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RESUMEN

El propdsito del trabajo es generar una propuesta de un modelo de valoracion de cargos
para que Samper Headhunting lo pueda ofrecer a sus clientes como un servicio

adicional a los que actualmente oferta.

En el mercado actual la importancia de una adecuada Administracion de Recursos
Humanos ha tomado fuerza, por lo cual las compafiias principalmente a nivel pais aun

estan en un proceso de estructuracion del area y de sus subsistemas.

A partir de los afios noventa se dio un nuevo enfoque a la direccion o administracion
de recursos humanos. El enfoque anterior era de direccion de personal, por su parte, el
actual enfoque implica la adopciéon de una ideologia o postura que mire a sus
trabajadores no como maquinas sino como personas que constituyen el principal
recurso competitivo en la empresa y, por tanto, tendran que enfocarse en el desarrollo

y bienestar de este recurso.

Es por eso que Samper Headhunting ha visto la importancia de presentar este servicio
a sus clientes, ya que la valoracidon de cargos tiene como objetivo final el generar
equidad salarial tanto interna como externa y, con esto, también planes de desarrollo

profesional, planes remunerativos, entre otros.

El modelo nace como una propuesta basada en modelos anteriores, en la cual Samper
Headhunting podra ofertar a sus clientes el servicio de valoracién de cargos y
remuneraciones de acuerdo a las necesidades de los tres sectores principales en el

mercado que son, industrial, consumo masivo, y financiero.



ABSTRACT

The main objective to generate a proposal about a position's assessment model for
Samper Headhunting. It would be offered to their customers as an additional service
beyond the currently offered.

On these days, the importance of an appropriate Human Resources Management has
taken preponderance, therefore all the companies are still in process of structuration in
that area and its subsystems, mainly in our country.

From the nineties, the direction or management of Human Resources has had a new
approach. The previous approach was based on staff management, meanwhile, the new
approach involves the adoption of an ideology or stance that looks the employees not
as machines but as people, because they are the main competitive resource in the
business, therefore, it have to focus on the development and welfare of this resource.
It's why Samper Headhunting has seen the importance to present this service to their
customers, because the position’s assessment has as ultimate objective to generate
internal and external equitative wage and also professional development plans,
remunerative plans, etc.

In order to develop this model, we have performed a research about the existing models
of position’s assessment. They have been the fundament for setting-up our model.
This model has been created as a proposal based on previous models, in which Samper
Headhunting will be able to offer the position and remuneration assessment service,
according to the needs of their customers on the three main sectors in the market:

industrial, mass consumption and finances.



INTRODUCCION

Por mas de diez afios Samper Headhunting ha venido brindando servicios a sus
clientes, estos servicios inicialmente se enfocaron en seleccién de personal, sin
embargo con el pasar del tiempo el enfoque de Administracion de Personal y el
Mercado Laboral han generado nuevas exigencias y necesidades en los clientes, por lo
que Samper ha considerado importante implementar otras herramientas que puedan

ser ofertados como servicios que sean de utilidad para el cliente.

La valoracion de cargos inicialmente fue vista como una herramienta que permitia
determinar valores diferenciales de salarios, sin embargo, los métodos de valoracion
se han ido perfeccionando y con esto se ha logrado obtener ventajas adicionales, como
el facilitar la seleccidn, fijacion de responsabilidades en los cargos, desarrollo de
planes de promocién y también serd util para la valoracion individual de los
empleados, en el caso de comparfiias que aun no tienen una definicién clara de
estructura, la valoracion facilitara la jerarquizacion y definicién de una estructura

interna.

Se han desarrollado varios métodos de valoracion tanto cualitativos como
cuantitativos, cada uno con sus ventajas y desventajas, la eleccion de cudl es el mejor
se definird en base a la necesidades de la compafiia y el enfoque que esta tenga.

La competitividad en el mercado laboral cada vez es mayor, lo que ha obligado a las
empresas a buscar herramientas mas eficientes y que se adapten a sus necesidades

especificas, y a través de ello se puedan mejorar sus procesos internos.

El desarrollar un modelo de valoracién de cargos y formalizar el producto de entrega
de este servicio a los clientes, surgié de la demanda que tiene el mercado de este
servicio, es por ello que el objetivo principal de este trabajo es disefiar un modelo de
valoracion de cargos para que Samper pueda implementarlo como servicio; esta
herramienta serd propia de la compafiia y sera desarrollada como propuesta para su

posterior implementacion.

Las tendencias van cambiando y en la actualidad existen modernas propuestas para

realizar la valoracion de cargos, la propuesta que se presenta en este trabajo es una
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herramienta basada en competencias, que tomara como base de valoracion los métodos
de puntos. Sin embargo lo importante de este modelo es que se generara uno para cada
sector, en este caso el enfoque sera en tres sectores principales banca, consumo y

finanzas.

Esto permitira que el cliente sienta que cuenta con un servicio mas personalizado y
que esta adaptado a las necesidades del sector al que pertenece.

Para llegar al producto final se ha hecho una investigacion previa de los métodos ya
existentes y de teorias que fundamentan la importancia de contar con empleados

motivados.

Al constituir las personas el principal activo en una organizacién, el reto en las
compafiias estd en que esos activos se mantengan dentro de la compafiia y que puedan
generar constantemente aportaciones de importancia para la organizacion, el enfoque
de los gestores de talento humano es crear estrategias que permitan retener a su
personal, de acuerdo a lo manifestado en las teorias de fundamentacion de este trabajo
se puede concluir que las personas pueden aumentar o disminuir su productividad, o
fortalezas y debilidades dentro de la organizacion dependiendo de la manera en como

se les trate y que tipo de compensacion reciban.

Este modelo tiene fin el poder convertirse en una herramienta de apoyo para los
gestores del talento humano de las organizaciones, y que pueda llegar a determinar un

impacto directo e indirecto en los propdsitos de la organizacion.



CAPITULO 1
ANTECEDENTES

1.2. Planteamiento del problema

Samper Headhunting es una compafiia legalmente constituida en el Ecuador y fundada
por Santiago Samper. Esta empresa nace como una firma de Asesoria de Talento
Humano, la misma que ofrece servicios de consultoria en varias areas como:
orientacion profesional, seleccion, assessment center, evaluacion de talento humano,

clima laboral y andlisis y valoracion de cargos.

La empresa ha tenido éxito en el mercado, sin embargo, el servicio que tiene mayor
peso en la compafiia es el de seleccion, esto debido a que se maneja bajo un modelo
propio que le brinda al cliente una vision més clara del mercado y de los perfiles
potenciales para la posicidn requerida, este modelo se basa en el hunting, que es un
método que han optado varias empresas de consultoria, sin embargo, Samper tiene
mayor reconocimiento por todo el procedimiento que maneja y el producto final que

ofrece a sus clientes.

El servicio de clima laboral, ha tomado fuerza en la compafiia en los Gltimos afios, este
servicio también se ha desarrollado bajo un modelo propio creado en base a las

necesidades o requerimientos que los clientes han tenido.

Los demaés servicios ofertados son servicios que no cuentan con un modelo propio,
sino que se desarrollan bajo un modelo ya existente adaptandolo a las necesidades que

el cliente requiere.

Debido a la acogida y posicionamiento que la compafiia tiene en el mercado y con la
finalidad de mantenerla como una empresa competitiva por medio de la diversificacion
de servicios, se generd la necesidad de crear modelos propios para los demas servicios,

generando valor agregado o mejoras a modelos ya existentes.

La empresa ha dado peso a la generacion de un modelo valoracién de cargos y

remuneraciones; en este sentido es importante entender que para toda compafiia el fin
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principal es desarrollarse, crecer en el mercado y llegar a los resultados, y para ello es
necesario recalcar que el factor principal que permite que estos objetivos se hagan

visibles es el talento humano que forma parte de cada organizacion.

Las organizaciones han ido formalizando sus procesos internos, parte de esta
formalizacion es tener una definicidn clara de cargos y tareas especificas, las cuales
estén alineadas entre la funcion del colaborador en la organizacion y su margen de
conocimientos y experiencia, lo cual garantizara los resultados o el cumplimiento de

los objetivos que se planteen para cada posicion.

La adecuada administracidn de recursos humanos en la actualidad se ha convertido en
uno de los pilares fundamentales para el crecimiento y desarrollo de las compafiias.
Esta administracion hace referencia a la preparacion, sostenimiento y desarrollo de
cada una de las personas que forman parte de la organizacion.

Las tendencias de gestion o administracion actuales apuntan hacia enfoques
sistematicos practicos y participativos, en los cuales se emplean diversas herramientas.
Una de las herramientas méas importantes es el analisis y descripcién de los diferentes
puestos, esto debido a que la mayor parte de actividades del area de recursos humanos

responden a la informacidn que este procedimiento proporciona.

Parte de los beneficios que se obtendré es contar con un perfil ideal de los ocupantes
de cada cargo, lo cual relacionariamos a seleccion de personal y en el tema de
compensaciones y remuneraciones, nos permitird determinar franjas salariales como

base para la administracién de salarios.

Adicionalmente, esta herramienta es uno de los recursos mas importantes o el punto
de partida para realizar un proceso de valoracion de cargos, el cual consiste en aplicar
criterios de comparacion de puestos y llegar a una valoracion interna de los diversos

puestos que se manejan en la organizacion.

Este proceso segun (Chiavenato, 2006, pag. 239) sirve para garantizar el equilibrio

interno de los salarios, la administracion salarial utiliza la valoracion y clasificacién



de los puestos que representan esquemas tradicionales para comparar los puestos y

perfilarlos en la estructura de salarios de la organizacion.

Es decir la evaluacion de cargos nos permitira comparar y jerarquizar los cargos de la
organizacion, lo cual a su vez servira como base para establecer un sistema de

remuneracion.

