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RESUMEN

En el presente proyecto de grado se identificaran y describiran los actuales sistemas de
compensacion de las empresas del sector industrial (Subsector Energético: Surtigas,
Prromigas, Ecopetrol) de la ciudad de Cartagena, para ello se realiza un estudio analitico-
descriptivo con el fin de proponer mejores a estos actuales sistemas aplicados en las
empresas del subsector en estudio. Las fuentes de informacion son entrevistas directas con
los Gerentes de Recursos Humanos de cada una de las empresas, revistas y publicaciones
de las mismas empresas y del sector, convenciones colectivas de trabajo y paginas de
internet con informacion actualizada de los sistemas de compensacion que se aplican hoy
dia. Se desarrollaran siete capitulos en donde se encuentra la siguiente informacion: Los
métodos de valoracién aplicados en las empresas en estudio, estos métodos pueden ser
cualitativos o cuantitativos; Los tipos de compensacion ya sean directas e indirectas; La
politica salarial que enmarca el sistema de compensacion de las empresas; Variables que
influyen en los aumentos salariales anuales; Los factores tanto internos como externos que
se tienen en cuenta para determinar la remuneracion de las personas por desempefiar un
cargo dentro de la empresa; Las formas de salario que se manejan en cada una de las
empresas y finalmente se plantea una propuesta de mejoramiento “Sistemas de
compensacion basado en resultados” este sistema busca compensar a las personas de
acuerdo a los resultados alcanzados y a su contribucion al logro de las metas globales de la
organizacion, con el fin de estimular a los empleados a esforzarse por lograr su maximo
rendimiento y alcanzar mejores resultados para la organizacion, aclarando que la Empresa
Colombiana de Petroleos debido a su constitucion y fuerte sindicato este sistema propuesta
no tiene aplicacion en los niveles operativos, el area administrativa cuenta con el disefio del
mapa de competencias el cual sirve como base para la remuneracion por resultados, ya que
la remuneracion individual requiere de la evaluacion de las competencias del empleado.

Las empresas en estudio aplican métodos de valoracion cuantitativos cuya aplicacion varia
dependiendo de las condiciones y conveniencia de cada una de ellas. En este subsector se
las compensaciones directas que sobresalen son: sueldos y primas; y ofrecen una variedad
de compensaciones indirectas como prestamos, auxilios por afios de servicios, planes de
salud ocupacional, subsidios de educacion y alimentacion, servicios de transporte. Todas
las empresas ofrecen un salario basico al comenzar a laborar en ella, ninguna empresa
aplica el sistema de compensacion impuesto ya que todas pagan y ofrecen salarios y
compensaciones por encima de las establecidas por el gobierno.
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0.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

0.2.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

La identificacion y descripcion de los actuales sistemas de compensacion aplicados por las
empresas y/u organizaciones que hacen parte del Subsector energético (Surtigas, Promigas,
Ecopetrol) de la ciudad de Cartagena permitira plantear mejoras a los actuales sistemas
compensacionales, de tal manera que las empresas ademéas de cumplir con su mision y
alcanzar los objetivos deseados pueda contar con un Recurso Humano que se sienta atraido
por el trabajo y que esté motivado para realizarlo bien; teniendo en cuenta que las
compensaciones son un elemento esencial tanto en la posicion competitiva de la empresa,
como en las relaciones de la organizacion con sus empleados.

La importancia de los Sistemas compensacionales radica por una parte en que representa
un costo efectivo para las empresas y es por tanto, un elemento que condiciona su
competitividad y por otra, refleja la generacion de ingresos de los trabajadores y su
capacidad adquisitiva en el tiempo.

En la medida en que el Subsector Energético logre hacer equitativos los salarios de la
industria y equilibrar sus sistemas compensacionales esti avanzando en la consecucion de
un desarrollo industrial pleno e integral tanto a nivel industrial y sectorial como a nivel
personal en cuanto a recurso humano se refiere.

Es claro que en todos los paises del mundo o en cualesquiera que sea el sector econémico
que se desee investigar, la remuneracion del trabajo y/o sistemas compensacionales
laborales, siguen siendo fundamental importancia para los trabajadores, empleadores y
Estado.



0.2.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

Como estan constituidos los actuales sistemas de compensacion aplicados por las
empresas del Subsector energético de la ciudad de Cartagena, son los apropiados para
lograr el mejor desempefio de sus empleados, motivandolos para realizar bien su trabajo y
lograr el objetivo general de la empresa?.

Que tipo de estructura y que caracteristicas poseen los actuales sistemas compensacionales

y qué mejoras deben realizarse con el fin de lograr un mejor desempefio de sus empleados y
por consiguiente alcanzar los objetivos de la empresa?.

0.2.3 DELIMITACION

Espacial

Este proyecto tendré lugar en las empresas que hacen parte del Subsector Energético de la
ciudad de Cartagena.

Tiempo

La informacion que se recogera para la realizacion del proyecto sera la contenida en los
programas de Recursos Humanos en los afios 2002 y 2003.

Universo

Seran objeto de estudio las empresas que hacen parte del Subsector energético de la ciudad
de Cartagena (Ecopetrol, Surtigas, Promigas).

Temaética

El objeto de esta investigacion sera la identificacion y descripcién de los actuales sistemas
de compensacion de las empresas en estudios de tal manera que permita plantear mejoras
futuras.
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0.3. JUSTIFICACION

Actualmente tanto en el contexto nacional como regional se presentan grandes problemas, y
dentro de éstos podemos citar la inestabilidad laboral, el desempleo, inadecuados sistemas
de compensacion y salarios bajos que no garantizan la calidad de vida y satisfaccion de los
trabajadores.

Los planes y sistemas de compensacion salarial constituyen hoy dia una de las areas mas
importantes de la gestion del Recurso Humano, debido a que los salarios e incentivos que
recibe un empleado estan relacionados con la motivacion del mismo y el buen desempefio
del trabajador.

Empleados bien remunerados son empleados productivos y comprometidos con el alcance
de los objetivos organizacionales; mientras que inadecuados sistemas de compensacion que
no garantizan la calidad y satisfaccion de los trabajadores generan baja productividad en
las organizaciones, repercutiendo de ésta manera en el desarrollo de la region. Es por ello
que deben realizarse estudios que reflejen un analisis mas amplio de los sistemas actuales
de compensacion cuyos aportes basados en hechos reales permitan al sector empresarial
especificamente en la ciudad de Cartagena a  fortalecer sus actuales sistemas
compensacionales de tal forma que sean més atractivos para sus empleados y mucho méas
competitivos en el mercado.
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0.4. OBJETIVOS

0.4.1 OBJETIVO GENERAL

Identificar y describir los actuales sistemas de compensacion de las empresas del Subsector
energético de la ciudad de Cartagena, mediante un estudio analitico-descriptivo con el fin
de proponer mejoras de sistemas compensacionales futuros.

0.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1 Identificar los métodos de evaluacion de cargos llevados a cabo en las empresas del
subsector en estudio, con el propdsito de establecer que sistemas Retributivos se aplican en
las mismas.

2 Analizar y describir los tipos de compensacion aplicados actualmente en las empresas
del Subsector energético de la ciudad de Cartagena a partir del estudio de los programas
de los departamentos de Recursos Humanos que se llevan a cabo en cada una de éstas
organizaciones.

3 Analizar las politicas de compensacionales de las empresas del Subsector industrial en
estudio y de ésta forma comprender si mantienen la equidad salarial entre los empleados,
permanecen competitivos en el mercado laboral y controlan el presupuesto de las
compensaciones.

4 Definir las variables y/o factores que toman en cuenta éstas organizaciones para
establecer los niveles de aumentos salariales, con el proposito de establecer el grado en que
éstos influyen en los aumentos.

5 Identificar los factores tanto internos que tiene en cuenta las organizaciones para
establecer la remuneracion y asi determinar los niveles de retribucion para los trabajadores
por desemperfiar un puesto dentro de la misma.

6 Determinar las formas de salario que emplean las organizaciones de éste Subsector
para la retribucion del trabajo realizado.

7 Presentar una propuesta de mejoramiento a los actuales Sistemas compensacionales

aplicados en las empresas del Subsector en estudio, con el propésito de éstos sean en el
futuro maés atractivos para el empleado y vaya acorde con la organizacion.
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0.5. MARCO REFERENCIAL

0.5.1 MARCO TEORICO

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

Bajo éste ambiente, las compensaciones se manifiestan en hechos de naturaleza espiritual,
satisfacciones personales, reconocimiento o en retribuciones, ya sea en dinero o especie.

La compensacién es una relacion de intercambio o retribucion del trabajo, que puede ser o
no de cardcter financiero y tiene significados distintos para el empleado y el empresario:

Se emplea el término compensacidn puesto que se considera que en el medio laboral el
significado salario enmarca todo elemento monetario y/o especie recibido por el trabajador
como retribucion directa de su labor, sin abarcar conceptos como beneficios o prestaciones
de servicios (salud, pensiones) los cuales influyen en el desempefio del trabajador y en el
mejoramiento de su nivel de calidad de vida; por lo tanto compensacion incluye salarios,
prestaciones legales, sociales y todos los beneficios que se deriven del trabajo y los
desarrollos sociales.

La administracion de las compensaciones empresariales, se define como el proceso de
planear los factores a incluir en el sistema salarial, de coordinarlos, organizarlos,
comunicarlos, aplicarlos, controlarlos y evaluarlos a nivel de la empresa y sus trabajadores.

Ademas se entiende por “Sistema salarial o de compensaciones” el conjunto de politicas,
técnicas y objetivos de compensacion traducidos en las retribuciones financieras,
prestaciones 0 beneficios tangibles que se otorgan a los empleados como parte de la
relacion laboral; en tanto que “Estructura de salarios” son las relaciones salariales entre los
diferentes puestos de trabajo dentro de una sola organizacion.

Las politicas conforman las bases del sistema, las técnicas traducen las politicas en la
practica, los objetivos son los resultados deseados. El objetivo de la administracion de
compensaciones es crear un sistema de compensacion equitativo. El resultado deseado es
poder contar con un empleado que se sienta atraido por el trabajo y que esté motivado para
realizarlo bien.

Una combinacién de factores internos y externos pueden influir, de manera directa o
indirecta, en los niveles de retribucion. Mediante la interaccion, éstos factores constituyen
la mezcla salarial.

Factores Internos: Los factores internos que influyen en los niveles de sueldos y salarios
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son el puesto de trabajo, la politica de compensacion, el valor del puesto, la persona que lo
desempefia, capacidad de pago de la empresa.

Factores Externos: Los factores externos principales que influyen en los niveles salariales
abarcan las condiciones del mercado laboral, niveles de compensacion locales, costo de
vida y los contratos colectivos.

La valoracion de cargos es un procedimiento sistematico utilizado para el estudio de los
trabajos y la determinacion de la importancia de cada uno de ellos, y su merito en relacién
con los demas trabajos de la empresa. Es la base del sistema de remuneracion, por tanto,
fuente de consulta permanente. Con ella, el trabajador se sentird integrado, identificado y
recompensado adecuadamente por su tarea.
Es necesario considerar previamente la necesidad de la valoracion de los puestos y su
viabilidad, ya que una readecuacion salarial tiene efectos financieros en la empresa. De
acuerdo con los objetivos se deberd hacer un diagndéstico del sistema salarial actual, de su
situacion frente al mercado laboral de la region.
Existen dos métodos de valoracion:
1 Meétodos denominados cualitativos 0 no cuantitativos, no analiticos o globales, que
dan lugar al establecimiento de una simple ordenacion o clasificacion de puestos.
2 Meétodos cuantitativos o analiticos: Denominados asi por cuanto dan una valoracion
de los puestos con base en puntos, partiendo de la descomposicién en sus factores o
elementos y determinando el grado de intensidad de cada uno de ellos.

Cualquiera que sea el método a aplicar, es necesario partir de la descripcion del puesto.
Entre los métodos de valoracion cualitativos tenemos:

1 Meétodo de Jerarquizacion: Es aquel método en el que mediante la comparacion de
los diferentes trabajos se llega a establecer una ordenacién desde el mas complejo
hasta el menos complejo. En este método se utilizan dos técnicas bésicas:
Jerarquizacion ascendente - descendente y Técnica de comparacion de parejas.

2 Método de categorias predeterminadas o de clasificacion por grados: clasifica o
encasilla cada puesto en uno de los grados o categorias correspondiente a una escala
previamente establecida.

Los métodos de valoracion cuantitativos consideran el puesto de trabajo en factores que son
valorados por separado, de manera que sumandolos se obtiene la puntuacion total del
puesto. Entre los diversos métodos cuantitativos se destacan:

1 Meétodo de puntos por factor: Mide el contenido de los puestos de acuerdo con la
importancia de los diferentes componentes o factores del mismo reflejada en una
escala de puntaje.

2 Meétodo de comparacion de factores: construye una escala monetaria para cada
factor compensable; en este método los puestos de trabajo se clasifican con una
comparacion frente a los puestos clave.

3 Método de perfiles y escalas de Hay: Se presenta como una combinacién de la
graduacion por punto y el método de comparacion de factores.

También se destacan: Método de puntos de Hay y el Método de porcentajes de Turner.
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La compensacion salarial estd integrada por componentes fijos como sueldos bésicos y
prestaciones, y componentes variables como incentivos o remuneracion por rendimiento,
designados asi dado que su monto fluctia de acuerdo con criterios previamente definidos.
El rendimiento adoptado como criterio de retribucion dejando en segundo plano los otros
elementos de tipo humano y de valoracion del puesto, se apoya sobre la importancia
economica de factores tales como la produccién, calidad, utilizacion mecéanica y manejo del
material que estan directamente en relacion con el obrero y la actividad que realiza.

Tales sistemas conocidos bajo la denominacion de remuneracion por rendimiento,
propugnan una retribucion tal que esté aparejada a los resultados de su actuacion, la cual
determina el parametro de medida de sus ganancias o pérdidas.

Entre los tipos de incentivos tenemos:
1 Segln cobertura:
Individual
Por equipo
2 Segun base de liquidacion y tipo de pago:
Planes a destajo
Planes basados en ahorro de tiempo
Planes de comisiones
Sistemas de sugerencias
Beneficios compartidos
Participacion en las ganancias
Opcidn acciones ( Plan Scanlon)
3 Segun frecuencia de pago
Incentivos a Corto plazo
Incentivos a largo plazo

Los Sistemas de compensacion se estructuran generalmente de acuerdo a criterios de
organizacion y conveniencia, a normas dictadas por el propio mercado de trabajo o como
consecuencia de los convenios y procedimientos negociables, o en base exclusivamente a la
evaluacion del puesto, o de la persona por separado.

