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INTRODUCCION

La Administracion de Recursos Humanos depende de la cultura existente en la
organizacién, asi como de la estructura organizacional adoptada. Mas aun depende de
las caracteristicas del contexto ambiental, del ramo de negocio de la organizacion, de
las caracteristicas internas, de sus funciones y procesos y de un sin nimero de

variables importantes.

En esta época de crisis, incertidumbre, restricciones, problemas, amenazas y
dificultades de toda especie, la administracion de los recursos humanos se torna cada
vez mas compleja, debido a que muchas organizaciones consideran los recortes
implacables de ndbmina o de los beneficios concedidos a los empleados como la manera

mas facil, de reducir costos con efectos inmediatos y visibles.

Una excelente gestion de Recursos Humanos, se basa en la vision futurista de los
administradores y su capacidad de manejar los avances tecnoldgicos y técnicos que
han activado una avalancha de cambios, por los que muchas empresas no han
sobrevivido y que para poder sobrellevar estos cambios es importante una estructura

organizacional sélida y bien definida.

Hoy en dia las nuevas tendencias demograficas, sociales, econémicas y tecnoldgicas

obligan a cambios en las organizaciones y el personal.

Frente a estas tendencias el papel de la Administracion de Recursos Humanos esta
evolucionando. La funcion de personal se transformé de un modo especifico que
incluye cambios en las prestaciones de los empleados, nuevas estructuras de la

organizacién, reestructuracion de los escalafones de carrera, la experimentaciéon con



nuevos métodos de reclutamiento y una mayor capacitacion de los trabajadores para

ayudarlos a salir adelante con los nuevos puestos basados en el conocimiento.

El cambio mas sorprendente sera su progresiva fusibn en el desarrollo e
implementacion de la estrategia corporativa. El plan estratégico de la compafia delinea
el curso de accion a seguir para convertirse en el tipo de empresa que quiere ser de

acuerdo con sus oportunidades y riesgos externos, y las fuerzas y debilidades internas.

En este contexto de ideas la empresa Eulen Colombia S.A. esta en un proceso de
revision fundamental y un redisefio de sus procesos para alcanzar mejoras que
garanticen cambios fundamentales en cuanto a las medidas criticas y actuales de
rendimiento, tales como: costo, calidad, servicio y rapidez. Esto se liga directamente a
los puestos disefiados para la organizacién, ya que ellos son los generadores de los
procesos que se desarrollan para lograr productividad y eficiencia. De hecho, un cargo
debe ser disefiado (o redisefiado) dentro de los parametros del equilibrio que debe
existir entre la especializacién, los conceptos de productividad, satisfaccion,

aprendizaje, rotacién y objetivos de las organizaciones.

Ante la situacién planteada surge la necesidad de proporcionar a Eulen Colombia S.A.
un Manual de Funciones y una Estructura de Salarios con el propésito de que cada
empleado conozca sus funciones y las actividades por las que debe responder y ante
quien debe responder, para que pueda ubicarse y saber cual es su papel dentro de la
organizacion, constituyéndose en una herramienta de gran utilidad para la correcta

administracion de la empresa



1. ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACION

La investigacion corresponde a un trabajo del tipo Descriptivo, donde inicialmente se
hace una descripcion de los aspectos mas notables de la empresa tanto en la parte
administrativa como en la operativa. Luego por medio de entrevistas y la observacion
directa se obtendran los datos mas relevantes que nos permitiran detectar las fallas de
la parte administrativa y operativa de la empresa para tener un completo analisis de la
situacion actual de la empresa. Posteriormente se analizaran las rutinas de trabajo de
la parte operativa y administrativa y se sintetizaran y normalizaran las actividades a fin
de que todo el personal de una misma area y actividad ejecute sus tareas de la mejor
manera posible y de la misma forma, de igual modo se delimitaran las funciones de

cada cargo para evitar duplicidades.

Mediante la elaboracién del analisis de la valoraciéon de cargos se permitird afrontar,
sobre bases objetivas, la linea de sueldos, las circunstancias que pueden sobrevenir, y
resolver los problemas, con un criterio técnico preestablecido. Permite establecer
desde un principio, y en forma segura, la colocacion y el sueldo que deben sefialarse a
un puesto nuevo. Asi mismo proporciona elementos objetivos indiscutibles para fijar el
sueldo con mayor justicia, como son la habilidad que exige el puesto, las condiciones
en que se realiza, los riesgos que supone, la capacidad para la solucién de problemas
etc., elementos que se estiman y ponderan dentro de esta técnica



1.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Eulen Colombia S.A. es una organizacién de origen espafiol, con mas de 7 afios de
labores en Colombia, cuya actividad econdmica es la prestacion de servicios en calidad

de outsorcing.

La empresa esta constituida por 628 empleados en toda la regién norte (164 dedicados
a la division de limpieza; de los cuales 49 pertenecen a la ciudad de Cartagena), entre
los productos ofrecidos tenemos, seguridad, servicios auxiliares, mantenimiento y la
division de limpieza, producto en el cual al analizar su estructura organizacional
encontramos situaciones anémalas como subordinacién multiple, exceso de funciones y
descompensacion salarial entre otras, soportando el mal funcionamiento de los

procesos en la empresa e incluso a generar inconformidades en los empleados.

No se ha creado un patron de funciones que garantice que todos los operarios e
integrantes de la organizacion desarrollen todas las actividades que deben seguirse en
la realizacion de sus respectivas funciones, lo que conlleva a que la empresa presente
unos indicadores de desempefio desfavorables, de igual manera se presentan
inconvenientes al momento de evaluar la actuacion de los operarios debido a que al no
existir un parametro de trabajo definido, estos ultimos al encontrar situaciones poco

usuales, actiuan de acuerdo a su criterio.

Por lo tanto se hace necesario disefiar un Manual de Funciones con el fin de precisar
las funciones encomendadas a cada cargo, para deslindar responsabilidades evitar
duplicaciones y detectar omisiones y una Estructura de salarios que permita planear,
desarrollar y fijar sistemas concretos de remuneracion y en cuanto sea posible justos e
imparciales, teniendo en cuenta solamente las actividades que se ejecutan en los

cargos y la disponibilidad econdémica de la organizacion.



1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢,Como incide la implementacion de un Manual de Funciones y una Estructura de
Salarios de la Division Limpieza en la empresa Eulen Colombia S.A. en el desempefio

laboral de sus trabajadores?



1.3 JUSTIFICACION

Esta investigacion es de gran importancia para la empresa Eulen Colombia S.A. ya que
permitira la identificacion de fortalezas y debilidades del recurso humano con el fin de
redireccionar e implementar la formacion de éste; ya que cada uno de ellos forma parte
de un sistema social, ofreciendo la fuerza laboral para satisfacer las necesidades
primarias y de autorrealizacién y la organizacion dispone de la misma en el desarrollo

de actividades productivas que le permita sostenerse y crecer.

Esta relacion presenta un comun denominador que fusiona ambos objetivos, el
SALARIO, porque a traves de €l las personas satisfacen sus necesidades y las

empresas pueden contratar el personal idoneo que produzca los resultados esperados.

Del monto de la remuneracion y la forma de su determinacion depende la justicia y la
equidad de una administracion en el manejo de este campo especifico, que repercute
en el ambiente laboral como elemento reconfortante o por el contrario desmotivador y

fuente de conflictos que inciden en el buen desarrollo de la organizacion.

La elaboracion de un Manual de Funciones y Estructura Salarial seré de gran utilidad en
la empresa; proporcionando un patron o estandar de personal que contribuya a
optimizar el proceso de seleccién y contratacion del mismo a fin de asegurar la inclusion
de empleados idéneos a la empresa, asi mismo ofrece informacion atil para establecer
criterios sobre capacitacion, desarrollo de personal, evaluacion de desempefio y escala
salarial, en la centralizacion de la funcion de remuneracion en una sola seccion, area o
cargo, determinando sus responsabilidades y alcances con el objetivo de eliminar
posibles duplicidades en la realizacion de esta actividad el momento de iniciar la

creacion de un nuevo cargo organizacion.

Este Manual de Funciones se complementara con la Estructura Salarial la cual se

visionara como un sistema de retribucién que permita recompensar al trabajador por su



capacidad y aportes a la empresa manteniendo asi la equidad remunerativa interna a

nivel salarial y relacionandola con el mercado laboral.

En virtud de lo anteriormente expuesto, se concluy6 que la realizacion del proyecto sera
de vital importancia no solo para nuestro desarrollo profesional, puesto que nos
permitira poner en practica los conocimientos adquiridos en cuanto a la administracion
del recurso humano y la optimizacion de procesos que conllevaran a la empresa a
alcanzar y mantener altos niveles de productividad y calidad, sino también para el
programa de Administracion Industrial ya que los trabajos de investigacion sustentan la
calidad de su funcion académica y de proyeccion social, constituyéndose en un aporte

valioso para el sector industrial y para otras instituciones.



1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo General

Disefiar un Manual de Funciones y Estructura Salarial de la Division Limpieza en la
empresa de servicios Eulen Colombia S.A. regién norte en la ciudad de Cartagena,
utilizando la informacion recopilada en el andlisis ocupacional con el propésito de

establecer documentos que optimicen la gestion administrativa de la organizacion.

1.4.2 Objetivos Especificos

¢ Realizar un diagnostico de la Division Limpieza en la empresa Eulen Colombia
S.A., con énfasis en los procesos operativos y de gestion humana, con la
intencion de conocer la situacion actual y los aspectos mas relevantes para el

proyecto.

e Elaborar el Analisis y Descripcién de los cargos mediante el disefio de los
formatos respectivos, con el fin de adaptarlos a los requerimientos

organizacionales y ambientales de la empresa.

e Disefiar el Manual de Funciones de la empresa utilizando la informacion

recopilada en las descripciones de cargos

e Realizar la valoracién de cargos (aplicando el método de perfiles y escalas de
guia Hay) del organigrama de la empresa y clasificarlos de acuerdo a los

resultados obtenidos.

e Determinar la Estructura de Salarios, de acuerdo con las condiciones de la

empresa.



1.5 METODOLOGIA

Para la consecuciéon de la informacion necesaria de ésta investigacion, se acudird a

diferentes métodos de investigacion para poder alcanzar los objetivos establecidos.

Se utilizara en un principio el Método de observacion para identificar los rasgos,
caracteristicas, hechos y fenomenos inherentes al objeto de estudio. Paralelamente se
empleard el Método Inductivo a través de entrevistas que se realizaran al personal tanto
administrativo como operativo de la empresa, de estas entrevistas se obtendran las
respectivas funciones de cada cargo, de igual manera se resaltaran las rutinas de

trabajo utilizadas por cada uno para realizar sus funciones.

Consecutivamente la informacion obtenida serd depurada para aclarar diferencias
encontradas en las rutinas de trabajo de empleados de un mismo cargo, de esta
manera se iran unificando los criterios y se iran adoptando las que por consenso con los

operarios sean mejores, de esta manera se armara el Manual Funciones.

De igual manera en entrevistas con los administrativos se disefiara el perfil de cada
cargo para posteriormente disefiar y diligenciar los respectivos formatos de analisis y

descripcion de cargos.

Para determinar la estructura salarial se deberan convertir a términos monetarios los
valores relativos de los cargos que se obtendran mediante el andlisis de valoracién de
cargos. Ademas de esto sera necesario considerar otros factores de indole interna
como objetivos, politicas, los salarios con respecto a los demas cargos de la propia
organizacién; o de indole externo como el nivel de salarios con respecto a los mismos
cargos de otras empresas que actuen en el mercado de trabajo; para hallar asi el
equilibrio externo de los salarios que prevalecen en la zona o industria, las politicas,

definiciones o normatividad gubernamental



2. GENERALIDADES DE LA EMPRESA EULEN COLOMBIA S.A.

2.1 RESENA HISTORICA DEL GRUPO EULEN

El Grupo Eulen tiene su origen en Bilbao, en 1962, cuando David Alvarez Diaz decide
crear una empresa de limpieza, en principio de ambito local, con la idea de
profesionalizar unos servicios hasta entonces desarrollados de una manera
absolutamente artesanal y que fue el embridon de lo que hoy dia se conoce como el
Grupo Eulen.

Nace asi la empresa central de limpieza El Sol S.A. que después pasaria a llamarse
CLES de Mantenimiento Integral S.A. En pocos afios se extienden sus actividades por
todo el territorio nacional y se van especializando los servicios, mediante la creacion de
empresas como INSERHIG y C.L.M, dedicadas a campos especificos del ambito de la

limpieza.

En el afio de 1974 se inicia una importante diversificacion en la oferta de servicios,

creandose la empresa Procesa, dedicada a la prestacion de servicios de seguridad.

La complejidad organizativa creciente, debido a la diversificacion de productos y
empresas, asi como el crecimiento de ventas y la expansion por todo el territorio
nacional, aconsejan en el afio 1978 la creacion de consultora Europea de servicios
S.A., en la que se deposita la gestion y a la tecnologia de todas las actividades y se
convierte en el centro, motor y origen de lo que posteriormente se denominaria Grupo
Eulen. Es un momento en el que se profesionaliza toda la gestion de la empresa
mediante la contratacion de numerosos titulados universitarios con o sin experiencia

previa.

En 1981 se traslada desde Bilbao hasta la capital Madrid, y en el afio siguiente se hace
una gran presentacion a clientes proveedores y medios, bajo el nuevo nombre de

Grupo Eulen.



Simultaneamente se van desarrollando nuevas actividades en el grupo como
mantenimiento de instalaciones de edificio, jardineria y medio ambiente. En 1990 el
Grupo Eulen inicio actividades en el ambito del trabajo temporal mediante la creacién
de una empresa denominada Flexiplan S.A. de forma progresiva van surgiendo nuevos
servicios que se van incorporando a la actividad del grupo Eulen, entre las que cabe
destacar la restauracion colectiva, los servicios auxiliares (los cuales van desde servicio
de azafata hasta gestion integral de oficinas publicas), y por ultimo, los servicios socio
sanitarios actividad esta del maximo interés, dedicada a personas mayores 0
discapacitadas, con un crecimiento muy fuerte en los ultimos afios y con unas enormes

perspectivas de futuro.

El Grupo Eulen tiene también una importantisima dimension internacional que se inici
ya en los afilos 80 con algunas experiencias, en principio timidas, pero que se han
mantenido hasta nuestros dias, como por ejemplo la creacion de Eulen Chile. Es a
finales de los afios 90 cuando el grupo apuesta decididamente por su implantacion
internacional desarrollando mediante compra de empresas existentes o constitucion de
nuevas empresas, actividades en Portugal y numerosos paises hispanoamericanos
como México, Argentina, Panama, Republica Dominicana, Costa Rica, Colombia,
Uruguay y Nicaragua, ademas del ya mencionado Chile.