Por tanto estara relacionada a la obtencion de informacidn que nos permitira llegar a
una conclusion sobre el precio de cada cargo, siendo un factor determinante las

diferencias de cada cargo tanto a nivel cuantitativo como cualitativo.

(Alles, 2006), plantea como uno de los pasos importantes para establecer un sistema

de remuneraciones a la valoracion de cargos.

Para Alles el establecimiento de remuneraciones dependera de algunos pasos, que se
resumiria en:

e Realizar el andlisis y descripcidn de puestos

e Evaluacion de puestos

e Clasificacion de puestos

e Valores y escalas de salarios

e Rango para cada puesto

El realizar una valoracion de cargos y remuneraciones efectiva, garantizara el pago
equitativo dentro de la organizacion, lo cual a su vez la hara competitiva con respecto
al mercado en reclutamiento, contratacion y retencion del personal, esto se reflejara en

diversos indicadores del area de recursos humanos.

Es decir el fin de realizar una valoracion de cargos, al igual que el planteamiento que
hace Chiavenato sirve para el establecimiento de escalas y politicas salariales que

generen equidad en la organizacion.



Por todo lo manifestado en Samper se ha considerado que es importante para la
compafiia el establecimiento de un modelo de valoracion de cargos y remuneraciones

para brindar como servicio a nuestros clientes.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo general
Elaborar un modelo de valoracion de cargos y remuneraciones para los procesos de

consultoria que brinda Samper Headhunting.

1.2.2 Objetivos especificos
Investigar el marco tedrico que fundamenta los modelos de valoracién de cargos

existentes.

Analizar los modelos actuales de valoracion de cargos de tal manera que se pueda dar

validez al desarrollo de un nuevo modelo.

Esquematizar los parametros de forma y de fondo que se requieren para la elaboracién

de un nuevo modelo de valoracion de cargos.

1.3 Justificacion

Al no contar con un modelo de valoracion de cargos propio o con un valor agregado
para modelos ya existentes, la compafiia no es competitiva en el mercado y por tanto

este servicio no cumple con las expectativas en la compafiia.

Tomando en cuenta que la tendencia en la actualidad es la administracion de procesos
y la diversificacion del mercado es de vital importancia para la empresa elaborar un

modelo de valoracion de cargos y remuneracion que se ajuste a todas las necesidades.

El modelo serd implementado como un servicio mas de la empresa, que permita
mejorar los objetivos empresariales generando un nuevo servicio, enfocado en las

necesidades que tiene cada una de las empresas que son nuestros clientes y por medio



de este modelo puedan tener un personal estable, motivado y comprometido con la

mision, vision y objetivos de la empresa.

A través de este modelo propio Samper Headhunting contara con un documento que
ofrezca datos fiables y validados cientificamente para que pueda servir de base y fuente
de informacion fidedigna a ulteriores investigaciones relacionadas. En este sentido, la
recopilacion de informacion de datos se la obtendrd de los informes que proveera
Samper Headhunting. Esta informacion aportard tanto a la consecucion de la
investigacion, a la revision bibliogréfica como a la creacion de un documento de valia
cientifica. El trabajo final tendra utilidad préctica, desde la perspectiva que podra
hacer uso de este documento la empresa como una herramienta en la implementacion
del servicio de un modelo de valoracion de cargos y remuneraciones para los procesos

de consultoria.

Los principales beneficiarios de este trabajo seran Samper Headhunting, ya que la
compafia mejorara su competitividad empresarial al implementar un modelo de
valoracién de cargos y remuneraciones para los procesos de consultoria que brinda;
por otro lado los clientes, ya que tendran acceso a un nuevo servicio especializado, el
cual podra ser implementado en su empresa, lo cual generara mejora continua y

crecimiento empresarial.



CAPITULO 2
MARCO TEORICO

2.1 Teorias de fundamentacion

Para el desarrollo del producto final utilizare como base dos teorias sobre las cuales se

fundamenta la importancia del producto final.

La importancia de realizar una valoracion de cargos y remuneraciones la he ligado

directamente con la motivacion que tiene un empleado dentro de la organizacion.

Al tener una valoracion en la organizacion daremos lugar a que se planteen politicas
de remuneracién y por ende remuneraciones equitativas y justas, las cuales estaran
determinadas de acuerdo al nivel de esfuerzo y requerimientos de cada posiciony que

cada empleado deberd cumplir para ocupar los diversos cargos.

He tomado dos teorias que explican de manera general la importancia de tener
motivados o recompensados a los empleados por el trabajo que realizan en la

organizacion.

2.1.1 Teoria de la equidad

John Stacey Adams a través de su teoria de la equidad busca explicar que los
empleados esperan siempre tener una recompensa equitativa acorde al esfuerzo

realizado y en comparacién con otros.

Es decir la motivacion, desempefio y satisfaccion de un empleado dependeréa de su
evaluacion o apreciacién en torno a la recompensa que recibe por el trabajo que realiza
y la recompensa que otros tienen en su misma posicion o bajo sus mismas situaciones

de trabajo.

Bajo esta premisa podria mencionarse que si el trabajador percibe que dentro de su
organizacion hay injusticia, aun cuando esta no este directamente relacionada con él,

esta sera una razon para romper el vinculo emocional con la organizacion, lo cual
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podria provocar la busqueda de una mejor oportunidad laboral, principalmente si desde
su punto de vista hay empresas que dan mayor recompensa y reconocimiento al trabajo

de sus empleados.

La equidad existe cuando los empleados perciben que la razén entre sus input
(esfuerzos) con sus resultados output (beneficios) son equivalentes con la razones

existentes en empleos similares. (Gibson, 2003, pags. 186-187)

Adams adicionalmente plantea que, cuando un empleado percibe una actitud de
desigualdad a nivel de la organizacion a la que pertenece sus actitudes cambiaran y

tiende a:
. Cambiar sus insumos (aportaciones), no invierte tanto esfuerzo.
. Cambian sus resultados, disminuyen su productividad.
. Distorsionan su percepcion de si mismos.
. Distorsionan la percepcion de los demas.
. Escogen un punto diferente de referencia (piensan que si no ganan lo
mismo de los demas, no estan percibiendo una remuneracion justa).
. Se salen del campo de comparacion (renuncian a su puesto). (Gibson,

2003, pags. 186-187)

La teoria de la equidad reconoce entonces que los empleados no solo buscan el tener
una satisfaccién propia de sus necesidades, sino que su fin general es tener un sistema
de retribucidn justo tanto para si mismos como para los demas. Es importante recalcar

que el sistema de retribucion sera visto a todo nivel.

La percepcién de justicia en recompensa o0 remuneracion por el trabajo, serd algo
subjetivo, de aqui nace la importancia de hacer una valoracion de cargos dentro de una
compafiia, ya que por medio de esta herramienta se realizara una valoracién mas real
del puesto de trabajo y no se caera en subjetividades, de manera que el establecimiento

de la remuneracion este acorde al esfuerzo y al perfil de la posicion.

Es decir dentro de una compafia se mantendrd la vision de que el sistema de

compensaciones se maneja en base a una fundamentacion previa que garantizara a su



vez el evitar caer en una paga excesiva o menor a la que el mercado oferta, y por tanto

mantener su nivel de competitividad.

En conclusion, si un trabajador piensa que se le retribuye de manera injusta puede
desembocar en insatisfaccion y por ende desmotivacion, lo cual repercutira en su nivel
de produccion, reduccién de calidad del trabajo o como lo mencioné antes en el
abandono de la empresa; o por el contrario si llegara a considerar que las
compensaciones son justas provocara que su nivel de produccion se mantenga; y en
ultimo caso si llegara a considerar que su sistema remunerativo o de recompensas s

mayor al esperado y por ende es justo y equitativo, trabajara mas.

2.1.2 Teoria X y Y y Douglas Mc Gregor

La importancia de la motivacién en las organizaciones con el tiempo ha ido tomando
mas fuerza, el enfoque actual es tener motivados a los empleados, de manera que esta
motivacidn les permita desarrollar de la mejor manera posible su trabajo y en ocasiones

hasta generar un valor agregado.

La motivacion hace que un individuo actle o se comporte de una determinada manera.

El objetivo final de generar motivacion en una organizacion sera entonces el

desarrollar las potencialidades de las personas.

Existen varios tipos de motivaciones y cada una se adaptara a los diversos intereses
que el empleado tenga, sin embargo cualquiera que esta sea incentivara al crecimiento
profesional y personal dentro de la organizacion, y esto se reflejara en el éxito de la

empresa.

La teoria que Mc Gregor plantea hace referencia a la importancia de la motivacién en

la administracion de recursos humanos y los resultados que ella puede generar.

Douglas Mc Gregor en su libro El lado Humano de las Organizaciones, identificd un
camino de crear un entorno en el que los empleados se sienten motivados a través de

la direccion de referencia, y el control o la integracion y el autocontrol; describiendo
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dos formas de pensamiento en los directivos a las que denominé "Teoria X"y "Teoria
Y,

Teoria “X”

Los supuestos que se plantea en esta teoria es que los individuos tienen una tendencia
natural al ocio y que el trabajo entonces seré visto como una forma de castigo, esto
haré que se hagan presentes dos necesidades: la supervisién y la motivacion.

Las premisas que Mc Gregor plantea para esta teoria son:

e Los seres humanos poseen disgusto inherente por el trabajo.

e Dada esta caracteristica de disgusto la mayoria de las personas deben ser
obligadas, controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para el
cumplimiento de los objetivos organizacionales.

e Los seres humanos promedio prefieren que se les dirija, de tal manera evitan
responsabilidades, poseen una ambicion limitada y lo mas relevante es su ansia

de seguridad.