Los Sistemas de compensacion cuya filosofia es la correspondencia al valor del puesto, son
caracteristicos de la organizacion Industrial cuya tendencia es pagar por el puesto y no por
la persona, entiéndase bien como elemento aislado, sino conformando el grupo tarea —
hombre.

La contrapartida la tenemos en los Sistemas basados en la persona y de los que son sus
genuinos representantes las entidades publicas. En ellos se valora mucho la persona, sus
antecedentes, su formacion, su personalidad, sin considerar para nada el resultado que del
puesto en si se espera.

El resultado como elemento cuantificable y de primordial interés da lugar a los Sistemas de
compensacion basados en el trabajo en los que el rendimiento es el principal mdvil a tener
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en cuenta para la remuneracién. A este sistema tiende generalmente los empresario
particulares sobre todo en la pequefia y mediana empresa.

Una combinacion de las anteriores puede dar lugar a los Sistemas mixtos que muy bien
pueden ser adoptados por las grandes Empresas y las de tipo  para — estatal.

El mercado por ley de la economia y de la coyuntura econdémica, define ciertos topes o
limites de remuneracion para los diferentes puestos de trabajo, lo que da lugar a los
Sistemas de mercado y que son empleados como base de comparacion en los otros Sistemas
complementandose y actualizandose.

Aunque no muy adecuados para el personal y quizds poco aceptados en todos sus
resultados, los Sistemas, deducidos de las medidas técnicas empleadas independientemente
de otros factores, dan lugar a los Sistemas que podriamos denominar impuestos por el
racionamiento técnico exclusivamente.

En contraposicion a este Gltimo y como complemento de los anteriores surge el sistema
basado en la negociacion de los convenios por la apariciéon de conflictos colectivos y que da
lugar a los sistemas de compensacién negociado.

Si bien, en general se aplica el sistema de pago por horas de trabajo, no obstante, un gran
porcentaje de trabajadores cobra con arreglo al rendimiento, como sistema adoptado por
ambas partes. Empresario y empleados, lo que ha contribuido efectivamente en muchos
casos, a aumentar la productividad mediante un estimulo econémico con el fin de mejorar
la eficacia o rendimiento personal o colectivo dentro de ciertos limites.

En el Sistema mixto basicamente podemos decir, como su nombre lo indica, que la
retribucion en estos sistemas abarca de una u otra manera todos los anteriores, considerando
de una parte las aptitudes exigidas por el puesto en el grado requerido y en contrapartida el
rendimiento normal esperado a base de la valoracion del personal.

Por el hecho de abarcar todos los criterios, incluyendo los de tipo remunerativo adicional y
del mercado de trabajo, correlacionando la remuneracion con la produccién obtenida, es el
mas asequible y el mas proximo a la verdadera retribucion equitativa.

Las condiciones de trabajo, igualmente quedan reflejadas en el criterio de retribucion del
sistema, cuando al ser tratados con el mismo rigor analitico que la valoracion del trabajo y
del individuo dan lugar a un nuevo concepto de remuneracion que comprende el llamado
indemnizacién de empleo.
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Cuando se trata de personal titulado, el comportamiento del mercado se traduce en una
oferta a corto plazo tendiendo a decrecer cuando la demanda aumenta, siendo esta por lo
general muy variable. Por lo que el precio de sus servicios esta condicionado en gran parte
a consideraciones de tipo ideoldgico y muy personalista, concibiéndose que su trabajo
tedricamente no es medible.

Para el personal cualificado, la aplicacion del sistema es bastante asequible, por cuanto en
vista de que los salarios son fluctuaciones por una desigualdad en el tiempo entre la oferta y
la demanda, el personal trata de fijar su propio precio que generalmente es del mercado y
que casi siempre es el mas alto que corresponde al pleno empleo. No obstante, este precio
de mercado es sometido a negociaciones y a arreglos individuales.

La escala de retribucion para el personal semicalificado oscila generalmente entre el
minimo determinado por la ley y el nivel establecido en los convenios colectivos. No
obstante, la retribucion de mercado a este nivel presenta una enorme gama de precios sobre
la que se puede discutir.

Para el personal no calificado el mercado de remuneracion esta basicamente delimitado por
la ley, los convenios colectivos y el sector a los que pertenece y la localizaciéon geografica
de la empresa.

El empresario o la organizacion seran los que deben en ultima instancia conciliar todos
estos factores en el momento de establecer su propia estructura interna de remuneracion
basandose en el mercado de salarios.

La coyuntura econémica en determinadas circunstancias obliga a una congelacion de
salarios los que aun no estando de acuerdo con la mayor cantidad de esfuerzo o por
encontrarse desfasados con respecto al crecimiento del nivel de vida, deberan ser aceptados
como representantes del puesto que se desemperia.

Las situaciones de paro (desempleo) y de crisis econdmicas, dan lugar en muchos casos al
subempleo y con ello a salarios muy por debajo del valor real de la retribucion, que el
trabajador por necesidad imperiosa de supervivencia tiene que aceptar. EI mismo salario
minimo impuesto por ley y al que se someten todas las empresas, y que generalmente no
estan de acuerdo con la cualificacion de la tarea, es un salario de tipo imposicion, si bien su
contrapartida es asegurar un nivel minimo de situacion econémica a los niveles mas bajos.

La realidad y condicion social es otro de los factores que inciden como determinante
definitivo de la retribucion al trabajo en determinados casos. Asi tenemos trabajos de
iguales caracteristicas y con iguales motivaciones y esfuerzos semejantes, reciben
retribuciones diferentes fijadas por el nivel social y que se aceptan impuesto por la realidad
del entorno.

En el sistema negociado entran en juego fuerzas sociales, politicas y econdémicas, que
entran en pugna intentando cada una de las partes obtener mayores ventajas.
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0.5.2 MARCO CONCEPTUAL

BONO: Es el pago compensatorio que es complementario al sueldo base.

CARGO: Es el conjunto de tareas y responsabilidades reconocidas, normales y periodicas
que constituyen el trabajo asignado a un solo empleado.

COMPETITIVIDAD: Es la posicion relativa de los salarios de una empresa con relacion a
los salarios de los competidores.

DESTAJO: Es el trabajo remunerado en funcion al namero de unidades procesadas.

EQUIDAD: Hace referencia a las comparaciones entre los puestos de trabajo o los niveles
de habilidad o productividad dentro de una sola organizacion. Se centra en las personas que
realizan los trabajos y la consistencia en los mismos.

INCENTIVO: Estimulo que mueve o incita a hacer o desear una cosa. Incentivos o
remuneracién por rendimiento se pueden definir como el componente del sistema salarial
mediante el cual se recompensa a los empleados, de acuerdo con parametros
preestablecidos que estan relacionados con su rendimiento, entendido no sélo en sentido
cuantitativo directo e indirecto, sino también cualitativo.

MEZCLA DE REMUNERACION: Conjunto de factores internos y externos que
condicionan los salarios, determinando sus valores tales como: tipologia de los cargos de la
organizacion, politica salarial de la organizacién, capacidad financiera y desempefio general
de la empresa, situacion del mercado de trabajo, coyuntura econémica (inflacién, recesion,
costo de vida), sindicatos y negociaciones colectivas, legislacion laboral.

POLITICA: Son normas o pautas predeterminadas que se establecen como guias de
acciones futuras; indica la forma de proceder y los limites dentro de los cuales deben
realizarse las actividades para alcanzar los resultados previstos.

PUESTO: Es la agrupacion de cargos idénticos en cuanto a sus tareas y responsabilidades
principales o significativas, y lo bastante parecidos para justificar la inclusion en un Gnico
analisis.

PAGO JUSTO: La percepcion de un trabajador de que su remuneracion sea igual al valor
del trabajo realizado.

RETRIBUCION: Dinero que se da para pagar o recompensar un servicio o trabajo
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recibido.

SALARIO: Remuneracién que percibe el trabajador en un sistema de economia de
mercado y que constituye el precio de su fuerza de trabajo.

SALARIO A DESTAJO: Vincula la compensacion directamente con la cantidad de
produccidn, es decir, se paga por unidades producidas.

SALARIO BASICO: Aquel que se asigna a cada cargo de acuerdo a su valor relativo
dentro de la organizacion.

SALARIO INTEGRAL.: Es una nueva modalidad de remuneracion del trabajo. Cuando el
trabajador devengue un salario ordinario de mas de 10 salarios minimos legales mensuales,
es valida la estipulacion de un salario integral que ademas del salario ordinario incluya el
pago de todas las prestaciones sociales, recargos nocturnos, horas extras, dominicales y
festivos, pagos en especie, subsidios e intereses, con excepcion de las vacaciones cuyo
derecho se conserva.

En ningln caso puede ser inferior a 10 salarios minimos legales mensuales mas el factor
prestacional correspondiente a la empresa, el cual no podra ser inferior al 30% de dicha
cuantia.

SALARIO MINIMO LEGAL.: Es el que el gobierno define por medio de decretos y por
lo regular se acuerda cada afio.

SALARIO NOMINAL.: Dinero que se recibe por el trabajo.

SALARIO REAL.: Capacidad de compra de ese dinero recibido como contraprestacion del
trabajo.

SISTEMAS RETRIBUTIVOS: Conjunto de normas y procedimientos tendientes a
establecer 0 mantener estructuras de salarios equitativas y justas en la organizacion, para
lograr una sana administracion de remuneraciones al personal que traiga como
consecuencia equidad interna y competitividad en lo externo.

SUELDO: Es el concepto especifico de salario que indica la suma que se conviene por
periodos mayores de un dia, es decir, es la asignacién basica fija y ordinaria que recibe
periodicamente un trabajador.

VALORACION DE CARGOS: Es un procedimiento sistematico utilizado para el estudio

de los trabajos y la determinacion de la importancia de cada uno de ellos, y su merito en
relacion con los demas trabajos de la empresa.
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0.6. DISENO METODOLOGICO

0.6.1 TIPO DE ESTUDIO

El tipo de estudio que se empleara para el desarrollo de ésta investigacion sera el analitico-
descriptivo debido a que se pretende describir y analizar los sistemas compensacionales
adoptadas por las empresas del Subsector energético de la ciudad de Cartagena, con el fin
de determinar si generan un desarrollo integral tanto para el trabajador como para la
empresa 'y de ésta forma plantear mejoras y realizar proyecciones o tendencias a futuro.

0.6.2 FUENTES DE RECOLECCION DE LA INFORMACION

0.6.2.1 PRIMARIAS

Las fuentes primarias para la recoleccion de la informacion seran la entrevista y encuestas
a las empresas del Subsector energético de la ciudad de Cartagena a través de formatos
previamente elaborados.

0.6.2.2 SECUNDARIAS

En cuanto a las fuentes secundarias se recurrird a la informacion disponible en revistas,
folletos y publicaciones especializadas en donde se traten temas referentes a ésta
investigacion en el sector energético.

0.6.3 POBLACION Y MUESTRA

Debido a que el tamafio de la poblacién de las empresas que conforman el Subsector
Energético en la ciudad de Cartagena es muy reducido; ya que lo conforman 3 empresas
como lo son: ECOPETROL, SURTIGAS Y PROMIGAS, para el presente estudio se
trabajara con toda la poblacion.

0.6.4 PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE LA INFORMACION

El registro de la informacion producto de la entrevista y analisis de documentos se
codificard, analizara y se organizara con el fin de obtener una descripcion detallada de los
Sistemas de Compensacionales adoptados por los departamentos de Recursos Humanos en
las respectivas empresas en estudio.
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0.7. PRESUPUESTO

ASESORIA $ 800.000
INVESTIGADORES $ 600.000
GASTOS DE SERVICIOS Y EQUIPOS
Teléfono $ 50.000
Internet $ 100.000
Fax $ 20.000
GASTOS GENERALES
Papeleria $ 100.000
Transcripcion $ 300.000
Transporte Local $ 60.000
Libros y Revistas $ 300.000
Fotocopias $  40.000
Empastado $ 150.000
TOTAL $ 2°520.000
Imprevistos $ 252.000
$ 2°772.000
TOTAL

El costo de la investigacidn esta a cargo de los investigadores.
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INTRODUCCION

Todas las organizaciones de cualquier sector economico, enfrentan dia a dia el cambio, y
buscan actuar con rapidez de tal manera que puedan ser competitivas en el entorno
econdémico que las rodea.

Para enfrentar el desafio de la competitividad, los administradores debemos estar abiertos a
intentar nuevas practicas de Gestion, se hace necesario concebir una administracion integral
del Recurso Humano, fundamentada en la utilizacion de concepciones y herramientas
administrativas que organizadas en un proceso logico de direccion nos ayude a generar
ideas para construir organizaciones mas productiva que proyecten su éxito a largo plazo
como también el de los empleados que trabajan para ella.

Los cambios que enfrentan las organizaciones influyen en todas y cada una de las areas
y/o departamentos que la conforman, las concepciones de las organizaciones modernas
también van cambiando, al igual que las estructuras, procesos productivos, la tecnologia,
los sistemas de remuneracion también dia a dia van mejorando y deben ser actualizados
para que faciliten el logro de una fuerza laboral productiva y calificada.

En el siguiente trabajo de investigacion enfocada en el Subsector Energético, de la ciudad
de Cartagena se hara una descripcion de los actuales sistemas de compensacion aplicados
en Ecopetrol, Promigas y Surtigas, empresas importantes que hacen parte de este sector
econdmico, para asi plantear mejoras a éstos actuales Sistemas de Compensacion.

Es relevante destacar la importancia que tienen este tipo de estudios no solo a nivel
Universitario, sino a nivel Institucional y en especial en el Subsector Energético, ya que es
un renglén econémico que aporta considerables beneficios a la economia regional y del
pais, ademas estos resultados le permitira a las organizaciones analizar no sélo su politica
salarial, sino, como estd su estructura y sistemas salariales con respecto a las demas
empresas del mismo sector y mantener asi la equidad tanto interna como externa, los
cuales son los principios fundamentales de la Administracion del Sistema Salarial.

