: El error puede ocasionar pérdi- |
das econdmicas y costos de oportunidad ' 1l v Vi
importantes. e | : i
4. SEVERA. El error puede ocasionar perJU|C|os se- ;
veros e irreversibles a nivel economico, de imagen | v Vi il

empresarial 0 de continuidad de la empresa.

 Factor 6- RESULTADOS o
Probabilidad de deteccion oportuna

. . . - A. CONSIDERABLE | C. BAJAONULA :
Magnitud o importancia del dafio El error puede detectarse ' J BaMEDIA Existe poca posibilidad de |
a tiempo. | detectar un error a tiempo |
1. BAJA: Perjuicios leves. . I ‘ Il i '
2. MEDIA: Dafios de cierta consideracion. Ejemplos: m | v v
Perijuicios econdmicos leves, quejas de los clientes |
3. ALTA: Perjuicios considerables Ejemplos: Dafios .
economicos relevantes. Reclamos graves de clien- v Vi vil
tes
4. MUY ALTA: Efectos adversos severos, por ejem-
plo perjuicio a la imagen, dafo econdémico de gran ' Vi Vil IX
impacto. |

3.2. Analisis y evaluacion de los puestos muestra.

En esta fase se realiza el analisis de los puestos muestra, proceso por el
cual los ocupantes de los puestos son entrevistados con el fin de obtener
informacion acerca de las principales exigencias y responsabilidades de los
cargos que ocupan, informacion que se consigna en las descripciones de los
puestos. En el anexo 1 del presente informe se presenta, a manera de ejem-

plo, tres descripciones de puestos de Farcomsa.
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Culminada la etapa de analisis de los puestos muestra, la empresa designa
un comité de evaluacion, conformado por un grupo de cinco gerentes y di-
rectivosde alto nivel, quienes tendran la responsabilidad de realizar la
valoracion de los puestos muestra y, posteriormente, de efectuar el proceso

de jerarquizacion de los puestos muestra.

Para el efecto, la empresa organiza unas sesiones de trabajo en las que se
convoca al Comité designado. En dichas reuniones, el consultor tiene la res-
ponsabilidad de presentar la metodologia, y de brindar los lineamientos e
instrucciones para que procedan a la calificacion de los puestos factor por
factor, para lo cual emplean las descripciones de los puestos y el manual de

evaluacion de puestos en esta etapa se hallaen version preliminar.

3.3. Diseiio del manual de evaluacion.

Terminada la etapa de evaluacion de los puestos factor por factor, se proce-
de a la jerarquizacion. En esa etapa se le solicita al Comité que ordene los
puestos evaluados, de acuerdo con una «impresion general» respecto a la
importancia relativa de cada puesto respecto a los demas, sin tener en cuen-

ta ya las calificaciones realizadas factor por factor.

Este procedimientopermite incorporar al proceso de evaluacion de puestos,
los criterios particulares de la empresa que deben ser tenidos en cuenta para
la valoracion de los puestos. Tales criterios incluyen: (a) los objetivos es-
tratégicos de la empresa, (b) los procesos y aspectos «core» del negocio vy,

(c) las consideraciones subjetivas acerca de la cultura organizativa.

Como se veraa continuacién, al ordenar los puestos de acuerdo a una valo-
racion global de su importancia relativa es posible determinar los criterios
necesarios para determinar la ponderacion que debe tener cada factor me-
diante calculos basicos de correlacion estadistica, entre: (a) la «jerarquia»
establecida por el Comité y (b) las calificaciones de los puestos por cada

factor.
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Asi, es posible que en determinado factor «x» exista un alto grado de corre-
lacion entre el orden del Comité y las calificaciones otorgadas a los puestos,
lo cual se interpreta que tal factor «x» es coherente con el orden establecido

y, por lo tanto, deberia tener una ponderacion alta.

En el caso contrario, si las calificaciones de los puestos en un factor «y»
guardan una escasa o nula correlacion con el orden establecido por el Co-
mité, deberia tener una ponderacion baja e incluso nula, con lo cual el factor
«y» podria inclusive,en casos extremos de inconsistencia,no tenerse en
cuenta, dado que contribuye en forma insuficiente o adversa a la valoracion

coherente de los puestos, de acuerdo los criterios empresariales.

En la tabla 3.6 se consigna la informacion concerniente a: (a) las calificacio-
nes otorgadas a los puestos, factor por factor y, (b) la jerarquia u

ordenamiento de los puestos, establecido por el Comité:

Tabla 3.6. Resultados de la evaluacion y jerarquizacion* de los puestos muestra.

Orden Relaclrc:]r‘mjg:tguestos I Formacion | Experiencia | Iniciativa | Supervision | Relaciones | Resultados
1 Director técnico | \% VI Vil Vil Vil IX
2 | Jefe aseg. de la calidad v Vi ViI X Vi Viii
3 | Jefe de producto It Vi Vi v v IX
4 | Jefe disefio de envases v Vi v Vv Vv IX
5 | Jefe proy. informaticos v Vv Vv \% Vil IX
6 | Abogado senior 1l Vi Vil I Vil IX
7 | Jefe logistica ingresos Ul v IV Vi v Vii
8 [Analista ing. produccion I IV \Y [ I[ v
9 | Jefe de almacén Il v v % 1] v
10 | Jefe de mantenimiento v Vv Vv v Vv Vv
11 | Jefe de capacitacion ] v ] Il 11 v
12 | Analista control calidad Il Il 1l I [ I
13 | Administrador de BD 1} Il Il I I Y]
14 | Analista de sistemas 1] Il \Y I I v
15 | Analista transformacion Il Il 1] I 1] v
16 | Analista de seleccion [ 1l Il Il Vv [T
17 | Analista de proveedores | | I I v v
18 | Asistente contabilidad Il I Il | I I
19 | Disefiador grafico | | \% I I \%
20 |[Tesorero I I I I Il Vv

* Incluye las modificaciones realizadas por la firma consultora para corregir errores de sesgo.
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Aplicando los criterios ya descritos, se realizé el analisis de la correlacidon

entre la jerarquia establecida por el Comité y las calificaciones factor por fac-

tor y entre factores, realizando algunos ajustes en la jerarquizacién para

compensar algunos inevitables errores de sesgo o incoherencia en la apre-

ciacion global que pudiera haber cometido el Comité de evaluacion a la hora

de jerarquizar. El analisis efectuadopermitié identificar dos situaciones:

Lascorrelaciones entre la jerarquia establecida por el Comité y los facto-
res Formaciéon y Experiencia,en forma independiente,son relativamente
baja (alrededor de 71%) pero en conjunto,dichos factores proporcionan
una alta consistencia (95%). Este hecho pone de manifiesto una particu-
laridad de la empresa: al ser una organizacion de un rubro especializado,
gran parte del know-how principal no proviene exclusivamente de una
formacion académica sino que gran parte proviene también de la expe-
riencia.