"Este comportamiento no es una consecuencia de la naturaleza del hombre. Mas bien
es una consecuencia de la naturaleza de las organizaciones industriales, de su filosofia,

politica y gestién". (Mc Gregor, 2014)

De acuerdo a esto lo que la teoria X plantea es que la direccion o administracion de
recursos humanos debe hacer es motivarlos a trabajar o forzarlos a ello, ya que por
iniciativa propia no llegaran o se orientaran al menos a cumplir los objetivos

organizacionales.
Teoria “Y”

Los directivos de esta teoria en contraposicion a la anterior, plantean que sus
subordinados encuentran en su empleo una fuente de satisfaccion y por tanto esto hara
que se esfuercen por lograr y llegar a los resultados haciendo que estos sean los mejores
tanto a nivel personal como crecimiento profesional como para la organizacion. Siendo
asi, lo que las organizaciones deben lograr es liberar las aptitudes de sus trabajadores

en favor de dichos resultados.
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Es decir el trabajo de la direccion o administracion consistira en mantener motivados
0 crear estrategias de motivacion que generen un mayor compromiso en los empleados,

tomando en cuenta que para ellos el trabajar ya es una motivacion.

En esta teoria uno de los supuestos principales que se hace manifiesto es que el control
externo y/o laamenaza de castigo no son los medios mas indicados o los Unicos medios
para lograr que los empleados cumplan con los objetivos que la organizacion les
plantea, sino que al contrario, estos objetivos organizacionales se llegaran a cumplir
de una manera mas efectiva con la generacién de compromiso que se logre en cada
empleado, ya que cada persona es capaz de ejercer autodireccion y autocontrol en favor

de lo que se ha planteado.

Sin embargo, algo que se debera recalcar es que el grado de compromiso que cada uno
se plantea con los objetivos, ird en proporcion a las recompensas que el empleado tenga

en asociacion con su cumplimiento.

Estas son dos teorias contrapuestas de direccion; en la primera, los directivos
consideran que los trabajadores s6lo actuan bajo amenazas, y en la segunda, los

directivos se basan en el principio de que la gente quiere y necesita trabajar.

Plantea a su vez que las organizaciones funcionan en base a los supuestos que tienen
los gerentes respecto del comportamiento humano de su personal. En base a esos
supuestos sobre comportamiento humano cada gerente elige una forma de relacionarse
con sus subordinados, de dirigirlos, de esperar resultados, y a su vez ese estilo tiene
también que ver como el propio gerente es.

Mc Gregor tiene bien claro que el rol gerencial debe incluir necesariamente la de
prestar apoyo Yy soporte al personal, por encima de la orientacion tradicional de darle
direccion desde el punto de vista prescriptivo y luego controlar los resultados que el
miembro organizacional alcanza. El rol de Coaching hace su ingreso al mundo de las

empresas, Yy lo hace para quedarse.

Mc Gregor sugiere algunos mecanismos por los cuales las organizaciones pueden optar
y que de alguna manera contribuiran a llegar al proposito de transformar una empresa
de X a 'Y, estos pueden ser las evaluaciones de personal, los sistemas de promocion, el

entrenamiento y capacitacion, entre otros. De todas maneras, si la organizacion en su
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conjunto no se transforma estos mecanismos han de producir cambios en el corto plazo

que no han de sostenerse en el tiempo. (Mc Gregor, 2014)
Mc Gregor recomienda que la administracion tenga las siguientes caracteristicas:

e Descentralizacion y delegacion: Delegar las decisiones a los niveles inferiores
de la organizacién para permitir que todas las personas se involucren en las
actividades de esta.

e Ampliacién del cargo y mayor significacion del trabajo: La reorganizacion, el
redisefio y la ampliacion del cargo implican actividades adicionales para las
personas; las cuales provocan innovacion y estimulan la aceptacion de
responsabilidad en la base de la organizacion.

e Participacién y administracion consultiva: La participacion en las decisiones y
la consulta que busca obtener sus opiniones tienen la finalidad de estimular las
energias creadores para la consecucién de los objetivos de la organizacion.

e Autoevaluacion del desempefio: Se ha experimentado con éxito que las mismas
personas formulen sus propias metas, y se autoevallen peridédicamente su
desempefio frente a esos objetivos. El individuo se ve animado a adquirir
mayor responsabilidad en la planificacion y evaluacion de su propia
contribucion a los objetivos de la organizacion. (Delfin, 2014)

2.2. Valoracion de cargos

Con el tiempo el concepto de administracion de recursos humanos ha ido tomando
fuerza, el concepto de administrar hace referencia al concepto de disefiar y mantener
un medio en el cual los individuos que trabajan juntos en grupo, logren eficientemente

los objetivos seleccionados. (Koontz, 1990)

A partir de 1945 en los paises mas desarrollados la administracion de personal toma
mas fuerza y su mayor evidencia es el cambio de concepto y denominacién al Jefe de
Personal siendo sustituido por administrador de personal, y posteriormente a

administrador de recursos humanos.
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El enfoque principal de este administrador estd orientado al manejo de
compensaciones, actividad que sin duda ayudara a garantizar la satisfacciéon de los
empleados lo que a su vez generara que la organizacion cuenta con fuerza de trabajo

productiva.

Para ello las organizaciones tendran como herramientas y procedimientos principales
la descripcidn de cargos, la valoracion de cargos y definicion de compensaciones justas

y equitativas.

Antes de dar a conocer en qué consisten y cuéles son los métodos de valoracion de
cargos, es importante hacer mencion de que es una valoracion de cargos; de manera
general se puede definir como un proceso en el cual se realiza un analisis y
comparacion del contenido objetivo de cada puesto de trabajo, el fin principal de
realizar esta valoracion sera jerarquizar los puestos de manera que sirva como una base

para establecer estructuras salariales equitativas y justas en una organizacion.

Adicionalmente nos permitira alcanzar objetivos importantes como:
e Contar con personal calificado
e Disminuir niveles de rotacién
e Garantizar equidad interna
e Control de Costos

e Entre otros

Con el tiempo se han ido desarrollando varios métodos que permiten realizar una
valoracion de cargos, cada método tiene caracteristicas especificas y han sido eficaces,
sin embargo el decidir cual es el mejor, dependera de qué tipo de informacion se
necesita obtener y cual es el método que mas se adapta a las necesidades de cada

organizacion.
Las diversas etapas por las cuales ha ido atravesando la valoracion de cargos se podrian

resumir en;

1904-1920: Primeras etapas del método de jerarquizacion en Chicago.
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1921-1931: Elaboracidn del sistema de clasificacion de descripcion de grados
por el Instituto de Instituto de Carnegie de Tecnologia.

1925: Desarrollo del primer sistema cuantitativo denominado sistema de
asignacion de puntos por factor, realizado por M. Lott.

1926: Creacion del sistema de comparacion de factores de Benge.

1960: Desarrollo del método de guias y perfiles HAY, por Edward Hay.

En general los métodos de valoracion lo que nos permiten es conseguir una valoracion

interna entre los cargos a traves de la aplicacién de criterios de comparacion.

Existen dos tipos de métodos que a su vez se subdividen, por un lado estan los métodos

cualitativos y por otro los métodos cuantitativos.

Los métodos cualitativos lo que nos permiten es ordenar o clasificar los puestos
tomandolos como un todos, es decir no nos permiten descomponer al puesto en

factores ni permiten tampoco determinar el nivel de complejidad.

Sin embargo la ventaja de utilizar estos métodos es que no son complejos.
Por otro lado estan los métodos cuantitativos que son los métodos que haremos
referencia en este trabajo y en los cuéles nos basaremos para el desarrollo del producto

final.

Estos métodos a diferencia de los cualitativos, consideran el puesto de trabajo de
acuerdo con los factores que seran valorados, es decir a las caracteristicas y requisitos
esenciales que se deberan cumplir en el puesto, estos factores se evaluaran por
separado de manera que la suma de los distintos factores nos arrojen una puntuacion
final que seréa el valor del puesto, este proceso se realizara con todos los puestos de la
organizacion, de tal manera que podamos relacionar los valores de cada puesto y

finalmente establecer un orden o jerarquizacion.

2.2.1. Métodos cualitativos de valoracion de cargos

Los métodos cualitativos fueron los primeros métodos utilizados para realizar

valoraciones de cargo, estos métodos toman a la descripcion del puesto como un todo,
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lo que estos nos permitiran es tener un orden de los puestos de trabajo tanto a nivel
grupal como individual; estos métodos no valoraran las diferencias numéricas que

existen en cada puesto sin que los organizaran en categorias predeterminadas.

Los factores que se tomaran en cuenta son basicos y comunes, y se aplicaran a todos

los puestos.

Existen dos métodos de valoracion:

e Meétodo de Jerarquizacion

e Meétodo de Categorias predeterminadas

2.2.1.1. Método de Jerarquizacion

Este método consiste en ordenar ya sea de manera creciente o decreciente los cargos,

esta jerarquizacion se realizara en base a algun factor de comparacion.

La comparacion de cargos que se realiza a través de este método es global y superficial,
ya que no realiza un andlisis del puesto, y los cargos no seran detallados en sus
elementos componentes 0 en requisitos especificos, sino que seran comparados como

un todo.

El proceso dara inicio con la identificacion de cargos clave o de referencia, se
denominan cargos clave o de referencia a aquellos cargos que nos serviran de marco
de localizacion a los demaés cargos, a partir de estos cargos se compararan a los demas.
Los cargos clave seran seleccionados en base a la jerarquizacion que exista en la

organizacion.
Posterior a la determinacion de los cargos clave se iniciard la comparacion de los

demas con respecto a este, y finalmente el cargo comparado tomara un orden de

escalonamiento ya sea superior o inferior al punto de referencia.
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El contar con los cargos de referencia nos permitird: seleccionar los factores de
evaluacion, ponderarlos, definir el nimero y la naturaleza de los grados y llegar a

establecer la relacion grado-factor.