Esperamos que la informacion contenida en este trabajo sea de gran utilidad para
estudiantes, empresarios y la sociedad.
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GENERALIDADES DEL SUBSECTOR ENERGETICO

A diferencia de la mayoria de sectores econdémicos, en el Energético es esencial tener una
planeacion a largo plazo, no solo por los altos costos que implican su desarrollo sino por
que debe ir delante de las tendencias de la economia como la cuantificaron de la demanda,
las posibilidades nuevas de generacion a costos econdémicos, el manejo de los flujos
financieros, los costos de mano de obra, entre otros. Esta planeacion debe involucrar la
coordinacion de muchos subsectores como el Hidrocarburos, Gas, Energia y Minas. Debe
tenerse una vision global e integral desarrolladas bajo un concepto de planeacion
estratégica, porque como lo han demostrado las dos grandes crisis del Sector (Pasar de
importador a exportador de Petroleo en 1976-1985 y el apagén de 1992) son graves los
efectos en el suministro de Energia.

En cuanto al desarrollo del Sector Energético en Colombia, el sefior German Jaramillo ex —
Gerente de ISA, expresa:

“El desarrollo del Sector Eléctrico fue totalmente independiente de los otros sectores
energéticos. El petroleo, Gas y carbén eran de otra familia y no tenian nada que ver con las
otras empresas eléctricas. Cada sector se auto planeaba, se autorregulaba y se autodirigida
lo cual conducia, inevitablemente, a que los mejor posicionados coyunturalmente,
resultaran mas favorecidos de las politicas oficiales cuando debia ser todo lo contrario”.

Con la creacion de la comision nacional de energia (Ley 51 de 1989), se inici6 un nuevo
ordenamiento del Sector. Dicha comision se convirtid, en 1992 gracias al Art. 20 transitorio
de la constitucién en la unidad de planeacion minero — energético (UPME) del Ministerio
de Minas y Energia. También se creo en ese afio (decreto 2119) la Comision Reguladora de
Energia y Gas (CREG), la Unidad de Informacion Minero — Energético (UIME) vy el
Comité de uso racional de energia (CURE).

En 1994, el consumo mundial de energia primaria fue de unos 178 mil barriles equivalentes
de petroleo por ida (bepd) de los cuales 154 mil (84%) se originaron en combustibles
fosiles (Petroleo Gas natural y Carbon). El Petrdleo contribuy6 a satisfacer la demanda en
un 37%, el Carbdn 26% y Gas 21%. El restante lo constituyeron fuentes de energia no
fosiles como la Hidroelectricidad, la energia nuclear.

Hay una relacion directa entre el desarrollo y el consumo de energia. EI consumo per capita
de energia ha venido en ascenso unas veces con mayor dindmica que otros. A nivel
comparativo su andlisis indica el grado de desarrollo de un pais y su capacidad para facilitar
su futuro.
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El pesoenel PIB

El Subsector Energeético durante el afio 2002 aporté un 3,4% al Producto Interno Bruto
(PIB) de Colombia. El resultado es ligeramente inferior al 2001, cuando fue de 3.5% y se
explica principalmente por el descenso en la produccién de petroleo.

Subsector Hidrocarburos: La Industria Petrolera Colombiana ha sido en los ultimos afios
el motor de la Economia del pais. El petroleo es el primer producto de exportacién con el
55.4 por ciento del total de las exportaciones y el principal contribuyente a las finanzas del
Estado. Las regiones se vieron beneficiadas en sus recursos fiscales al recibir regalias por
un valor de 5.9 billones de pesos en los ultimos 4 afos.

* La prioridad del Gobierno nacional en materia de hidrocarburos es el descubrimiento de
nuevas reservas de crudo que permitan mantener a futuro la autosuficiencia energética del
pais, para lo cual desde el afio 1999 se impulsaron una serie de reformas de politica
petrolera (contractuales, fiscales y regalias), que han permitido la firma de mas de sesenta
contratos de asociacion y la reactivacion de la actividad exploratoria del pais.

* En lo referente a los combustibles liquidos, el Ministerio de Minas y Energia con el fin de
mantener informados a los agentes y al publico en general sobre los precios y su estructura
viene dando a conocer las modificaciones en las resoluciones existentes para la
determinacion de dichos precios.

* En general hubo continuidad en la sefal de politica que pretende reflejar en los precios
domeésticos el costo de oportunidad de los distintos combustibles, en el mercado
internacional y la intervencion directa y temporal que se dio en la determinacion del ingreso
al productor de gasolina corriente y ACPM. Igualmente se expidio la Ley "por medio de la
cual modifica el régimen de combustibles en las zonas de frontera y se establecen otras
disposiciones en materia tributaria para combustibles”.

* Dentro del proceso de desregulacion y desarrollo del mercado de derivados de petrdleo, la
entrada de nuevos actores privados en "la cadena downstream" requiere la adopcién de
medidas previas, necesarias para crear condiciones que faciliten su acceso. En primer lugar
se requiere garantizar de manera efectiva que el sistema de transporte sea neutral, abierto y
con una operacién descentralizada; en segundo término, es indispensable facilitar la
importacion privada e independiente de combustibles y el acceso al mercado mayorista de
nuevos comercializadores, en igualdad de condiciones con los actuales operadores. En tal
sentido el Ministerio de Minas y Energia viene trabajando en la adopcion del reglamento de
transporte de combustibles por Polioductos, asi como la modificacion al Decreto 283 de
1990, el cual reglamenta el almacenamiento de combustibles.

Subsector Gas: Desde inicios de la década del 90, la politica energética tuvo como uno de
sus objetivos la masificacion del gas en el interior del pais. En 1991, el CONPES mediante
el documento No. 2571, aprobd el “Programa para la Masificacion del Consumo de Gas”,
orientado a impulsar el gas en el interior como sustituto de recursos energéticos de alto
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costo, considerando la existencia de reserva importantes y las caracteristicas ambientales
de este energético. Dentro de los objetivos generales se plante6: i) promover el consumo
masivo de gas natural y gas propano; ii) inducir el ahorro de energia en términos de costos
y de cantidades; iii) garantizar una oferta de energéticos flexible, suficiente y diversificada;
y iv) estimular la inversion privada.

En 1993, un nuevo documento CONPES, el No. 2646, aprobd las estrategias de lo que en
ese entonces se denomind “El Plan de Gas” y se establecieron acciones tendientes a
garantizar la oferta del combustible mediante la continuidad en las actividades de
exploracion y explotacion de nuevos yacimientos, la construccion de una red troncal de
gasoductos, la ampliaciéon del sistema de transporte existente y la conformacion de un
mercado en los sectores industrial, residencial y termoeléctrico. Par el cumplimiento de
estos objetivos se trazd la siguiente estrategia: i) estimular la oferta con mayor libertad de
precios; ii) Adelantar, a través de Ecopetrol, la contratacion del sistema de transporte de
gas, incluyendo la troncal y los subsistemas regionales mediante esquemas BOMT; iii)
perfeccionar contratos para los gasoductos a Medellin, Bucaramanga y Huila y iv)
organizar, una empresa dedicada exclusivamente al transporte.

De acuerdo con las proyecciones de demanda (UPME, 2001) se espera que en el afio 2010
el consumo sea 1.200 millones de pies cubicos por dia (mpcd), triplicando el registrado en
el afio 1984. Se estima la evolucién de la demanda, destacando el potencial de crecimiento
del sector doméstico y de las plantas de generacion de electricidad. También en el futuro
sera muy importante el uso del gas como combustible automotor.

En resumen, las perspectivas de crecimiento del sector del gas natural son significativas y
las inversiones requeridas para soportar este desarrollo deberan ejecutarse con recursos del
sector privado.

Dentro de 20 afios el mundo demandara mas gas que carbén. Sus aspectos ambientales,
generosos con la ecologia sus reservas probadas que pueden abastecer los mercados hasta
2030 y sus precios, son variables que conjugadas prolongaran la era de los hidrocarburos.

El aumento de la demanda (2 % afio) hara que para esa época el gas sea la fuente
energética mas importante después del petroleo, posicién a la que llegaran luego
de que durante el Gltimo decenio del siglo  veinte su consumo  se incrementara en
25% frente al crecimiento de 12% de crudo.

Esta importante creciente del gas obliga a hacer un seguimiento de su desempefio actual,
sus implicaciones y sus proyecciones.

El profesor Philip Wright, director del programa de estudios energéticos de la
Universidad de Sheffiel, Inglaterra, destacé que el gas y aspectos como mercados
regionales, precios, desarrollo tecnologico y cultura estdn estrechamente unidos en un
mundo donde se ensaya la liberacion total de mercado por diversas causas, pero con un
mismo fin: captacion de capitales.
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En algunos paises desarrollados el mercado se encuentra totalmente liberalizado y
privatizado. Entre las razones de las liberalizaciones estan la busqueda de la eficiencia y la
existencia de mercado maduros, donde sean la oferta y la demanda las que definan la
calidad y los precios. La prevision es que en estos contextos liberalizar y/o privatizar tiene
como consecuencia directa mayores ganancias para la sociedad.

En los llamados paises en via de desarrollo las razones de la liberalizacion y las
privatizaciones en el sector energético estdn mucho mas ubicadas en la estrecha relacion
causa-efecto , usualmente no hay suficientes recursos publicos para desarrollar los sistemas
de explotacion y produccién de gas y, por tanto, estos se privatizan con el fin de conseguir
el capital adecuado par a que lo haga en lugar del Estado, y muchas empresas publicas que
pueden operar con capital privado son vendidas como una fuente de financiamiento
publico.

Las plantas térmicas son los mayores compradores de gas natural en el pais, algunos
clientes industriales y grandes empresas han empezado la conversion de sus equipos para
hacer uso de este combustible, reconocido en el mundo por ser mas econémico y mas
limpio para el medio ambiente.

En el pais existen cerca de 27000 usuarios industriales y comerciales  aproximadamente
400 son grandes y medianas empresas, mientras que 2.5 millones de instalaciones
domiciliarias forman la torta de usuarios residenciales. EI numero de térmicas que
funcionan con gas natural ascienden a 17.

Crece la demanda:

La costa Atlantica es el mayor antiguo consumidor del pais con 350 mpcd. Alli la
gasificacion revela resultados mucho mas maduros que en otras regiones, pues
practicamente 80% de las viviendas se abastecen con este combustible. Bogota es el
segundo mayor consumidor.

Consumo de gas natural por sectores:

53% Termoeléctrico

25% Residencial

15% Ecopetrol

3%  Petroquimico

3%  Industrial

1%  Vehicular

Subsector Energia

Con la expedicion de las Leyes 142 y 143 de 1994 se reestructurd el Sector Eléctrico
Colombiano. Como parte de dicha reestructuracion se establecieron limites a la integracion
vertical con la determinacion de cuatro actividades: generacion, transmision, distribucion y
comercializacion, se cred el Mercado Mayorista de Electricidad y se reorganizo el esquema
institucional del sector.
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La generacion corresponde a la actividad de produccion de electricidad, energia que puede
ser transada en la Bolsa o mediante contratos bilaterales con otros generadores,
comercializadores o directamente con grandes usuarios (aquellos con una demanda pico
superior a los 100 KW 6 55 MWh/mes). Los generadores reciben un ingreso adicional
proveniente del Cargo por Capacidad, cuyo pago depende del aporte que la potencia de
cada generador realiza a la firmeza del sistema y de su disponibilidad real.

Las actividades de transmision y distribucion se refieren_a las del transporte de la energia
desde los centros de generacion hasta el usuario final. La transmisién emplea activos
energizados a 220 kc. 0 mas, que son remunerados segin una metodologia de costos
indices, independientemente de su uso. Para el pago de la distribucion existen peajes
diferenciados por nivel de tension.

Subsector Minas

En la ultima década la industria minera ha alcanzado una importante posicion en el
mercado internacional y por lo tanto en la economia nacional. El carbén ha sido el producto
lider en este desempefio, ya que desde principios de los afios 90 pasé a ocupar el tercer
lugar de las exportaciones del pais y el segundo a partir del 2001. También el ferroniquel,
cuya produccién es relativamente reciente, muestra un marcado dinamismo exportador. En
cambio, productos tradicionales, como esmeraldas, oro y platino, exhiben cierto
estancamiento.

Es importante recordar que fue a partir del afio 1997 cuando empezé a configurarse la
moderna politica minera que finalmente se expresé en el nuevo Cédigo de Minas de la Ley
685 de 2001. El inicio formal del proceso estuvo constituido por la expedicion en 1997 del
documento CONPES 2898 denominado "Estrategias para el Fortalecimiento del Sector
Minero Colombiano”, el cual definié objetivos y prioridades para el desarrollo del sector
minero y sento las pautas iniciales para la accion gubernamental en la planeacion indicativa
sectorial. En este documento se plantearon las politicas que orientaron la formulacion del
Plan Nacional de Desarrollo Minero, elaborado ese mismo afio. Fruto de las
recomendaciones de ese Plan, hoy se cuenta con un Cédigo de Minas y se ha avanzado
significativamente en otros aspectos esenciales para mejorar las ventajas competitivas del
pais frente a nuestros potenciales competidores, como son: la consolidacién de un Sistema
de Informacion Minera Colombiano, la identificacion de los Minerales Estratégicos para el
Desarrollo de Colombia y sus areas de potencialidad, asi como la formulacion de una
politica minero-ambiental conjuntamente con el Ministerio del Ambiente, Vivienda y
Desarrollo Territorial.

Aspectos importantes del Subsector Energético
Dentro de las empresas que mas ganaron el afio pasado, se destacan empresas

pertenecientes a este sector como Ecopetrol que ocupa el primer lugar de las 100 empresas
mas grandes de Colombia, ya que gracias a los altos precios internacionales del crudo
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tuvieron unos excelentes resultados a finales de 2002, a pesar de los problemas internos de
orden publico que dificultan las operaciones de esta compafiia.

Colombia, segun estadisticas de la unidad de planeacién minero-energética (UPME), tiene
gas para los proximos 10 afios, dentro de las empresas de éste sector 2 clasifican en la lista
de las 100: Gas Natural, encargada de la comercializacion del gas en el interior del pais, y
Ecogas, que posee opera la red de gasoductos, ambas empresas registraron aumentos
significativos en sus ventas y en sus resultados operacionales el afio pasado.

El futuro de las empresas mas grandes productoras de carbon —Drummond en el Cesar y —
Cerrejon en la Guajira- es alentador. Colombia es el primer exportador de carbén en
Latinoamérica y el tercero en el mundo, lo que ha hecho que el mineral se consolide como
el segundo renglén en el pais, después del petréleo. Las ventas al exterior de las dos
empresas sumaron 914 millones de dollares mas de la mitad de lo que exportd Ecopetrol el
afio pasado.
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PROMIGAS

Esta empresa tiene su sede principal en la ciudad de Barranquilla, Calle 66 N° 67-123.
En la ciudad de Cartagena esta ubicada en el sector industrial de Mamonal Kilometro 7.