Por lo tanto se opt6 por definir un nuevo factor independiente,integrado
por los dos antes senalados, al que se denominé: “Conocimientos”.

Se observa que el factor Relaciones es irrelevante, por la escasa contri-
bucion a la jerarquia impuesta por el Comité (alrededor de 2%), por lo

tanto se optd por no considerarla en el manual de evaluacién.

Con tales criterios, empleando herramientas informaticas, se realizé el calcu-

lo de las ponderaciones siguiendo basicamente las siguientes etapas:

Registrar en una hoja de calculofodas las combinaciones de ponderacio-
nes posibles para los factores con la restriccion de que, en conjunto,
deben sumar 100%.

Calcular, para cada combinacién de ponderaciones, la puntuacion total
que cada puesto obtendria bajo la aplicacion de dicha combinacién.
Verificar la correlacidn entre las puntuaciones totales de los puestos (cal-
culado en el paso anterior) y el orden establecido por el Comité.
Seleccionar la combinacion de ponderaciones que mejor responda al or-

den fijado por el Comité, es decir, el de mayor indice de correlacion.
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Como resultado de esta labor analitica se logré definir las ponderaciones

mas adecuadas para cada factor, las cuales se consignan en la tabla 3.7.

Tabla 3.7.Factores definitivos del manual de evaluacion de puestos.

N° de Peso
Factor Definicion niveles o %
grados 0

Cantidadde conocimientos requeridos para el des-
1. Conocimientos | empefio del puesto, que pueden obtenerse por via de 16 40%
educacion formal o por experiencia.

Grado de libertad que ostenta el puesto, en funcion

2. Iniciativa de la regulacion del trabajo, y de la presencia activa 7 28%
de un superior inmediato.
3. Supervision Responsabilidad de un puesto por lograr resultados a 11 23%

través de un equipo de trabajo a su cargo.

Cargapsicologica que genera la obligacion de lograr
4. Resultados resultados y la posibilidad de ocasionar perjuicios a la 9 9%
empresa.

Determinacion de las categorias

Con la depuracién de los factores y la asignacién de los pesos ponderados
para cada factor sélo resta la ultima fase del disefio del manual de evalua-

cién, que consiste en la determinacién de las categorias.

Para el efecto, una vez obtenida la puntuacién total de cada puesto, aplican-
do los pesos ponderados por cada factor, es una labor final de gabinete,
analizar los puntajes de corte o0 «salto cualitativo»; esto es, se examina la
puntuacioén total del conjunto de los puestos muestra, y se establece rangos
de puntos que permitan agrupar los puestos de tal manera que se cumplan
tres requisitos: (a) en cada grupo deben incluirse puestos de exigencias y
responsabilidades de semejante nivel, (b) para cada grupo debe existir una
clara diferenciaciéon o «salto cualitativo» entre las puntuaciones obtenidas
por los puestos respecto a los grupos superior e inferior y, (c) los rangos de-
berian tener en lo posible, la misma cantidad de puntos.

Con los criterios sefalados para Farcomsa se definio seis categorias en los

cuales deberian quedar clasificados tanto los puestos muestra como los
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puestos restantes. En lo sucesivo, el proceso de evaluacion de puestos a
cargo del Comité, ya no se realizara solamente a nivel deniveles o gra-
dos,que son los criterios del manual de evaluacién en version preliminar,
sino también a nivel de puntos y de categorias.La tabla 3.8 constituye el Ma-
nual de evaluacion elaborado para el grupo ocupacional de ejecutivos y
profesionales de Farcomsa, en el que se incluye las definiciones finales para
cada factor (definicion, grados y puntos) y los rangos de puntaje que corres-

ponden a cada categoria de puestos.

Tabla 3.8.Manual de evaluacion de puestos

Factor 1- CONOCIMIENTOS

Cantldad de conocnmlentos requeridos para el desemperio del puesto que pueden obtenerse por waj
- de educacion formal o por experiencia. =

Exigencia de educacion formal Hasta6 |Mas de_6 Mas d_e 1a/Mas d_e 3 aMas d_e 5 a‘ Més. de 8
A | meses |matafio| 3afos | Safios | 8afos | afios
1. TECNICO. Educacuon equwa1ente a seis se- | T Il v vV VI

:;;:;?:t;l \?:termmado campo técnico o | (40) | (64) | (88) | (112) l (136) ‘ (160)
2. UNIVERSITARIO: Carrera universitaria comple- |V Vi Vi vill : IX X
ta. - (136) (160) (184) (208) | (232 (256)
3. PQSGRADO: Qaqera_ }Jniversitaria complet_a | Vil IX X X XII XIll
oot o, N | | @ | e | @0 | oW |
4. MAESTRIA: Grado de maestriau otros estudios|  XI | XII Xl XV XV XvI
_formales en profundidad equivalente. (280) \ (304) (328) (352) ‘ . (3__?6)_____...’___ (400) |

s Factor 2-INICIATIVA

Grado de libertad que ostenta el puesto en funcion de la regulacién del trabajo, y de la presencia activa de un: -
.~ superior inmediato. ' TR e iR e e

Supgrvisién recibida
REGULAR | Nivel inter- HOLGADA
Regulacion del trabajo El jefe inmediato interviene; medio | Por la complejidad el jefe
constantemente brindando | inmediato s6lo proporciona |

T —— ___ pautas e indicaciones. | _orientacion general.
1. REGULADO. El trabajo se rige por procedimientos | T Il

y métodos definidos con escaso margen de inter-
__pretacion. ) ] (28) - (70) (112
2 Nivel intermedi Il v %
12 ivel intermedio (1) (154) (196)
3. ABIERTO. E! trabajo se rige por lineamientos am- Vv Y VI

plios. Los cometidos ofrecen muiltiples . i

posibilidades de accion. (196) - (238) (280)
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Tabla 3.8 (cont.).Manual de evaluacion de puestos

Factor 4- SUPERVISION

Responsabilidad de un puesto por lograr resultados a través de un equipo de trabajo.a su cargo.