A medida que el proceso de comparacion se va dando el cargo de referencia perdera
su utilidad debido a que ya se ira estableciendo una estructurada en la cual tanto a nivel

superior como inferior habran otros cargos que pasen a ser puntos de referencia.

En ocasiones muchos cargos seran considerados como iguales lo cual facilitard las

comparaciones verticales y laterales.

Es importante mencionar que en este método la estructura salarial se establecera en
base al escalonamiento realizado y a sus factores de influencia, sin embargo, también
jugaran un papel importante la normativa organizacional, con respecto a temas
administrativos, politicas establecidas y sistemas operativos, y finalmente una escala

salarial del mercado.

El realizar una estructuracion correcta de este método conducira a contar con un

esquema de equidad salarial.

2.2.1.2. Método de categorias predeterminadas

Este método proporcionard como producto final una estructura de cargos en categorias

colectivas, podria ser considerado también escalonamiento simultaneo.

Para realizar el anlisis el primer paso consistira en dividir los cargos en conjuntos o
categorias, para esto, cada conjunto deberda contar con cargos que posean

caracteristicas comunes.
Cada categoria deberéa ser definida en términos de responsabilidad y de las demandas

necesarias de cada grado, las definiciones que se establezcan constituiran un patron

sobre el cual seran evaluados los otros cargos.
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El establecimiento de una escala salarial interna dependera de factores como los
descritos para el método de jerarquizacion.

2.2.2 Métodos cuantitativos de valoracion de cargos

2.2.2.1 Valoracion por factor

Fue ideado por Merril Lott en 1925, es uno de mas utilizados por las empresas. Este
mide el contenido de los puestos de acuerdo a la importancia de los diferentes factores

del mismo, lo cual se veré reflejado en una escala de puntaje.

Por una parte podriamos verle como una técnica analitica, porque permite que las
partes componentes de los diferentes cargos se comparen mediante factores de

evaluacion.

Y por otro lado es una técnica cuantitativa, ya que permite dar la valoracion a un
puesto mediante la acumulacion de puntuaciones de cada factor principal y el nivel de
intensidad de cada factor en el puesto.

En este método entonces la valoracién del puesto se establecerd a través de la
sumatoria de los valores obtenidos en cada uno de los factores mediante una escala.
Esta técnica finalmente nos arrojara dos tipos de valores: un porcentual y un absoluto,

el primero por cada factor y el segundo que serd el puntaje final.

Lott plantea un proceso para la elaboracion e instalacion de este método, este proceso

consiste en:

1. Designar y constituir los comités de valoracion.
a. Comité principal.
b. Comite de trabajo.
2. Elaborar el manual de valoracion.
a. Escoger y describir las categorias fundamentales.
b. Escoger los factores a utilizar (Lott propone cuatro grupos de factores)

I. Requisitos intelectuales (formacion, experiencia e iniciativa).
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ii. Requisitos fisicos (fisico, mental).

iii. Responsabilidades implicitas (personas, equipo, dinero).

iv. Condiciones de trabajo (ambientales, riesgos, psicoldgicas).

c. Definicion y criterios de medicion de los factores:

Categoria Factor Medicion
Requisitos intelectuales Instruccion Tipo de instruccion
seran considerados los requerida

factores de aporte racional experiencia # de afios

al trabajo

Categoria Factor Medicion

Requisitos fisicos
seran considerados los
factores de exigencia

psiquica y biol6gica

Esfuerzo fisico

Poco, bastante, mucho

esfuerzo mental

poco, bastante, mucho

Categoria Factor Medicion
Responsabilidad Personal Cuantas y que tipo de
considera factores de personal maneja
actitud moral Dinero monto de presupuesto

aproximado a manejar

Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.

d. Transformacion de los factores en escalas:

Requisitos intelectuales
Escolaridad Titulo Diplomado | Especializacion | Masterado
Tercer Nivel
1 2 3 4
Requisitos intelectuales
Experiencia 1-3 afios 3-5 afios 5-7 afos 7- adelante
1 2 3 4
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Requisitos fisicos

Esfuerzo Poca Mediana Mucha

Fisico 1 2 3

Requisitos fisicos

Esfuerzo Poca Mediana Mucha

Mental 1 2 3

Responsabilidad

Supervision 1-2 P.Ad 2-4 P.Ad 4-6P.Ad Mas

de Personal 1 2 3 4

Responsabilidad

Dinero $2000 $2000-4000 $4000-6000 Mas
1 2 3 4

Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.

e.

Determinacion numérica de grados y factores ponderacion de los

factores:

FACTORES DE VALUACION

PONDERACION

Requisitos Mentales

Instruccion 20
Experiencia 15
Requisitos Fisicos
Mental 15
Fisico 10
Responsabilidad
Dinero 20
Supervision de Personal 20
Total 100
Escala de Puntos:
Progresion A B C D
5 10 15 20
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Cuantificacion de los factores:

FACTORES DE VALUACION GradoA GradoB GradoC GradoD
Requisitos Mentales
Instruccion 20 25 30 35
Experiencia 15 20 25 30
Requisitos Fisicos
Mental 15 20 25 30
Fisico 10 15 20 25
Responsabilidad
Dinero 20 25 30 35
Supervision de Personal 20 25 30 35
Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.
f. Conformacion de la tabla de valoracion:
TABLA DE VALORACION
Puesto Instruccion  Experiencia Mental Fisico Dinero Supervision
de Personal  Total  Sueldos

Grado  Puntos Grado Puntos Grado Puntos Grado Puntos

Comprador a 20 b 20 b 20

B 15

Grado  Puntos  Grado  Puntos

d 35 a 20

Puntos
135

$850

Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.

3. Aplicacion del sistema disefiado en el manual de valoracion.

a. Unidad de estudio: Empresa y sus niveles.

b. Universo de puestos: listado general de clases y categorias de puestos.

que existen en la empresa, de los niveles escogidos.

c. Muestra: seleccion de los puestos clave.

d. Valoracién de los puestos clave.

El utilizar este método nos permitira tener una equidad salarial mas justa, ya que al

utilizar mayor namero de factores habra un analisis mas profundo de cada puesto.

Adicionalmente una gran ventaja de este método es que se puede aplicar a cualquier

tipo de organizacion, sin embargo en algunos casos la ponderacion de factores puede

presentarse como una limitacion ya que puede impedir su aplicacion a todos los grupos

de la organizacion.
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2.2.2.2. Por comparacion de factores

El método de valoracién por comparacion de factores es atribuido a Eugene Benge y
sus colaboradores, Samuel. H. Burk y Edward N. Hay, bajo la supervision de Thomas
E. Mitten iniciaron una serie de trabajos que culminarian en el disefio de una nueva
metodologia que aunaria los principios de la valoracion mediante puntos y de la
ordenacion que, posteriormente, seria conocido con el nombre de método de

comparacion de factores. (Benge, 1941)

A diferencia de los otros métodos en los cuales los puestos se juzgan mediante escalas,
en este se valoraran al comparar el uno con el otro, determinando de esta manera la
importancia relativa de cada posicion, por lo cual serd considerado como un método

analitico.

Lanhan (1962) plantea:

“Se seleccionaran y definiran los factores importantes que se encuentran
en la mayor parte de los puestos, posterior a esto se hara una seleccion de
los puestos claves, los mismos que se compararan unos con otros, factor
por factor, ordenando de tal manera los puestos con respecto a cada factor
en orden de su importancia y se les asignaran valores a cada uno,
repartiendo e salario normal pagado en el puesto entre los factores
empleados para calificarlos”.

Esta calificacion se realizara también con otros puestos, comparando factor por factor

con los puestos ya calificados.

El valor total de cada uno de los puestos sera determinado entonces a través de la suma
de los valores individuales de cada factor y los puestos seran ordenados de acuerdo a
la importancia para la compafia de acuerdo con los valores totales que fueron

obtenidos.

Benge propuso cinco factores genéricos que son:

¢ Requisitos intelectuales.
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o Habilidades exigidas.
e Requisitos fisicos.
e Responsabilidad.

e Condiciones de trabajo.

Este método seré realizado después de que se haya desarrollado un analisis de cargos.

Finalmente el orden en que se desarrollara el método se podria resumir en:

e Eleccion de los factores de la evaluacion.

e Definicion del significado de los valores.

e Eleccion de los cargos de referencia.

e Jerarquizacion de los factores de evaluacién; las jerarquizaciones seran
independientes para cada factor:

JERARQUIZACION DE FACTORES

Orden de Auxiliar de limpieza Recepcionista

jerarquizacion

1 Requisitos fisicos Habilidades exigidas
2 Condiciones de trabajo Responsabilidad

3 Habilidades exigidas Requisitos intelectuales
4 Responsabilidad Requisitos fisicos

5 Requisitos intelectuales ~ Condiciones de trabajo

Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.

1. Evaluacion de los factores en los cargos de referencia, los factores se evaluaran

y ponderaran de acuerdo a la contribucion individual al total:

Factores de Evaluacion  Auxiliar de Limpieza Recepcionista
Requisitos Intelectuales 50.00 10 140.00 20
Habilidades Exigidas 50.00 10 175.00 25
Requisitos Fisicos 175.00 35 105.00 15
Responsabilidad 100.00 20 210.00 30
Condiciones de 125.00 25 70.00 10
Trabajo
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Total $500,00 100% $700,00 100%

Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.