“A partir de nuestro negocio principal, el transporte de gas natural, identificamos y hacen
realidad negocios en el sector gas y en otras actividades que nos permiten consolidarnos,
diversificarnos y permanecer en el tiempo.

Comprendemos la importancia del servicio que ofrecemos y del cambio que podemos
ejercer en la comunidad. So6lo siendo una compafia de pensamiento proactivo, podemos
continuar con nuestro compromiso de servir a nuestros clientes y comportarnos de manera
responsable para ser verdaderos gestores de progreso.

Esta empresa se dedica a:

e Transportar y distribuir gas natural.

e Disefiar, construir, operar y mantener gasoductos.

e Crear negocios sinérgicos apoyados en nuestros recursos y fortalezas.
e Disefiar y controlar proyectos.

VISION: Somos lideres del sector del gas natural en Colombia y una de las primeras
compafiias privadas en esta actividad en América latina.

En los préximos cinco afios queremos consolidar nuestro liderazgo en el transporte de gas
natural en Colombia, mantener una activa participacién en su distribucion, generar y
posicionar negocios afines con nuestros recursos y competencias, constituiremos en una
organizacion de clase mundial y realizar inversiones en transporte o distribucion de gas
natural en paises vecinos.

MISION: Somos una empresa colombiana dedicada principalmente al transporte de gas
natural, con intereses en otras actividades afines con nuestro negocio.

Desarrollamos nuestra gestion con excelencia y responsabilidad, utilizando tecnologias
avanzadas que garantizan Optimos niveles de calidad en los productos y servicios que
ofrecemos a nuestros clientes. Nos interesamos por el beneficio de la comunidad y la
conservacion del medio ambiente.

Creemos en nuestra gente como factor esencial para el logro de los objetivos trazados. Por
ello, propiciamos su desarrollo integral y le brindamos un medio de trabajo estable, seguro,
con oportunidades de realizacion personal y profesional. La acertada administracion de los
recursos econdmicos y la identificacion de oportunidades de realizacion personal y
profesional. La acertada administracion de los recursos econémicos Yy la identificacion de
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oportunidades de inversion nos permiten obtener niveles de rentabilidad en beneficio de
nuestros accionistas y asegurar la permanencia y crecimiento sostenido de Promigas en el
tiempo.

GESTION SOCIAL: En Promigas asumimos con compromiso Yy responsabilidad todas
nuestras actividades. Comprendemos la importancia del servicio que ofrecemos y del
cambio que podemos ejercer en la comunidad.

Aspiramos a ser actores importantes del desarrollo social y de los procesos de cambio que
éste genera. Convencidos de que el principal protagonista de las grandes transformaciones
es el ser humano, orientamos nuestros esfuerzos hacia su crecimiento integral, tanto en
nuestra empresa como en la comunidad.

En el marco de esta filosofia humanista, desarrollamos nuestra gestion social a través de la
Fundacién Promigas, basada en un modelo con énfasis en la generacion de empleo, que se
implementa con éxito en 75 localidades ubicadas a lo largo del gasoducto. En alianzas con
organizaciones gubernamentales y no gubernamentales, la Fundacién Promigas también
trabaja en programas de educacion, salud y soluciones de vivienda en comunidades poco
favorecidas en el area de influencia del gasoducto.
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EMPRESA COLOMBIANA DE PETROLEOS
ECOPETROL

Esta ubicada en el Kildbmetro 10 de la Zona Industrial de Mamonal de la ciudad de
Cartagena.

Se cred mediante la Ley 165 de 1948 y comenzd operaciones como tal a partir del 25 de
agosto de 1951, fecha en la cual finaliz6 la Concesion de Mares y revirtio al pais el primer
campo que se descubrioé en Colombia y cuyas reservas para la época de su descubrimiento,
1918, lo ubicaron entre los gigantes a nivel mundial, La Cira — Infantas, con 800 millones
de barriles de reservas.

Es una empresa Industrial y comercial del Estado, vinculada al ministerio de Minas y
Energia, con personeria juridica, autonomia administrativa y dispositiva, y con patrimonio
propio e independiente.

A nivel mundial, Ecopetrol fue ranqueada en el puesto 35, segln el estudio realizado por
Energy Intelligence Group.

Ecopetrol es una compaiiia integrada en toda la cadena del petréleo. Con operaciones en
exploracion, produccion, transporte, refinacion y comercializacion de hidrocarburos, y es el
ente que administra los recursos hidrocarburiferos de Colombia, ya sea por operacién
directa o0 a traves de contratos de asociacion con compafiias privadas.

En su organizacion interna y en sus relaciones con terceros funciona como una sociedad de
naturaleza mercantil, dedicada al ejercicio de las actividades propias de la industria y el
comercio del petr6leo y sus afines, conforme a las reglas del derecho privado y a las
normas contenidas en sus estatutos, salvo las excepciones consagradas en la ley
(decreto1209 de 1994).

Ecopetrol esta buscando socios constantemente para explotar y producir hidrocarburos en
el territorio colombiano y en ese sentido esta abierto a los negocios, bajo la premisa del que
primero llega, primero se atiende.

La generacion de riqueza que implica la actividad de Ecopetrol representa uno de los
aportes mas significativos al desarrollo econdémico y social del pais en general, mediante
una gran variedad de fuentes.

Los ingresos fiscales del gobierno central tienen en la Empresa una importante fuente de

recursos Yy a nivel nacional y regional su actividad impulsa a otros sectores de la economia
y la produccion.
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Anualmente la empresa transfiere al Estado cuantiosos recursos financieros por concepto de
regalias (1609)*, impuestos (726)* y gontribuciones, recaudos a favor del tesoro nacional,
dividendos sobre sus utilidades (500)* y subsidios.

Adicionalmente realiza inversiones de tipo social en las areas de influencia de su operacion
y contribuye con los gobiernos seccionales, instituciones diversas y con las propias
comunidades a propiciar el desarrollo.

Esta empresa cuenta con sindicatos, para establecer los salarios del personal operativo —
convencional se realiza un pacto colectivo. Segun acuerdo en el pacto colectivo de éste afio
no habra aumentos salarios durante los préximos dos afos.

El personal Directivo, Técnico y de Confianza tiene una administracion fundada
principalmente en el desempefio del mismo y de acuerdo con las normas y cuadros de
clasificacion adoptados por la Junta Directiva.

La empresa considera que las fortalezas de su sistema de compensacion son las
prestaciones sociales que ofrece a sus empleados. Entre éstas tenemos:

Auxilio por afios de servicios, bonificacién quinquenal, seguros y auxilios por muerte,
prima de habitacidn, planes de salud, becas de estudio; los hijos del personal Directivo
acogidos al acuerdo cubrira el 90% de los estudios de preescolar, primaria, bachillerato y
estudios superiores. De igual manera reconoce auxilios adicionales por conceptos de
alojamientos y manutencion, servicios de transporte para los hijos del personal directivo.

VISION: Empresa estatal lider en el sector energético, competitiva nacional e
internacionalmente, integrada en la cadena productiva del petréleo, gas y sus derivados.
Asegurara su continuo crecimiento con autonomia administrativa y financiera

MISION: Maximizar el valor de los recursos a su disposicion con el fin de garantizar el
crecimiento de la Empresa, como base para optimizar la transferencia de recursos al Estado
en forma sostenible en el largo plazo.

REESTRUCTURACION DE ECOPETROL

En meses pasados el Gobierno Colombiano expidié un decreto que cambiara radicalmente
la empresa Colombiana de Petroleos. Ecopetrol se transformara en una sociedad por
acciones 100% estatal, dedicada a explotar, producir, refinar, transportar y comercializar
hidrocarburos, con autonomia financiera y administrativa.

Los decretos establecen la creacion de la Agencia Nacional de Hidrocarburos, que
dependera del Ministerio de Minas y Energia y manejara el recurso petrolero del pais. Este
sera un ente técnico con una planta inferior a 70 empleado, cuyas principales funciones
sera administrar las areas con hidrocarburos de la Nacion, asignarlas para la exploracion y

“ cifras en millardos pesos.
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explotacion, evaluar el potencial petrolero del pais y realizar la promocion para atraer
inversion nacional e internacional.

La empresa que en adelante se Illamara Ecopetrol S.A., serd propiedad exclusiva d la
Nacion, a través del Ministerio de hacienda en méas del 95%.

Otras entidades publicas tendran una participacion minoritaria, son estas la Fiduciaria la
Previsora SA, Fonade, Findeter y el Fondo Nacional de Garantias.

“Si alguno de estos socios Viera comprometida su viabilidad financiera debera vender su
participacion a otra entidad 100% publica”.

El decreto que transformara a Ecopetrol deja abierta la posibilidad para que el fondo de
pensiones de los trabajadores sea capitalizado y adquiera parte de las acciones de la nueva
sociedad.

“De esta forma se promueve la participacion de los empleados en la propiedad de la
empresa, preservando su naturaleza publica y fomentando el sentido de pertenencia”

La reestructuracion de Ecopetrol, argumenta el gobierno, hace parte de una estrategia
emprendida para garantizar su viabilidad.
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SURTIGAS

Ubicada en la Avenida Pedro de Heredia, sector Armenia.

Surtidora de Gas del Caribe S.A. es una sociedad que presta el servicio de distribucion de
Gas Natural. Creada en Agosto de 1968, comenzd sus operaciones inicialmente con el
objeto de almacenamiento y distribucion de gas propano en cilindros y carro tanques en la
ciudad de Cartagena y Sincelejo.

A sus inicios Surtigas S.A. comenz6 con el nombre Pochecas Ltda., luego entr6 el grupo
Colgas creandose mas tarde la firma Surtigas, desde el afio 1991 la empresa se ha dedicado
exclusivamente al negocio de distribucion de gas natural, pues sus intereses comerciales del
gas propano fueron cedidos a compafiias del ramo.

MISION: Prestar un excelente servicio de gas natural, que genere bienestar en la
comunidad, retribuya la inversion de acuerdo a las expectativas de los accionistas y
promueva el desarrollo integral de nuestros colaboradores.

VISION: “Lograr la plena satisfaccion de nuestros usuarios” sera una realidad si:

e Atendemos nuestros mercados ofreciendo alternativas que satisfagan las expectativas y
necesidades de los usuarios.

e Garantizamos un suministro seguro, cémodo, continuo, eficiente y competitivo, que
ayude a conservar el medio ambiente.

e Contamos con una organizacién dinadmica y flexible, promovemos el trabajo en equipo
y mantenemos colaboradores comprometidos con la vision , mision y valores de la
Empresa.

e Utilizamos eficientemente los recursos y la tecnologia.
Generamos riquezas para distribuirlas entre los accionistas, los colaboradores y la comunidad.
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1. METODOS DE VALORACION

La valoracion del puesto de trabajo es el medio mas objetivo y eficaz para cumplir con el
principio de “equidad interna” en la estructura salarial, asimismo aporta factores
importantes en un sistema de promocion y contribuye al mejoramiento del denominado
clima laboral. Todas las empresas en estudio realizan valoracion de los puestos de trabajo
para establecer su politica salarial. Dicha valoracion permite establecer los niveles de
complejidad, asi como también la comparacion de puestos, conllevando, de forma objetiva,
a una equidad salarial.

1.1 METODOS DE VALORACION CUALITATIVOS

Ninguna de las empresas en estudio utiliza los métodos de valoracion cualitativos, las
razones por las cuales éstas empresas no aplican éstos métodos es debido a que su
aplicacion no es facil en las empresas con gran nimero de empleados y cargos como es el
caso de éstas empresas, ya que resulta dificil redactar las descripciones de las categorias
para cada uno de los cargos, ademéas son métodos muy subjetivos ya que dependen del
orden o ubicacion que les asignen la(s) persona(s) que los evaltan; esto dificulta la
sustentacion ante los empleados, por todo esto son considerados métodos imprecisos.

Tabla 1. Comparativo Métodos de Valoracion Cualitativos

METODOS DE SURTIGAS PROMIGAS ECOPETROL
VALORACION
CUALITATIVOS
JERARQUIZACION No Aplica No Aplica No Aplica
CATEGORIAS No Aplica No Aplica No Aplica
PREDETERMINADAS
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1.2 METODOS DE VALORACION CUANTITATIVOS

El 33 % (Surtigas) de las empresas en estudio utiliza el método de valoracién Puntos por
factor, éste método es considerado como un meétodo preciso y completo, al medir el
contenido de los puestos de acuerdo con la importancia de los diferentes componentes o
factores del mismo, reflejada en una escala de puntaje.

El 33% utiliza el Método de Perfiles y escalas guias de Hay (Ecopetrol); y el 33% utiliza
métodos de Puntos de H ay (Promigas). (Gréafica 1)

Segun las encuestas realizadas cada una de las empresas utilizan un método de valoracion
cuantitativo diferente, escogido de acuerdo a criterios internos y de conveniencia, una razon
por la cual son utilizados es que métodos son faciles de justificar al personal porque
ofrecen puntuaciones para cada uno de los puestos y son aplicables para cualquier tamafio
de empresa.

Cada una de éstas empresas cuenta con su comité de valoracion, encargado de planear el
proceso, programar, coordinar la recoleccion de la informacion, aprobar las descripciones
de puestos, valorarlos y atender las reclamaciones que se presenten; y hacen parte de éste
comité un representante de cada uno de los sectores o departamentos de la empresa.
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Grafica 1. Métodos de Valoracion Cuantitativos.

34%
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METODOS DE VALORACION

CUANTITATIVOS
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O Puntos de Hay

Tabla 2. Comparativo Métodos de Valoracion Cuantitativos.

METODOS DE | SURTIGAS PROMIGAS ECOPETROL
VALORACION

PUNTOS POR | Si Aplica No Aplica No Aplica
FACTOR

PERFILES Y | No Aplica No Aplica Si Aplica
ESCALAS GUIAS

DE HAY

PUNTOS DE HAY |No Aplica Si Aplica No Aplica
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2. TIPOS DE COMPENSACION

Las compensaciones pueden ser directas o indirectas, las directas son aquellas que recibe en
forma de sueldos, salarios, primas y comisiones; e indirectas, llamadas también beneficios,
cuando reciben toda clase de recompensas que no estan incluidas en las compensaciones
directas como seguros, subsidios, prestamos, etc.