En Colombia inicio sus labores en Abril de 1999 prestando el servicio de outsourcing,
innovando esta modalidad de importante beneficio para los diferentes sectores

productivos de este pais.

Eulen Colombia S.A. después de tres afios de actividades en Colombia cuenta en su
portafolio empresas del sector bancario y financiero, en las areas comerciales a

grandes superficies impresoras y transportadoras de valores.



2.2 MISION

EL Grupo Eulen Colombia S.A. tiene como objetivo proveer de servicios especializados
a sus clientes, de modo que estos puedan dedicar sus esfuerzos al desarrollo de lo que
constituye la esencia de su actividad y negocio. Y por ello, con la mejor tecnologia,
cumpliendo los compromisos en calidad y plazo y procurando la maxima satisfaccion de
nuestros clientes, de modo que estos lleguen a confiar plenamente en la capacidad y

buen hacer de Eulen Colombia S.A.

2.3 VISION

En el 2008 seremos una empresa altamente competitiva, lideres en el sector de la
prestacion de servicios de outsourcing y con capacidad para brindar un mayor nivel de

calidad en nuestras operaciones.

Buscaremos de manera consistente la excelencia en el servicio, desarrollando un

equipo humano experto en clientes con alto nivel de compromiso y productividad.

2.4 POLITICA DE CALIDAD

El GRUPO EULEN esta comprometido en la aplicacion a todas sus actividades de una
Politica de Calidad que permita asegurar a nuestros clientes el mejor grado posible de
satisfaccion, trabajando de forma respetuosa con el medioambiente, sin riesgo ni dafio

para las personas y para las cosas.

Este compromiso significa que nuestros servicios se prestan con la tecnologia
apropiada, en el tiempo previsto, obteniendo la maxima rentabilidad de los recursos

aplicados, cumpliendo la legislacién vigente en todos sus aspectos; con una adecuada



supervision que garantice la disminucién del nimero de incidencias, promoviendo el

uso racional y eficiente de los recursos naturales.

Nos proponemos como meta que nuestros servicios se diferencien de los de nuestra
competencia por nuestra politica de Calidad y el respeto por el Medioambiente, asi
como por nuestro compromiso de cumplir escrupulosamente los acuerdos contractuales
con clientes, proveedores y empleados, mejorar la productividad, conocer mejor las
necesidades del mercado, mejorar la comunicacion con nuestros clientes, aumentar su
satisfaccion y, en definitiva, mejorar nuestros resultados y la satisfaccion de nuestros

empleados, consiguiendo el reconocimiento por nuestra calidad

2.5 PORTAFOLIO DE SERVICIOS

La empresa como ya se menciond en la resefia historica es especialista en el servicio
de outsourcing a otras empresas. Dentro de su estructura se maneja cada servicio
como una unidad empresarial independiente y esta recibe el nombre de Producto, los
cuales son autbnomos entre si. De igual manera cada Producto identifica sus servicios
como contratos, los cuales a su vez también son autbnomos entre si y cada uno se

maneja como una unidad productiva independiente.

Actualmente en Colombia la empresa cuenta con los siguiente Productos:

e Mantenimiento: que abarca todo lo relacionado con el mantenimiento de instalaciones

civiles, industriales, hospitalarias entre otras

e Servicios auxiliares: que abarca todo lo relacionado con los servicios que no son

propios de la actividad econdmica de las empresas contratantes.



e Eulen Seguridad: como su nombre lo indica se encarga de todas las actividades
relacionadas con la seguridad, actividades como escolta personal, escolta de vehiculo,

vigilancia privada entre otros.

e Eulen limpieza: abarca todas las actividades propias de la limpieza integral, tanto de
sitios cerrados como de espacios publicos (en este producto esta basado el presente

trabajo)

2.6 CONOCIMIENTO DEL ENTORNO DE SU NEGOCIO

% COMPETENCIA: EULEN COLOMBIA S.A., no es la Unica empresa en el
mercado de Cartagena, ya que hay otras empresas ofreciendo el mismo servicio,
siendo de esta manera la prestacion del servicio de aseo en calidad de
outsorcing bastante competitivo. Entre los competidores potenciales que tiene la
empresa podemos mencionar Sodexo, Casalimpia, Serdan, Induaseo, Aseocar,
y Solmex. En la grafica 1 se muestra la participacién en el mercado de cada una

de las empresas mencionadas, incluyendo Eulen Colombia S.A.

Grafica 1. Participacion en el mercado
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% MERCADO: El mercado de servicio de limpieza de Eulen Colombia S.A. esta
establecido a nivel nacional y en varios paises de Latinoamérica, debido a que
estamos hablando de una multinacional espafiola con sedes en varios paises de
Ameérica. Con proyeccion de expansion a otros mercados extranjeros ya que se
estan presentando oportunidades en paises cercanos que constituyen una

demanda de mercado potencial en el futuro.

2.7 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Toda empresa debe contar con una estructura organizacional bien definida; es decir,
identificar las tareas fisicas y/o mentales que deben ser realizadas, agruparlas en forma
coherente para constituir secciones, departamentos o areas, darles un nivel jerarquico
de acuerdo con la importancia de las funciones asignadas y establecer las relaciones
entre ellas y asi lograr objetivos especificos que contribuyan a la consecucion de la

finalidad de la empresa.

Naturalmente, la estructura organizacional no es ni debe ser estatica, sino por el
contrario, debe ser dinamica, flexible y actualizada de tal forma que pueda ajustarse a

los cambios que ocurren en el entorno en el que compite la empresa.

La estructura formal de una organizacion se observa a través del organigrama. Eulen
Colombia S.A. posee un organigrama bien definido, con cantidad reducida de niveles
jerarquicos, lo que hace que la estructura de la empresa sea bastante sencilla. (Este

organigrama es solo del contrato de Division Limpieza)

La importancia fundamental de tener un organigrama bien disefiado, es que se pueden
notar anomalias como: excesiva cantidad de niveles jerarquicos, subordinacién multiple,
duplicacion de departamentos con funciones similares, exceso o falta de control, entre

otros.



En cuanto a personal se refiere, le permite identificar su lugar dentro de la organizacion,

su jefe, su nivel jerarquico, con quién relacionarse, y a quién acudir en un determinado

momento.

Grafica 2. Organigrama Division Limpieza de la Empresa de Servicios Eulen Colombia

S.A. Region Norte en la Ciudad de Cartagena
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3. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

El analisis presentado a continuacion resalta los aspectos mas relevantes de la
empresa Eulen Colombia S.A. Division Limpieza en la ciudad de Cartagena, este
analisis es presentado con el objeto de conocer mas a fondo el contrato actual e irnos
familiarizando con el mismo. Por otra parte con este analisis conoceremos a ciencia
cierta cual es la situacion de la empresa al momento de comenzar este proyecto y nos
servira como punto de partida o de referencia una vez terminado el mismo, de igual
manera nos permitira conocer cuales son los puntos mas criticos de la organizacion, en
los cuales habra que hacer énfasis. La investigacion corresponde a un trabajo del tipo
Descriptivo-Analitico, donde inicialmente se hizo una descripcion de los aspectos mas
relevantes de la empresa tanto en la parte administrativa como en la operativa.
Posteriormente por medio de entrevistas y la observacion directa se obtuvieron los
datos mas relevantes que nos permitieron detectar las fallas de la parte administrativa
y operativa de la empresa para tener un completo analisis de la situacion inicial de la

empresa.

3.1 ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO

3.1.1 Flujos de informacion y comunicacién interna: La informacion en términos
generales fluye de manera répida, ya que las decisiones son dadas a conocer a los
Coordinadores y estos a su vez la hacen fluir personalmente a los operarios si es
necesario. De tal forma es importante resaltar que cuando la informacion es muy
importante el propio Gerente Regional habla con la(s) persona(s) directamente

involucradas.

En el manejo del Recurso Humano, hay registros que permiten evaluar las actividades
de los trabajadores, y asi mismo evaluar su desempefio, también existe una base de
datos de todos los trabajadores de la empresa. La empresa no cuenta con buzén de

sugerencia pero si tiene carteleras informativas.



Es valido mencionar que los trabajadores de la empresa realmente no conocen el
reglamento interno de trabajo, ni la politica de seguridad industrial y salud ocupacional
de la compafiia, que ademas solo existen en el papel, puesto que a los trabajadores no
se les entrega copia de estos, y aunque estdn publicados en un lugar visible de la
compainiia, realmente los trabajadores no se detienen a leerlos por el ritmo acelerado de

trabajo en que se encuentran.

En Eulen Colombia S.A. la informacién fluye de manera bidireccional ya que los
operarios y trabajadores del nivel medio se les brinda la confianza para que expresen y

propongan formas de mejorar el desempefio operativo y administrativo de la empresa.

3.1.2 Plan de capacitacion y formacion: Actualmente en la empresa no existe un plan
de accidén en lo que respecta a formacién y capacitacion del personal, ya que estas
actividades se realizan de forma aislada y por iniciativa de algun Coordinador. De igual
manera se encontré que no se hace un seguimiento luego de realizada la actividad con

el fin de evaluar o reforzar lo aprendido en dichas actividades.

Las Unicas actividades de capacitacion que se realizan de manera planeada y
organizada, son agquellas que se imparten por parte de las ARP y EPS a los que se
encuentra afiliado el personal de la empresa, que en la mayoria de los casos ha
propuesto los temas y se ha encargado de su ejecucion.

En este momento el personal que ingresa a la empresa ya sea en calidad de trabajador
0 pasante no esta recibiendo la debida orientacién, por lo que el soporte recae en los
comparferos de trabajo, quienes le brindan algunas pautas que no son suficientes
debido a la necesidad de concentrarse en la adecuada realizacién de sus operaciones,
con lo cual no se esta logrando un cabal conocimiento de la organizacion ni del cargo. A
estos trabajadores no se les facilita un material que los ilustre sobre la mision, vision,

politicas y objetivos de la compaiiia, al igual que las funciones que le corresponde



desempenfar ya que esta parte se manejan verbalmente y esta sujeta a lo que necesiten
Sus superiores.

3.1.3 Reclutamiento y seleccién de personal: Se detectd que en este proceso la
empresa Eulen Colombia S.A. no cuenta con las herramientas necesarias que faciliten
esta labor, ya que no se tiene informacion ni los elementos de juicio necesarios para
determinar las caracteristicas que debe poseer una persona que quiera ocupar

determinado cargo.

La empresa no cuenta con un Area de Recursos Humanos que cumpla a cabalidad con
las funciones que son propias de esta area, sino que solo se dedica a la parte de
legalizacién de los contratos y a la vinculacion al sistema de seguridad social, labores

que realiza el asistente de dicha area.

Dado que la seleccion de Recursos Humanos es un sistema de comparacion y toma de
decisiones, es necesario que se apoye en un estandar o criterio determinado para que
tenga alguna validez, el cual se fundamenta en las caracteristicas del cargo vacante. En
consecuencia el punto de partida es la obtencion de la informacién sobre el cargo.

Por otro lado la empresa a la hora de necesitar personas para ocupar vacantes, no
cuenta con la documentacion adecuada que sirva de soporte en el proceso de
selecciébn, y como consecuencia no se pueden evaluar a ciencia cierta las
caracteristicas inherentes tanto al cargo como a la persona, lo que a su vez conlleva a
un informalismo en las contrataciones que terminan siendo realizadas por el jefe

inmediato sin ningun estudio previo.

De igual manera la inexistencia del documento Manual de Funciones no permite la
evaluacion de las actividades que se vienen realizando en los diferentes cargos,
dandose en la practica la no delimitacion de funciones, y presentandose en ocasiones
gue algunos empleados terminen realizando tareas que no le correspondan o en
algunos casos dos cargos diferentes realizando la misma labor (duplicidad de

funciones).



3.1.4 Ambiente de trabajo: en Eulen Colombia S.A. se hace mucho énfasis en la parte
operativa, por lo que se han dejado de lado muchos aspectos importantes de la parte

de Administracién del Recurso Humano, aspectos tales como:

e Motivacion.

e Liderazgo.

e Valores corporativos.
e Desarrollo personal.

e Recreacion y esparcimiento.

Lo que ha generado un clima organizacional algo tenso, ya que en la mayoria de los
trabajadores (tanto de la parte administrativa como de la operativa) se nota un elevado
nivel de stress por el acelerado ritmo de trabajo que se viene manejando. También se
ha identificado que en esta empresa no hay una intencién o una tendencia a resaltar la
buena labor de sus empleados sino por el contrario existe una mayor atencion a resaltar
las fallas, lo cual genera un ambiente laboral tenso que cohibe de alguna forma los

flujos de comunicacion.

Es de anotar que la organizacidon no se comporta como una sola unidad sino que cada
unidad productiva se comporta de manera aislada y solo se preocupa por el
cumplimiento de sus objetivos en patrticular, y no se tiene en cuenta el efecto de la
sinergia (es decir, “aquella dinamica de la combinacion en la cual el todo es mas que la

suma de las partes™).

Por los aspectos ambientales descritos anteriormente podemos deducir que los
trabajadores de la empresa no han podido desarrollar un alto sentido de pertenencia
con la organizacion, enfocandose basicamente en la realizacion de lo estrictamente
ordenado, sin mayor interés por una actitud creativa que los lleve a dar mas por el

bienestar de la empresa.

Chiavenato, Idalberto.Teoria General de la Administracion. Mc Graw Hill 2 edicion (Santa Fe de Bogota) Pag. 26



3.2 ADMINISTRACION GENERAL

Como ya se explicd la estructura organica de Eulen Colombia S.A. en la Division
Limpieza es bastante sencilla, y se presenta de manera funcional, con una jerarquia de
autoridad bien definida que aumenta o disminuye en la medida en que ascienda o
descienda a través del organigrama. También es facil observar que los cargos de mas

importancia se encuentran en el nivel superior y el nivel medio del organigrama.

En lo que respecta a la parte de manejo de informacion y el formalismo interno
encontramos que la empresa maneja una gran cantidad de formatos y registros para
llevar control de los procesos, anomalias y otras eventualidades que se presentan y
debido a esto se estan presentando inconvenientes ya que la mayoria de registros lo
que hacen es crear duplicidad con la informacién por lo que el manejo de la misma no
se esta realizando de manera eficiente. De igual manera ya se mencioné que en la
actualidad no existen los Manuales de Cargos y Funciones, por lo que esta informacion

es entregada a los trabajadores de manera verbal e informal.