2. Montaje de la matriz de jerarquizacion y de evaluacion de los factores.

3. Escala comparativa de cargos.

Este método es utilizado en su mayor parte para puestos por hora y de poca
complejidad, tiene mayor aplicabilidad en puestos por mes o temporales. (Trujillo,
2014)

2.2.2.3. Total Value

Este método no esta tan desarrollado en el medio, sin embargo es un modelo que nos
permitiré tener un analisis y medicién del trabajo, y como un plus adicional a diferencia
de los otros modelos le da mayor importancia a los principios y valores de cada
organizacion, de tal manera que se pueda orientar e impulsar a los empleados para

generar mayor eficiencia a su trabajo.

Este sistema plantea que la efectividad de un sistema de valoracion del trabajo, radica
en tener en cuenta la identidad de la organizacidn, la misma que se establecera con la

interrelacion de sus tres dominios basicos:

Propdsitos de la organizacion - ¢Qué?
Capacidades SN ¢, Cémo?
Competencias —> ¢Quién?

El proceso de valoracion sera:

e Las expectativas del cargo: en donde se concretara la capacidad de adaptacion de

la organizacion a los cambios.
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o Alcance: Limite de responsabilidad o expectativa asignado,
refiriéndose a su involucramiento a nivel de amplitud, evaluando
aspectos como la responsabilidad.

o Valor estratégico: Evalua la contribucion en valor agregado.

o Incidencia: Impacto del rol en los resultados.

e EIl Contexto organizacional: esto consistira en materializar las decisiones de la
organizacion con respecto a como se lograrén las expectativas.
o Iniciativa y mejoramiento: Lo que se espera del rol.
o Toma de decisiones: Autonomia en la toma de decisiones.

o Utilizacion del pensamiento: Solucion de problemas.

e La persona: quien se requiere para la posicién, en base a competencias
determinadas.
o Competencias personales.
o Competencias técnicas.

o Experiencia.

A partir de lo mencionado se realizara:

= Matriz de competencias
= Construccién de matriz de valor estratégico

= Cuantificacion y puesta en marcha

La aplicacién de este método consistira en establecer una escala de factores y grados,
las mismas que tienen representacién numérica en las matrices que se interrelacionaran
para generar un puntaje o valor al cargo. Para este proceso cuentan con una herramienta
de software que permitird optimizar los calculos. Las matrices de evaluacion,
contienen valores universales pero podran tener diferentes ponderaciones, esto
dependera de si el usuario desea enfatizar en algunos conceptos que tengan mayor

realce en funcidn de valores y estrategias de la organizacion.
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Los beneficios generados en la aplicacion de este método ese orientan a varios
subsistemas de recursos humanos, como seleccion, desarrollo y evaluacion de

desempefio. (Rodriguez, Jacqueline, & Mufioz, 2014)

2.2.2.4. Método Hay

El método de valoracion de cargos hay es un sistema de escalas y perfiles de valoracion
de puestos, surgié aproximadamente a comienzos de los afios 50, fue creado por un

grupo cuyo fundador es Edward N. Hay.

Tiene como bases el método de graduacidon por puntos y el de comparacion por
factores, se ha convertido en uno de los métodos més difundidos principalmente para
puestos directivos, este podria ser considerado como uno de los principales que tienen
una aplicacion direccionada de manera mas especifica a puestos de mando, sin
embargo su aplicacion puede considerarse también para puestos administrativos y

técnicos.

Al igual que los anteriores HAY también nos ayuda o tiene como fin principal la

equidad interna a nivel de administracion de salarios.

Para realizar la evaluacion de puestos esta metodologia plantea tres factores

principales que son comunes a todos:

e Competencia
e Solucioén de Problemas

e Responsabilidad

Cada uno de estos factores sera descompuesto a su vez en varios elementos, los cuales
serén detallados en tres tablas respectivamente, las cuales nos permitiran determinar

cuantitativamente el valor de un cargo.

Dentro de una organizaciéon cada puesto sera diferente y necesitara tener ciertas
competencias, capacidad de solucion de problemas y responsabilidad ante las
funciones realizadas, las cuales variaran de acuerdo a cada organizacion, de tal manera

que los factores que se consideran son conceptos medibles y analizables.
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Se realizaran ciertas consideraciones para realizar la evaluacion:

1. Laclasificacion de los puestos se realizara de acuerdo al orden de
importancia en las estructuras.

2. Laevaluacidn de puestos se centrara en la naturaleza y requisitos del puesto.
Proceso de Valoracion

e Nombramiento del comité y capacitacion (estara compuesto al menos por tres
personas), este consiste en uno de los pasos previos para realizar el proceso de
valoracion, el comité sera designado y capacitado para esta labor. La eleccion
de los miembros del comité dependera de la experiencia y conocimiento que

tenga tanto del cargo como de la compaiiia.

e Promocion del programa a toda la organizacion.
e Establecimiento de reglas a ser manejadas por el comité.

o Las opiniones que sean emitidas deberan estar alineadas al contexto
de la organizacion, sin que sea influyente su propia area o el
departamento al que pertenezca el miembro.

o La evaluacion del puesto se realizara de manera objetiva, sin tomar

en cuenta la persona que ocupe el puesto.

o No evaluar ningun puesto definitivamente hasta no haber evaluado
todos.
o El trabajo se dard por terminando una vez que haya un acuerdo

mutuo entre los miembros.

o Los niveles mas altos deberan haber revisado las evaluaciones.

e Asignar puntos y manejos de tablas para valorar los factores. (Hay, 2014)

Fases del Proceso

La primera fase del proceso de seleccion corresponde a la recoleccién de informacion,

para lo cual se pueden considerar dos formas:
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1. Descripcion del puesto.

2. Conocimiento de la organizacion y el entorno en que se desarrolla.

2.2.3 Actividad principal del negocio: aqui se realizara un breve resumen
en el que se detalle el ambito de desarrollo de la empresa, su entorno

interno y externo (clientes, competencia, productos y servicios,

entre otros), y la estructura organizativa.

2.2.4 Andlisis funcional: comprension de la distribucion a nivel funcional

en relacién con el grado de implicacion en los resultados generales

de la organizacion.

Como segunda fase se realizara un andlisis de la metodologia a utilizarse y sus factores.

Finalmente se realiza la asignacion de puntos y manejos de tablas para valorar los

factores.

Factores de Valoracion:

Los factores y subfactores de evaluacién que propone HAY GROUP es:

I. HABILIDAD

Aptitudes requeridas para la ejecucion de la labor

Técnica
conocimientos tedrico-

préacticos

Basica

Oficio o especialidad
elemental

Oficio o especialidad
Oficio o especialidad

avanzada

Gerencial o
Administrativa
Integrar funciones dentro

de la empresa

Minima
Homogénea
Heterogénea
Total
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Relaciones humanas
Manejo de relaciones
interpersonales en la

organizacion

Bésico
Importante

Critico



Especializacion o
técnica

Especializacion o
técnica madurada

La mas alta
especializacion o técnica

Maestria profesional

I1. SOLUCION DE PROBLEMAS

Capacidad para identificar, definir y resolver problemas

Marco de referencia Complejidad de pensamiento
Definicion de que y como Identificacion, andlisis y solucion del
problema
Rutina estricta Sencillo
Rutina Con modelos
Semi rutina Interpolacion o interpretacion
Estandarizado Adaptacion
Claramente definido Pensamiento sin guia, conceptual o
Genéricamente definido imaginativo

I11. RESPONSABILIDAD

Mide el efecto que tiene el cargo en los resultados de la organizacion

Libertad para actuar Magnitud Impacto
controles bajo los cuales Volumen de Incidencia directa o
pueda actuar responsabilidad indirecta del cargo en los

29



objetivos

organizacionales

Prescrito Muy pequefia Remoto
Controlado Pequefia Contributario
Estandarizado Mediana Compartido
Reglamentado en Grande Primario
general
Dirigido

Direccién general

Orientacién

Nota: (Metodologia hay de valoracion de puestos de trabajo, 2014)

Importancia e Influencia del Método:

e A nivel organizacional el realizar este proceso de valoracién de cargos nos

permitira tener un andlisis y conocimiento de cada cargo y la idoneidad

requerida para el manejo de responsabilidades.

e Servirh como un fundamento importante para el establecimiento de

remuneraciones equitativas.

e En la gestidén de recursos humanos sera una herramienta importante para la

definicion de perfiles de competencias, planes de carrera, entre otros.

e Puede ser aplicado a todos los cargos, por lo que si es aplicado a toda la

organizacion nos permitira tener la ubicacion de todos los cargos, en una

secuencia que represente el orden, grado de dificultad e importancia. (Becerra,

2014)

2.2.3 Anélisis y Descripcién de cargos

Antes de dar paso a la explicacion de que es un cargo, un cargo podemos definir como

la unidad que forma parte de una organizacion, esta unidad se distinguira de las demas

por las funciones, responsabilidades e incidencia dentro de la organizacion.

Una vez que esta definido el concepto de cargo, se entendera al descriptivo de cargos

como un documento en el cual se encuentran especificados principalmente los
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objetivos y funciones de cada cargo, son de gran importancia ya que a través de ellos
se puede establecer la estructura organizacional requerida, a su vez también
constituyen la herramienta fundamental en el proceso de valoracién de cargos, sin

importar el método que se utilice.

Fernandez-Rios (1995) considera que el analisis de puestos es un proceso a través del
cual un puesto de trabajo es descompuesto en unidades menores e identificables, estas
unidades menores seran las tareas, pero el proceso analitico puede ir més alla. Por
extension el andlisis puede incluir la identificacion de requerimientos del trabajo y

otras caracteristicas del entorno del trabajo.

Es importante recalcar que existe diferencia entre la descripcion y el andlisis de un
cargo, la descripcion es la enumeracion detallada de las funciones y el como y para

qué de cada una, que vendrian a ser los aspectos intrinsecos del cargo.

El anélisis esté relacionado con los aspectos extrinsecos del cargo, esto ira relacionado
directamente con el ocupante y los requisitos de calificacion para que pueda ocupar la

posicion.