En el andlisis que a continuacion se detalla se ha procedido a encuestar 3 empresas que
presentan las caracteristicas mas importantes de las empresas que conforman el Subsector
Energético de la ciudad de Cartagena.

La metodologia aplicada para la tabulacion de las encuestas consiste en darle a cada
empresa un valor de 33 puntos, maximo por cada respuesta lo que nos arroja como
resultado un valor de 100.

2.1 COMPENSACIONES DIRECTAS

Segun las encuestas realizadas el 100% de las Empresas emplea para retribuir el trabajo de
sus empleados los sueldos, teniendo en cuenta la encuesta realizada a éstas empresas, en
Ecopetrol y Promigas sus sueldos minimos estdn por encima de $392.000 y en Surtigas
paga por encima de $342.000.

El 100% de las Empresas tiene dentro de su plan de remuneracion las Primas, las cuales
corresponden a 1 mes de salario en el afio, que son entregadas 15 dias en el mes de Junio y
15 dias en el mes de Diciembre, con excepcién a Ecopetrol que ofrece una prima
equivalente al 80% del sueldo en el mes de Mayo Yy otra del 80% del sueldo en el mes de
Noviembre.

Ecopetrol también ofrece una prima de habitacién cuyo valor es determinado segun la sede
de trabajo, para todos los empleados directivos que no ocupen casa o apartamento de la
empresa.

En cuanto a las primas de vacaciones, Ecopetrol paga una prima en dinero igual a un (1) de
salario basico que devengue en ese momento.

Las primas de vacaciones en Surtigas dependen de los afios laborados, como se explica a
continuacion en la tabla 3.
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Tabla 3. Primas de vacaciones en Surtigas.

ANOS LABORADOS PRIMA EN DINERO EQUIVALENTE A:
1-5 35 dias
6-10 47 dias
11-15 50 dias
Mayores de 15 afios 60 dias

Las primas de vacaciones en Promigas corresponden a 1 mes de salario que devengue en
ese momento.

Ademaés éstas empresas ofrecen una Prima de Navidad que en Surtigas corresponde a 1 mes
de salario, en Promigas corresponde a 15 dias de salario y Ecopetrol no tiene prima de
Navidad.

2.2 COMPENSACIONES INDIRECTAS

Las compensaciones indirectas analizadas en el presente estudio son: Planes de salud
ocupacional, Reconocimientos, Subsidios (vivienda, estudios), Préstamos, Recreacion,
Permisos remunerados, Transporte, Alimentacion, Seguros de vidas, Planes de
prejubilacion, Descansos en jornada laboral.

Los resultados de las encuestas realizadas son los siguientes: el 100% proporcionan planes
de salud ocupacional, el 100% proporciona a sus empleados planes de recreacion, seguros
de vida y préstamos para vivienda, vehiculo, calamidad domestica, tratamientos médicos.
También ofrecen subsidios para estudios escolares y universitarios, para hijos y empleados.
Ecopetrol cubre el 90% de los estudios de preescolar, primaria, bachillerato y estudios
superiores, también ofrece un plan de préstamos especiales para tratamientos médicos hasta
por una suma equivalente a 1 mes de salario basico, también ofrece préstamos especiales
por ascenso.

Entre los otros tipos de compensaciones indirectas tenemos que el 66% (Ecopetrol y
Promigas) ofrece a sus empleados servicio de transporte, servicio de alimentacion o casino,
esto principalmente ocurre debido a la ubicacion de las empresas, el 33% (Surtigas) ofrece
permisos remunerados, el 33% (Ecopetrol) ofrece planes de prejubilacion. Ecopetrol
también ofrece otro tipo de compensacion como es el Auxilio por afios de servicio: Por
cada afio de servicio y con motivo de las vacaciones se le pagara al empleado un auxilio
adicional equivalente a un 4% del salario basico, éste auxilio se podra tomar en dinero o en
tiempo. La parte que se tome en tiempo sera de un (1) dia habil por afio de servicio.
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También reconoce una bonificacion al empleado con contrato a término indefinido cuando
cumpla 5-10-15-20-25 afios de servicio en la empresa correspondiente a 5-10-15-20-25 dias
de salario respectivamente.

Estas empresas ofrecen compensaciones indirectas en su mayoria de tipo monetario, ya que
ninguna aplica los reconocimientos ni los permisos en jornada laboral.

Tabla 4. Comparativo Tipos de Compensaciones Indirectas

TIPOS DE
COMPENSACION SURTIGAS PROMIGAS ECOPETROL
INDIRECTA

Si Aplica Si Aplica Si Aplica
SALUD
OCUPACIONAL

Si Aplica Si Aplica Si Aplica
SUBSIDIOS

Si Aplica Si Aplica Si Aplica
PRESTAMOS

Si Aplica No Aplica No Aplica
PERMISOS
REMUNERADOS

Si Aplica Si Aplica Si Aplica
PLANES DE
RECREACION

No Aplica Si Aplica Si Aplica
SERVICIO DE
TRANSPORTE

No Aplica Si Aplica Si Aplica
SERVICIO DE
ALIMENTACION-
CASINO

No Aplica No Aplica Si Aplica
PLANES DE
PREJUBILACION

No Aplica No Aplica Si Aplica

AUXILIO POR
ANOS DE
SERVICIO
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3. POLITICA SALARIAL

Se entiende por Politica salarial el conjunto de decisiones organizacionales sobre asuntos
relacionados con la remuneracion y los beneficios concedidos a los empleados.

El objetivo principal de la remuneracion es crear un sistema de recompensas equitativo para
la organizacion y para los empleados. Para que sea eficaz, la politica salarial debe atender
simultdneamente siete criterios.

3.1 ADECUADA

La compensacion se debe distanciar de los estandares minimos establecidos por el gobierno
o por la convencidn de trabajo.

El 33% de las empresas en estudio fija salarios comprendidos entre $332.000 y $352.000,
el 67% restante tiene salarios superiores a $392.000.

Grafica 2. Salario Minimo Extralegal.

SALARIO MINIMO EXTRALEGAL

332000 - 352000
33% Rangos
B 353000 - 372000
0373000 - 392000
0%
[
67% | 0% 0> 392000
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Los salarios minimos establecidos por las empresas, es como sigue a continuacion:

SURTIGAS $345.000
PROMIGAS $472.300
ECOPETROL $650.000

Obtenemos un salario promedio en el Subsector de $ 489.100

3.2 EQUIDAD

Cada persona debe ser pagada proporcionalmente de acuerdo con sus habilidades, esfuerzo,
capacitacion profesional y resultados.

Estas empresas permanentemente evallan a su personal, actualizan sus manuales
anualmente de tal forma que puedan valorar y compensar equitativamente a sus empleados.

3.3 EQUILIBRIO

El salario, beneficios adicionales y otras retribuciones proporcionan un paquete total de
compensacion razonable.

Las empresas analizadas no se limitan al salario basico mas las prestaciones sociales
estipuladas por el gobierno, sino que ofrecen un paquete completo de compensaciones
adicionales como sigue a continuacion:

Subsidios escolares y universitarios

Seguros de vida

Prestamos

Recreacion

Servicio de transporte

Primas

Servicios de alimentacion

Todo esto con el fin de generar bienestar y brindar una mejor calidad de vida a sus
empleados.

3.4 EFECTIVIDAD EN COSTOS

Los salarios no pueden ser excesivos, sino en funcion de lo que la organizacion puede
pagar.
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3.5 SEGURIDAD

El salario debe ser suficiente para que los empleados se sientan seguros y puedan satisfacer
sus necesidades basicas.

Las empresas al estipular salarios por encima de los fijados por el gobierno buscan cumplir
con el criterio de seguridad.

3.6 INCENTIVOS

Los salarios deben motivar eficazmente el trabajo productivo.

3.7 ACEPTABILIDAD DEL EMPLEADO

Las personas deben comprender el sistema de salarios y sentir que representa un sistema
razonable para ellos y para la organizacion.

Las empresas cuenta con una politica salarial enmarcada dentro de la equidad interna y la
competitividad externa, para lograr la reduccion del indice de rotacion del recurso humano,
el mejoramiento del desempefio, crear interés por la formacion individual y fomentar en los
empleados las expectativas de ascenso o de hacer carrera en la compafiia y evitar los paros
de trabajo relacionados con el salario.
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4. VARIABLES QUE INFLUYEN EN LOS AUMENTOS SALARIALES

Se entiende por incremento salarial aquel ajuste que se le realiza al empleado y que
conlleva a un mejoramiento en sus condiciones salariales.

El 66% de las empresas en estudio tienen en cuenta la experiencia laboral para ajustar y
aumentar los salarios, el 33% (Promigas) tiene en cuenta el merito, es decir el esfuerzo o
dedicacion que la persona le ponga al puesto, el 100% tiene en cuenta el ajuste del IPC
para los ajustes salariales de cada afio, y el 66% (Promigas y Ecopetrol) tienen en cuenta
los convenios realizados con el sindicato. (Tabla 5)

Surtigas y Promigas realizan sus incrementos salariales cada afio, Ecopetrol ha congelado
para los siguientes 2 afios sus salarios, segun acuerdos realizados éste afio.

Cabe destacar que la mayoria de estas empresas combinan uno 0 méas de éstas variables
para realizar sus incrementos.

Segun la investigacion el 100% de las empresas tiene en cuenta la antigiedad y el 100% de
éstas organizaciones, al ascender una persona de cargo también recibe aumentos salariales.

El 66% (Promigas, Surtigas) toman en cuenta como variable para aumentos salariales la
antiguedad.

Tabla 5. Comparativo Variables que influyen en los Aumentos Salariales.

VARIABLES SURTIGAS PROMIGAS ECOPETROL
EXPERIENCIA Si Aplica No Aplica Si Aplica
LABORAL

MERITO No Aplica Si Aplica No Aplica
AJUSTES DEL IPC | Si Aplica Si Aplica Si Aplica
SINDICATO No Aplica Si Aplica Si Aplica
ANTIGUEDAD Si Aplica Si Aplica Si Aplica
ASCENSOS Si Aplica Si Aplica Si Aplica
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5. COMPONENTES INTERNOS Y EXTERNOS DE LA MEZCLA DE
REMUNERACION

Los factores que las empresas utilizan para incrementar los salarios anuales pueden variar
dependiendo del criterio de cada organizacion. Existen Componentes internos tales como,
el puesto de trabajo, la persona y la empresa. Los Componentes Externos a tener en cuenta
son: mercado laboral, leyes gubernamentales y negociaciones con el sindicato.

5.1 COMPONENTES INTERNOS

5.1.1 Puesto de Trabajo. ElI 66% (Surtigas y Promigas) de las empresas en estudio
tienen en cuenta el puesto de trabajo para fijar y asignar las compensaciones; es decir, tiene
en cuenta su complejidad, el qué, cémo y por qué del puesto.

5.1.2 La Persona. Los aspectos a tener en cuenta son el rendimiento de la persona, la
experiencia y el tiempo de servicio. EI 100% de las empresas analizadas tiene en cuenta a la
persona que desempefia el puesto, fundamentalmente en lo referente al rendimiento o
aporte del empleado. Promigas y Surtigas tienen en cuenta el tiempo de servicio de los
empleados y una muestra de ellos es que en Surtigas para asignar las vacaciones si se tiene
mayor tiempo de servicio, mayor numero de dias de vacaciones le corresponden al
empleado (Tabla 2), de igual manera éstas empresas tienen en cuenta la experiencia de la
persona para compensarla.

5.1.3 La Empresa. Otra componente importante a nivel interno considerada es la empresa
como tal, el 100% de las empresas toma en cuenta las caracteristicas economicas de ésta,
las cuales determinan el nivel de costos laborales; segin la investigacion los costos
laborales de estas empresas sobrepasan el 60% de los costos totales.

El nivel tecnoldgico que requieren éstas empresas conlleva a considerar el tipo de mano de
obra que se debe utilizar, en éstas empresas por el tipo de actividad y segun el numero de
empleados en cada nivel, podemos notar que la mayor cantidad de mano de obra requerida
es en el nivel operativo con mano de obra semicalificada y no calificada; para los niveles
administrativos se requiere mano de obra calificada por lo que los salarios en éste nivel son
superiores.
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Los objetivos, estrategias, cultura de cada una de las empresas en estudio si se analiza por
separado influye en su sistema salarial, de igual manera si se analiza en conjunto el tipo de
actividad econdémica al que pertenecen éstas empresas (Subsector Energético) también lo
afecta.

Tabla 6. Comparativo Componentes Internos de la Mezcla de Remuneracion.

COMPONENTES SURTIGAS PROMIGAS ECOPETROL
INTERNOS DE LA
MEZCLA DE

REMUNERACION

PUESTO DE | Si Aplica Si Aplica No Aplica
TRABAJO

LA PERSONA Si Aplica Si Aplica Si Aplica

LA EMPRESA Si Aplica Si Aplica Si Aplica

5.2 COMPONENTES EXTERNOS

5.2.1 Mercado Laboral. EI 100% de las empresas en estudio tienen en cuenta el
mercado laboral para realizar sus compensaciones, esto se ve reflejado en sus objetivos del
sistema de compensacion el cual siempre buscan mantener la equidad externa y ser
competitivos en el mercado, reflejandose asi en salarios por encima de los establecidos por
el gobierno, buscando la competitividad salarial en el mercado.

5.2.2 Leyes Gubernamentales. EI 100% de las empresas tiene en cuenta las leyes
gubernamentales y cumplen con los parametros establecidos con el Gobierno, pero no se
limitan al salario minimo legal vigente, ya que todas pagan por encima de éste salario, cada
una de ellas tiene su propio salario minimo y en cuanto a las prestaciones sociales se refiere
también superan las legales ofreciendo primas extralegales, préstamos, dias de vacaciones
mas de los establecidos por el gobierno.

Salarios minimos:

Ecopetrol $650.000
Surtigas $345.000
Promigas $472.300
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5.2.3 Negociaciones con el Sindicato. ElI 66% (Promigas y Ecopetrol) tiene en cuenta las
negociaciones con el sindicato.

Tabla 7. Comparativo Componentes Externos de la Mezcla de Remuneracion.

COMPONENTES
EXTERNOS DE LA SURTIGAS PROMIGAS ECOPETROL
MEZCLA DE
REMUNERACION

MERCADO LABORAL Si Aplica Si Aplica Si Aplica

LEYES Si Aplica Si Aplica Si Aplica
GUBERNAMENTALES

NEGOCIACIONES CON |No Aplica Si Aplica Si Aplica
EL SINDICATO
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6. FORMAS DE SALARIOS

Siendo el salario el principal componente de las remuneraciones o retribuciones y por tanto
un factor de vital importancia para el manejo de los costos de produccion, reestructuracion
de la planta y beneficio de los empleados.