Nivel de especializacion | _ _Cantidad de subordinados _ o ]
promedio de los subor- A | B C D E | F G | H |
dinados Ninguna 1a2 | 3a$ 6a10  11a20 | 21a30 @ 31a50 Masdes0
1. Puestos administrati- | I I v v Vi Vil Vil
vosuoperativos. | (23) (44) (64) (85) (106) | (127) | (147) | (168)
 medosnresenea | — | ML WMoV oV WX
__lidad de supervision. | , _(64) | (8_5) | (106) ! (127) . (147) (168) __(1__89)
3. Puestos de mando ‘ . v v Vi ViI vill IX X
medio | (85) (106) | (127) | (147) | (168) | (189) | (209)
o | v Vi Vil vill IX X | X
|

4. Puestos profesionales | (106) | (127) | (147) | (168) | (189) | (209) | (230)

Factor 6- RESULTADOS

Carga psicoldgica que genera la obligacion de lograr resultados y la p051b|I|dad de ocasionar perjui-
Cios a la empresa.

Probabilidad de deteccion oportuna
. . . " A. CONSIDERABLE C. BAJAONULA
Magnitud o importancia del dafio | El error puede detectarse B. MEDIA Existe poca posibilidad de
a tiempo. | detectar un error a tiempo
I Il I
1. BAJA: Perjuicios leves. (9) (19) ; (29)
2. MEDIA: Dafios de cierta consideracion. Ejemplos: | it v v
Perjuicios econémicos leves, quejas de los clientes (29) (39) | (50)
3. ALTA: Perjuicios considerables Ejemplos: Dafios Vv [V Vil
economicos relevantes. Reclamos graves de clien- ,
tes ' (50) (60) (70)
4. MUY ALTA: Efectos adversos severos, por ejem- | ViI Vil | IX
plo perjuicio a laimagen, dafo econdmico de gran (70) (80) (90)
impacto. J :
: RANGOS DE PUNTOS
CategoriaA-1 . Mas de 850 puntos
CategoriaA-2 De 701 a 850 puntos
CategoriaA-3 De 551 a 700 puntos
CategoriaA-4 De 401 a 550 puntos
CategonaA -5 De 251 a 400 puntos
CategoriaA-6 Menos de 250 puntos
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3.4. Analisis de los puestos de la empresa.

Bajo la direccién de la consultora en esta fase se realizd el analisis de los
143 puestos restantes del grupo ocupacional en estudio. Las labores de ana-
lisis estuvieron a cargo tanto de un equipo provisto por la consultora y por
analistas del area de RRHH, siendo responsabilidad del consultor supervisar

de la elaboracion de las descripciones de puestos.

3.5. Evaluacion y categorizacion de los puestos.

Con el manual de evaluacion definitivo el Comité realizé la evaluacion sis-

tematica de los 143 puestos restantes.

Las sesiones de evaluacion fueron dirigidas por el consultor, quien brindé las
pautas y criterios para la interpretacion de los factores y también estuvo pre-
sente para prevenir distorsiones en la evaluacion ocasionadas por: (a)
prejuicios, (b) juicios basados en impresiones globales sobre algun puesto,
(c) tendencias hacia una evaluacién centralizada, u otras fallas que pudieran

ocasionar sesgos en la calificacion de los puestos.

La tabla 3.9 muestra un segmento representativo de los puestos evalua-
dos (puestos muestra) con la puntuacién total que alcanzaron tras el proceso

de evaluacién y las categorias en las que fueron clasificados.

La categorizacion generada muestra una coherencia razonable en la dispo-
sicion de las categorias. Por ejemplo en A1 quedan clasificados los puestos
de superiores exigencias y responsabilidades, y se distingue con claridad el

salto cualitativo entre puestos de categorias sucesivas.

Tal es el caso, por ejemplo, del puesto denominado «jefe de logistica de in-
gresos», que queda clasificado en A-3, por encima de dos jefaturas de
menores exigencias y responsabilidades (jefes de almacén y de capacita-
cion, clasificados en A-4) y, a la vez, se halla por debajo de las jefaturas de

proyectos, de producto y de mantenimiento (categoria AS).

49



Tabla 3.9.Resultados de la evaluacion de puestos de Farcomsa (Muestra representativa)

e Far:to-r_ 1 F.tac.to'r 2 __Factor 3 ! Factor4
Conocimientos | Iniciativa | Supervision E Resultados
1 Jefe aseg. de la calidad 4F XVI 400 (3C VI 280|4G X 209(3B VI 60 EEEH A1
2 Director técnico 4F XVl 400[3C VI 280(4D VI 147 [4B Vil 80 eloy@ A1
3 Jefe disefio de envases 4F XVI 400(3A V 196|4B V 106|3A V 50 wErl A2
4 Abogado senior 4C Xl 328 (3C Vil 280|2B il 64 [4B VII 80 E A2
5 Jefe proy. informaticos 4E XV 376(3A V 196|3B IV 85 |4A VI 70 WpAB A2
6 ' Jefe de producto 4C Xl 328|3B VI 238|4B V 106(3A V 50 wprm A2
7 Jefe de mantenimiento 4E XV 376(3A V 19|3B IV 85 |3A V 50 WOIM A2
8 Jefe logistica ingresos B8 XI 30428 IV 1s4fac Vi 127]28 W 39 [[FE A3
9 Jefede almacén 3B IX 232(2B IV 154|4B V 106|2A Il 29 Eral A4
10 Jefe de capacitacion 4A X1 280(2A I 112|1B I 44 [2A 1l 29 EGRY A4
11 Analista de sistemas 3B IX 232(2B IV 154(1A | 23 |1B Il 19 ErER A4
12 ' Analista ing. produccion 3A VI 208(2B IV 154|1A | 23 |2A I 29 ;;4_ Ad
13 : Administrador de BD 3C X 256|2a m 112{1A 1 23 [1B' 0 19 m A4
14 Analistacontolcalidad | 3C X 256 [2A M 112[1A 1 23[1A 1 o [GRN AS
15 Analista transformacion | 2C VIl 18424 W 112[1A | 23 |2 W 29 [KIRN AS
16 Analista de seleccion 28 VI 160|1B I 70|18 I 44|3A Vv 50 (B8 As
17 = Asistente contabilidad 2AV 136|188 I 70 (1A | 23 (1A | 8 A6
18  Disenador grafico 1A | 40 |2B IV 154|1A | 23 [1A | 9 @prls} A6
19 ' Analista de proveedores 1A | 40 |1B I 70 (1A | 23 |2B IV 39 migd A6
20 Tesorero 1A 1 40 |1A | 28 (1A | 23 |2A 1l 29 E A6

Como se ha senalado, la lista anterior es una muestra representativa de los
puestos evaluados.Por razones de estricta reserva exigidas por Farcomsa,
no se mostrara la informacién completa. En el estudio realizado se evalué