El realizar la descripcidn y andlisis de cargos puede ser considerado como un proceso
en el cual se tomaran en cuenta varios factores que nos permitiran tener los resultados

esperados para la evaluacion.

Los objetivos principales de este proceso seran el definir de una manera clara los
requisitos especificos de cada posicion, lo cual a su vez nos permitira tener un eficiente

proceso de seleccidn principalmente y de desarrollo y promocion interna.

En temas de capacitacion, nos permitiran conocer las diferentes necesidades que tiene

el puesto y en base a eso crear los planes de capacitacion y/o entrenamiento.

Finalmente, nos facilitara la definicion de indicadores de gestion que se evidenciaran

en las evaluaciones de desempefio. (Melean, 2014)

Existen principalmente cuatro métodos que nos permitiran realizar el levantamiento

de la informacion requerida para el andlisis y descripcién de cada uno de los cargos:

1. Método de Observacion Directa; Este método se basa en la obtencion de la

informacidn a través de la observacion en el sitio de trabajo, esto se realizara
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mientras la persona desarrolle sus actividades, sin embargo una de las
desventajas de este método es que no siempre se podré precisar el nivel de
complejidad y responsabilidad de las actividades.

2. Meétodo de Cuestionario: En este método sera el trabajador el encargado de dar
su vision del puesto, él sera el encargado de expresar el conocimiento acerca
de la posicidn, en esto se evaluara también el ambiente de trabajo y los
aspectos del mismo. Para este método es importante que se trabaje con un
modelo que sea entendible y de facil respuesta de los trabajadores de manera
que la informacion proporcionada sea la requerida.

3. Meétodo de Entrevista: Los actores en este método seran el analista y el
trabajador, ya que, la informacion requerida se obtendrd a través de la
interaccion de los dos actores, interaccion en la cual el analista entrevistara al
trabajador con preguntas que le permitan llegar a la informacion que
posteriormente se evaluara para delinear el cargo.

4. Metodo Mixto: En este método se realizard una combinacion de los métodos
anteriores, esto nos dara una vision mas completa y mayor informacion para la
evaluacion del cargo, sin embargo en tiempo y costos puede significar una
desventaja.

Sin importar el método que se utilice para realizar el anlisis es importante que se
comente previamente a los trabajadores sobre el trabajo que se va a realizar y cual serd

la finalidad.

Es importante también gque se tome en cuenta que el fin principal de hacer este analisis
y descripcion de cargos sera el obtener la informacion detallada de los cargos para su

posterior evaluacion.
Los principales items que deberan constar seran:

o Identificacion del cargo: esto nos permitiré tener una vision de la ubicacion del
cargo dentro de la estructura organizacional. Aqui se detallaran los siguientes
puntos:

o Nombre el cargo
o Cadigo
o Localizacion: Division, departamento o seccion en donde esta ubicado

el cargo dentro de la estructura interna de la empresa.
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o Fecha de descripcién: Esto nos permitira tener un control y posterior
seguimiento
o Nivel de Reporte: personas a quien reporta y subalternos

e Obijetivo del cargo: detallaré el qué, cobmo y para qué de la posicion.

e Funciones: Se realizard una descripcion detallada de las responsabilidades de
la posicion y el como y para que de cada una.

e Especificaciones del cargo: Se realizard la identificacion de los factores
requeridos para el desempefio de la posicion, se tomaran en cuenta el nivel de
estudios, experiencia y habilidad mental (aptitudes).

e Condiciones del cargo: Aqui se tomaran en cuenta los factores de:

o Responsabilidad: bienes materiales, dinero, etc.
o Esfuerzo: fisico y mental
o Ambiente de trabajo: interno o externo

o Riesgos: relacionados directamente con indices de accidentabilidad.

Sin embargo, en caso de que el analista considere necesario el adicionar items para
tener una visién mas profunda o mas elaborada sobre los requerimientos de la posicion,
podré realizarlo, mientras mayor profundidad tenga el analisis la evaluacién sera mas

efectiva. (Pereda Marin, Santiago; Berrocal Francisca , 2014)
A continuacion la propuesta de un modelo. (Anexol)
2.2.4 Comité de valoracion de cargos

El comité de valoracion de cargos es un eje fundamental en el proceso de valoracion,
sin importar el método que se utilice la conformacion de un comité es importante, este
comité tendrd como rol principal la planeacion y ejecucion del proceso, sin embargo
también estaran a cargo de la revision del andlisis y descripcion de los puestos y su

aprobacion.

Este comité estara conformado por los representantes de cada éarea, estos
representantes seran los que tengan el nivel més alto y finalmente un agente externo.
Todos estaran debidamente capacitados sobre el procedimiento a realizarse y tendran

pleno conocimiento de las etapas del proceso.

Es importante que las personas que conforman el comité, tengan conocimiento de las

areas, de la estructura organizacional y de la organizacion en general.
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El representante de cada area sera el Unico encargado de comunicar sobre el proceso a
los integrantes de su area de manera que se evite desviacion de la informacion o falsos

testimonios.
2.2.5 Ventajas de la valoracion de cargos

El proceso de valoracion de cargos es de suma importancia dentro de la compafiia, las
ventajas que obtendremos dependera del método que sea utilizado, finalmente se hace
mencion de las mas relevantes y que aplicarian de manera general sin considerar el

método con el que se trabaje.
Ventajas:

e En torno al tema de administracion de la compensacion, el realizar la
valoracion de puestos nos permitira contar con un analisis de equidad interna
y de competitividad externa.

e Lacompafiia contara con una estructura mas organizada y jerarquizada en base
a fundamentos.

e EI contar con un sistema de valoracién de cargos facilitara el anélisis de
promocion y desarrollo, garantizado que los programas de crecimiento dentro
de la organizacion sean mas objetivos.

e Facilitara también el desarrollo de programas de capacitacion basados en las

necesidades especificas de cada cargo.

2.2.6 Encuesta salarial

En la actualidad el mercado laboral se ha tornado cada vez mas competitivo, para el
area de recursos humanos de cada organizacion el retener y atraer personal se ha
convertido en un reto importante en el que tienen trabajar constantemente para lograr

generar estrategias que les permitan llegar a la meta.

Las encuestas salariales se han convertido en una herramienta fundamental que les
permiten a las organizaciones tener una vision de como esta el mercado laboral vs su
organizacion, la informacion reflejada en estos estudios permitira a la empresa
establecer politicas de compensacion o tomar decisiones acordes a la situacion que el
mercado presenta, esto asegurara que a nivel de compensaciéon la empresa tendra

competitividad.
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Los resultados de estos estudios se veran reflejados en tablas estadisticas, las cuales

aseguraran a la compafiia que la informacion procesada es objetiva.

El estudio se realiza no solo a nivel salarial, sino que también contemplard los

beneficios, lo que permitira a las empresas generar planes remunerativos.

Realizar un estudio salarial nos permitira contar con una herramienta que nos permita
establecer presupuestos, disefio de escalas salariales y desarrollo de planes de

retencion mediante la creacion de estrategias corporativas. (Gonzalez, 2014)

Estos estudios son realizados generalmente por compaiiias especializadas que manejan

un proceso profesional.

Para el tema de interés de esta tesis que es la valoracion de cargos, la encuesta salarial
juega un papel importante, y es que en base a la informacion obtenida posterior a la
valoracion de cargos, la empresa como complemento podra realizar un estudio salarial
en el que pueda comparar su situacion actual de compensacion salarial vs la que el
mercado ofrece, y en base a eso establecer planes remunerativos que le hagan

competitiva en el mercado.
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CAPITULO 3
CREACION DEL MODELO DE VALORACION DE CARGOS Y
REMUNERACIONES

3.8 Objetivo

Desarrollar un modelo de valoracién de cargos a traves del cual Samper Headhunting
cuente con una metodologia propia de valoracion y la pueda ofertar como servicio a
sus clientes, adicionalmente se formalizara el formato del manual de valoracion que se

entregara como producto final al cliente.
3.9 Alcance

El modelo sera propuesto en Samper Headhunting Ecuador, sin embargo este servicio
podrd ser ofertado también en las filiales de los demés paises, realizdndose las
adaptaciones necesarias para cada uno de acuerdo al mercado y las necesidades de los

clientes.

Los tres sectores de enfoque de este modelo propuesto seran consumo, industrial y

financiero, dejandose abierta la oportunidad de adaptacion hacia otros sectores.
3.10 Desarrollo de la propuesta metodolégica

A fin de poder realizar una valoracion de cargos que responda a las necesidades de los
clientes de Samper Headhunting, a continuacion se presenta una metodologia basada

en el analisis de valoracion de cargos por puntos.

Para poder conocer las necesidades del cliente, se realizé una encuesta a los clientes
gue mayor frecuencia tienen en la contratacion de los servicios de consultoria en la

compafiia.

La empresa actualmente cuenta con un namero aproximado de 100 clientes, de los

cuales 80 son clientes frecuentes y 20 clientes eventuales.

El numero sobre el cual realizaremos el analisis corresponde al de clientes continuos.
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Clientes de Samper Headhunting:

Sector Numero de clientes
Industrial 30
Consumo masivo 32
Financiero 8
Otros 10
Total 80

Nota: Cuadro estadistico de detalle de clientes de Samper Headhunting

Figural. La descripcidn en el cuadro representa el mercado total de Samper Headhunting,
distribuido por sectores.

Elaborado por Estefania Haro

Los objetivos de la encuesta seran:

e Identificar la importancia del producto para el cliente.
o ldentificar las necesidades del modelo.

e Establecer valores y factores desde un escenario real.