En este capitulo se pretende describir las formas de salarios utilizados por las empresas del
subsector Energético de la ciudad de Cartagena, destacando las caracteristicas y aspectos
mas relevantes del subsector.

6.1 SALARIO BASICO

En el Subsector Energético, cuando se contrata un empleado se establece un salario basico
cuando inicie su labor, el 100% de las empresas del Subsector tienen como politica el
establecimiento del salario bésico.

6.2 SALARIO INTEGRAL

El 100% de las empresas encuestadas manifestaron que utilizan este tipo de salario al
momento de establecer la relacion laboral con sus empleados, el aspecto relevante esta en
que esta forma de salario se establece en los cargos de nivel directivo.

6.3 SALARIO COMPLEMENTARIO

Se entiende por salario complementario el grupo de prestaciones legales (Vacaciones,
Primas, Cesantias Etcétera) y extralegales (Prima de vacaciones, Auxilio Extralegal de
Transporte, Etcétera), que reconocen las empresas y hacen parte fundamental del salario, la
encuesta arroj6 que un el 100% de las empresas encuestadas otorgan salario
complementario representada en primas, subsidios, prestamos (Compensaciones indirectas).
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6.4 SALARIO MEDIO

Este tipo de salario nace de la combinacion del salario basico y del salario complementario,
el 100% de las empresas del subsector establece el salario basico para sus empleados y del
grupo de empresas encuestadas reconoce prestaciones extralegales que son componentes

del salario medio.

Las empresas del subsector Energético de la ciudad de Cartagena otorgan una mayor
importancia a la fijacion del salario basico, el 100% de estas reconocen prestaciones
extralegales a los empleados.

Tabla 8. Comparativo Formas de Salarios

FORMAS DE SURTIGAS PROMIGAS ECOPETROL
SALARIO
SALARIO BASICO Si Aplica Si Aplica Si Aplica
SALARIO INTEGRAL | Si Aplica Si Aplica Si Aplica
SALARIO Si Aplica Si Aplica Si Aplica
COMPLEMENTARIO
SALARIO MEDIO Si Aplica Si Aplica Si Aplica
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7. PROPUESTA DE MEJORAMIENTO A PARTIR DE UN ANALISIS DE LOS
ACTUALES SISTEMAS DE COMPENSACION APLICADOS EN LAS EMPRESAS
DEL SUBSECTOR EN ESTUDIO

7.1 SISTEMAS DE COMPENSACION ACTUALES

Los sistemas de compensacion que se pueden aplicar en las empresas son: Sistema de
Compensaciéon basado en el Puesto, Sistema de Compensacion basado en la Persona,
Sistema de Compensacion basado en el trabajo, Sistema de Compensacion Mixto, Sistema
de Compensacion basado en el Mercado, Sistema de Compensacion Impuesto y el Sistema
de Compensacion Negociado.

7.1.1 Sistema De Compensacion Basado En El Puesto. De acuerdo al estudio realizado
el 67% de las empresas aplica el sistema de Compensacion basado en el puesto; es decir,
paga al empleado por el puesto que éste desempefie en la organizacion. Esto quiere decir
que las empresas tienen en cuenta la complejidad del puesto para fijar las compensaciones.
El 33% restante no tiene en cuenta éste tipo de sistema.

7.1.2 Sistema De Compensacién Basado En El Rendimiento. De acuerdo al estudio
realizado el 100% de las empresas aplica el sistema de Compensacién basado en el
rendimiento; es decir, toma en cuenta la productividad, eficiencia o calidad como elemento
cuantificable para fijar las compensaciones empresariales.

7.1.3 Sistema De Compensacion Basado En La Persona. Segun las encuestas realizadas
el 67% de las empresas analizadas aplican el sistema de Compensacion basado en la
persona, es decir, tienen en cuenta el conjunto de habilidades, destrezas, aptitudes,
conocimientos, experiencia y formacion que ésta posea.

El 33% no aplica éste tipo de sistema.
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7.1.4 Sistema De Compensacién Basado En EI Mercado. Verificando las encuestas
realizadas podemos constatar que el 100% de las empresas aplican el Sistema de
Compensacion basado en el mercado, toma en consideracion los salarios de la competencia,
la zona geogréfica, el sector econémico, la oferta de mano de obra, el nivel tecnologico y la
dimensién de las empresas que compiten por la fuerza de trabajo, aspectos que ayudan a
definir ciertos limites o topes en los niveles salariales, de tal manera que puedan mantener
una equidad salarial en el mercado en el que se desenvuelven.

7.1.5 Sistema De Compensacion Impuesto. Ninguna de las empresas del Subsector
Energético que son analizadas en el presente trabajo aplica éste tipo de sistema, el cual
tiene en cuenta aquellos factores legislativos que estan fuera del manejo directo de la
organizacion, tales como los decretos, leyes o providencias gubernamentales.

Esto es notable, ya que en éstas empresas el salario minimo fijado esta por encima del
salario minimo legal vigente establecido por el Gobierno y ofrecen a sus empleados
paquetes de prestaciones extralegales.

7.1.6 Sistema De Compensacion Negociado. EIl 100% de las empresas tienen en cuenta
las peticiones de los empleados reflejados en sus pactos colectivos para la fijacion de sus
salarios, cabe aclarar que existen diferencias en las negociaciones entre éstas
organizaciones Yy sus sindicatos, teniendo en cuenta que Ecopetrol cuenta con un sindicato
(USO) s6lido, de mucha trayectoria e influencia en cuanto a fijacion de salarios y
prestaciones sociales se refiere.

7.1.7 Sistema De Compensacién Mixto. El 100% de las empresas tienen en cuenta una
combinacion de factores como el puesto, la persona, el rendimiento, negociado y el
mercado para la fijacion de los salarios, constituyendo asi un Sistema de Compensacion
Mixto.
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Tabla 9. Analisis comparativo de los Sistemas de Compensacion aplicados en las

empresas (Surtigas, Promigas y Ecopetrol).

Sistema de Surtigas Promigas Ecopetrol
Compensacion

Basado en el Puesto |Si Aplica Si Aplica No Aplica

Basado en el | Si Aplica Si Aplica Si Aplica

Rendimiento

Basado en la|Si Aplica Si Aplica No Aplica

Persona

Basado en el | Si Aplica Si Aplica Si Aplica

Mercado

Impuesto No Aplica No Aplica
No Aplica

Negociado Si Aplica Si Aplica
Si Aplica

Mixto Si Aplica Si Aplica Si Aplica
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7.2 COMBINACION DE LOS SISTEMAS DE COMPENSACION

Las empresas del Subsector en estudio (SURTIGAS, PROMIGAS, ECOPETROL) utilizan
cada una de ellas una combinacién de cada uno de los Sistemas de Compensacion, en éste
capitulo cada empresa se analizard independientemente dando un valor del 100% por
empresa entre 7 Sistemas de Compensacion que cada una de estas pudiera aplicar, lo cual
tendria un valor en término porcentual de 14,3 en caso de que aplique o no aplique un
determinado Sistema de Compensacion.

7.2.3 Combinaciéon De Los Sistemas de Compensacion En Surtigas. Esta empresa
aplica 6 Sistemas de Compensacion que corresponde a un 86% del total, dichos sistemas
son: Basado en el Puesto, Basado en la Persona, Basado en el Rendimiento, Basado en el
Mercado, Basado en la Negociacion y el Sistema Mixto.

El 30% correspondiente a los sistemas que no aplica son el Basado en el Rendimiento y el
Impuesto.

Grafica 3. Combinacion de Sistemas de Compensacion en Surtigas.

COMBINACION SISTEMAS DE
COMPENSACION DE SURTIGAS

14% @ Puesto,
Rendimiento,Pers
ona, Mercado,
Negociado, Mixto

B Impuesto

86%

7.2.2 Combinacion Sistemas De Compensacion En Promigas. En Promigas se aplican 5
Sistemas de Compensacion: Sistema basado en el Puesto, Basado en el Rendimiento,
Basado en el Mercado, Basado en las negociaciones y Mixto; lo que corresponde a un 70%
del total de los Sistemas de compensacion. Los Sistemas que no aplica son: Basado en la
Persona y el Impuesto equivalente a un 30%. (Grafica 4).
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Grafica 4. Combinacion de Sistemas de Compensacion en Promigas.

COMBINACION SISTEMAS DE
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7.2.3 Combinacion Sistemas De Compensacion En Ecopetrol. Ecopetrol es una
empresa que aplica 5 Sistemas de Compensacidn con un porcentaje correspondiente al 70%
del total de los Sistemas, estos son: Rendimiento, Mercado, Negociado y Mixto.

(Grafica 5)

No aplica los Sistemas Impuesto, y en el Puesto, que corresponden a un porcentaje del
30%.
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Grafica 5. Combinacion de Sistemas de Compensacion en Ecopetrol.
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7.3 ANALISIS

Las empresas aplican los Sistemas de Compensacion de acuerdo a criterios internos y de
conveniencia, a normas dictadas por el propio mercado de trabajo y como consecuencia de
los convenios y procedimientos negociables, sindicatos y pactos colectivos.

Al analizar los Sistemas Compensacionales de éste Subsector podemos notar que se dan
seis sistemas retributivos, el Gnico que no se utiliza es el Sistema de Compensacion
Impuesto, ya que todas fijan sus salarios por encima del impuesto por el Gobierno y ademas
ofrecen un paquete completo de prestaciones adicionales a las legales.

El porcentaje de aplicacion de cada uno de los Sistemas de Compensacion aplicados en el
Subsector Industrial en estudio es como sigue a continuacion:

El Sistema de Compensacién basado en el Puesto, en la Persona y el Sistema Negociado
tienen una aplicacion cada una del 13%, El Sistema basado en el Rendimiento se aplica en
un 21%, el Sistema Mixto y el Sistema basado en el Mercado tienen una aplicacién del
20%, el Sistema impuesto no se aplica; esto para un total del 100%.

Al analizar estas cifras podemos constatar que en éste Subsector se da mucha importancia
al Rendimiento de las personas, a la productividad de éstas al desempefiar su trabajo, y es
determinante para fijar las compensaciones empresariales.

Le siguen en orden de aplicacion los sistemas basados en el Mercado y el Mixto, esto
confirma que las empresas estan en la busqueda de la equidad salarial externa y pretenden
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ser competitivas en sus Sistema de Compensacion y asi disminuir los indices de rotacion;
ya que empleados bien remunerados y compensados no estaran en la busqueda de nuevos
empleos que le ofrezcan mejores oportunidades de remuneracion.

Los Sistemas que tienen menor aplicacién con un porcentaje del 13% son el basado en el
Puesto, la persona y las negociaciones, en cuanto a esto podemos anotar que estan dejando
de ser importantes éstos aspectos, debido a que los enfoques de remuneracion estan
orientados hacia el rendimiento y los resultados que los empleados puedan alcanzar, para
beneficio tanto de las organizaciones como de los mismos.

Graéfica 6. Sistemas de Compensacion aplicados en el Subsector Energético.

SISTEMAS DE COMPENSACION
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7.4 PROPUESTA DE MEJORAMIENTO: “SISTEMA DE COMPENSACION
BASADO EN LOS RESULTADOS”

Una vez analizada cada una de las empresas en estudio, planteamos el siguiente modelo el
cual busca compensar a los empleados con base a los resultados que éste alcance dentro de
la organizacion.

La remuneracion es un tema complejo, pues depende de innumerables factores. Existen
varias politicas y procedimientos de remuneracion, la elaboracion del plan de
remuneracién requiere cuidado, pues provoca fuerte impacto en las personas y en el
desempefio de la organizacién por sus efectos y consecuencias. El disefio del sistema de
remuneracién presenta dos retos principales:

Por un lado, debe capacitar la organizacion para alcanzar los objetivos estratégicos, y por
el otro, se debe moldear y ajustar a las caracteristicas Unicas de la organizacion y del
ambiente externo que la rodea.

Teniendo en cuenta que remunerar el tiempo que la persona dedica a la organizacién no es
suficiente, ya que a las personas hay que incentivarlas continuamente de tal manera que
puedan superar el desempefio actual y alcanzar metas y resultados desafiantes formulados
para el futuro, entonces se hace necesario implantar sistemas o programas de remuneracion
flexibles y variables capaces de motivar, incentivar y despertar el entusiasmo de las
personas en esta época de muchos cambios en que las organizaciones se desenvuelven dia
a dia.

En la construccion de un plan de remuneracion se debe definir dos criterios para la
remuneracion.
e Establecer remuneracion fija: Se trata de establecer los cargos a los cuales se les
va aremunerar sobre una base fija (através de salarios mensuales o por horas).
La remuneracién fija, que todavia predomina en la mayor parte de las
organizaciones privilegia la homogeneizacién y estandarizacion de los salarios,
permite el control centralizado de un 6rgano de administracion salarial, proporciona
una base l6gica para la distribucion de los salarios y localiza la actividad cotidiana y
rutinaria de las personas en funcion del tiempo que permanecen a disposicion de la
organizacion. Sin embargo, la remuneracion fija y estable no consigue motivar a las
personas ni incentiva la aceptacion de riesgos y responsabilidades. En una era de
competitividad, la remuneracion fija dejé de ser suficiente para motivar e incentivar
a las persona y obtener el comportamiento proactivo, emprendedor y eficaz en la
busqueda de metas y resultados excelentes. De ahi la opcion de nuevos modelos
de remuneracion como la remuneracion variable y la remuneracion por
competencias.
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e Definir la remuneracion variable: La remuneracion variable es la parte de la
remuneracion total acreditada periddicamente (trimestral, semestral o anual) a favor
del empleado. En general, es selectiva y depende de los resultados establecidos por
la empresa (en el area, en el departamento o en el trabajo), en determinado
periodo, mediante el trabajo en equipo o del empleado aisladamente.

La organizaciobn no se apropia de los resultados, sino que los distribuye
proporcionalmente entre ella y las personas que ayudaron a alcanzarlos. Asi la
sociedad se mantiene en la ganancia y en la pérdida. El empleado gana mas si la
organizacion gana, y gana menos si la organizacion gana menos, y no gana nada si
la organizacion tampoco gana nada.