163 puestos y los resultados fueron:

e Categoria A-1: 16 puestos
e Categoria A-2 19 puestos
e Categoria A-3 36 puestos
e Categoria A-4 28 puestos
o Categoria A-5 31 puestos
e Categoria A-6 33 puestos
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3.6. Estudio del mercado salarial

Para esta fase Farcomsa solicito —bajo instrucciones de la firma consulto-
ra— los servicios de una empresa especializada en informacion salarial del

mercado. Las etapas basicas de esta fase fueron las siguientes:

e Toda la informacion salarial estara referida a haberes brutos anuales,
es decir, se incluira toda compensaciéon monetaria anual percibida regu-
larmente por los colaboradores, entre fijjas y variables. En el caso de
Farcomsa, se incluyo 14 remuneraciones y un bono de desempefo.

e Se instruy6 a la gerencia de RRHH deFarcomsapara que proporcione a
la firma encuestadora la informacidn concerniente a sus haberes, calcu-
lados como promedios de haberes brutos anuales, a nivel de puestos.

e Se brind6 asimismo, instrucciones para que Farcomsaseleccione un gru-
po de empresas con quienes desea homologar sus salarios, sefialandole
que debe priorizar aquellas que representen una competencia directa, in-
dependientemente del sector a los que estas pertenezcan.

¢ Elconsultor realizé la homologaciéon de cargos, comparando funciones de
cada puesto con los de otras posiciones existentes en el mercado.

e Se calcul6los promedios de haberes de mercado, a nivel de categorias.

¢ Mediante procedimientos estadisticos se calculd las tendencias salariales
del mercado a nivel de cuartiles.De la misma manera se calculé la ten-

dencia salarial de la empresa.

El diagrama 3.2 representa las medidas de localizacion de los promedios de
los haberes de la empresa y del mercado, a nivel de tendencias. Los princi-

pales elementos de esta representacion son:

e C(Categorias. En el eje horizontal de |la grafica aparecen las seis categorias
de la empresa: A1, A2, A3, A4, AS y AG.

e Tendencia de la empresa. Representa la tendencia de los promedios de
haberes de la empresa para cada una de las categorias.En la grafica re-

presentado por la linea de color azul.
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Diagrama 3.2.Medidas de localizacion de los haberesFarcomsa vs Mercado salarial

250,000 -
200,000 -
3
S 150,000 -
=
o
w
e
5
» 100,000 -
g
A3
50,000 -
0 ,
A6 As A4 A3 A2 A1
MERCADO
Pcuartl | 66,324 82,391 | 102,350 | 127,144 | 157,944 | 196,205
Mediana 53,164 64,817 79,025 96,348 | 117,468 | 143,217
19 cuartil | 45,705 55418 | 67,196 | 81,476 98,791 | 119,786

48,404

140,863

_FARCOMSA 37,059

63,220

82,573

107,849

e Cuartiles.Lineas que describen los niveles salariales del mercado y que,
en cada categoria, dividen al conjunto de las empresas en cuatro grupos.
(En la gréfica, las lineas grises)

= Primer cuartil. Nivel por debajo del cual, se encuentran las remunera-
ciones de la cuarta parte de las empresas. (Linea gris inferior)

= Mediana. Esel nivel de haberes por debajo del cual pagan la mitad de
las empresas del mercado. (Linea gris media)

s Tercer cuartil. Nivel por encima del cual paga una cuarta parte de las

empresas del mercado (linea gris superior).
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Analizando el diagrama podemos observar que:

e Tanto las tendencias de haberes de la empresa y del mercado manifies-
tan una tendencia exponencial, es decir los haberes se incrementan
gradualmente conforme se asciende a lo largo de las categorias.

e En las categoriasAS5 y A6 la empresa se encuentra en una franca desven-
taja respecto al mercado, pues se halla por debajo del primer cuartil del
mercado, es decir, al menos el 75% de las empresas interesadas en cap-
tar su personal podria hacerlo sin necesidad de ofrecer mayores salaros
que los internos.

e Por otra parte se distingue una mejor posicion en las categorias altas A1

y A2, situandose cerca de la mediana del mercado.

3.7. Diseno dela estructura de remuneraciones

En esta fasese plantea una estructura de remuneraciones para Farcomsa.
Para tal fin, la empresa ha establecido los siguientes lineamientos respecto a

la politica salarial que desea adoptar:

¢ Mantener la tendencia exponencial del mercado y de la empresa
e Establecer una posicidon ventajosa en las categorias mas altas, procuran-
do elevar el rango salarial hasta el tercer cuartil del mercado.

e Los niveles inferiores también deberan ser beneficiados llevandolos por

lo menos hasta la mediana del mercado.

Con estas premisas la consultora se encuentra en condiciones de plantear

una estructura salarialfijando tres parametros:

e El medio de la categoria A1de fija en un punto intermedio entre la media-
nay el tercer cuartil del mercado (S/. 170.000).

e El maximo de A6 alrededor de la mediana de mercado (S/. 53.000).

e La tendencia sera exponencial, como las tendencias actuales de la em-
presa y del mercado.
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La estructura salarial resultante queda representa en el diagrama 3.3.

Diagrama 3.3. Propuesta de estructura salarial para Farcomsa (unidades en soles anuales)

250,000 -
200,000 -
w
2
S 150,000 -
g
g
S
E 100,000 -
[=]
w
50,000 -
A6 A5 A4 A3 A2 A1
MERCADO
3° cuartil 66,324 82,391 102,350 127,144 157,944 196,205
Mediana 53,164 64,817 79,025 96,348 117,468 143,217
1° cuartil 45,705 55,418 67,196 81,476 98,791 119,786
FARCOMSA 37,059 48,404 63,220 82,573 107,849 140,863
T < i T
Maximo 53,000 69,208 90,373 118,010 154,099 201,224
Medio 46,130 59,879 77,726 100,893 130,965 170,000
Minimo 39,259 50,538 65,056 83,746 107,805 138,776

54




De la estructura salarial propuesta quedan definidos los rangos salariales por
cada categoria, como la diferencia entre los limites maximo y minimo de los

haberes permitidos, datos que se consignan en la tabla 3.10.

Los rangos salariales otorgan la flexibilidad necesaria para asignar remune-
raciones diferentes a los puestos que quedan clasificados dentro de cada
categoria. Como se desprende de la informacién de la tabla, dichos rangos
se incrementan conforme se asciende por las categorias, lo cual responde a
la mayor variabilidad en cuanto a exigencias y responsabilidades de los
puestos de los niveles mas altos, posiciones que por lo general exigen ma-
yor flexibilidad para asignar las remuneraciones en funcién del desempefio y

las calidades personales de los ocupantes.