Tomando en cuenta que el 90% de los clientes corresponde a tres grandes sectores,
sera sobre esta muestra que se trabajara la creacion del modelo, los tres sectores de

enfoque son:
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e Sector industrial: Seran identificadas como empresas pertenecientes a este
sector todas aquellas compafiias que tengan como finalidad transformar la

materia prima en productos elaborados.

Tomando como las relevantes:
Alimenticia: Elaboracion de alimentos
Agroindustrial: Produccion, comercializacion e industrializacion de
productos agrarios.
Farmacéutica: Fabricacion, preparacion y comercializacion de
productos quimicos medicinales.

Siderdrgica: Transformacion del hierro en acero

e Financiero: Seran identificadas bajo esta denominacion todas aquellas
compafiias que pertenezcan al sector bancario.

e Consumo masivo - comercial: Dentro de esta denominacion estardn todas
aquellas compafiias que comercializan productos terminados y productos de

alta demanda requeridos por todos los niveles de estratos sociales.

La encuesta fue realizada a una muestra que corresponde al 50% del nimero total de
empresas de cada sector, esto con el fin de proponer un modelo que establezca factores

y valores diferenciados de acuerdo a las necesidades de cada sector.
La encuesta aplicada se encuentra adjunta (Anexo2).
Los resultados de la encuesta sera presenta por sector de la siguiente manera:

En las preguntas generales que corresponden de la pregunta 1 a la 6 los resultados

fueron los siguientes:
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35
30 27

30 30 29
25 25
25
20
B Sumade Si
15
10 8 10 B Suma de No
10 T 6
5 5
5 -
0 i T T T T T
1 2 3 4 5 6

Figura 2. Cuadro estadistico de la encuesta realizada a los clientes, correspondiente a las preguntas de la 1 -6.
(Anexo 2)

El total de encuestados fueron 35.

De acuerdo a lo manifestado por los informantes en estas preguntas, se puede
evidenciar que en la mayor parte de compafiias no cuentan con una metodologia formal

de valoracion de cargos y sistemas y politicas de administracion salarial.

En el caso de la pregunta 5 el analisis se realizara por sector, ya que, en base a estos
resultados se realizara el modelo adecuado al cliente.

Sector consumo-comercial

Tabla 1. Tabla de ponderacién de resultados

Factor Puntos %
Conocimiento 132 19
Experiencia 136 20
Condiciones de trabajo 53 8
Responsabilidad 71 10
Relaciones de trabajo 75 11

Competencias de

gestion 105 15
Balance personal 29 4
Competencias sociales 93 13
Total 694 100

Nota: La tabla corresponde a la evaluacion realizada por los clientes del sector comercial en la encuesta.
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Ponderacion de factores:

Sector Consumo-Comercial

B Conocimiento

B Experiencia

m Condiciones de trabajo
B Responsabilidad

H Relaciones de Trabajo

= Competencias de gestion
1 Balance Personal

= Competencias sociales

Figura 3. El cuadro corresponde a la estadistica de la ponderacion realizada por los clientes en el sector consumo-

comercial.

Sector Industrial

Tabla 2. Tabla de ponderacién de resultados

Factor Puntos %
Conocimiento 123 19%
Experiencia 121 18%
Condiciones de trabajo 116 17%
Responsabilidad 86 13%
Relaciones de trabajo 64 10%

Competencias de

gestion 74 11%
Balance personal 38 6%
Competencias sociales 38 6%
Total 660 100%

Nota: La tabla corresponde a la evaluacion realizada por los clientes del sector comercial en la encuesta.
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Ponderacion de factores:

W Conocimiento

M Experiencia

m Condiciones de trabajo
B Responsabilidad

M Relaciones de Trabajo

m Competencias de gestion
1 Balance Personal

= Competencias sociales

Figura 4. El cuadro corresponde a la estadistica de la ponderacion realizada por los clientes en el sector industrial.

Sector Financiero

Tabla 3. Tabla de ponderacién de resultados

Factor Puntos %
Conocimiento 36 20%
Experiencia 25 14%

Condiciones de trabajo 13 7%
Responsabilidad 31 18%

Relaciones de trabajo 10 6%
Competencias de gestion 28 16%

Balance personal 16 9%
Competencias sociales 18 10%
Total 177 100%

Nota: La tabla corresponde a la evaluacion realizada por los clientes del sector comercial en la encuesta.
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Ponderacioén de factores:

Sector Financiero

B Conocimiento

B Experiencia

m Condiciones de trabajo
B Responsabilidad

M Relaciones de Trabajo

m Competencias de gestion
1 Balance Personal

= Competencias sociales

Figura 5. El cuadro corresponde a la estadistica de la ponderacion realizada por los clientes en el sector

financiero.

De acuerdo a los resultados presentados podemos observar que para cada sector los
factores tradicionales y las competencias generales propuestas para la elaboracion del
modelo varian dependiendo del sector al cual pertenece cada organizacion,
adicionalmente tomando en cuenta la informacion que los informantes nos
proporcionan se puede evidenciar que la creacion del producto sera de alto impacto
tanto para Samper Head Hunting como para los potenciales clientes.

Una vez que contamos con la informacién y fundamentacion necesaria a continuacion

se presenta el desarrollo del modelo propuesto.
3.4 Procedimiento de aplicacion del modelo

Para el desarrollo de este modelo se tomara como base y fundamentacion los valores
y factores planteados por el cliente; la presentaciéon de tablas y el sistema métrico
propuesto tiene su fundamentacion por tanto, en el cliente, en las teorias de valoracion

antes descritas de sistemas de puntos y la propuesta personal.
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El método presentado utilizard como herramienta principal el descriptivo y

levantamiento de cargos y las tablas presentadas a continuacion.

Tablas de valoracién

Factor: Conocimiento

Definicion: Este factor medira los conocimientos con los que deberé contar el ocupante

del cargo para asumir sus responsabilidades, el enfoque estara en estudios formales y

especializaciones.

Tabla 4. Valoracion de cargos factor conocimiento

Valor en Valor en

_ o Valor en puntos puntos puntos
Nivel Descripcion ]
sector comercial sector sector

financiero industrial
1 Ciclo Basico 19 20 19
2 Bachillerato 47 5 50 475
3 Tecnologo 95 100 95
4 Tercer Nivel 161,5 170 161,5
5 Postgrado 190 200 190

Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.

Factor: Experiencia

Definicion: Este factor mide el tiempo de aplicabilidad conceptual minima requerida

en el cargo o en posiciones similares.
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Tabla 5. Valoracion de cargos factor conocimiento

Nivel Descripcion Valor en puntos | Valor en Valor en
sector puntos puntos
comercial sector sector
financiero | industrial
1 0-6 meses 20 14 18
2 6 meses-1 afo 50 35 45
3 1-3 afios 100 70 90
4 3-6 afnos 170 119 153
5 6 afos en 200 140 180
adelante

Nota: En el caso de estos dos factores la valoracion se realizara una tabla combinatoria. Autoria de Estefania Haro,

Samperheadhunting.

Sector comercial

Tabla 7. Tabla combinatoria experiencia-conocimiento sector comercial

10,00% 25,00% | 50,00% | 85,00% | 100,00%
20 50 100 170 200
1 2 3 4 5
No
6 afnos
requiere |6meses| 1-3 3-6
en
experiencia| - 1 afio afios afios
adelante
0 - bmeses
10,00% 19 1 Ciclo basico 39 69 119 189 219
25,00% | 47,5 2 Bachillerato 68 98 148 218 248
50,00% 95 3 Tecndlogo 115 145 195 265 295
85,00% | 161,5 4 Tercer nivel 182 212 262 332 362
100,00% | 190 5 Post grado 210 240 290 360 390

Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.
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Sector industrial

Tabla 8. Tabla combinatoria experiencia-conocimiento industrial

10,00% 25,00% | 50,00% | 85,00% | 100,00%
18 45 90 153 180
1 2 3 4 5
No
6 aiios
requiere | 6 meses 1-3 3-6
en
experiencia | -1 afo anos afos
adelante
0 - bmeses
10,00% 19 1 Ciclo basico 37 64 109 172 199
25,00% | 47,5 2 Bachillerato 66 93 138 201 228
50,00% 95 3 Tecnodlogo 113 140 185 248 275
85,00% | 161,5 4 Tercer nivel 180 207 252 315 342
100,00% | 190 5 Post grado 208 235 280 343 370
Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.
Sector financiero
Tabla 9. Tabla combinatoria experiencia-conocimiento sector financiero
10,00% 25,00% | 50,00% | 85,00% | 100,00%
14 35 70 119 140
1 2 3 q 5
No
6 afnos
requiere |6meses| 1-3 3-6
en
experiencia | -1afio | afios anos
adelante
0 - bmeses
10,00% 20 1 Ciclo basico 34 55 90 139 160
25,00% 50 2 Bachillerato 64 85 120 169 190
50,00% 100 3 Tecnélogo 114 135 170 219 240
85,00% 170 4 Tercer nivel 184 205 240 289 310
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’ 100,00%

200 ’ 5 ’Postgrado’ 214 ’ 235 ’ 270 ‘ 319 ‘ 340 ’

Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.

Factor: Condiciones de trabajo

Definicion: Valorara las condiciones fisicas y ambientales en los cuales se desarrolla
el trabajo, y que estara expuesto el ocupante del cargo.

Tabla 10. Valoracion de cargos factor condiciones de trabajo

Nivel Descripcion Valor en Valor en Valor en
puntos puntos puntos
sector sector sector

comercial financiero | industrial

Desarrolla la totalidad
de sus tareas en

1 condiciones normales, 16 14 34

con iluminacion y

ventilacion adecuada.
En un ambiente

agradable, sin mayor

probabilidad de sufrir

un accidente.