Al establecer la remuneracion variable se debe:

1- Establecer el Plan de Remuneracion: Al escoger el Plan de remuneracién se puede
elegir uno o varios de los siguientes:

e Plan de Bonificacion anual: Es una suma de dinero ofrecida al final de
cada afio a determinados empleados por su contribucién al desempefio de la
empresa.

e Distribucién de acciones entre los empleados: Es la distribucién gratuita de
acciones a determinado empleados, en ella, el dinero del bono se sustituye
por acciones de la compafiia.

e Participacion de resultados alcanzados: Es otro modelo de remuneracion
flexible relacionado con el desempefio del empleado para conseguir las
metas y resultados establecidos en determinado periodo. La participacién
en los resultados significa tener un porcentaje o franja de valor en los
resultados de la empresa o del departamento que ayudd a conseguir con su
trabajo personal o de equipo.

e Remuneracién por competencias: Recibe dos nombres: Remuneracion por
habilidades o por calificacion profesional. Esta forma de remuneracion se
halla relacionada con el grado de informacién o el nivel de capacitacion de
cada empleado y premia cierta habilidades técnicas o de comportamiento del
empleado, el foco principal pasa a ser la persona y no el cargo, lo cual
significa que la remuneracién no esta relacionada con las exigencias del
cargo, sino, con las calificaciones de quien desempefia las tareas; en
consecuencia el empleado  multifuncional tiene mas ventajas. Por
competencia, las empresas entienden atributos como capacidad técnica,
personalidad, creatividad, innovacion y conocimiento. En la remuneracion
por competencias los empleados que ocupan el mismo cargo pueden recibir
salarios diferentes segin la competencia de cada uno de ellos.

Las competencias personales que marcan concretamente la diferencia entre
un desempefio excelente y uno simplemente promedio o adecuado para una
organizacion en particular. Estas caracteristicas estan asociadas a conductas
criticas que se observan:

e Con frecuencia
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e En diversidad de situaciones

e Con mejores resultados.
Un ejemplo de como se define una competencia es el siguiente:
Orientacion al cliente: Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de
satisfacer sus necesidades. Significa centrarse en descubrir o satisfacer las
necesidades de los clientes.
Evidencias comportamentales:

e Lleva un seguimiento: Responde a las preguntas, quejas, o problemas
que el cliente le plantea y le mantiene informado sobre el avance de
sus proyectos (pero no investiga sobre los problemas subyacentes del
cliente).

e Mantiene una comunicacion fluida: Mantiene una comunicacion
permanente con el cliente para conocer sus necesidades y su nivel de
satisfaccion. Ofrece al cliente informacion util. Da servicio al cliente
de forma cordial.

e Se compromete personalmente: Se responsabiliza personalmente de
subsanar los problemas del cliente. Resuelve los problemas con
rapidez y sin presentar excusas.

e Se preocupa por el cliente: Mantiene una actitud de total
disponibilidad con el cliente, especialmente cuando éste atraviesa
periodos dificiles. Hace més de lo que normalmente el cliente espera.

Para cumplir el objetivo de remuneracion de manera personalizada a cada
empleado, de acuerdo con su competencia son necesarios tres pasos:

El primer paso es la conversacion del gerente con cada empleado respecto
de las competencias necesarias para el trabajo, sus debilidades y fortalezas
individuales. Este primer enfoque no es representativo ni impositivo y su
objetivo es localizar y corregir las debilidades.

El segundo paso es la programacién conjunta entre gerente y empleado del
entrenamiento que debe integrar el proceso. Cada empleado es responsable
de su desarrollo y calificacion personal. La motivacion viene por afadidura
puesto que cada empleado se siente involucrado, responsable y se es fuerza
mas por colaborar en la empresa.

El tercer paso es la remuneracion personalizada, es un pago mas coherente
con la contribucion de cada individuo.

La retribucion por competencia surgio de la necesidad de diferenciar
empleados con diversas habilidades. Como las organizaciones pasaron a
exigir mas autonomia y responsabilidad, personas con habilidades desiguales
permanecieron en el mismo nivel jerarquico debido a la eliminacion de
niveles intermedios y cargos.

El nuevo concepto rescata las diferencias: Las personas ganan por lo que
saben y por el exito de la empresa.
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En Ecopetrol se implemento6 un sistema de Gestion Integral Personal basado
en competencias a través de una herramienta informatica llamada GIP; para
ello fue necesario disefiar el mapa de competencias por cargos para el
personal directivo de la coordinacion de ingenieria de plantas; esta
herramienta Recurso humano permite definir las competencias que conlleva
el desempefio de los distintos niveles de gestion, es decir puede aplicarse a
los 2 tipos de nomina que tiene la empresa: ndmina directiva conformada
por el personal administrativo y la nébmina convencional conformada por los
empleados de base. Esta herramienta solamente se utiliza con el personal
directivo debido a que la convencidn colectiva de trabajo a la que se acogen
los trabajadores de base, propone otro modelo diferente al mencionado.

El mapa de competencias es la representacion grafica de las exigencias de un
cargo en términos de conocimientos basicos, especificos y de las
competencias humanas y técnicas especificas para la organizacién o area.

Para el disefio del mapa de competencias se debe definir las competencias
humanas que son los rasgos personales y actitudes muchas veces delegadas a
un segundo plano y que promueven de forma integral los intereses,
motivaciones y valores. También se deben establecer las competencias
técnicas que son saberes practicos; los cuales demandan la adquisicion de
habilidades, capacidades, destrezas y procedimientos para ejecutar
actividades donde se utilicen instrumentos, técnicas, tecnologias, entre otras
y asi mejorar la calidad del desempefio.

VENTAJAS DE LA REMUNERACION POR COMPETENCIAS:

e Facilita la identificacion de las fortalezas y debilidades de cada
empleado.

e EIl entrenamiento se torna Gtil para cada empleado, porque es
especifico y los objetivos estan bien definidos.

e Los empleados se sienten mas motivados.

e Los empleados con potencial inexplorado pueden crecer en la
empresa.

DESVENTAJAS DE LA REMUNERACION POR COMPETENCIAS:

e Losempleados menos competentes se pueden sentir inseguros.

e La posible diferencia salarial entre empleados que ocupan el mismo
cargo puede generar insatisfaccion.

e La motivacion puede desaparecer con el tiempo si el incentivo es
rutinario.

e Puede generar angustia y ansiedad.

67



Tabla 10. Comparacion
Competencias

Remuneracion Tradicional vs

Remuneracion por

REMUNERACION TRADICIONAL

REMUNERACION POR
COMPETENCIAS

Pago del salario previamente establecido
para el cargo.

Pago mensual o anual varia de acuerdo
con la evaluacion del desempefio.

Salario fijo.

El salario no es fijo.

La evaluacion de desempefio no afecta la
remuneracion de la persona.

La  evaluacion del desempefio afecta
directamente la remuneracion de la persona.

Solo los ejecutivos pueden recibir bonos
relacionados con metas prenegociados.

Todos los  empleados pueden recibir
ganancias  adicionales  conforme  al
desempefio alcanzado.

No motiva ni estimula el involucramiento
en el negocio de la empresa.

Funciona como factor motivador y estimula
el involucramiento en las metas de la
empresa.

VENTAJAS DE LA REMUNERACION VARIABLE:

e Ajusta la
consecucion de metas y resultados.

remuneracién a las diferencias individuales de las personas y a la

e Sirve como motivacion intrinseca, es decir, como factor de motivacién, pues hace
énfasis en la autorrealizacién personal.

Permite aumentos salariales

Premia el buen desempefio e incentiva el desempefio excepcional.

Se concentra en los resultados y el alcance de los objetivos.

Permite la autoevaluacion, pues sirve de retroalimentacion.

Establece la remuneracién adicional y situacional.

No produce efecto sobre los costos fijos de la organizacion.

reales en un entorno de fuerte actividad econémica

pero, al mismo tiempo, facilita un rapido ajuste en momentos de crisis.

DESVENTAJAS DE LA REMUNERACION VARIABLE:

e Requiere cierta flexibilidad en la administracién salarial.

e Modifica las estructuras salariales logicas y rigidamente establecidas instalando la
contingencia en funcién del desempefio.

e Rompe con la estabilidad de las ganancias dentro de la organizacion.

e Reduce el control centralizado de los salarios.

e Puede provocar quejas de los empleados no beneficiados y posibles presiones

sindicales.

Una de las mayores ventajas de la remuneracion variable es la flexibilidad. Si la empresa
presenta pérdidas, puede fijar ganancias como objetivo principal. En caso de que precise
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ganar espacio a la competencia, elige la participacion en el mercado como su principal
meta. Los principales modelos de remuneracion variable son los planes de bonificacion
anual, la distribucion de acciones a los empleados, opcion de compra de acciones de la
compafiia, participacion en los resultados alcanzados, remuneracion por competencias y
distribucion de utilidades entre los empleados.

1. Establecer los niveles en los que se va a hacer la retribucion (individual, grupal u
organizacional): Cada programa de remuneracion debe establecer claramente los
niveles a los cuales hard participes ya sea a nivel organizacional, grupal
(departamento, area, seccion), o individual.

2. Establecer la periodicidad o frecuencia de la remuneracion: Los periodos cortos
son un factor positivo para el éxito del programa, es recomendable iniciar de
periodos largos e ir disminuyendo el periodo segun la capacidad financiera de la
empresa; si ocurre lo contrario es probable que los empleados piensen que la
empresa no tiene salud financiera para sostener el programa de remuneracion
variable.

3. Especificar la evaluacién del resultado(rendimiento y competencia): Para la
evaluacion se debe tener en cuenta que cada empresa tiene su propio sistema,
para ello cada comienzo de afio las empresas deben establecer metas y resultados
propios teniendo en cuenta su cultura corporativa y peculiaridades especificas.
Hacer énfasis en los resultados y no en las ganancias, el sistema se debe orientar
en los resultados. Los resultados son objetivos que se deben alcanzar. Se pueden
denominar indicadores de productividad o de calidad, etc. Pueden ser objetivos
estratégicos, tacticos u operacionales. Pero siempre se define como el principal
objetivo de las actividades del periodo.

Utilizar indicadores normales, sencillos y confiables.

Como el programa es una novedad para las personas y puede generar cierta
ansiedad, se debe poner en marcha basado en medios de evaluacion y medicion
existentes en la empresa, para que las personas no se sientan inseguras. Para que
tenga credibilidad los indicadores deben ser sencillos y confiables.

Con el transcurrir del tiempo y la experiencia adquirida los indicadores se deben
renovar y mejorar.

e Proporcionar claridad y simplicidad: EI programa debe ser claro, sencillo y
tener pocas reglas, de tal forma que todos los empleados desde la cupula hasta
los niveles mas bajos puedan entenderlo sin generar dudas.

e Destacar la objetividad: Los indicadores deben ser cuantificables, como
frecuencia y puntualidad en el trabajo, reduccion de desperdicios y reprocesos,
incremento de la produccién, etc.
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El programa debe involucrar a todos los empleados: Desde el presidente hasta
el mas modesto obrero se debe involucrar y hacer participe del programa. Sin
embargo, las metas sectoriales no pueden ser iguales para todos. Los
empleados de produccion deben tener metas sectoriales diferentes de los que
trabajan en ventas.

Diferenciacion de las recompensas: El programa debe recompensar a las
personas de acuerdo con la utilidad de la empresa, la productividad del area en
que trabajan y el equipo en que participan. Las metas e indicadores
establecidos para evaluar el desempefio permite diferenciar a personas y
equipos que méas se empefiaron condicionando el pago a los resultados
alcanzados en los negocios.

Es preciso mantener el programa siempre vivo y estimulante: Los empleados
deben estar motivados siempre por los desafios establecidos por el programa.
La comunicacidn debe ser constante, continua y eficaz. Los empleados deben
recibir informacion sobre la marcha de las metas y los resultados de modo que
les sirva de retroalimentacion para orientar su desempefio. Durante la
renovacion anual del acuerdo entre empresa y empleado se deben sintonizar de
nuevo las metas y los indicadores con gran solemnidad para que permanezca
en el recuerdo de todos.

Fijacion de las normas de desempefio: Como la medicion del esfuerzo mismo
es imposible, es necesario utilizar indicadores de la produccion u otras
medidas de los resultados del trabajo. Las normas de rendimiento o criterios de
desempefios son muy importantes en cualquier sistema salarial, pero adquiere
especial significado en el sistema de remuneraciéon variable siendo vital su
desempefio y actualizacion permanente.

Para establecer medidas de desempefio se deben tener en cuenta los siguientes
aspectos:

e Que sean producto del mayor o menor esfuerzo del trabajador, es decir,
que exista una relacion entre esfuerzo, resultado y recompensa.

e Las medidas de rendimiento deben incluir todos los aspectos que el

administrador y la empresa consideren importantes y objetivos. Para
lograr este objetivo es conveniente la participacion de los trabajadores en
el disefio de los indicadores de desempefio.
Una manera de fijar medidas de desempefio es mediante la fijacion de
estandares: Normalmente una funcion es la agrupacién de tareas; estas
son la suma de elementos o actividades que constituyen pasos l0gicos
necesarios en la realizacién del trabajo, con una finalidad concreta, a su
vez, los elementos estdn compuestos de micromovimientos, en este
orden se subdividen para su analisis y medida. Un estandar es el
resultado esperado de la labor de un trabajador medio, en condiciones
normales, a un ritmo especifico y con las causas o0 descansos
aconsejables; para obtenerlo es necesario llevar a cabo varias
mediciones que muestren su confiabilidad.
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Existen varias tecnologias como el video, el ciclografo, el
cronocicldgrafo y el estereocronociclégrafo que permiten apoyados en
computadores una medicion precisa del trabajo manual.

La determinacién de los descansos adecuados, de las contingencias o
demoras previsibles, de labores complementarias o accesorias al ciclo de
operaciones (mantenimiento, preparacion de la maquina, etc), del tiempo
para entrenar o ser entrenado son también significativos en la definicion
de los estandares.

Una norma o estandar de produccion o rendimiento es un criterio
establecido para comparar el rendimiento ya sea individual, grupal o de
la organizacion.

Existen varias formas para establecer un estandar.

Enfoque de datos historicos: Es un método sencillo rapido y de bajo
costo, la principal desventaja radica en que el pasado no puede
representar de ninguna manera el presente, ni representa lo que un
trabajador promedio puede realizar bajo condiciones promedio de
trabajo.