Tabla 3.10.Rangos salariales por categoria

Estructura propuesta Rango salarial

Eategoraig Miﬁim 4 Me dié 2 Méx.imo (Soles brutos anuales)
| A1 . 138,776 170,000 201,224 | ‘ 62,448
i A2 ' 107,805 130,965 154,099 : ‘ 46,294
| A3 . 83,746 100,893 118,010 o 34,264
| -A4 | | 65,656 | 77,72.6 : 90,3?3 : 25,317
i _;\5_ ______________________________ 50538 _________________ 59879 69208 — — _1__8’67_0
| ___________________ A6 ___________________________________ 392_59 _____ N 46130 | 5..3,000 | __ 1_5,}41_ |

3.8. Seguimiento a la implementacion de la estructura salarial.

Actualmente, culminadas las etapas de disefio y aplicacién de la estructura
de remuneraciones, se viene ejecutando la fase final de seguimiento al sis-
tema implementado, en la que se recogen las experiencias y hallazgos con
la finalidad de evaluar la efectividad y también para documentar las leccio-
nes aprendidas. Los resultados de esta etapa permitiran formular

conclusiones facticas y validas respecto del estudio realizado.
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CAPITULO IV

ANALISIS BENEFICIO - COSTO

En este capitulo se evalua desde una perspectiva integral los beneficios ob-
tenidos de la implementacién de la solucidon propuesta. Cabe senalar que
para el presente caso, tales beneficios no son necesariamente cuantificables
en términos monetarios, dado que los objetivos primordiales que se buscaba
alcanzar guardan estrecha relacién con la satisfaccion de los colaboradores
respecto a sus remuneraciones, lo cual conlleva muchas variables subjeti-
vas. Sin embargo se ha tratado de establecer un conjunto de criterios por los
cuales se puede apreciar la importancia que representa para la empresa
contar con una metodologia y las herramientas necesarias para el gobierno

sistematico y congruente de las remuneraciones de su personal.

1. SELECCION DE CRITERIOS DE EVALUACION

De acuerdo con la formulacion del problema que se deseaba afrontar al ini-
cio del presente estudio, los principales criterios de evaluacion deberian ser

los siguientes:

e Indicadores de satisfaccion laboral por temas salariales.

¢ Niveles de rotacién de personal.

¢ Nivel de confianza para la asignacion de los haberes.

e Disponibilidad de criterios sélidos para mantener la congruencia en la

asignacion de salarios a lo largo de toda la empresa.

56



e Capacidad de la empresa para establecer una posicidon clara en temas
salariales, respecto al mercado.

e Capacidad de la empresa para evaluar y categorizar los puestos nuevos,
o aquellos que varien en cuanto a exigencias y responsabilidades.

¢ Claridad de criterios para la valoracion, comparacion y denominacion de

los puestos.

2. RESULTADOS DE LA SOLUCION PLANTEADA
m Satisfaccion laboral por temas salariales

Conocedores del muy grave impacto que puede causar una regularizacion
salarial abrupta, se ha recomendado a Farcomsaque la implementacion de la
estructura sea un proceso de largo plazo. Por lo tanto se espera tener mejo-

ras graduales pero sustantivas en el transcurso de 2014-2015.

La mas reciente medicion del clima laboral permite apreciar que se ha frena-
do la tendencia creciente de insatisfaccion, pasando de 54%, 58% y 68% en
los afos 2009,2010 y 2011 respectivamente, a 65% en la encuesta aplicada
en mayo de 2013. Esta mejora se debe a que la empresa ha empezado por
regularizar los haberes de los colaboradores que se hallaban en niveles ex-

tremos de subpago.

a Niveles de rotacién de personal

Segun la informacién proporcionada por la empresa, los indices derotacion
de personal se han mantenido aproximadamente constantes mes a mes,
respecto al 2012, lo que demuestra que se ha suspendido la creciente ten-
dencia a la migracion. Por supuesto la salida de personal puede responder a
otros factores no necesariamente relacionados con los haberes, sin embargo
no puede desestimarse la posibilidad de que el personal decida permanecer

en la empresa a causa de las medidas de regularizacién salarial.
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Un gran beneficio no cuantificable, derivado de la reduccion de los niveles de
rotacion, es el ahorro de la empresa en: (a) esfuerzos y gastos en capacita-
cién y desarrollo del personal, (b) costos de desvinculacion, reclutamiento y
afiliacion, (c) costos asociados al bajo nivel de desempefio natural de la cur-
va de aprendizaje de nuevos colaboradores y, (d) costos de oportunidad que
representa la salida de colaboradores que poseen el know-how de algun

proceso especifico.

n Nivel de confianza para la asignacion de los haberes

El sistema de evaluacion de puestos implementado incorpora los criterios
tanto para calificar los puestos en forma razonablemente objetiva, como para
responder a la mision, la estrategia, los valores empresariales y demas prio-
ridades de la empresa, dado que un componente clave de la metodologia —

la jerarquizacion global— contempla tales aspectos.

m Disponibilidad de criterios solidos para mantener la congruencia en

la asignacion de salarios a lo largo de toda la empresa.

Se ha desarrollado los rangos salariales para las categorias y un mecanismo
de evaluacion que permite clasificar los puestos en forma sistematica y co-
herente, por lo que es factible fijar los haberes preservando razonablemente

el orden salarial interno.

» Capacidad de la empresa para establecer una posicion clara en temas

salariales, respecto al mercado.

Al poner de manifiesto la posicion salarial respecto al mercado, el sistema
implementado ha permitido a la empresa conocer mejor sus puestos y el ni-
vel de riesgo a que esta expuesto por la posibilidad de que otras
organizaciones logren atraer a su personal clave. La empresa cuenta con
referencias basicas para retener a su personal mas valioso, y puede dispo-

ner las medidas salariales que considere mas acertadas.
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» Capacidad de la empresa para evaluar y categorizar los puestos nue-

vos, o aquellos que varien.

Uno de los beneficios primordiales de la metodologia aplicada es la escasa
dependencia de la empresa para mantener, en forma autbnoma, su sistema
de gestion salarial. La organizacién no necesita recurrir a la firma consultora
para evaluar sus nuevos puestos o para revalorizar aquellos cuyos conteni-
dos varien, puesto que el factor humano medular del sistema —el Comité de
evaluacion y las areas de gestion humana— es parte de la propia empresa,

y ha sido debidamente entrenado para preservar el sistema.