La organizacion esta conformada por los siguientes cargos el Gerente Regional quien
es el que hace las funciones de gerencia del contrato y es el directo responsable por el
mismo ante la empresa cliente y los directivos de la empresa; el Supervisor de
Limpieza, que es el encargado de la parte operativa del servicio, de velar por el
cumplimiento del mismo y a su vez, verificar que el servicio sea el mas optimo para el
cliente; ademas se encuentra el asistente de Recursos Humanos, quien se dedica a la
legalizacién de contratos y la seguridad social; el asistente Administrativo que es el
encargado de la parte contable de la empresa en la region; la Coordinacion de Calidad
y de Salud Ocupacional, que se encargan de velar por el cumplimiento de los diferentes
sistemas y procesos dentro de esta area de la empresa; el Coordinador de Centro, que
es quien se encarga del manejo del personal de la parte operativa, desarrollando
labores de supervisiones a los mismos, para que el servicio sea optimo y la parte

operativa, que esta compuesta por los Técnicos de limpieza, quienes desarrollan la



labor de servicios generales para los clientes y los Vigilantes que se encargan de

preservar la seguridad de la empresa.

Cabe anotar que en la empresa, cargos de nivel superior como Gerencia, Asistente de
Recursos Humanos y Asistente Administrativo, deben tener contacto permanente con la
Direccion a nivel nacional que se encuentra en la ciudad de Bogota donde se localiza

la casa matriz de Eulen Colombia S.A.

De igual manera otras actividades de la empresa como la contabilidad, las asignaciones
presupuéstales, las compras grandes (que son aquellas compras que superan la
asignacion mensual de la caja menor) son manejados de manera centralizada, lo mismo
que las gestiones comerciales como son nuevas negociaciones paras nuevos contratos

y las gestiones de tipo legal o juridicos.

3.3 DESEMPENO ECONOMICO

El desempefio econdmico de la empresa actualmente es bueno aunque no se pudo
tener acceso a las cifras, simplemente nos manifestaron los responsables del contrato

gue con el desempefio actual se esta cumpliendo con las metas de rentabilidad.

3.4 DESEMPENO OPERATIVO

El desempefio operativo de la empresa actualmente es aceptable, debido que los
clientes que en estos momentos tiene la compafiia, se encuentra a gusto con la calidad
del servicio, sin embargo se nota en los empleados una actitud de resignacion debido a

las inconformidades mencionadas anteriormente.

Es en esta area donde se destaca la importancia del Coordinador de Centro, que en
este caso hace las veces de interventor, y se encarga de dar cumplimiento con los

requerimientos del cliente.



4. ANALISIS OCUPACIONAL

4.1 GENERALIDADES

Dentro del proceso de valoracién cargos y disefio del Manual de Funciones para
empresa Eulen Colombia S.A. Division Limpieza, el Andlisis Ocupacional constituye la
primera etapa y la base para el desarrollo de las demas fases como fuente de

informacion.

La eficiencia en el trabajo y la productividad son motivo de preocupacion constante; es
por ello que la especializacion, la division del mismo, la capacitacion y el desarrollo de
los recursos humanos, se buscan afanosamente. Sin embargo, para llegar a una
autentica division de funciones y a una mayor productividad se requiere empezar con

un estudio analitico del trabajo a nivel de los puestos que componen la organizacion.

Para esto se utilizan dos herramientas que son muy utiles el Analisis de Cargos y la
Descripcidén de Cargos. La existencia del analisis y la descripcidon de puestos se justifica
en todo tipo de organizaciones, sin importar el régimen social y politico al que
pertenezcan, ya que permiten no solo identificar y delimitar los puestos en si, sino que
también ayudan a tener una idea clara de que caracteristicas debe tener la persona que

aspire a ocupar dichos puestos.

Las descripciones de cargos presentan las tareas, los deberes y las responsabilidades
del cargo, mientras que las especificaciones del cargo se preocupan de los requisitos
exigidos al empleado. Asi, los cargos se llenan de acuerdo con esas descripciones y
especificaciones. El aspirante al cargo debe tener caracteristicas personales
compatibles con las especificaciones del cargo, mientras que el papel por desempeiar

sera el contenido del cargo registrado en descripcion.

Teniendo en cuenta la descripcion y las especificaciones del cargo, la seccion de
reclutamiento y seleccion tiende a ocuparse de llenar los cargos vacantes, mientras que

el 6rgano de entrenamiento trata de habilitar al ocupante en el desempefio de las



tareas, de los deberes y las responsabilidades del cargo y asi sucesivamente. Incluye
asi, practicamente todas las actividades relacionadas con la Administracion de
Recursos Humanos dentro de la organizacion. En otros términos, la descripcion de los
cargos funciona como un inventario previo de datos respecto de la situacion que se
tratara, alimentando todos los deméas procesos de informacion indispensables para su
planteamiento, su organizacién, coordinacion y control.

Un cargo, anotan Chruden y Sherman, “puede definirse como una unidad de
organizaciéon que conlleva un grupo de deberes y responsabilidades que lo vuelven
separado y distinto de los otros cargos. Los deberes y responsabilidades de un cargo
pertenecen al empleado que desempeifia el cargo, y proporcionan los medios que sirven

a los empleados para alcanzar los objetivos de una organizacion”

Basicamente, tareas “son los elementos componentes de un papel de trabajo que
deben ser cumplidos por el ocupante™

Las distintas fases de trabajo constituyen el cargo total. Un cargo “es la composicién de
todas aquellas actividades desempefiadas por una sola persona que pueden ser

miradas por un concepto unificado, y que ocupan un lugar unificado en el organigrama™

El andlisis de cargos es el proceso de obtener, analizar, y registrar informaciones
relacionadas con los cargos. Esas informaciones son registradas inicialmente en las
descripciones de cargos. Para hacer el analisis, cada cargo es dividido y estudiado con
base en las partes o elementos componentes, que son los llamados factores de
especificaciones.

“El analisis de cargos es una herramienta fundamental de la administracién de personal:
es un proceso de investigacion de las actividades del trabajo y de las demandas de los

trabajadores, cualquiera que sea el tipo o nivel de empleo™

Herbert J. Chruden y Arthur W. Sherman, Jr., Personnel Management (Cincinnati. South-Western Publishing, 1963), Pag. 79
Bryan Livy, Job Evaluation. A critical Review (Londres, George Allen and Unwin, 1975), Pag. 46

Ibid. Pag. 46
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4.2 OBJETIVOS DEL ANALISIS Y LA DESCRIPCION DE CARGOS

Los objetivos del andlisis y la descripcion de puestos son muchos, pues estos

constituyen la base de cualquier programa de Recursos Humanos. Los principales

objetivos son:

Ayudar a la elaboracion de los anuncios, demarcacion del mercado de mano de obra

donde debe reclutarse, etc., como base para el reclutamiento de personal.

Determinar el perfil del ocupante del puesto, de acuerdo con el cual se aplicaran las
pruebas adecuadas, como base para la seleccién del personal.

Suministrar el material necesario, segun el contenido de los programas de

capacitacién, como base para la capacitacion de personal.

Determinar las escalas salariales —mediante la evaluacion y clasificacion de puestos-
, Segun la posicién de los puestos en la empresa y el nivel de los salarios en el

mercado de trabajo, como base para la administracién de salarios.

Estimular la motivacion del personal para facilitar la evaluacién del desemperio y el

meérito funcional.

Servir de guia del supervisor en el trabajo con sus subordinados, y guia del

empleado para el desemperfio de sus funciones.

Suministrar a la seccién higiene y seguridad industrial los datos relacionados para

minimizar la insalubridad y peligrosidad de ciertos puestos.



4.3 APLICACION Y UTILIZACION

Las posibilidades de la aplicacién del analisis y la descripcion de puestos son muy
variadas, en virtud de que conocer con detalle las funciones a realizar y lo necesario

para ello, puede tener diferentes aplicaciones, algunas son:

e Para encauzar adecuadamente el reclutamiento de personal.

e Como una valiosa ayuda para una seleccion objetiva de personal.
e Para fijar adecuados programas de capacitacion y desarrollo.

e Como base para posteriores estudios de calificacion de meritos.

e Como elemento primario de estudios de evaluacion de puestos.

e Como parte integrante de manuales de organizacion.

e Para orientar y obviar discusiones de contratacion, tanto individual como colectiva.
e Parafines contables y presupuéstales.

e Para estructurar sistemas de higiene y seguridad industrial.

e Para posibles sistemas de incentivos.

e Para determinar montos de fianzas y seguros.

e Para efectos de planeacién de recursos humanos.

e Para efectos organizacionales.

e Para efectos de supervision.

e Como valioso instrumento en auditorias administrativas.

e Como técnica inicial de una mejor administracion de recursos humanos.



4.4 REGLAS PARA TENER EN CUENTA EN LA ELABORACION DE ANALISIS
Y DESCRIPCIONES DE CARGOS

e Trate de dar a la descripcion un sentido Iégico. Utilice para ello, segun lo juzgue
conveniente, criterios de importancia, de frecuencia o bien los correspondientes a un

proceso administrativo.

e Busque lo esencial de cada funcion o tema, evitando caer en detalles innecesarios.

e Siempre que pueda, emplee términos cuantitativos y evite ambigliedades. En vez de

decir "maneja sumas elevadas" diga: "Maneja efectivo por un valor de $65 000".

e Siempre que pueda, cuantifique el tiempo empleado en cada actividad, diga: "Recibe
aproximadamente 10 pacientes entre las 8 de la mafiana y las 12 del dia" en lugar
de: "Recibe pacientes por la mafiana”.

Empiece cada frase con un verbo activo y funcional como "supervisa", "dicta",
"anota", etcétera.
4.5 ELEMENTOS DEL ANALISIS Y LA DESCRIPCION DE CARGOS

Se dividen en tres categorias los datos que se han de recoger cuando se procede a un

analisis y descripcién de puestos, los cuales son:

e Analisis de cargos: Identificacion de puestos: un puesto se va a diferenciar de
todos los demas que no tengan las mismas caracteristicas, para esto se deben

consignar los siguientes puntos:

Nombre del puesto, Division, Departamento, Servicio, Seccion, Equipo, Clave,
Numero de puestos similares, Numero de individuos o dependencias a cargos,
categoria profesional, Nombre de la empresa, Nombre del analista, fecha en que

se efectua el andlisis de puestos.



Especificaciéon del puesto: Conjunto de requisitos que ha de reunir la persona
gue haya de ejecutar las tareas, las responsabilidades que implica, los esfuerzos,

las condiciones como:

Requisitos. Conocimientos, experiencia, iniciativa, supervision recibida.

Responsabilidad. Por la seguridad de los demas, por el equipo, por el proceso,
por el trato con personas, por el mando, por manejo de dinero, etc.

Esfuerzo. Mental, visual, fisico, condiciones. Ambientales, riesgos inevitables.

Descripcion de puestos: Se consigna todo el contenido funcional del puesto,
sefialando el tiempo para cada funcién que se dedica y por orden de importancia.

Esta integrada por:

El encabezado o identificacion. Contiene los siguientes datos:

Titulo del puesto, Numero o clave que se asigne al puesto, Ubicacion,
Especificacion de las maquinas o herramientas empleadas por el trabajador,
Jerarquia y contactos, Numero de los trabajadores que desempefian el puesto,
Nombre del analista y del supervisor inmediato, Fecha del analisis, descripcion
genérica, descripcidon breve y precisa del puesto, descripcion especifica, detalles

de las actividades que se realizan en el puesto.



4.6 BENEFICIOS

-Para la empresa:

e Sefala las falencias que existen en la organizacion, el trabajo y el encadenamiento

de los puestos y funciones.

e Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo.

e Esuna de las bases para un sistema técnico de ascensos.

-Para los Supervisores:

e Les ayuda a explicar al trabajador la labor que desarrolla.

e Puede exigir mejor a cada trabajador lo que debe hacer y la forma como debe
hacerlo.

e Evita interferencias en el mando y en la realizacion de los trabajos.

-Para el trabajador:

e Le hace conocer con precision lo que debe hacer.

e Le sefiala con claridad sus responsabilidades.

e Le ayuda a conocer si esta laborando bien.

-Para el departamento del personal:

e Es base fundamental para la mayoria de las técnicas que debe aplicar.

e Proporciona los requisitos que deben investigarse al seleccionar el personal.



e Permite colocar al trabajador en el puesto mas conforme con sus aptitudes.

A continuacion se presenta a modo de ejemplo la descripcion de cargo del Asistente de

Recursos Humanos, las demés descripciones que conforman el Manual de Funciones

de la empresa se encuentran en el anexo 2

ASISTENTE DE RECURSOS HUMANOS

Identificacion del cargo
Nombre del cargo:
Horario de trabajo:

Asistente de Recursos Humanos
De Lunes a Viernes de 7:00 AM a 5:00 PM

Séabados de 7:00 AM a 10:00 PM

Seccién - Localidad

Lugar que ocupa en el organigrama
Nombre del cargo inmediato superior : Gerente Regional

Puestos que puede ocupar: Gerente Regional

Nombres de los cargos igual nivel: Ninguno

Cartagena

Nombres de los cargos de nivel superior sin autoridad ni mando: Ninguno

Nombres de los cargos bajo su mando: Asistente Administrativo

Descripcién del cargo:

Descripcién genérica: Velar por el bienestar de todos los empleados de la organizacion.

Descripcioén analitica:
QUE HACE COMO LO HACE
Realiza el diligenciamiento Afiliando al personal nuevo a todas

necesario para el ingreso o las entidades legalmente
retiro del personal al constituidas que por Ley se
contrato. encuentra obligada la organizacion
(EPS, ARP, AFP, Caja de
Compensacion), ademas de

aquellas que la empresa considere
pertinente.
Diligenciando y tramitando la
documentacion necesaria para el
proceso de carnetizacion.
Elaborando el Contrato de Trabajo
teniendo en cuenta los formatos y
directrices del Director de Contrato y
de la oficina central.
Realizando la desafiliacion cuando
se presente retiro de personal.
Reporta las novedades que Enviando la informacion necesaria
se presenten con el dentro del tiempo establecido o

PARA QUE LO HACE
Para dar cumplimiento a
la normativa del Estado,
asi como también a las
directrices de la oficina
central.

Para evitar sanciones y
ofrecer un ambiente de
trabajo confiable a cada
uno de los integrantes
de la organizacion.

Para brindar apoyo a
todo el personal en
cuanto a los contactos
con otras
organizaciones  (EPS,
Cooperativas, etc.).

Para dar tramite a cada
una de las



personal tanto a la oficina
central como en las
organizaciones de interés.

Coordinar la realizaciéon de
las actividades
programadas en el Plan de
Salud Ocupacional.

acordado en los formatos disefiados
para tal fin (incapacidades, nuevas
afiliaciones, reporte de accidentes
de trabajo, etc.).

Estableciendo contacto con el
representante de la ARP vy
coordinado las actividades que con
ellos se requiere.