Enfoque de método de tiempo o estudio de tiempo directo: A menudo se
le conoce como estudio de tiempo, estudio cronométrico o de
cronometraje. Originalmente desarrollado por Taylor, contindia siendo la
técnica de mayor uso para medir el trabajo que consta de tareas breves
y repetitivas. La tarea u operacion correspondiente se divide en ciclos o
movimientos bésicos y cada elemento es medido con cronometro. En
seguida se calcula el tiempo promedio de varios ciclos. Por ultimo se
establece un factor o fraccion de tolerancia o concesién o de tiempo
muerto para necesidades personales, retrasos inevitables y fatiga.

PAQUETE DE COMPENSACIONES BASADOS EN RESULTADOS

En las mejoras que se plantean en el siguiente estudio estdn que todos los empleados tanto
directivos como operativos tengan una remuneracion fija y una variable.

Plan de bonificacién anual
Nivel: Global-Grupal-Individual.
Periodicidad: Anual.

Los planes de bonificacion requieren cuidadosa elaboracion, montaje y administracion.
Para evitar la subjetividad en la evaluacidon las empresas deben vincular los premios a
resultados concretos y mensurables.

Los nuevos tiempos obligan a las empresas a disefiar esquemas mas objetivos. Primero, por
presion de los propios ejecutivos. A la hora de discutir la remuneracion, en un nuevo
empleo, el candidato quiere saber cuanto va a recibir si alcanza los objetivos. Segundo,
cualquier aumento de salario significa una presion a los costos fijos de la empresa, lo que
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produce temor en estos tiempos de competencia extrema. La ventaja de los programas de
bonos es que son autofinanciables, el empleado solo recibe si la empresa recibe las
ganancias concertadas al comenzar el ejercicio.

La empresa debe definir su plan de accion anual al comienzo de cada afio. A partir de alli
cada gerencia define sus propias metas en sintonia con la estrategia general, cada sector
determina sus tareas para ayudar a la empresa a cumplir su plan de accion de la compafiia.

El bono se puede calcular con base en la variacion del patrimonio liquido (mide la
variacion de la riqueza del accionista), utilidad neta, utilidad operacional.

Se pueden adoptar criterios variables:

En caso de que la rentabilidad del patrimonio no sobrepase un porcentaje “x” establecido
(porcentaje  minimo) los empleados no recibiran la bonificacién porque los accionistas
conseguirian ésta variacion guardando el dinero en una cuenta de ahorros.

En caso de que la meta global no sea alcanzada y no se pueda entregar el bono, se debe
disefiar un esquema de premios, ya que las metas son mensuales y el desempefio que se
mide  en indices especificos (reduccién de desperdicios, productividad, etc.),
probablemente si se hayan alcanzado.

Hay que tener en cuenta que todas las areas de la empresa no contribuyen por igual al logro
de la meta global de la empresa, es por ello que hay que analizar como se va a distribuir el
porcentaje del bono en cada una de las areas teniendo en cuenta su aporte en el objetivo
final.

También se pueden establecer rangos dentro de los cuales se definen el porcentajes de
bonos, es decir, se determina un tope maximo (negociado) y uno minimo, si s6lo se
alcanza el minimo no se otorga el bono.

Si se sobrepasa el maximo (negociado) los empleados ganan una parte mas del excedente;
si permanece por debajo del negociado y superior al minimo se paga un porcentaje menor
de lo prometido.

CASO APLICATIVO:

Surtigas es una empresa que cuenta con 5 departamentos:

Departamento de Servicio al cliente

Departamento de Recursos Humanos

Departamento de Mantenimiento

Departamento de Finanzas y Contabilidad

Departamento de Compras.

Si la empresa establece un retorno del 18% del patrimonio. De los cuales el 8% se
distribuiréd en cada uno de los departamentos. Las metas se evaluaran mensualmente.
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Para lograrlo cada area propone sus metas, en las que se especifique la meta y el indicador
con el cual se va a evaluar la meta. (A modo de ejemplo se han escogido dos
departamentos).

Departamento de Servicio al cliente:

Meta: Incrementar el porcentaje de reclamos solucionados en un 15%
Indicador
SOLUCION A LAS QUEJAS: Numero de quejas solucionadas / Quejas totales

Meta: Mejorar el servicio en un 20%
Indicador:
CALIDAD EN EL SERVICIO: Quejas totales / Total Usuarios

Departamento de Compras:

Meta: Aumentar la calidad de los proveedores en un 85%
Indicador:
CALIDAD DEL PROVEEDOR: Unidades devueltas / Unidades compradas.

Si al final del afio no logra el 18%; pero los departamentos han realizado su esfuerzo y
en varios meses del afio han cumplido sus metas, se les debe otorgar un premio los cuales
deben ser fijados por los directivos de la organizacion. Teniendo en cuenta los
rendimientos alcanzados.

Si la empresa logra la meta final:
- Todos los departamentos cumplen el mismo porcentaje de metas
alcanzadas, recibe cada departamento el 1.6%.

- Si
El Dpto. 1 se propuso 5 metas de las cuales alcanzd 3, el porcentaje de metas alcanzadas es
de 0,6.
El Dpto. 2 se propuso 4 metas de las cuales alcanzd 3, entonces el porcentaje de metas
alcanzadas es de 0.75
El Dpto. 3 se propuso 5 metas de las de las cuales alcanza 4, entonces el porcentaje de
metas alcanzadas corresponde a 0,8.
Los Dptos. 4 y 5 alcanzan todas las metas que se proponen, el porcentaje de metas
alcanzadas es 1.
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DEPARTAMENTO % METAS ALCANZADAS

Dpto. 1 0.60 0.1446
Dpto. 2 0.75 0.1808
Dpto. 3 0.8 0.1928
Dpto. 4 1.0 0.2409
Dpto. 5 1.0 0.2409
TOTAL 4.15 1.0000

Si el 8% corresponde a $ 35°000.000
Entonces a cada uno de los Departamentos le corresponde la siguiente cantidad de dinero:

Dpto. 1 $5°061.000
Dpto. 2 $6°328.000
Dpto. 3 $6°748.000
Dpto. 4 $8°431.500
Dpto. 5 $8°431.500
Para un total de $35°000.000

Para la remuneracion individual se aplicara la remuneracion por competencias; ésta
evaluacion individual se compone de dos factores:

Por un lado el rendimiento, el cual hace referencia al cumplimiento de las metas alcanzadas
por cada persona, Yy por el otro, la competencia que hace referencia al grado de capacitacion
e informacion de cada individuo.

Por competencia las empresas entienden atributos como capacidad, personalidad,
creatividad, innovacién y conocimiento.

Cada departamento debe elaborar un conjunto de metas que desea alcanzar a nivel grupal y
las metas individuales que cada persona debe lograr para alcanzar la meta final.

En éste plan se debe especificar el tiempo en que las metas deben ser alcanzadas, para asi
realizar las respectivas evaluaciones.

En el presente ejemplo, éstos factores (rendimiento y competencia) tienen un valor
porcentual correspondiente al 50% respectivamente.

El rendimiento se evaluard con base en indicadores de resultados individuales y la
competencia con base a evaluacion de desempefio, en el que se evaluaran aspectos como:
puntualidad, creatividad, iniciativa, responsabilidad, relaciones interpersonales,
colaboracion, grado de preparacion y estudios, entre otros.
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El empleado que alcance mayor porcentaje tendra derecho a una mayor bonificacion y asi
sucesivamente.

CASO APLICATIVO.

Si se escoge el Dpto. 1 al cual le corresponde un porcentaje de 14.46% correspondiente a
$5°.000, y cuenta con 5 empleados, los cuales al realizar la evaluacion correspondiente
obtuvieron los siguientes porcentajes:

Para ésta evaluacion, se debe tener en cuenta que cada empleado se propone sus propias
metas y de acuerdo al numero de metas alcanzadas asi sera el porcentaje de metas
alcanzadas (como en el caso de las metas alcanzadas por departamento en el item anterior;
para el caso de la competencia, ésta evaluacion arroja su resultado. La suma de éstos dos
aspectos es la evaluacion del empleado.

Para la evaluacién por competencias cada empresa (Surtigas y Promigas) debe disefiar los
mapas de competencias de cada uno de los cargos.

Para el ejemplo planteado es como sigue a continuacion:

EMPLEADO % EVALUACION INDIVIDUAL % A DISTRIBUIR
EMPLEADO 1 0.65 16%
EMPLEADO 2 0.68 17%
EMPLEADO 3 0.92 23%
EMPLEADO 4 0.82 21%
EMPLEADO 5 0.89 23%
TOTAL 3.96 100%
EMPLEADO BONIFICACION INDIVIDUAL EN DINERO
EMPLEADO 1 $809.760

EMPLEADO 2 $860.370

EMPLEADO 3 $1°164.030

EMPLEADO 4 $1°062.810

EMPLEADO 5 $1°164.030

TOTAL $5°061.000
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8. CONCLUSIONES

Apropiados sistemas compensacionales son fundamentales para el crecimiento y
proyeccion a futuro de las empresas, debido a que empleados satisfechos son empleados
mas eficientes, dispuestos a dar lo mejor de si, para el desarrollo de las organizaciones. Si
bien es cierto las empresas en estudio, se preocupan por motivar a sus empleados
ofreciendo paquetes compensacionales bastante atractivos y completos a sus empleados.

Una vez realizado el anterior estudio se puede concluir que las empresas pertenecientes al
subsector energético ninguna utiliza métodos de valoracion cualitativos, cada una utiliza
un método de valoracion diferente entre estos tenemos que Surtigas aplica el método de
Puntos por Factor, Promigas aplica Puntos de Hay y Ecopetrol aplica el método de Perfiles
y Escalas guias de Hay.

Todas las empresas aplican compensaciones directas como los sueldos y primas, las cuales
varian conforme a la capacidad de cada empresa. Las compensaciones indirectas aplicadas
por todas las empresas del subsector energético son los planes de salud ocupacional,
subsidios, préstamos, recreacion, seguros de vida.

En cuanto a las politicas salariales en el subsector energético podemos concluir que todas
las empresas cuentan con una politica salarial enfocada a mantener la equidad tanto interna
como externa y propender por el bienestar de sus empleados.

Las variables que en el Subsector en estudio son tomadas en cuenta para los aumentos
salariales anuales son en primera instancia los ajustes del IPC y aspectos como la
experiencia y merito.

Los componentes internos y externos que conforman la mezcla de remuneracion en éste
subsector tenemos: entre los internos, el 66% de las empresas tiene en cuenta el puesto de
trabajo, el 100% tiene en cuenta la empresa y sus caracteristicas para los incrementos
salariales y el 100% toma en cuenta a la persona en lo referente al rendimiento de ésta en el
desempefio del cargo para fijar sus compensaciones salariales. Referente a los componentes
externos podemos concluir que en el Subsector se tienen en cuenta las leyes
gubernamentales y el mercado para la mezcla de remuneracion y un 66% de las empresas
que conforman éste Subsector en la ciudad de Cartagena realiza negociaciones con sus
empleados.

Las formas de salarios aplicados son: el salario basico establecido una vez el empleado
comienza sus labores en la organizacion, el salario complementario conformado por todas
las prestaciones que ofrecen a sus empleados, el salario medio que se compone del salario
béasico y el complementario y los directivos de estas empresas reciben salarios integrales.
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Los sistemas de compensaciones mas utilizados por las empresas en estudio son el Sistema
basado en el Rendimiento con un porcentaje de utilizacion del 21%, el Sistema basado en el
Mercado y el Mixto con un 20% cada uno, el Sistema basado en el Puesto, en la Persona y
el Negociado con un 13% de aplicacién cada uno, en el Subsector no se aplica el Sistema
Impuesto.

De acuerdo al estudio, los investigadores plantean el Sistema de compensacion “Basado en
los Resultados™ el cual busca compensar a sus empleados de acuerdo a los resultados
obtenidos, a partir de metas y objetivos planteados por las organizaciones. Entre las
ventajas de éste Sistema tenemos que sirve como factor de motivacion, premia el buen
desempefio e incentiva el desempefio excepcional, no produce efectos sobre los costos fijos
de la organizacion, permite aumentos salariales reales en un entorno de fuerte actividad
econdmica; pero al mismo tiempo facilita un rapido ajuste en momentos de crisis.
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ANALISIS COMPARATIVO ENTRE ECOPETROL - PROMIGAS - SURTIGAS

Anexo 2. Anélisis comparativo entre las empresas del Subsector Energético de la Ciudad de Cartagena.

ASPECTOS ECOPETROL PROMIGAS SURTIGAS
NUMERO DE EMPLEADOS Directiva - Administrativa 238 Operativos 238 Operativos 265
Convencional — Operativa 222 Nivel Intermedio 35 Nivel intermedio 50
Total 460 Avrea administrativa 20 Area administrativa 15
Total 293 Total 330
OBJETIVOS DEL SISTEMA DE “ Propender por el bienestar de los “Compensar con justicia a “Mantener la equidad interna en la
COMPENSACION trabajadores” nuestros empleados” organizacion”

“ Aumentar la productividad de los
trabajadores”

“Velar por el bienestar de
nuestros trabajadores y su
familia”

“Generar un clima laboral
positivo”

“Mantener la equidad externa, con el
fin de ser competitivos en el sector”.

DEPARTAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS

Area de desarrollo humano, encargada
de las capacitaciones, eventos y todo
lo relacionado con el crecimiento y
formacion del personal.

Area de desarrollo organizacional
encargada de la némina y todo lo
relacionado con pagos.

Esta conformado por un Area de
Gestién Humana; dedicada a la
seleccion, capacitacion y
desarrollo integral de los
trabajadores, y un Area de
Nomina dedicada a la
liquidacién de la misma.

Conformado por tres areas: Area de
Bienestar y Desarrollo encargada de
promocionar eventos, seminarios,
capacitaciones y talleres.

Area de Sueldos y Beneficios
encargada de la liquidacion de la
noémina, prestamos, pagos de
impuestos, etc.

Area de Seleccion encargada del
reclutamiento y seleccién del
personal.

PROMEDIO HORAS
LABORADAS SEMANALMENTE

Personal directivo 39
Personal convencional 42

42

42

PAGO DE SALARIOS

Quincenalmente

Quincenalmente

Quincenalmente

17 Salarios 15 Salarios 17 Salarios
SALARIOS PAGADOS
ANUALMENTE
SALARIOS MINIMOS $650.000 $ 472.300 $345.000
SALARIOS INTEGRALES Personal directivo Personal directivo Personal directivo
DIAS DE VACACIONES 21 dias 15 dias 15 dias

80