» Claridad de criterios para la valoracion, comparacion y denominacion

de los puestos.

Un beneficio complementario de la valoracién de puestos es el hecho de que
la empresa ya no se encuentra en riesgo de perjudicar la consistencia sala-
rial interna por decisiones salariales desacertadas basadas en las
denominaciones de los puestos, puesto que éstas son meras referencias
para identificar los puestos mientras que el valor relativo de los puestos —y
por consiguiente, los niveles de paga— quedan establecidos por un meca-

nismo de evaluacién a cargo de un comité.

Asimismo la empresa tiene la posibilidad de reformular las denominaciones
de sus puestos si lo considera necesario, lo cual aunque puede parecer irre-
levante desde un punto de vista externo a la empresa, puede ser muy

importante desde la perspectiva de la satisfacciéon laboral.
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1.

CONCLUSIONES

La implementacién de los sistemas de evaluacion de puestos y las es-
tructuras salariales le ha otorgado a Farcomsa las referencias necesarias
para afrontar sus problemas salariales. Con las herramientas implemen-
tadas, la corporacion se halla en condiciones de: (a) establecer las
prioridades para los ajustes salariales, (b) ofrecer remuneraciones atrac-
tivas al personal clave que desee incorporary, (c) mantener un razonable
nivel de resguardo frente a otras organizaciones capaces de atraer a su

personal.

Los beneficios tangibles de la implementacion son notables en el largo
plazo; sin embargo a un ano de concluido el estudio, se advierte una me-
jora en los indicadores de satisfaccion laboral por los temas salariales.
También se ha interrumpido la tendencia creciente a la migracién de los

colaboradores, en comparacion con el aio anterior.

La gestidn de las remuneraciones demanda un enfoque sistémico. A me-
nudo las medidas de incremento salarial que se tomen a nivel de
segmentos de la organizacién ocasionaran problemas de equidad inter-
na. Asimismo, disponer los haberes en funcidn de las tendencias
salariales del mercado sin contar con un nivel razonable de consistencia
interna puede ocasionar vulnerabilidad, sobrecostos y pérdida de perso-

nal clave.

Un mecanismo de evaluacion de puestos correctamente implementado

permite afrontar con soltura los problemas de equidad interna del salario,
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pues brinda las referencias suficientes para asignar los haberes en forma
proporcional a las exigencias y responsabilidades de los puestos.

La administracién de los salarios del personal condiciona directamente la
productividad, la competitividad y los resultados empresariales, dado que
las remuneraciones pueden constituir un gran factor motivacional o una

fuente de grave desaliento.

. Aun cuando las metodologias de evaluacidén de puestos sean capaces de
proporcionar valores cuantitativos referenciales a los puestos, es funda-
mental disponer de algun otro mecanismo que permita alinear los
resultados de la valoracion con la estrategia, los objetivos y los valores
fundamentales de la organizaciéon. De lo contrario se podria priorizar la
paga de posiciones y areas que no son claves para la empresa, por el

hecho de haber obtenido altas calificaciones.

Las estructuras de remuneraciones permiten que la empresa materialice
su politica salarial definiendo una posicion sélida frente a las organiza-
ciones interesadas en captar al personal y que se hallen en posibilidades
de hacerlo. Cada categoria de puestos tiene asignado un rango salarial,
el cual permitira a la organizacion establecer diferencias en las remune-

raciones basadas en criterios de desempeno o de criticidad.
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RECOMENDACIONES

Con la finalidad de mantener la consistencia salarial interna de la organi-
zacion, se recomienda la evaluacion de las nuevas posiciones que se
vayan creando en la empresa asi como la re-evaluacion de los puestos

cuyas exigencias y responsabilidades varien en el tiempo.

Asimismo se recomienda que, en lo sucesivo, la asignacion salarial de
cada puesto responda estrictamente a los resultados del proceso de eva-
luacion, evitando cualquier tipo de arbitrariedad por la razdén que fuere,

que en el futuro pudiera representar una fuente de conflictos.

Sobre la base de la experiencia, se recomienda que la nivelacién de los
haberes sea un proceso paulatino e inadvertido. Pocos problemas pue-
den tener un impacto mas grave en el clima laboral que una nivelacidén
abrupta, pues hacerlo crea las posibilidades de cuestionamientos severos
y masivos. Por las mismas razones, se recomienda evitar la difusiéon de

los resultados de la evaluacion de puestos.

De igual forma, se recomienda que la empresa realice revisiones anuales
de su estructura salarial. Esto le permitira conservar la posicion que des-
ea frente al mercado salarial, y combatir las nuevas tendencias que

pudieran representar amenazas de pérdida de su personal.

Finalmente se recomienda mantener dentro de los rangos salariales toda
diferenciacion salarial, producto de otras variables de desempefio o criti-
cidad que la empresa considere pertinentes, procurando mantener un
margen superior, para que los colaboradores puedan beneficiarse de in-

crementos posteriores, sin exceder los rangos establecidos.
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GLOSARIO

Equidad salarial interna. Condicion favorable de una empresa en la que las remuneracio-

nes responden en forma congruente a las exigencias y responsabilidades de los puestos.

Head Hunting. Mecanismo de reclutamiento de personal clave, que consiste en atraer a

colaboradores de otras empresas mediante esquemas de negociacion.

Clima organizacional. Conjunto de indicadores cualitativos y cuantitativos del nivel de
satisfaccion de los colaboradores de una empresa, en tdpicos vinculados a su actividad

laboral.

Grupo ocupacional. Conglomerado de puestos que se caracterizan por ser susceptibles

de ser evaluados bajo los mismos criterios.

Descripcion de puesto. Documento en el que se consigna la informacién concerniente a

las principales exigencias y responsabilidadesde los puestos.

Estructura salarial. Conjunto de especificaciones acerca de los niveles maximos y mini-

mos de haberes que deberia asignarse a un determinado grupo de puestos.