Poniendo en marcha las actividades
establecidas en el Plan de Salud
Ocupacional en conjunto con los
integrantes de la organizacion.

eventualidades que
ocurran dentro de cada
periodo.

Para brindar mayor
seguridad, disminuir y
prevenir los riesgos

profesionales en cada
area del contrato.

Para brindar un
ambiente laboral seguro
y conforme a las
disposiciones de Ley.
Para evitar sanciones
por parte del Estado.



5. DISENO DEL MANUAL DE FUNCIONES

La etapa de analisis de trabajos produce un documento final muy completo y de diversa
utilidad denominado Hoja de Analisis Ocupacional (Anexo 1) y que la hacen dificil de
manejar por las personas del comité para los objetivos propios de la valoracién, luego
para agilizar el proceso y facilitar la labor del comité se prepara un documento mas
condenso y completo en los detalles necesarios en la valoracion, denominado Manual

de Funciones.

El Manual de Funciones es un documento esencial para iniciar cualquier proceso de
valoracion, por ser una radiografia de un cargo y dar una idea general del mismo

facilitando y agilizando el proceso de seleccion de factores.

El Manual de Funciones permite alcanzar los siguientes objetivos:

e Facilitar el proceso de reclutamiento y seleccion de personal.

¢ Identificar las necesidades de capacitacién y desarrollo del personal.

e Servir de base en la calificacién de meritos y la evaluacion de puestos.

e Precisar las funciones encomendadas a cada cargo, para deslindar
responsabilidades, evitar duplicaciones y detectar omisiones.

e Propiciar la uniformidad en el trabajo.

e Permitir el ahorro de tiempo y esfuerzos en la ejecucién del trabajo evitando
repetir instrucciones sobre lo que tiene que hacer el empleado.

e Sirve de medio de integracion y orientacion al personal de nuevo ingreso, ya que
facilita su incorporacion a las distintas unidades.

e Proporcionar el mejor aprovechamiento de los recursos humanos.

e Establecer una estructura salarial equitativa y justa a la importancia del cargo,

responsabilidades y eficiencia del empleado.



El Manual de Funciones proporciona a la empresa un patron o estandar de personal
que contribuye a optimizar el proceso de seleccion y contrataciéon del mismo a fin de
asegurar la inclusion de empleados idoneos a la empresa, asi mismo ofrece informacion
atil para establecer criterios sobre capacitacion, desarrollo de personal, evaluacion de

desempeiio y escala salarial.



6. VALORACION DE CARGOS

Lo visto hasta ahora constituye los elementos esenciales para iniciar la fase de

valoracion de cargos, sin los cuales no se podria realizar de una manera cientifica.

La siguiente ilustracion resume la secuencia de las etapas previas a la valoracion y la

forma como se ha desarrollado esta investigacion.

Grafica 3. Etapas




La valoracién de cargos es el proceso mediante el cual se obtiene el valor o importancia
de un trabajo comparandolo con los demés de la empresa. Recordando los factores

particulares o componentes del salario.

Para organizar una empresa es necesario establecer una adecuada jerarquia, cada
colaborador debe estar colocado exactamente en el nivel que le corresponde respecto a
los demas, quien ocupe un lugar, superior o inferior a la que es debida, de acuerdo con
el criterio de la eficiencia de la produccion, no necesariamente, origina descontentos y

dificultades.

La jerarquizacion de los puestos requiere, la determinacion precisa de la importancia

de cada trabajo en relaciéon con lo demas.

La importancia y/o grado de responsabilidad del trabajo debe reflejarse en el monto de
la remuneraciéon, de modo que guarden orden y distancia relativa proporcional a la

categoria o valor de los cargos correspondientes.

La valoracién de cargos permite afrontar, sobre bases objetivas, la linea de sueldos, las
circunstancias que pueden sobrevivir, y resolver los problemas, con un criterio técnico
preestablecido. Permite establecer desde un principio, y en forma segura, la colocacién
y el sueldo que deben sefalarse a un puesto nuevo. Asi mismo proporciona elementos
objetivos indiscutibles para fijar el sueldo con mayor justicia, como son la habilidad que
exige el puesto, las condiciones en que se realiza, los riesgos que supone, la capacidad
para la solucion de problemas, etc., elementos que se estiman y ponderan dentro de

esta técnica.

En la valoracidon se va evaluar la funcion, la responsabilidad y la capacidad del puesto y
no de la persona; esto va a dar una correcta organizacion ya que ayuda a determinar si

el organigrama requiere de algun cambio, la valoracion sirve para reubicar un puesto.



6.1 UTILIDAD DE LA VALORACION DE CARGO

Ademas de constituir el fundamento para determinar una remuneracién justa y

equitativa de los cargos en una organizacion, se puede utilizar en:

e Relaciones Laborales: La valoracion por ser un proceso técnico y con
elementos de juicio explicitos, permite negociaciones mas faciles y no entrar al
campo de las divagaciones o suposiciones como sucede cuando no se tiene un

patron de medida comun.

e Facilita la Organizacion Estructural de las Empresas: Las diferentes
clasificaciones desarrolladas en la elaboracion de este sistema y sus resultados
finales, constituyen guias para ordenar los cargos segun niveles de importancia y

la elaboracién de organigramas.

e Guia para la Elaboracion de Programas de Promocion y Ascensos: Las
diferentes categorias resultantes en una valoracién de cargos, se utilizan para
concretar programas de ascensos o promociones de acuerdo a su nivel de

importancia.

e Disminuir el Inconformismo e Incentivar a los Empleados: Se disminuye el
inconformismo de las personas que creen tener salarios injustos al presentarse
un plan concreto para su analisis y la posibilidad de revision salarial en cualquier
momento. Ademas, se evita la asignacion de salarios en forma arbitraria o
subjetiva. Al quedar plenamente clasificados los cargos de orden de importancia,
incentiva a las personas a prepararse para buscar niveles méas altos en la

organizacion.



6.2 VENTAJAS QUE NOS OFRECEN LOS SISTEMAS DE VALORACION DE
CARGOS

Entre los muchos beneficios que pueden obtenerse de una ponderada valoracién de

tareas conviene destacar los siguientes:

Si sabemos como es comparativamente un trabajo, conoceremos, asi mismo, las

cualidades que deben tener los empleados llamados a ocupar estos puestos.

e Se podran ordenar los salarios de acuerdo con las dificultades creando niveles
que vayan de lo mas facil a lo dificil.

e Nos fijaremos en determinadas particularidades al proponer los ascensos.

e Tendremos informacién para instruir rdpidamente a los nuevos mandos.

e Podremos demostrar a un obrero porque no es apto para una vacante y, por

ultimo.

e Nos sera muy facil sefialar las zonas complicadas y costosas en las que nos

interesa intensificar la mecanizacion para economizar la mano de obra.

6.3 METODOS DE VALORACION DE CARGOS

Existen varios métodos diferentes de medicion para jerarquizar los puestos en términos
de su valor econémico para la organizacion. Hay dos grandes clasificaciones de los

métodos para valorar cargos:



e Cualitativos son aquellos que toman la descripcion de un puesto como un
todo (Método de Jerarquizacion, Método de Categorias Predeterminadas o

de Clasificacion por Grados).

e Cuantitativos consideran el puesto de trabajo de acuerdo con las
caracteristicas y requisitos esenciales denominados factores que son
valorados por separado, de manera que sumando los puntos de los distintos
factores compensables se obtiene una puntuacion de trabajo. La puntuacion
de cada factor determina con que nivel de intensidad se da cada uno de
ellos. La suma de estas puntuaciones por factor o caracteristica da lugar a
una puntuacion total o valor del puesto que, al relacionarlo con los valores de
los demas puestos permite una ordenacién, de acuerdo con los factores o
caracteristicas esenciales y comunes que lo constituyen (Método de Puntos
por Factor, Método de Comparacién de Factores, Método de Perfiles y
Escalas Guias de Hay, Método total Value).

Sea cual fuere el método de medicidn que se utilice, el resultado final debe ser una
relacion interna equitativa entre los empleados. La metodologia de medicion
seleccionada debe considerar las capacidades, el esfuerzo y las responsabilidades
requeridas, asi como la exposicion real o potencial del titular del puesto a condiciones
de trabajo adversas. De esta forma, la medicién de puestos pude ser una herramienta
positiva para el cumplimiento de las disposiciones autodiscriminatorias en el trabajo.
Cuando las unidades de valoracion constituyen la base para la estructuracion de los
sueldos, se asegura un programa equitativo y justo con la condicién de que el proceso
se ejecute adecuadamente. Para llevar a cabo el presente estudio se utilizara el Método
de perfiles y escalas Guias de Hay, ya que a pesar de ser un método cuantitativo, las
definiciones de sus factores, dimensiones y perfiles se pueden adaptar a las

definiciones requeridas por cada cargo.



6.4 METODO DE PERFILES Y ESCALAS GUIAS

El Método de Perfiles y Escalas Guias fue desarrollado por Edgard M. Hay en los

primeros afos de la década de 1950 a 1960.

La organizacion Hay fue fundada en 1943. La organizacion fundadora consideraba que
no solo tenia una técnica mejor sino que este método se podria aplicar con efectividad a

los puestos administrativos y técnicos.

Este método, es ante todo, una técnica de medicion relativa, y no absoluta, que fue
disefiada para ajustarse convenientemente a todo tipo de organizaciéon a través de los

conceptos, instrumentos y procedimientos con que cuenta.

Esta filosofia de administracion del recurso humano busca implementar, mantener e
incrementar la efectividad organizacional en la consecucién de los resultados propios

de la empresa para lograr el balance optimo entre el éxito econémico y humano.

Este método de Perfiles y Escalas Guias se basa en dos principios fundamentales: Un
conocimiento profundo sobre el contenido del trabajo que se va a valorar y la
comparacion directa de cada trabajo con todos los demdas para determinar su valor
relativo.

El principio filosoéfico del sistema Hay es: “Se piensa con lo que se sabe y se actua con
lo que se piensa y sabe”. Este pensamiento es el resultado de la interrelacion de los
tres factores y fundamentales sobre los que se basa la filosofia Hay:

Los factores y subfactores del método se citan a continuacion:

1. Factor Habilidad:

e Habilidad Técnica



e Habilidad Gerencial o Administrativa

e Habilidad en Relaciones Humanas
2. Factor Soluciéon de Problemas:

e Marco de Referencia

e Complejidad de Pensamiento
3. Factor Responsabilidad

e Libertad para Actuar
e Magnitud

e Impacto

A través de la combinacién de los factores citados se forman matrices, cuyos elementos
numericos tiene el mismo comportamiento que el de una progresion geométrica. De
aqui, se desprenden las distintas combinaciones de puntos que integran la valoracion
de cada cargo®.

Dado que le método Hay es un proceso y no un instrumento fijo como un aparato de

medicidn, a continuacion se presentan las tesis de dicho método:

1. Todo puesto que existe en un contexto de la organizacion, requiere cierto

conocimiento préactico, solucion de problemas y responsabilidad.

2. Las escalas que reflejan los grados de los factores pueden ser elaboradas y
aplicadas, con coherencia y acuerdo colectivo, por cualquier grupo de empleados

bien informados después de una corta preparacion.

® Mercedes Arrellano y Claudia Morrinson. Disefio de Manual de Funciones y Estructura Salarial. Universidad de Cartagena.2005



3. El método Hay producira un orden de posiciones relativo y una medida de las
distancias entre posiciones entre todos los cargos, que la organizacion aceptara
como reflejo de su propia percepcion de la importancia relativa de ellos.

4. Los principios de medicidn son eternos y permaneceran hasta que se produzca

un cambio fundamental en la naturaleza de los cargos y en sus interrelaciones

gue hacen las estructuras organizacionales.

5. Como proceso guiado y controlado por principios, mas que normas y escalas
inmutables, el Método Hay es adaptable al caracter singular de diversos puestos

y organizaciones en ambiente cambiantes.

6.4.1 DEFINICION DE LOS FACTORES DE VALORACION

e Factor Habilidad

Es la suma de todas las habilidades o aptitudes necesarias para ejecutar la labor en

forma aceptable sea cual sea su forma de adquisicion. (Tabla 1).

Este factor se puede descomponer en tres subfactores:

% Habilidad Técnica: Comprende los conocimientos teorico-practicos

necesarios en materia de procedimientos, métodos, sistemas y/o

especialidades técnicas o cientificas. Tiene ocho perfiles que comprenden:

A. Basica: Educacion elemental basica, equivalente a una instruccion
secundaria mas conocimientos esenciales de introduccion al puestol/2 - 1
afo. La posicidén requiere instruccion oral y detallada para la ejecucién de

tareas simples y repetitivas (lectura, escritura y calculos elementales).



B. Oficio o Especialidad elemental: Familiaridad con trabajo rutinario,
normalizado y/o uso de equipo o maquinaria sencilla. Dentro del contexto
administrativo los puestos estdn orientados a la rutina de oficina y/o
habilidades para operar equipo comun (copiadora, equipo de limpieza). Los
puestos relacionados con produccion requieren habilidad para manejar

magquinas simples.

C. Oficio o Especialidad: Pericia en procedimientos o sistemas, que pueden
incluir destreza en el uso de equipo especializado. En el ambito
administrativo, los puestos a este nivel requieren un entendimiento de las
rutinas, los procedimientos generales del trabajo de oficina, y pueden
requerirse el uso de habilidades para la operacion de equipos especializados
moderadamente complejos. En el contexto de produccién, esto generalmente
representa la adquisicion de una habilidad a través de entrenamiento formal

en un oficio.

D. Oficio o Especialidad Avanzada: Alguna especializacion (destreza
generalmente no técnica), adquirida en o fuera del puesto, que de mayor
amplitud o profundidad a una funcion Unica. Se requieren habilidades
adquiridas por la combinacion de larga experiencia y/o un entrenamiento
técnico o semiprofesional relacionado. EI dominio del “COMO” es amplio con

conocimientos limitados de las teorias o ciencias en gque esta fundamentado.

E. Especializacion o Técnica: Suficiente en una actividad especializada o
técnica que involucra comprension de sus practicas o precedentes o una
teoria cientifica y sus principios. Estas posiciones requieren entendimiento
basico y aplicacion de principios tedricos o cientificos adquiridos mediante

una preparacion ya sea universitaria o equivalente. El trabajo se refiere



tipicamente a un campo especializado de conocimientos (tales como

ingenieria, contaduria, produccién, personal, sistema, etc.).

F. Especializacion o Técnica Madurada: Competencia en una actividad
especializada o técnica combinando una vasta comprension de sus practicas
y precedentes o0 una teoria cientifica y sus principios, amplia experiencia en
este campo. Este es el nivel profesional en el que el conocimiento se ha
complementado o reforzado a través de una considerable experiencia de
trabajo o de una especializacion académica adicional en un area particular

con el fin de cubrir las necesidades del puesto.

G. La mas Alta Especializacion o Técnica: Maestria en técnicas, practicas y
teorias adquiridas por extensa experiencia y/o desarrollo especial. Se incluye
en estas posiciones a los expertos cuya considerable experiencia y
profundidad de conocimiento los autoriza a determinar las politicas y
practicas empresariales. Este nivel también lo ocupan los altos especialistas

técnicos en disciplinas cientificas 0 académicas que son autoridades en ellas.

H. Maestria Profesional: Competencia excepcional y maestria Unica en un
campo profesional. Los titulares de estos puestos normalmente son valorados
por su liderazgo reconocido en un campo cientifico, fuera del marco de la

organizacion.

Habilidad Gerencial o Administrativa: Se define como la capacidad o

habilidad necesaria para integrar o armonizar las diferentes funciones dentro
de la empresa; supone la necesidad de planear, organizar, dirigir, controlar y

evaluar resultados, se compone de cuatro perfiles:



1. Minima: Ejecucién o supervision de una o varias actividades muy
especificas en objetivo y contenido con conocimiento apropiado. Caen en
esta categoria los contribuyentes individuales asignados a realizar tareas
complejas, una combinacién de ellas o actividades funcionales: También
caben en esta categoria los supervisores de primera linea que registran,

monitorean y revisan el trabajo de otros.

2. Homogénea: Integracion o coordinacion de distintas funciones, las cuales
son relativamente homogéneas en naturaleza y objetivo. Las posiciones
que manejan las actividades y tareas funcionales a través de supervisores
subordinados, son tipicas de esta categoria. Las actividades a su cargo
tienden a tener propdsitos comunes y es importante coordinarse con otros
fuera de la unidad de trabajo. También, se encuentran aqui algunos
supervisores de profesionales y aquellos con la necesidad de una

planeacidn gerencial e integracion de actividades de apoyo.

3. Heterogénea: Integracion o coordinacion de funciones diversas en
objetivos. Estas son, por lo general posiciones encargadas de integrar
diversas funciones no relacionadas entre si (produccion, ventas y sistemas).
Es caracteristico que existan metas y objetivos conflictivos y competencias
por los recursos. La organizacién, la planeacién y el control asumen una

mayor importancia.

4. Total: Integracion y coordinacion operacional o conceptual de actividades
y funciones heterogéneas con gran volumen de recursos. Estas posiciones
se encargan de integrar, ya sea a todas las funciones mayores de una
empresa grande, o a todos los aspectos de una funcion estratégica o de
coordinar en toda la compafiia una funcion estratégica de influencias

significativas en sus operaciones.



s Habilidad en Relaciones Humanas: Comprende los conocimientos vy

habilidades necesarias para comprender, motivar y desarrollar con las
personas con las cuales se sostienen relaciones en el cargo, ya sea con
compairieros, superiores, subordinados o personas externas a la empresa y

se compone de tres perfiles:

1. Béasica: Requiere trato amable y cortes hacia los demas que permita el
intercambio de comunicacion especifica. Este es el nivel basico de
habilidades interpersonales que utilizan la mayoria de las personas durante
el desempefio de sus trabajos. Se incluye aqui la habilidad para
comunicarse amable y educadamente con compaferos, supervisores y
otras personas de la organizacion al solicitar o dar informacién, hacer

preguntas o clarificar dudas.

2. Importante: requiere comprender a los demas, influir y/o servir a los otros.
Este nivel de habilidades interpersonales se requiere en trabajos en los que
regularmente se interactian con otros ya sea dentro de la organizacién, con
clientes o con el publico. En general se requiere de habilidades como
persuasion o acertividad, asi como de sensibilidad y punto de vista de la
otra persona, con el de influir en el comportamiento, cambiar una opinién o

una situacion.

3. Critico: Exige tener habilidades aisladas o combinadas para comprender,
desarrollar y motivar a las personas. Usualmente, las posiciones que tienen
una interaccion importante con otras personas de cualquier nivel, dentro yo
fuera de la organizacion, requieren del mas alto nivel de habilidades
interpersonales. Este nivel lo requieren posiciones que son responsables

por el desarrollo, motivacion y evaluacion de los empleados.



Tabla 1. Escala guia para valorar el factor habilidad

1. MINIMA 2. HOMOGENEA 3. HETEREOGENEA 4.TOTAL
12 [ 3 1 2 3 1 2 3 1 2 | 3
50 57 66 66 76 87 87 | 100 115 115 132
A. BASICA 57 66 76 76 87 100 = 100 115 132 132
66 76 87 87 100 115 = 115 & 132 152
B. OFICIO O 66 76 87 87 100 115 115 | 132 152
ESPECIALIDAD 76 87 100 100 115 1382 132 | 152 175
ELEMENTAL 87 100 115 115 132 152 152 | 175 200
87 100 15 115 132 152 152 | 175
C. OFICIo © 100 115 13, 132 152 175 175 200
ESPECIALIDAD 115 132 15, 152 175 200 200 | 230
D. OFICIO O 115 132 152 152 175 200 200 | 230
ESPECIALIDAD 132 152 175 175 200 | 230 230
AVANZADA 152 175 200 200 230 | 264 264
e CSPLCIALIZACION o | 152 175 200 200 230 264 264
175 200 230 230 264 | 304 304

TECNICA
200 @ 230 | 264 264 304 350

200 @ 230 | 264 264 304 350
230 264 304 304 350 400
264 304 | 350 @350 @400 460

F. ESPECIALIZACION O
TECNICA MADURADA

G. LA MAS ALTA 264 304 350 350 400 460
ESPECIALIZACIONO | 304 350 400 @ 400 @ 460 520
TECNICA 350 | 400 460 @ 460 @520

350 = 400 460 & 520
H. MAESTRIA 400 460 520 = 600
PROFESIONAL 460 | 520 | 600

e Factor Solucion de Problemas
Es la concepcion original e iniciativa que el puesto requiere para identificar, definir,
resolver problemas, y que estad fundamentado en los conocimientos que tenga el

titular del puesto. (Tabla 2)

Este factor se analiza en dos dimensiones:



% Marco de Referencia: Se refiere a las reglas precedentes, métodos,

procedimientos y/o principios que limitan, definen, orientan y regulan la

actividad mental requerida, define el que y el como. Comprende siete perfiles:

A. Rutina Estricta: Razonamiento por reglas detalladas o instrucciones
especificas. Las instrucciones normalmente orales, generalmente
especifican en detalle la secuencia y tiempos de las tareas a realizar,
dejando al subordinado poca o ninguna libertad para considerar

procedimientos alternativos.

B. Rutina: Razonamiento dentro de las instrucciones establecidas. Las
instrucciones normalmente dan libertad para considerar, con base en las
situaciones encontradas en el medio de trabajo, cierta variacion en la

secuencia de pasos a seguir.

C. Semi-rutina: Razonamiento dentro de procedimientos y precedentes bien
definidos, algo diversificado. Si bien las tareas que hay que asumir indican
un procedimiento o existen precedentes establecidos, se permite la
flexibilidad para considerar (con base en las distintas circunstancias del

trabajo) el procedimiento o el precedente mas adecuado a seguir.

D. Estandarizado: Razonamiento dentro de procedimientos sustancialmente
diversificados y estdndares especializados. Debido a los cambios de
prioridades o diferencias en las situaciones en el medio de trabajo, el titular
tiene libertad para elegir de entre muchos procedimientos, el que hay que

seguir y en que secuencia con el fin de lograr los resultados requeridos.

E. Claramente Definido: Razonamiento dentro de politicas y principios
claramente definidos. Las politicas, aun cuando estan claramente definidas,

son menos restringidas que los procedimientos. Los principios a seguir son



aguellos que sustentan a disciplinas tales como Derecho, Ingenieria o

Contaduria.

F. Ampliamente Definido: Razonamiento dentro de politicas generales y
objetivos finales. Esta principalmente en el titular el determinar “que se
necesita hacer” con base en politicas amplias. >El debe establecer el plan.
Determinar las prioridades y dictar los procesos necesarios para lograr los

objetivos.

G. Genéricamente Definido: Razonamiento dentro de politicas amplias y
mision de la empresa. Estas posiciones determinan las directrices del
funcionamiento de la organizacion. La meta se especifica en términos muy
generales tales como “un incremento en las operaciones internacionales” o

‘ingresar en nuevos mercados”.

% Complejidad de Pensamiento: Se refiere a la capacidad para identificar,

analizar y solucionar un problema. Hace referencia al tipo de pensamiento
gue debe generar, atender y resolver los problemas del cargo. Tiene los

siguientes perfiles:

1. Sencillo: Eleccién sencilla de cosas aprendidas en situaciones simples.
En estos puestos se aplican los conocimientos y la habilidad directamente al
trabajo, con poca necesidad de hacer juicios. Cada situacion por atender es
casi la misma que el anterior y la decisidon correcta se toma por simple

eleccioén.

2. Con Modelos: Eleccion de cosas aprendidas, en situaciones que se
ajustan a patrones o modos claramente establecidos. Estos puestos se
enfrentan a situaciones de eleccion multiple, pero se ha aprendido a partir

de la experiencia previa cual es la opcién mas adecuada en cada situacion.



3. Interpolacion o Interpretacion: Eleccion de cosas aprendidas, pertinentes
al caso en situaciones que presenten material nuevo, pero que en general
se ajuste a patrones establecidos. Estas posiciones se enfrentan a
problemas que caen en “puntos intermedios” y en lo que hay que “leer entre
lineas”. Las soluciones se definen a partir de la comparacién de los
elementos del problema con puntos de referencia en la experiencia de uno

y posteriormente en el uso del criterio para tomar la mejor decision.

4. Adaptacion: Pensamientos analiticos, interpretativo, valuativo y/o
constructivo en situaciones variables. La situacion a resolver incluye
circunstancias, hechos o asuntos que son distintos a los afrentados
previamente. El titular tiene que considerar diversos cursos de accion
posibles y ponderar sus consecuencias ante de tomar o recomendar algun

camino a seguir.



Tabla 2. Escala guia para valorar el factor soluciéon de problemas.
3. INTERPOLACION O

1. SENCILLO 2. CON MODELOS INTERPRETACION 4. ADAPTACION
10% 14% 19% 25%
A. RUTINA ESTRICTA
12% 16% 22%
12% 16% 22% 29%
B. RUTINA
14% 19% 25%
14% 19% 25%
C. SEMI-RUTINA
16% 22%
16% 22% 29%
D. ESTANDARIZADO
19%
19% 25%

E. CLARAMENTE

DEFINIDO
22%

22%
F. AMPLIAMENTE

DEFINIDO
25%

G. GENERICAMENTE | 25%
DEFINIDO

e Factor Responsabilidad

Este factor se mide el efecto que tiene el cargo en los resultados finales de la

organizacién, (Tabla 3). Se descompone en tres subfactores:

% Libertad para Actuar: Que se refiere a los limites, reglas, procedimientos y

normas dentro de las que el titular actia libremente y decide por si mismo los

controles bajo los cuales puede actuar. Presenta los siguientes perfiles:

A. Prescrito: Estos puestos estan sujetos a ordenes e instrucciones directas
y detalladas asi como a una supervision general por el jefe. A estos puestos
se les dan instrucciones explicitas orales y escritas, que marcan paso a

paso las secuencias de las tareas que hay que cumplir para lograr un



resultado final especifico. No se permite ninguna desviacion sin autorizacion

previa.

B. Controlado: Estos puestos estdn sujetos a instrucciones y rutinas de
trabajo establecidas asi como a una supervision general por el jefe. A estos
puestos se les da libertad para reorganizar la secuencia sefialada para
llevar a cabo las diversas tareas y obligaciones. Con base en situaciones

cambiantes en el trabajo, el flujo de trabajo, etc.

C. Estandarizado: Estan sujetos a practicas y procedimientos
estandarizados, instrucciones generales de trabajo y supervision sobre el
avance. Estos puestos usualmente abarcan una mayor variedad de tareas y
obligaciones, y entienden claramente que resultados (output) espera
diariamente el supervisor. El titular no esta autorizado a desviarse de las
practicas y procedimientos marcados, pero se le puede permitir establecer

sus propias prioridades, bajo el visto bueno de su supervisor.

D. Reglamento en General: Practicas y procedimientos respaldados en

precedentes o politicas muy especificas y supervision general.

E. Dirigido: Por su naturaleza o dimension estan sujetos a practicas amplias
y procedimientos respaldados por precedentes y politicas especificas y
direccién general. A estos puestos se le permite determinar sus propias
prioridades y pueden desviarse de los procedimientos y practicas
establecidas, siempre y cuando los resultados finales cumplan los niveles
de aceptabilidad, ej. Calidad, volumen, oportunidad, etc. Normalmente la
supervision que se recibe es indirecta y la revisién de los resultados ocurre

después de la accion.

F. Direccion General: este puesto por su naturaleza o dimension esta

holgadamente sujeto a politicas funcionales y metas, direccion general.



Estas posiciones, que son generalmente gerentes de areas funcionales o
contribuyentes individuales de algun nivel, gozan de grado de
independencia necesaria para lograr los objetivos operacionales,
asumiendo que las actividades sean consistentes con los planes y objetivos
y/o consecucién de resultados operacionales concretos y/o direccidon

general.

G. Orientacidon: Estos puestos estan sujetos solo a amplias politicas y
orientacion general. Estas posiciones normalmente reportan a las cabezas
de las principales areas operacionales de la organizacién y se les permite
un amplio margen discrecional siempre y cuando las actividades sean
consistentes con las politicas y precedentes operacionales dentro de esta
funcion. Las acciones que puedan afectar otras areas operacionales o

funcionales, requieren aprobacion para implementarse.

% Magnitud: se refiere a los montos o volimenes sobre los que tiene

responsabilidad el puesto (ya sean ingresos o egresos) o la porcién de la
empresa comprendida por el interés general del puesto. Tiene los siguientes
niveles:

1. Muy Pequeia

2. Pequena

3. Mediana

4. Grande

Impacto: Se define como la forma directa o indirecta en que las actividades

del cargo afectan el logro de los objetivos finales de la empresa. Determina el



grado de participacion que tiene el cargo en el logro de los resultados finales

de la organizacion. Tiene los siguientes perfiles:

R. Remoto: Servicios de informacion, de registro o incidentales para uso de
otras personas en relacion con algun resultado final importante. La actividad
en el trabajo puede ser compleja, pero el impacto sobre la organizacion en

general es relativamente pequefio.

C. Contributario. Servicio de interpretacion, asesoria o ayuda para uso de
otras personas en la aplicacion de medidas. Este tipo de impacto
corresponde a las posiciones a las que le pide una “asesoria y consejo”
importante, ademas de informacién y/o analisis, y cuya aportacion se utiliza
para la toma de decisiones. El impacto de este tipo se localiza comiunmente
en funciones de staff o de apoyo que influyen de manera significativa en las

decisiones relativas a diversas magnitudes de recursos.