Manual de evaluacion. Documento en el que se consigna los principales criterios por los
cuales los puestos deben ser evaluados, que incluye las definiciones y las escalas de va-

loracion.
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ANEXO

EJEMPLOS DE DESCRIPCIONES DE PUESTOS

ANALISTA CONTABLE

ANALISTA DE COMPRAS
ANALISTA DE ADMINISTRACION DE PERSONAL
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DESCRIPCIONES Y ESPECIFICACIONES DE PUESTOS
GRUPO A - EJECUTIVOS Y PROFESIONALES

I. IDENTIFICACION GENERAL

] penominacién ANALISTA CONTABLE
s Area de trabajo CONTABILIDAD
s Puesto del Jefe CONTADOR

Il. SUMARIO DEL PUESTO

Efectuar el analisis, conciliacién y control de cuentas especificas (inventarios, activos fijos,
cuentas por pagar, etc.), asi como elaborar los estados financieros de las unidades de ne-
gocios.

lll. FUNCIONES O TAREAS

a) Elaborar la documentacién de sustento para la liquidacion de impuestos del mes, con
base en las planillas y rentas mensuales.

b) Actualizar mensualmente el valor de los productos en almacén.

c) Conciliar la informacién de inventarios entre en el sistema y los registros contables.

d) Llevar el control de la cuenta de activos fijos de las unidades de negocios dando las
instrucciones para el registro y la conciliacion.

e) Conciliar el saldo de las cuentas por pagar entre el sistema y la informacién proveniente
de los comprobantes.

f) Elaborar la informacién estadistica relacionada con los resultados contables.

g) Elaborar los estados financieros de las unidades de negocios.

IV. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

4.1. FORMACION
Tareas y/o acciones especificas, enumeradas en orden decreciente de intensidad, que implican el mayor
requerimiento de educacion formal y/o experiencia:

Tareas ylo acciones Requerimiento de formacion

m Procesar la informacion contable de la unidad
de negocios y elaborar sus estados financieros.

m Llevar el control de la cuenta de activos fijos.

m Conciliar la informacién de inventarios entre en
el sistema y contabilidad.

m Conciliar el saldo de las cuentas por pagar.

s Formacioén orientada a contabilidad.
m Conocimientos a nivel avanzado de
tributacion.

Trayectoria laboral minima indispensable para habilitar al ocupante del puesto a un nivel aceptable, asumiendo
que el individuo cuenta con el nivel educativo imprescindible:

Puestos precedentes en la trayectoria Tiempo minimo indispensable
m Practicante de contabilidad 1 afo

m Asistente de contabilidad 1,6 afios

TOTAL 2 afios y 6 meses
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4.2. AUTONOMIA DEL TRABAJO

Formalizacion del trabajo:
El trabajo esta sujeto a los procedimientos y practicas propias de la especialidad. Eventual-
mente es asistido por su superior en casos nuevos o de tratamiento particular.

Supervision recibida:

El ocupante del puesto remite a su jefe la informacion contable analizada en los cronogra-
mas mensuales establecidos, asi como los estados financieros mensuales de la unidad de
negocios.

4.3. RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS
Errores o desviaciones tipicas y caracteristicas que podria cometer el ocupante del puesto. La enumeracion
corresponde al orden o trascendencia.

Instancias o niveles que
Error o desviacion Implicancias podrian detectarlos antes
de tener consecuencias:

m Distorsiones en los costos de ventas
y por consiguiente, en los resultados
mensuales. Auditores

s Necesidad de presentar correcciones
ante Sunat.

m Errores en el calculo de
costos o de impuestos.

4.4. SUPERVISION EJERCIDA

Puesto del subordinado inmediato de mayor rango, nivel o importancia en término de responsabilidades y
exigencias:

Ninguno

4.5. RESPONSABILIDAD POR RELACIONES
Relaciones externas caracteristicas e inherentes al puesto, ordenadas segun su trascendencia:

Institucion Puesto o cargo Finalidad de la relacion
Sunat Sectoristas Consultas varias
. . . |Consultas relacionadas con la conciliacion de
INEI Funcionarios varios e
BCR cuentas especificas.

4.6. INFORMES
Informes o reportes caracteristicos que elabora el ocupante del puesto. La enumeracion corresponde a la
importancia o trascendencia.

Informe Destinatario o uso principal Frecuencia
1. Estados financieros s Contador Mensual
2. Reporte estadistico contable : mglsteno del Interior Mensual

INFORMACION REFERENCIAL

Personal entrevistado: Alberto IAigue Morales

67




DESCRIPCIONES Y ESPECIFICACIONES DE PUESTOS
GRUPO A - EJECUTIVOS Y PROFESIONALES

I. IDENTIFICACION GENERAL

ma Denominacion ANALISTA DE COMPRAS
s Areadetrabajo : COMPRAS
m Puesto del Jefe : JEFE DE COMPRAS

Il. SUMARIO DEL PUESTO

Buscar y seleccionar a los proveedores de insumos, evaluando los diversos factores y obje-
tos de costo; asi como ingresar y/o actualizar en el sistema los términos de compra
convenidos.

lll. FUNCIONES O TAREAS

a) Buscar en el mercado a los posibles proveedores de insumos evaluando su aptitud en
términos de capacidad de abastecimiento, disponibilidad, calidad, lead-time, etc.

b) Analizar y comparar los factores de conveniencia por cada posible proveedor (precio,
inventario, lote minimo, valor presente y futuro, vida util de los insumos, etc.).

c) Determinar las mejores alternativas de compra segun la evaluacién anterior, e ingresar
al sistema la informacidén concerniente al proveedor elegido y las condiciones de com-
pra.

d) Negociar con los proveedores calificados, los parametros y condiciones para la compra
de insumos para el mediano plazo.

e) Evaluar el desempefio de los proveedores mediante indicadores.

IV. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

4.1. FORMACION
Tareas y/o acciones especificas, enumeradas en orden decreciente de intensidad, que implican el mayor
requerimiento de educacion formal y/o experiencia:

Tareas yl/o acciones Requerimiento de formacion
= B r, evaluar | seleccionar a los . . )
uscar, evaluar los costos y s Conocimientos a nivel intermedio de:
proveedores.
m Negociar las condiciones de compra para el me- = MRP . .
s Control de inventarios.

diano plazo.

m Evaluar el desempefio de los proveedores.

m Actualizar la informacién en el sistema acerca de
los proveedores y otros datos de costos.

m Analisis de costos.
s Matematicas financieras.
s Excel a nivel intermedio.

Trayectoria laboral minima indispensable para habilitar al ocupante del puesto a un nivel aceptable, asumiendo
que el individuo cuenta con el nivel educativo imprescindible;

Puestos prec_edentes en la trayectoria Tiempo minimo indispensable

m Puestos similares en areas de planeamiento de compras. |6 meses

s Habilitacion en el puesto 4 meses

TOTAL 10 meses
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4.2. AUTONOMIA DEL TRABAJO

Formalizacion del trabajo:
El puesto esta regulado por procedimientos relacionados con el planeamiento de compras,
MRP y analisis econdmico, asi como por los lineamientos del area.