S. Compartido: Participar con otros (salvo con propios subordinados o
superiores), dentro o fuera de la unidad de organizacion para tomar medidas.
Una regla basica es que el “compartir” no puede existir verticalmente en una
organizaciéon, ej. Entre superior y subordinado. Los impactos compartidos
pueden existir entre puestos y/o funciones que estan al mismo nivel, y
sugieren un cierto grado de “sociedad” o “participacién conjunta” en el

resultado total del area.

P. Primario: Controlar el efecto en los resultados finales, donde la
responsabilidad compartida este subordinada. Un impacto de este tipo se
encuentra comunmente en posiciones operativas 0 gerenciales que tienen
una responsabilidad directa en areas cuyos resultados finales son clave, sean
grandes o pequefas. La clave aqui es que el puesto exista para tener un
control y un impacto sobre ciertos resultados finales de determinada

magnitud, y que esta responsabilidad no este compartida con otros.



Tabla 3. Escala guia para valorar el factor responsabilidad
1. MUY PEQUENA

A. PRESCRITO

B. CONTROLADO

C.
ESTANDARIZADO

D.
REGLAMENTADO
EN GENERAL

E. DIRIGIDO

F. DIRECCION
GENERAL

G. ORIENTACION

R
10
12
14
18
19
22
25
29
33
38
43
50
57
66
76
87

100
116
132
162
176

C
14
16
19
22
25
29
33
38
43
50
57
60
76
87
100
116
132
162
176
200
230

S
19
22
25
29
33
38
43
50
57
66
76
87

100
116
132
162
176
200
230
264
304

p
25
29
33
38
43
50
57
66
76
87

100

116

132

162

176

200

230

264

304

350

400

14
16
18
22
25
29
33
38
43
50
57
60
76
87
100
116
132
162
176
200
230

2.PEQUERNA
C s
19 25
22 29
25 33
29 | 38
33 | 43
38 50
43 57
50 66
57 76
66 = 87
76 | 100
87 | 116
100 = 132
116 = 162
132 | 176
162 = 200
176

200

230

264

304

33
38
43
50
57
60
76
87
100
116
132
162
176

19
22
25
29
33
38
43
50
57
66
76
87

3.MEDIANA
C S
25 33
29 38
33 43
38 50
43 57
50 66
57
66
76
87

100

43
50
57
66
76
87

23
29
33

4.GRANDE
C S
33 43
38 50



6.4.2 ASIGNACION DE PUNTOS Y MANEJO DE ESCALAS GUIAS PARA VALORAR

FACTORES. Para efectos de la asignacion de puntos, se tomard como ejemplo la

descripcion del Asistente de Recursos Humanos.

Para la valoracion, el Método de Perfiles y Escalas Guias utiliza tres tablas:

Escala guia para valorar el factor habilidad: Esta tabla posee tres subfactores.
Para utilizarla primero se examinan las definiciones de habilidad especializada, la
cual aparece verticalmente en la parte izquierda de la tabla y esta designada por
letras; para el cargo tomado como ejemplo y de acuerdo a los conocimientos
requeridos para desempenfarlo, la letra corresponde a la definicion mas
apropiada es la E (Especializacion o Técnica).

Luego se toma el siguiente subfactor, amplitud de habilidad gerencial, este
aparece en la parte superior de la tabla en forma horizontal y referenciado en
nameros arabigos. Se escoge el nimero que de acuerdo a las funciones que
realiza corresponda a la definicion mas apropiada, en este caso el numero 2

(homogénea).

Por ultimo, se selecciona el tercer subfactor, habilidad en relaciones humanas.
Esta aparece en numeros arabigos repetida debajo de cada perfil de amplitud de
habilidad gerencial, teniendo en cuenta la importancia de las relaciones que debe
desarrollar en el cargo con compafieros de trabajo o personas externas a la

empresa se le asigno el perfil 3 (critico).

La casilla en la cual se da la interseccion de estos tres perfiles contiene tres
valores: 264, 304 y 350; debe escogerse cualquiera de los tres valores, en este

caso escogimos 350 que sera por tanto el puntaje del factor habilidad.

Escala guia para valorar el factor solucion de problemas: El proceso que se
sigue para determinar la casilla donde se ubica el puntaje para el factor solucion



de problemas es el mismo que se usa para el factor habilidad, con la diferencia
de que el factor solucion de problemas tiene dos dimensiones: complejidad de
pensamiento y marco de referencia. Como este factor esta fundamentado en los
conocimientos que tenga el titular del puesto, se expresa y maneja como un

porcentaje del total de puntos de habilidad.

Para la dimensioén complejidad de pensamiento, se debe tener en cuenta el tipo
de pensamiento que el ocupante emplea para atender y resolver problemas de
su cargo; para el ejemplo que se esta utilizando asignamos el perfil 4
(adaptacion). En lo que respecta a la dimensién marco de referencia, se debe
tener en cuenta las reglas y procedimientos que definen la forma como el
ocupante desarrolla sus funciones; para el ejemplo el perfil que mejor se adapta

al cargo es el B (rutina).

La casilla en donde se interceptan estos perfiles contiene dos valores
expresados en porcentajes, para el ejemplo la casilla de interseccion de los

perfiles solo tiene un valor: 29%.

El puntaje de este factor resulta de multiplicar el valor del factor habilidad por el
porcentaje escogido; por tanto el valor en puntos del factor solucién de
problemas es: 350 x 29% = 101.5

Escala guia para valorar el factor responsabilidad: El proceso para
determinar la casilla adecuada es el mismo que se utiliza para obtener los dos
factores anteriores. Este factor tiene tres subfactores: magnitud, impacto y

libertad para actuar.

Para el subfactor magnitud que tiene en cuenta la responsabilidad por dineros
y/o valores y por maquinaria y equipo, para el cargo de Asistente de Recursos

Humanos el perfil que mas se ajusta es el 1 (muy pequeiia).



Luego se toma el subfactor que tiene en cuenta la forma en que las actividades
del cargo afectan los objetivos de la empresa; para el cargo tomado como
ejemplo se asigné P (primario). Por ultimo se toma el subfactor libertad para
actuar que tiene en cuenta el grado de orientacion, control de personal,
procedimientos y autonomia que requiere un cargo, para el ejemplo se escogio el
perfil E (dirigido).

La casilla en la cual se da la interseccion de estos tres perfiles contiene tres
valores: 132, 162 y 176; debe escogerse cualquiera de los tres valores, en este

caso escogimos 132 que sera por tanto el puntaje del factor habilidad.

A continuacion se muestra un cuadro resumen de la puntuacion obtenida por el cargo

de Asistente de Recursos Humanos en cada factor.

Tabla 4. Puntaje cargo Asistente de Recursos Humanos

Factor Habilidad 350
Amplitud de Hab. Gerencial: Homogénea
Relaciones Humanas: Critico

Habilidad Especializada: E especializacion o técnica
Factor Soluciéon de Problemas 29 % =101.5
Marco de Referencia: Rutina

Complejidad de Pensamiento: Adaptacion

Factor Responsabilidad 132
Magnitud: Muy pequefia

Impacto: Primario

Libertad para Actuar: Dirigido

Total Puntuacion 583.5

Los resumenes de los demas se encuentran en el Anexo 5.



6.5 VERIFICACION DE LA VALORACION

Una vez realizadas las valoraciones de los diferentes cargos por medio del método
elegido, en este caso el Método de Perfiles y Escalas Guias, es necesario comprobarlas
antes de poder considerarlas como correctas; la verificacion se realiz6 mediante

revisiones individuales con los Jefes de areas.

El proposito de la verificacion es simplemente identificar los puestos que pueden estar

fuera de orden.

Especificamente, al verificar todas las valoraciones se listan de forma descendente en
orden de puntos totales. La estructura organizacional permite comparaciones sencillas
de Habilidades, Solucion de Problemas y Responsabilidades. Al analizar la lista de
valoraciones, no solo se verifican los puntos de valoracion totales de los puestos
adyacentes para asegurar que el orden tenga sentido, sino que también se buscan
rompimientos en los patrones relacionados a las decisiones individuales en cuanto a las

Habilidades, Solucion de Problemas y Responsabilidades.

A continuacion se presenta el listado de las puntuaciones totales de las valoraciones de
cada uno de los cargos que conforman el organigrama de la Division Limpieza en la

empresa Eulen de Colombia S.A.

Tabla 5. Resumen de puntajes de valoracion

CARGO PUNTUACION
Técnico de Aseo 150.1
Vigilante 183.28
Coordinador de Centro 199.88
Supervisor de Limpieza 302.7
Coordinador de Calidad 383.76
Coordinador de Salud Ocupacional 383.76
Asistente Administrativo 494.5

Asistente de Recursos Humanos 583.5



6.6 CATEGORIZACION DE CARGOS

Luego de realizar la valoracién de cargos, el paso a seguir es la categorizacion de los

mismos.

Para definir claramente el nimero de categorias que van a establecerse se deben tener

en cuenta dos aspectos:

R/
L X4

La politica de administracion salarial de la empresa: Teniendo en cuenta que
la politica salarial es el conjunto de principios que ayudaran a la orientacion y
filosofia de la organizacion, en lo que se refiere a la administracion de
remuneraciones y que esta debe ser dinamica porque tiene que ir cambiando
de acuerdo alas diferentes circunstancias que se pueden presentar dentro y
fuera de la empresa Eulen de Colombia S.A., esta politica se plantea

teniendo en cuenta el puesto de trabajo y los siguientes aspectos:

v’ Salario Basico: cada uno de los cargos tiene fijado un salario basico,

teniendo en cuenta las responsabilidades y funciones inherentes a

estos.

Reajustes de los salarios reales: Para establecer estos reajustes tienen
en cuenta el costo de vida el cual es el parametro mas comunmente
utilizado y se mide por medio de la Inflacion. En la empresa estos
reajustes se incorporan anualmente en el salario basico con el fin de
mantener o proteger el poder adquisitivo del salario, es decir que el

aumento salarial se hace proporcionalmente el aumento de la inflacion.

Recompensas por esfuerzo: Se refiere a las horas extras diurnas y
nocturnas, y al trabajo en domingo y festivo las cuales se calcula

sumando los tiempos que excedan a las ocho horas de trabajo de cada



jornada diaria. Este excedente se compensarda a empleados

operativos, es decir del ultimo nivel jerarquico, asi:

Hora Nocturna: 35%

Extra Diurno: 25%

Extra Nocturno: 75%

Domingo y Festivo: 75%

v Premios por trabajo: Se refiere a las vacaciones, pensiones y
jubilacion. En la empresa se remuneran estos premios por trabajo de

acuerdo a lo que reza en el Cédigo Sustantivo del Trabajo

% La homogeneidad de los puntajes obtenidos: Si los puntajes son pocos y
homogéneos, las categorias también seran pocas, al igual que si los puntajes
son muchos pero homogéneos. Si los puntajes son muchos y heterogéneos

el nimero de categorias tiende a ser grande

Para hacer una buena categorizacion se debe seleccionar un buen método con el fin de
acertar en ella. Los métodos de categorizacion existentes dependen basicamente del
meétodo que se empled en la evaluacion de cargos. De acuerdo a los dos aspectos

anteriores se determind que se utilizaran 4 categorias para agrupar los puntajes.

Luego de definir el nimero de categorias a establecer se aplico la siguiente formula
definir el tamafio del intervalo: Ti=Ps—Pi 1 , donde:

n



Ti = Tamano del intervalo

Ps = Puntaje superior o puntaje del cargo mas complejo

Pi = Puntaje inferior o puntaje del cargo mas complejo

n = Numero de categorias deseadas

Por tanto el tamafio del intervalo es: Ti =583.5 —150.1 1 =107.35
4

En la Tabla 6 se muestran las categorias y sus respectivos limites:

Tabla 6. Intervalos de categorias

Limites - - :
5 Limites de Clases Limites Ajustados
categorias

LI LS LI LS
1 150.1 257.45 150.1 258
2 259 366.35 259 367
3 368 475.35 368 476
4 477 584.35 477 585

A continuacion se muestra el ordenamiento en categorias de los cargos segun el

puntaje obtenido, producto de correspondiente complejidad:



Tabla 7. Categorizacion de Cargos

CARGO
Técnico de Aseo
Vigilante
Coordinador de Centro
Supervisor de Limpieza
Coordinador de Calidad
Coordinador de Salud Ocupacional
Asistente Administrativo

Asistente de Recursos Humanos

PUNTUACION
150.1
183.28
199.88
302.7
383.76
383.76
494.5
583.5

CATEGORIA



7. ESTIMACION Y ESTRUCTURA SALARIAL

Una vez determinada la valoracién de los cargos, la empresa esta preparada para

establecer su estructura salarial.

En una organizacién, cada funcién o cada grupo tiene su valor. Solo se pude remunerar
con justicia y equidad de un cargo si se conoce el valor de ese cargo con relacion a los
demas y también a la situacion del mercado. Como la organizacién es un conjunto
integrado de cargos en diferentes sectores de especialidad, la administracion de
salarios es un asunto que abarca la organizacion como un todo, y repercute en todos

sus niveles y sectores.

La Administracion de Salarios también se define como “el conjunto de normas y
procedimientos tendientes a establecer o mantener estructuras de salarios equitativos y

justos en la organizacion”’.

La estructura salarial es aquella parte de la administracion de personal que estudia los
principios y técnicas para lograra que la remuneracion global que recibe el trabajador

sea adecuada a la importancia de:

Su puesto: Una de las razones basicas que existan diferencias en el monto del

salario, es con relacion a la importancia del puesto.

e Su eficiencia personal: Es justo tomar en cuenta la forma como el puesto se
desempeiia, ya que varios individuos no las hacen con la misma eficiencia, el
mismo trabajo.

e Las necesidades del empleado: Se refieren a la justicia conmutativa y a la justicia
social, no se puede desconocer la realidad social.

e Las posibilidades de la empresa: Se refiere a la capacidad financiera de la

organizacion.

! Soberanis, Elba — Monterroso Maritza y Coronado Holguer. Op. Cit. P. 16



Para determinar la estructura salarial se deberan convertir a términos monetarios los
valores relativos de los cargos que se obtendran mediante el analisis de valoracion de
cargos. Ademas de esto sera necesario considerar otros factores de indole interna
como objetivos, politicas, los salarios con respecto a los deméas cargos de la propia
organizacion; o de indole externo como el nivel de salarios con respecto a los mismos
cargos de otras empresas que actuen en el mercado de trabajo; para hallar asi el
equilibrio externo de los salarios que prevalecen en la zona o industria, las politicas,

definiciones o normatividad gubernamental.