Supervision recibida:

El ocupante del puesto recibe orientacion frecuente de su jefe para la negociacién, busque-
da de alternativas, etc. El ocupante del puesto mantiene informado en forma verbal a su jefe
acerca de la cobertura de las necesidades de insumos y presenta reportes de avance con
respecto a las metas de ahorro.

4.3. RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS
Errores o desviaciones tipicas y caracteristicas que podria cometer el ocupante del puesto. La enumeracion
corresponde al orden o trascendencia.

Instancias o niveles que

Error o desviacion Implicancias podrian detectarlos antes
de tener consecuencias:
" Errores de calculo o inadver- |® Costos imprevistos en el proceso
tencia de algun factor adverso de abastecimiento con la consi- Ninguna
en los analisis de costos. guiente reduccién de margenes.

4.4. SUPERVISION EJERCIDA

Puesto del subordinado inmediato de mayor rango, nivel o importancia en término de responsabilidades y
exigencias:

Ninguno

4.5. RESPONSABILIDAD POR RELACIONES
Relaciones externas caracteristicas e inherentes al puesto, ordenadas segun su trascendencia:

Institucion Puesto o cargo Finalidad de la relacion
Gerencias y ejecutivos Negociaciones, definicion de términos
Proveedores comerciales. de adquisicién y otras coordinaciones.
Clientes Gerencias de SCM Sustento de variaciones en los costos.
4.6. INFORMES

Informes o reportes caracteristicos que elabora el ocupante del puesto. La enumeracion corresponde a la
importancia o trascendencia.

Informe Destinatario o uso principal Frecuencia
Cotizaciones Cliente Diario
Analisis comparativo entre proveedores Jefe de compras Mensual
Reporte de avance de ahorros e inventarios [Jefe de compras A pedido

INFORMACION REFERENCIAL

Personal entrevistado: AUGUSTO DE LA QUINTANA
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DESCRIPCIONES Y ESPECIFICACIONES DE PUESTOS
GRUPO A - EJECUTIVOS Y PROFESIONALES

IDENTIFICACION GENERAL

a Denominaciéon ANALISTA DE ADMINISTRACION DE PERSONAL
s Areadetrabajo :  ADMINISTRACION DE PERSONAL
m Puesto del Jefe JEFE DE GESTION HUMANA

SUMARIO DEL PUESTO

Ejecutar los procesos de: (a) contratacién del personal, (b) elaboracién de las planillas de
remuneraciones y CTS, y (c) ceses y liquidaciones.

a)

FUNCIONES O TAREAS

Efectuar los procedimientos de afiliaciéon laboral que comprende: (a) informar al trabaja-
dor acerca de las compensaciones y beneficios, (b)generar el contrato de trabajo, y
(c)ingresar la informacion al sistema.

Revisar la informacién para los pagos quincenales y para la elaboracion de las planillas
mensuales solicitando a los responsables el sustento por bonificaciones y descuentos.
Ejecutar el procedimiento informatico de calculo de las planillas mensuales y emitir las
boletas de pago.

Ejecutar el proceso de cese y liquidacién de trabajadores.

Elaborar informes y reportes de sustento de los pagos de haberes y beneficios: PDT,
estadisticas, seguros, etc.

Orientar a las jefaturas en temas vinculados a las remuneraciones, asi como a los traba-
jadores en cuanto a las consultas, quejas y reclamos relacionados con los pagos.

IV. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

41. FORMACION
Tareas y/o acciones especificas, enumeradas en orden decreciente de intensidad, que implican el mayor
requerimiento de educacion formal y/o experiencia:

Tareas ylo acciones Requerimiento de formacion
Revisar la informacion para los pagos quincena-|m Conocimientos especializados de
les y el calculo de las planillas mensuales. legislacién laboral, elaboracion de
Ejecutar el proceso de cese y liquidacion. planillas y uso de sistemas

Elaborar informes y reportes de sustento de los informaticos relacionados.
pagos efectuados para las diversas areas y en-|m Word y Excel a nivel basico-
tidades. intermedio.

Trayectoria laboral minima indispensable para habilitar al ocupante del puesto a un nivel aceptable, asumiendo
que el individuo cuenta con el nivel educativo imprescindible:

Puestos precedentes en la trayectoria Tiempo minimo indispensable
m Practicante en areas de planillas 1 ano

m Puestos similares en areas de administracion de 1 aio

TOTAL 2 afnos
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4.2. AUTONOMIA DEL TRABAJO

Formalizacion del trabajo:
El trabajo esta regulado por las practicas y procedimientos propios de la legislacion laboral,
asi como por pautas dadas por su superior inmediato para los casos excepcionales.

Supervision recibida:
El trabajador es supervisado mediante los informes y reportes que genera al final del ciclo
mensual de trabajo.

4.3. RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS
Errores o desviaciones tipicas y caracteristicas que podria cometer el ocupante del puesto. La enumeracion
corresponde al orden o trascendencia.

Instancias o niveles que
Error o desviacion Implicancias podrian detectarlos antes
de tener consecuencias:

Inadvertencia de errores u |En caso de error por exceso, necesidad
omisiones en la informa- |de aplicar descuentos en el periodo si-
cion generada en las guiente.Malestar de los trabajadores.
unidades con relacion a  |En caso de error por defecto, necesidad
los montos de compensa- |de correcciones asi como quejas y re-

Jefe inmediato

ciones a pagar. clamos por parte de los trabajadores.
Errores en el calculo de la [De trascender, eventuales sanciones por Ninquna
liquidacion. parte del ministerio de trabajo. g

4.4. SUPERVISION EJERCIDA
Personal subordinado al puesto:

a Ninguno

4.5. RESPONSABILIDAD POR RELACIONES
Relaciones externas caracteristicas e inherentes al puesto, ordenadas segun su trascendencia:

Institucion Puesto o cargo Finalidad de la relacion
Ministerio de . . L
trabajo Funcionarios Remisién de las encuestas
AFP Ejecutivo de Declaracion y consignacién de pagos por polizas y
cuenta seguros.
Bancos Sectoristas Apertura de cuentas CTS
4.6. INFORMES

Informes o reportes caracteristicos que elabora el ocupante del puesto. La enumeracion corresponde a la
importancia o trascendencia.

Informe Destinatario o uso principal Frecuencia
Planilla de remuneraciones y CTS Contabilidad, Bienestar social Mensual
Reportes estadisticos Ministerio de trabajo Mensual
Ratios e indicadores de planillas Jefe de RRHH Mensual

 INFORMACION REFERENCIAL

Personal entrevistado: MARIA ELENA SOTO VILLENA
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