7.1 Andlisis Interno

7.1.1 Determinacion de la linea de tendencia. En primer lugar, se debe trazar el
llamado grafico de dispersion o distribuciébn, que muestra la nube de puntos que
representan los puestos de trabajo. Consiste en situar sobre un grafico de coordenadas
cartesianas los puntos establecidos para cada uno de los cargos en el eje de las
abscisas (eje X) y con los salarios actuales pagados por la organizacion en el eje de las

ordenadas (eje Y).

Para la elaboracién del diagrama de dispersion se calcularon los salarios basicos de
cada cargo, teniendo en cuenta que la mayoria de los cargos son desempefiados por

una persona

En la Tabla 8. Se muestran los cargos con su respectivo puntaje de valoracién y salario

bésico.

En esta tabla, y en las siguientes, se excluyé el cargo de Gerente Regional debido a
gue este devenga un salario integral y su valor estd muy por encima de los salarios

basicos de cada cargo.



Tabla 8. Resumen de los salarios basicos medianos

CARGOS PUNTOS SALARIO BASICO

X MEDIANO Y
Técnico de Aseo 150.1 434
Vigilante 183.28 434
Coordinador de Centro 188.88 500
Supervisor de Limpieza 302.7 700
Coordinador de Calidad 383.76 700
Coordinador de Salud Ocupacional 383.76 600
Asistente Administrativo 494.5 900
Asistente de Recursos Humanos 583.5 900
TOTAL 2680.48 5.167

Con la informacion de la Tabla 8 se realiza el resumen de la evaluacion de los cargos

con base a los salarios medianos de los mismos. Ver Tabla 9

Tabla 9. Evaluacidn de los cargos con base a los Salarios Basicos

SALARIO
CARGOS PUNTOS BASICO XY
MEDIANO Y
Técnico de Aseo 150.1 434 65098.37
Vigilante 183.28 434 79488.53
Coordinador de Centro 188.88 500 99440
Supervisor de Limpieza 302.7 700 211890
Coordinador de Calidad 383.76 700 268632
Coordinador de Salud Ocupacional 383.76 600 230256
Asistente Administrativo 4945 900 445050
Asistente de Recursos Humanos 583.5 900 525150

TOTAL 2680.48 5.167 1925004.90

X2

22530.01
33591.56
39553.25
91627.29
147271.74
147271.74
244530.25
340472.25

1066848.09



Grafica 4. Diagrama de dispersién o nube de puntos.
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Este grafico de distribucion sirve de base para trazar la linea de tendencia, ésta es la
recta que mejor afinidad guarda con el conjunto de puntos graficados. Para obtener la
linea de tendencia que mejor se ajuste a los puntos del diagrama de dispersion, el
método mas utilizado es de los minimos cuadrados, que consiste en determinar entre
todas las curvas o rectas posibles aquella en la que la suma del cuadrado de las
desviaciones (diferencias) de los valores observados con respecto a la linea de
tendencia alcanza el valor minimo. Este criterio dice que la recta o curva que cumpla

esta condicién es la que mejor se ajusta al diagrama de dispersion

A fin de determinar que recta o curva cumple con la condicion anterior se considero el

ajuste lineal, definido por la formula:

Y =a+ bx



y: Representa datos de la variable dependiente (salario)
X: Representa datos de la variable independiente ( puntos de Valoracién)
a: Representa corte de la linea de tendencia con el eje y

b: Pendiente de la linea

Los valores de a y b se calculan por las ecuaciones:

Yy=na+b)Xx ecuacion 1
Y xy=aYx +bYx ecuacion 2
Donde:
Y'X: Representa la sumatoria de los puntos correspondientes a cada cargo
n: numero de trabajos valorados
Y'xy: Sumatoria de los productos de la puntuacién por su correspondiente salario

>'x% Sumatoria del cuadrado de los puntajes de cada cargo

Los valoresde Y X, Y Yy ¥ X? se muestran en la Tabla 9. Reemplazando los valores

en las ecuaciones 1y 2, se tiene un sistema que se resuelve por igualacion:

5.167 = 8a + 2680.48b
1925004.90 = 2680.48a + 1066848.09b

(5.167 — 2680.48b)/8 = (1925004.90 — 1066848.09b)/2680.48

Después de reemplazar los valores correspondientes en las ecuaciones (1) y (2) y

resolver el sistema, se obtuvieron los siguientes resultados: a = 261.22 y b = 1.148

Por lo tanto la ecuacién de la recta queda definida asi:



y=a+bx=261.22 + 1.148x

A fin de determinar las lineas de tendencia se reemplazan los valores de puntos (X)
presentados en la Tabla 9., para cada cargo y de este modo, hallar valores de salario
(Y) con los valores de X y los nuevos valores de Y se puede trazar la linea de

tendencia. (Grafica 5.)

Tabla 10. Resumen de los Salarios Béasicos

PUNTOS SALARIO BASICO

CARGOS X MEDIANO Y Y AJUSTADOS
Técnico de Aseo 150.1 434 433,53
Vigilante 183.28 434 471,63
Coordinador de Centro 188.88 500 489,53
Supervisor de Limpieza 302.7 700 608,72
Coordinador de Calidad 383.76 700 701,78
Coordinador de Salud Ocupacional 383.76 600 701,78
Asistente Administrativo 494.5 900 828,91
Asistente de Recursos Humanos 583.5 900 931,08
TOTAL 2680.48 5.167 5.167

Grafica 5. Linea de Tendencia
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Una vez determinada la linea de tendencia se realizé un analisis de las variaciones,
tanto porcentuales como en pesos, de los salarios medianos y los salarios reales; este

analisis se muestra en la Tabla 11.

Tabla 11. Variacién salarios medios/salarios ajustados
SALARIO SALARIO VARIACION  VARIACION

CHREDS MEDIANO AJUSTADO $ %
Técnico de Aseo 434 433.72 0 0.00
Vigilante 434 471.78 38 0.09
Coordinador de Centro 500 489.68 -10 -0.02
Supervisor de Limpieza 700 608.76 -91 -0.13
Coordinador de Calidad 700 701.73 2 0.00
Coordinador de Salud Ocupacional 600 701.73 102 0.17
Asistente Administrativo 900 828.75 -71 -0.08
Asistente de Recursos Humanos 900 930.83 31 0.03
TOTAL 5.167 5167 0 0.00

Este analisis muestra que la variacién entre los salarios medianos y los ajustados es
minima, lo que significa que el proceso de ajuste lineal se realiz6 de forma correcta y

gue en general los salarios corresponden a la complejidad de los cargos.

7.2 Andlisis Externo

El analisis externo permite conocer el nivel de salarios de la zona, con el objetivo
fundamental de lograr que la empresa se coloque a nivel de los demas, estableciendo

una estructura salarial que tome como base las tarifas que prevalecen.

Para analizar la retribucién del personal de cualquier empresa, ademas del estudio y
analisis de la estructura de pagos de ésta; se deben comparar dichas tarifas con las

gue se pagan en el mercado laboral en el cual la empresa se encuentra ubicada.

Preferiblemente dicha comparacién ha de adelantarse, considerando las empresas

cuyo objeto social sea similar o igual al de la empresa motivo de estudio.



La finalidad de dicha comparacion es determinar si los salarios que se pagan al

personal de la empresa son iguales o no a los de la competencia.

Para seleccionar las empresas con las que se realizé la comparacion se tuvo en cuenta
como punto clave la actividad econémica, es decir, empresas especialista en el servicio
de outsourcing a otras empresas. Dentro de su estructura se maneja cada servicio
como una unidad empresarial independiente y esta recibe el nombre de Producto, en
este caso el Producto Limpieza. Debido a que SODEXO S.A., y Casalimpia S.A.,
poseen un gran porcentaje de participacion en el mercado y estructura organizacional
parecida, se tomaran estas empresas como punto de comparacién con la

competencia.

Para realizar la comparacion se seleccionaron todos los cargos de la empresa puesto

gue la estructura organizacional es reducida.

La informacién se obtuvo por medio del encargado del area de Recursos Humanos de
las respectivas empresas, cabe anotar que el procedimiento correcto para la obtencion
exacta de la informacion, se hace mediante una solicitud a la ACRIP (Asociacion
Colombiana de Relaciones Industriales y Personales) a través de la 302 investigacion
nacional de salarios y beneficios del 2006. Sin embargo solo tienen acceso a esta

informacion las empresas afiliadas a esta asociacion.

7.2.1 Determinacion de la linea de tendencia de la competencia

Una referencia de los niveles salariales que paga una compafiia, son los salarios
pagados por otras compafiias del sector o zona. A partir de la informacion obtenida
sobre el nivel salarial de la competencia se determind la linea de tendencia actual de la

zona que se muestra en la grafica 5.

Para determinar esta linea, en el caso de que sean dos o0 mas empresas, se debe

calcular el salario mediano de cada cargo en cada una de éstas y luego el salario



mediano de cada cargo teniendo en cuenta la totalidad de empresas en estudio. Para el
caso de ésta investigacion en la cual trabajamos con 2 empresas competidoras se
calcularon los salarios basicos de cada cargo; de aqui en adelante se siguié el mismo

procedimiento que se utilizé6 para determinar la linea de tendencia de la empresa.

Tabla 12. Salarios Béasicos de la Competencia

CARGO SODEXO S.A. CASALIMPIA S.A.
Técnico de Aseo 434.000 434.000
Vigilante 434.000 434.000
Coordinador de Centro 600.000 550.000
Supervisor de Limpieza 1.000.000 900.000
Coordinador de Salud Ocupacional 800.000 720.000
Coordinador de Calidad 850.000 800.000
Asistente Administrativo 1.200.000 1.000.000
Asistente de Recursos Humanos 1.650.000 1.500.000

A continuacion en la Tabla 13, se calcula el salario basico mediano total de todas las

empresas.

Tabla 13. Salarios Basicos Medianos

CARGO SODEXO S.A. CASALIMPIA S.A. MEDIANA
Técnico de Aseo 434.000 434.000 434.000
Vigilante 434.000 434.000 434.000
Coordinador de Centro 600.000 550.000 575.000
Supervisor de Limpieza 1.000.000 900.000 950.000
Coordinador de Salud Ocupacional 800.000 720.000 760.000
Coordinador de Calidad 850.000 800.000 825.000
Asistente Administrativo 1.200.000 1.000.000 1.100.000
Asistente de Recursos Humanos 1.650.000 1.500.000 1.575.000

Luego se calculan los valores de las variables a y b para elaborar el diagrama de
dispersion para la competencia y determinar la nube de puntos, puesto que se tienen

calculados los valores (x*y) y (x°) en la Tabla 14.



Tabla 14. Resumen de la Evaluacion de los Salarios Medianos de la Competencia

SALARIO
CARGO PUNTOS BASICO x? X*Y
(x) MEDIANO (Y)

Técnico de Aseo 150,1 434 22530,01 65143,4
Vigilante 183,28 434 33591,56 79543,52
Coordinador de Centro 198,88 575 39553,25 114356
Supervisor de Limpieza 302,7 950 91627,29 287565
Coordinador de Salud Ocupacional 383,76 760 147271,74 291657,6
Coordinador de Calidad 383,76 825 147271,74 316602
Asistente Administrativo 494,5 1.100 244530,25 543950
Asistente de Recursos Humanos 583,5 1.575 340472,25 919012,5
TOTAL 2680,48 6.653 1066848,09 2617830,02

Con el fin de encontrar la linea de tendencia a través de la formula:
Y =a + bx

y: Representa datos de la variable dependiente (salario)

x: Representa datos de la variable independiente ( puntos de Valoracion)
a: Representa corte de la linea de tendencia con el eje y

b: Pendiente de la linea

Los valores de a y b se calculan por las ecuaciones:

Yy=na+b) X ecuacion 1

S xy=a¥x +byx? ecuacion 2
Donde:

Y'X: Representa la sumatoria de los puntos correspondientes a cada cargo
n: numero de trabajos valorados
>'Xy: Sumatoria de los productos de la puntuacion por su correspondiente salario

Y'x% Sumatoria del cuadrado de los puntajes de cada cargo



Los valoresde Y X, Y Yy ¥ X? se muestran en la Tabla 9. Reemplazando los valores

en las ecuaciones 1y 2, se tiene un sistema que se resuelve por igualacion:

6.653 = 8a + 2680.48b
2617830,02 = 2680.48a + 1066848.09b

(6.653 — 2680.48b)/8 = (2617830,02 — 1066848.09b)/2680.48

Después de reemplazar los valores correspondientes en las ecuaciones (1) y (2) y
resolver el sistema, se obtuvieron los siguientes resultados: a = 59.814 y b = 2.3035

Por lo tanto la ecuacién de la recta queda definida asi:

y =a+bx=59.814 + 2.3035x

A fin de determinar las lineas de tendencia se reemplazan los valores de puntos (X)
presentados en la Tabla 9., para cada cargo y de este modo, hallar valores de salario

(Y) con los valores de X y los nuevos valores de Y se puede trazar la linea de

tendencia de la competencia. (Grafica 6.)



Grafica 6. Linea de tendencia de la competencia
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Comparando entonces esta linea de tendencia con la de EULEN COLOMBIA S.A., se
determind que los salarios de la competencia se encuentran muy por encima de los

salarios de la empresa como se muestra en la grafica 7.

Grafica 7. Comparacion entre la empresay la competencia

1600,00

y= 59,81 + 2,30x

1400,00 S
/ y=261,22 + 1,148x
1200,00
000.00 / —e— EMPRESA

o / / —= COMPETENCIA

800,00 —— Lineal (EMPRESA)
/// —— Lineal (COMPETENCIA)

600,00 /

400,00

200, 00 T T T T T T
0 100 200 300 400 500 600 700




La comparacion entre las lineas de tendencias de los salarios basicos, muestra que los
salarios de Eulen Colombia S.A., en general estan por debajo de los salarios de la
competencia, como se observa en la grafica esto es preocupante porque la
competencia representa una verdadera amenaza para la empresa, porque facilmente
los trabajadores podrian abandonar la compafiia e irse a trabajar con la competencia;
para evitar que se presente esta situacion, se debe optar por implantar una politica
salarial que consiste en tomar la distribucion de los salarios de la competencia; la tasa
de crecimiento de esta distribucidon es correcta el corte de esas empresas con el eje y
es correcto, y las caracteristicas de la empresa permiten administrar los salarios
conforme a esa linea de tendencia, debe utilizarse la ecuacion salario basico de las
empresas de la competencia como linea de mejor ajuste y fundamento de la estructura
salarial. Lo anterior traera a la empresa beneficios porque asi la competencia no

representaria una amenaza y sus trabajadores estaran mejor recompensados.

7.2.2 Determinacion de la Linea de Tendencia Ajustada

Como el objeto de la politica es ubicar los salarios basicos de la organizacion al mismo
nivel de la competencia, entonces se debe tomar la ecuacion de salario basico de las
empresas de la competencia. En la siguiente tabla se muestran los valores resultantes
de la ecuacion:

y=a+bx=59.814 + 2.3035x

Tabla 15. Relacion Puntos y Salarios Ajustados

PUNTOS SALARIOS
CARGO x) AJUSTADOS (y)

Técnico de Aseo 150,1 405,5691
Vigilante 183,28 481,99923
Coordinador de Centro 198,88 517,93383
Supervisor de Limpieza 302,7 757,0832
Coordinador de Salud Ocupacional 383,76 943,80491
Coordinador de Calidad 383,76 943,80491
Asistente Administrativo 4945 1198,8945

Asistente de Recursos Humanos 583,5 1403,906



Grafica 8. Linea de Tendencia Ajustada
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7.3 Clases de Estructura Salarial

Definida la linea de tendencia salarial basica, se debe entrar a considerar la estructura

salarial como tal. Basicamente se pueden considerar tres tipos distintos:

7.3.1 Escala Continua

Muestra exactamente la misma linea de tendencia que resulté de la valoracién de
cargo, sin arreglo alguno, de manera que se asigna un salario basico diferente a cada
puesto de trabajo que ha sido valorado con puntuacion distinta. El salario esta dado por

la aplicacion de las formulas de tendencia vistas anteriormente.

La escala continua es de uso poco frecuente, ya que la asignacién de un salario
diferente para cada tarea plantea los numerosos problemas que se derivan de una

estructura de salarios demasiado compleja.



7.3.2 Escala de salario basico unico por categoria

En este tipo de estructura se clasifican los puestos de trabajo en categorias, de manera
que aunque tengan diferente puntuacion por complejidad, tienen salario bésico igual si

pertenecen a la misma categoria.

El salario de cada categoria se obtiene al reemplazar el valor de X, correspondiente al
punto medio del intervalo de la categoria, en la respectiva formula de la linea de
tendencia ya sea curva o recta. El intervalo de la categoria se define como el rango se

sus valores maximos y minimos de puntajes.

Una de las ventajas que presenta este tipo de estructura es el hecho de que existiendo
un salario Unico por clase facilita el calculo de la nomina. Por otra parte, la existencia de
un numero reducido de salarios hace mas facil el calculo de presupuestos y costos. Se
dice también que el hecho de ofrecer un solo salario a todos los trabajos de cada clase

hace decaer la iniciativa personal.

7.3.3 Escala de intervalos salariales por categorias

En este tipo de estructura se hacen arreglos adicionales con el objeto de tener limites
salariales maximos y minimos por categoria que permitan incluir conceptos como
incrementos por merito o por antigiiedad, de manera que empleados con el mismo
puesto de trabajo, y por ende con la, misma puntuacion, puedan recibir salarios
distintos como consecuencia del mérito o de la antigiedad en la empresa de la

persona.

Con este tipo de escala no solamente se indica el sueldo por la complejidad del puesto
de trabajo, si no un salario donde ingresan componentes relacionados con la persona
que lo desempeiia, de manera que el sueldo sera compuesto, de una parte, por la

valoracion o complejidad de la tarea desempefiada, que podria corresponder a la tarifa



media o limite inferior, y, de otra, por el reconocimiento al mérito, antigiedad o
cualificacion técnica de su titular en los tramos siguientes. Esto permite que puestos de
trabajo con distinta puntuacion o que desempefian tareas diferentes, pero incluidas en
el mismo intervalo, perciban el mismo salario, y que en virtud de factores personales

éste sea diferente.

Las escalas de intervalos por categorias estan conformadas por tres elementos:

» Amplitud: Es la diferencia que existe entre el salario maximo y el salario minimo

de cada categoria. Determina la magnitud del intervalo salarial.

» Diferencia entre minimos: Es el margen que existe entre el salario minimo de una
categoria y el salario maximo de la categoria que le antecede. Grado de
sobreposicion salarial traslape.

» Lineas de tendencia limite: Son lineas guias por encima y por debajo de la linea
de tendencia seleccionada como base para construir la estructura salarial (para

determinar los salarios méximo y minimo de cada categoria).

7.4 Estructura Salarial Propuesta

Teniendo en cuenta las caracteristicas de cada uno de los tipos de escala, la
categorizacion de los cargos realizada a partir de la valoracion y las estimaciones de las
lineas de tendencia, tanto de la empresa como de la competencia, se decidi6é que el tipo
gque mas se adapta a las caracteristicas de la empresa es la escala de intervalos

salariales por categorias.

Este tipo de escala tiene una complejidad mayor que la del salario basico unico por

categorias, ya que, ademas de las decisiones sobre el numero de categorias y rango de



los intervalos de cada categoria, debe decidirse sobre los limites de la amplitud salarial

y/o el traslape o superposicion de categorias.

R/
L X4

Traslape o superposicion de categorias: existe traslape de categorias cuando
algunos sueldos del nivel superior de una categoria son iguales a los sueldos
de nivel inferior de la categoria siguiente, significando esto que existira una
zona denominada zona de traslape, en la cual dos categorias diferentes
tendran el mismo rango salarial.

Para la empresa Eulen Colombia S.A. se decidié utilizar la escala sin
traslape, ya que esto implica una mayor pendiente en la linea de tendencia
salarial, y por tanto una diferencia salarial significativa entre una categoria y
otra, lo que generara una mayor motivacion a los empleados en el evento de

una promocion.

Limite salariales o amplitud salarial de las categorias: existen diferente
formas para determinar la amplitud entre los limites de cada categorias: con
margen constante de salario, con porcentaje constante y de porcentaje
variable.

Con el objeto de que las expectativas de incremento en valores monetarios
sean mas altas en categorias superiores, conservando proporcionalidad, se
decidié utilizar el método de calculo de porcentaje constante que otorga un

tratamiento méas equitativo.

Teniendo en cuenta los criterios que maneja la empresa con relacion a la politica

salarial y su capacidad financiera se definié un porcentaje constante del 10 %, que se

agregara o disminuira de la linea de tendencia salarial central; para ello puede apoyarse

en la formula siguiente:

Para el limite superior Y = y* ( 1 + m); para el limite inferior Y = y* (1 - m); m es el

porcentaje en que se pretende modificar la linea de tendencia. El procedimiento

utilizado para calcular estos limites se muestra a continuacion:



Limite superior: y; = y* (1 + m)
a b X m

Y, =261.22 1.148 150.1 10% = 476.88

Y, = 261.22 1.148 5835 10% =1024.18

X y
150.1  476.88
583.5  1024.18

Limite inferior: y;=y* (1 - m)
a b X m

Y;=261.22 1.148 150.1 10% = 390.18

Y,=261.22 1.148 583.5 10% =837.97

X y
150.1 390.18
583.5 837.97

Se utilizo la ecuacién de la linea de tendencia y se remplazaron en esta el valor del
limite inferior de la categoria 1 (150.1) y el limite superior de la categoria 4 ( 583.5), con
los valores obtenidos de estas ecuaciones se graficaron los limites superior e inferior de

la linea de tendencia de la empresa ( grafica 9).



Grafica 9. Lineas de Tendencia limites
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Una vez determinadas las lineas de tendencias limites, con el método de intervalo
salarial, se trabajé para definir la categorizacién de acuerdo a la puntuacion y el salario,
teniendo en cuenta la amplitud establecida que es del 10%. Se trabajé sin traslape y se
estableciéo que la primera categoria donde la puntuacion esta entre 150.1 y 258 la
variacion de los salarios se presenta desde $390.181hasta $495.469. Para la segunda
categoria que comprende la puntuacion entre 259 y 367 los salarios oscilan entre
$502.696 y $620.544. Para la tercera categoria que comprende la puntuacién desde
368 hasta 476 los salarios estan entre $615.315 y $745.676. Para la cuarta categoria

donde la puntuacion esta entre 477 y 585 los salarios oscilan entre $727.934 y

$1.026.080. Tabla 16.

Todos los salarios estan expresados en miles de pesos.




Tabla 16. Calculo del Salario Minimo y Maximo por categorias

150,1 258 204,05 ‘ 390.18132! 495.4694

613.1444

| |
259 | 367 313  502.6968  620.544 750.7896
|

888.4348

368 | 476 422 6153156  745.676
477 | 585 531  727.9344  870.808 1.026.080
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CONCLUSIONES

Luego de la elaboracion del estudio y conocidos sus resultados se pueden destacar las

siguientes conclusiones:

X/
L X4

Es conveniente al momento de empezar un proyecto que busque mejorar el
desempefio de una empresa hacer un diagnostico inicial, ya que por medio de este
se puede determinar la verdadera situacion de la empresa al momento de comenzar
el estudio y/o proyecto a realizar. Sirve como punto de partida y de comparacion al
momento de evaluar las mejoras y los cambios propuestos. También es de resaltar
gue se obtienen datos importantes para el desarrollo de las actividades planeadas
ya que los datos obtenidos por el analista en forma directa seran in sesgados e
imparciales, cosa que no ocurre si solo se limita a trabajar con informacién

transmitida por terceros.

El andlisis y la descripcién de cargos son herramientas que como tales brindan un
gran apoyo a la gestion del Talento Humano de una empresa, ya que no solo
describe las tareas que se realizan en un determinado puesto, la forma como deben
hacerse estas tareas y para que deben hacerse las mismas, sino que también,
brindan informacién acerca de los requisitos minimos que debe tener una persona
para poder desempefar de manera eficiente las actividades de un determinado

cargo.

Con la creacién de este documento la empresa Eulen Colombia S.A. tiene un
verdadero apoyo al momento de planear capacitaciones o retroalimentaciones a sus
trabajadores debido a que con éstos se pueden determinar que temas son mas

convenientes o estan mas acorde con la finalidad de cada puesto de trabajo.

El disefio del Manual de Funciones le da a Eulen Colombia S.A. la posibilidad de

orientar los programas de inducciéon o reinduccion, asi como utilizarlos para



adelantar programas de capacitacion en el puesto de trabajo. Ademas, constituye un

buen principio para que la empresa implemente la rotacion de puestos de trabajo.

Respecto a la valoracion, para la que se utilizo el Método de Perfiles y Escalas Guia
de HAY, destacamos que la aplicacion del mismo, nos proporciona datos reales,
definidos y sistematicos, para determinar el valor relativo de los cargos; establece
principios claros y técnicas imparciales que permiten un tratamiento mas objetivo de
los salarios, suministra una base equitativa para la determinacion de sueldos y
salarios dentro de Eulen Colombia S.A. y optimiza la utilizacién de los recursos y
simplifica los procesos al eliminar operaciones duplicadas, haciendo reajustes

estrictamente organizacionales.

Partiendo de la valoracion, durante la realizacion de la estimacion, salio a relucir en
algunos casos los salarios devengados son menores de lo que deberia ser, esto,
para los cargos de vigilante (0.09%), Coordinador de Salud Ocupacional (0.17 %) y
Asistente de Recursos Humanos (0.03%). (teniendo estos las proporciones mas
representativas) y en otros casos son mayores de lo que deberian ser, como el
cargo de coordinador de centro (0.02%), supervisor de limpieza (0.13%) y asistente
administrativo (0.08%), igualmente con las proporciones mas representativas; estas
desigualdades no consideran los diferentes niveles jerarquicos de la empresa. Esta
conclusion se afianzé al comparar los salarios de la empresa con los de la
competencia, donde se visualizo que estos estan por debajo en la mayoria de los

cargos de la organizacion.

Al anexar la politica salarial, se nota que solo contempla el salario basico y los
aspectos legales lo que puede ser una causa de desmotivacion para los
trabajadores pues no se tiene en cuenta para su remuneracibn muchos aspectos
gue ayudarian a aumentar su productividad laboral, como el reconocimiento por el

desempeiio propio, incrementos por merito, entre otros.



% Larealizacion de este proyecto permitio la estructuracion organizada y sistematizada
del Manual de Funciones, que servira de guia para analizar las caracteristicas,
funciones y responsabilidades de cada cargo, los requisitos necesarios para
desempefiarlos con posibilidades de éxito, el establecimiento de métodos para la
planeacion, promocion y desarrollo del personal, asi como también criterios para

establecer una adecuada escala salarial.



RECOMENDACIONES

A partir de las conclusiones obtenidas, se pueden sugerir las siguientes

recomendaciones:

% EIl Manual de Cargos y Funciones asi como el Andlisis y Descripcion de Cargos,
deben ser implementados de manera inmediata como documentos de soporte
para el &rea de recursos humanos, especialmente para el proceso de seleccion y
contratacion del personal, a fin de asegurar la inclusibn de empleados idoneos
en la empresa y asi mismo ofrecer informacion util para establecer criterios sobre
capacitacion, desarrollo de personal, evaluacion de desempefio y escala de

salarios.

% La empresa debe implementar un modelo de evaluacién del desempefio, que le
ayude a medir el rendimiento de los trabajadores, asi como el interés que estos
presentan en el desarrollo normal de sus actividades y que le sirva para actuar y
tomar decisiones con mayor objetividad.

% Se sugiere que la empresa lidere un verdadero cambio de cultura organizacional,
con el fin de mejorar el ambiente laboral tenso que se esta presentando
actualmente en la empresa, que se consideren actividades de integracion entre
el personal de la empresa asi como actividades de esparcimiento con la
participacion no solo de la parte operativa sino de la administrativa; teniendo en
cuenta, beneficios sociales, estimulos e incentivos de acuerdo al desempefio de
los empleados, estabilidad en la empresa y oportunidades de crecimiento, como
incrementos por merito, incentivos salariales, ascensos, reconocimiento por
desempeiio, facilidades en la adquisicion de vivienda, mejoramiento en el nivel
educativo del trabajador, eventos deportivos; esto con el fin de mantener

motivado al personal a que mantenga y aumente su productividad laboral.

s Tanto el Manual de Funciones como la Valoracion de Cargos deben ser

reevaluadas periodicamente por los respectivos jefes, ya que es posible que



surjan modificaciones en cuanto a funciones, responsabilidades y requisitos en
los cargos, para garantizar un desarrollo adecuado, calidad de la gestion y que
no se conviertan en documentos obsoletos que puedan perder su funcionalidad y

eficacia.

Con esta serie de pautas dadas, la Direccion de Eulen Colombia S.A. puede
implementar y conservar con éxito la estructura salarial propuesta, actualizandola
periodicamente cada dos o cuatro afos, haciendo encuestas salariales de su
sector, logrando asi una sana y efectiva administracién de sueldos y salarios,
mejorando continuamente su proceso; permitiéndole a la empresa mantener la

equidad interna, asi como la competitividad externa.
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