Desarrolla la mayor
parte de sus tareas en
2 condiciones agradables, 32 28

en una oficina 68
semiprivada, con
ventilacién adecuada y
entorno algo
desagradable, con muy
pocas posibilidades de
accidentarse. Oficina
con divisiones

modulares.
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Desarrolla la totalidad
de su trabajo en la
planta (sector
industrial) y/o a la
intemperie (calle)
(sector consumo-
comercial), donde el
trabajo es sélo
suspendido en
situaciones climéticas
extremas, y/o existen
considerables riesgos,
con posibilidad de

heridas graves.

47

64

56

136




total.

deben evidenciarse bajo
cualquier situacién
climatica; existe muy
altas posibilidades de
accidentes resultantes

hasta en incapacidad

Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.

Factor: Responsabilidad

Definicion: Valora la responsabilidades respecto a los resultados y manejo de recursos.

Tipo de responsabilidad

Informativa: Utiliza, genera y reporta informacion.

Indirecta: Apoya y da soporte.

Directa: Ligada a los procesos del core del negocio.

Nota importante: Para el area comercial se utilizar4 una tabla de valoracion que ird

ligada a la responsabilidad en ventas y su impacto en la compafiia a nivel de margen o
rentabilidad.

Sector comercial

Tabla 11. Valoracion de cargos factor responsabilidad sector comercial

decisiones. Su nivel de
responsabilidad esta
limitado a su puesto de

trabajo.

) o Total Tipo de Puntos por tipo de
Nivel Definicion . -
puntos | responsabilidad responsabilidad
1 | Las tareas y actividades 20 | INFORMATIVA 16
estan claramente INDIRECTO 18
definidas, no toma DIRECTO 20

48




2 | Toma decisiones sobre 40 | INFORMATIVA 32
aspectos especificamente INDIRECTO 35
determinados que tienen DIRECTO 40
un efecto directo sobre
los resultados de su
puesto y un efecto
limitado sobre un equipo
de trabajo o procesos del
area.

3 | Toma decisiones que 60 INFORMATIVA 47
influyen en la situacion y INDIRECTO 53
resultados de un area / DIRECTO 60
departamento de la
organizacion.

4 | Toma decisiones que 80 | INFORMATIVA 63
pueden incidir INDIRECTO 70
significativamente en la DIRECTO 80
situacion de una unidad
de la organizacion.

5 | Toma decisiones de 100 | INFORMATIVA 79
trascendencia que afectan INDIRECTO 88
directamente a la calidad DIRECTO 100
o0 cantidad de los
resultados en la situacion
global de la
organizacion.

Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.

Sector Financiero

Tabla 12. Valoracion de cargos factor responsabilidad sector financiero

Nivel

Definicion

Total

puntos

Tipo de

responsabilidad

Puntos por tipo de

responsabilidad
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Las tareas y actividades 36 INFORMATIVA 28
estan claramente INDIRECTO 32
definidas, no toma DIRECTO 36
decisiones. Su nivel de

responsabilidad esta

limitado a su puesto de

trabajo.

Toma decisiones sobre 72 INFORMATIVA 57
aspectos INDIRECTO 63
especificamente DIRECTO 72
determinados que tienen

un efecto directo sobre

los resultados de su

puesto y un efecto

limitado sobre un equipo

de trabajo o procesos del

area.

Toma decisiones que 108 INFORMATIVA 85
influyen en la situacion INDIRECTO 95
y resultados de un area / DIRECTO 108
departamento de la

organizacion.

Toma decisiones que 144 INFORMATIVA 114
pueden incidir INDIRECTO 127
significativamente en la DIRECTO 144
situacion de una unidad

de la organizacion.

Toma decisiones de 180 INFORMATIVA 142
trascendencia que INDIRECTO 158
afectan directamente a la DIRECTO 180

calidad o cantidad de los

resultados en la
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situacion global de la

organizacion.

Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.

Sector industrial

Tabla 13. Valoracion de cargos factor responsabilidad sector industrial

Nivel Definicién Total Tipo de Puntos por tipo de
puntos | responsabilidad responsabilidad

1 | Las tareas y actividades 26 INFORMATIVA 21
estan claramente INDIRECTO 23
definidas, no toma DIRECTO 26
decisiones. Su nivel de
responsabilidad esta
limitado a su puesto de
trabajo.

2 | Toma decisiones sobre 52 INFORMATIVA 41
aspectos INDIRECTO 46
especificamente DIRECTO 52
determinados que tienen
un efecto directo sobre
los resultados de su
puesto y un efecto
limitado sobre un equipo
de trabajo o procesos del
area.

3 | Toma decisiones que 78 INFORMATIVA 62
influyen en la situacion INDIRECTO 69
y resultados de un area / DIRECTO 78
departamento de la
organizacion.

4 | Toma decisiones que 104 INFORMATIVA 82
pueden incidir INDIRECTO 92
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significativamente en la DIRECTO 104
situacion de una unidad
de la organizacion.

5 | Toma decisiones de 130 | INFORMATIVA 103
trascendencia que INDIRECTO 114
afectan directamente a la DIRECTO 130
calidad o cantidad de los
resultados en la
situacion global de la
organizacion.

Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.
Tabla 14. Valoracion de cargos responsabilidad en ventas consolidada

Descripcion Nivel Valor puntos Valor Valor

sector puntos puntos

comercial sector sector

comercial | comercial
Ventas empresa: Pesado 100 130 180
Responde por Mediano 93 121 168
ventas de toda la Liviano 87 113 156
compafia
Ventas unidad: Pesado 80 104 144
Responde por Mediano 73 95 132
ventas de una linea Liviano 67 87 120
0 unidad de
negocio
Ventas region: Pesado 60 78 108
responde por Mediano 53 69 96
ventas de la region Liviano 47 61 84
a su cargo

Ventas Pesado 40 52 72
departamento: Mediano 58 43 60
Responde por Liviano 27 35 48
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ventas de su
departamento/area

/equipo de trabajo

Ventas puesto:
Responde por
ventas individuales
de su puesto de

trabajo.

Pesado 20 26 36
Mediano 13 17 24
Liviano 7 9 12

Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.

Factor: Relaciones de trabajo

Definicion: Valora el grado de relaciones a llevarse a cabo para el desarrollo del trabajo

y cumplimiento de objetivos.

Tabla 15. Valoracion de cargos factor relaciones de trabajo

funcionarios de otras
Instituciones para
provision de
informacién,
prestacion de servicios
al usuario y resolucion

de problemas.

Valor en Valor en Valor en
Nivel Descripcion puntos puntos puntos
sector sector sector
comercial financiero | industrial
Contactos minimos de
1 Béasico | rutina basicamente con 36.76 20 33.33
comparieros de trabajo.
Contactos variados
con compafieros de la
2 Medio organizacion y 73.33 40 66.66
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Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.

Factor: Competencias de gestion

Definicion: Competencias necesarias para la gestion de sistemas y componentes
organizacionales.

Tabla 16. Valoracién de cargos factor competencias de gestion

Valor en Valor en Valor en
) o puntos puntos puntos
Nivel Descripcion
sector sector sector
comercial financiero industrial

Controla el avance o los
resultados de las

propias tareas del
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puesto como parte
integral de sus
funciones, dirige el
trabajo de dos o tres
cargos de bajo nivel
jerarquico. Efectla su
trabajo de acuerdo a las
funciones y
procedimientos
establecidos, aunque
tiene la posibilidad de
modificar ciertas rutinas
de trabajo relacionadas

a su propio puesto.

60

64

44

Controla el
cumplimiento de las
tareas y resultados de
cargos de un nivel
jerarquico menor.
Dirige y planifica el
trabajo de las personas
de un érea o
departamento. Bajo
supervisién puede
establecer o proponer
procedimientos para

realizar el trabajo.

90

96

66

Controla, dirige y
asigna recursos para el
cumplimiento de las
tareas y resultados de
un area o departamento.

Realiza planificaciones

120

128

88
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operativas de otras

areas o departamentos.

Controla el trabajo de
todas o la mayoria de
las areas mediante
procedimientos
estandarizados de
monitoreo y auditoria.
5 Asigna recursos y 150 160 110
aprueba el disefio de
funciones, procesos y
estructuras para todos
los niveles de la
organizacion. Participa
en la planificacion
estratégica de la

organizacion.

Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.

Factor: Competencias de balance personal

Definicion: Competencias necesarias para el manejo de las propias emociones y
sentimientos. Se valorard actualizacion de conocimientos, control emocional,

proactividad y persistencia.

Tabla 17. Valoracion de cargos factor competencias de balance personal

Nivel Descripcion Valor en Valor en Valor en
puntos puntos puntos
sector sector sector

comercial financiero | industrial
1 El cargo no
requiere
actualizaciones 8 18 12
frecuentes de
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El cargo requiere
actualizaciones
esporéadicas o
infrecuentes de
conocimientos y
destrezas. Opera
en un entorno que
en general tiene
bajos niveles de
estrés y presion. El
desempefio del
cargo puede
mejorarse con

cierta iniciativa.

16

36

24




elevado de presion,
estrés e
incertidumbre. La
presencia de
iniciativa puede
tener efectos
positivos en uno o

varios cargos.

El cargo requiere
con mucha
frecuencia
actualizar

conocimientos y

destrezas. Labora

en un ambiente
donde existe un

nivel constante y

elevado de presion,
estrés e
incertidumbre. El
desempefio del
cargo puede
resultar
significativamente
mejorado por la
iniciativa del
ocupante. La
iniciativa en este
nivel puede afectar
los resultados de
un area o

departamento.

32

72
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la persistencia del

ocupante.

Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.

Factor: Competencias sociales

Definicién: Competencias para interactuar con los demas, se valorara orientacion al

cliente interno y externo y trabajo en equipo.

Tabla 18. Valoracion de cargos factor competencias sociales

Nivel Descripcion Valor en Valor en Valor en
puntos puntos puntos
sector sector sector

comercial financiero | industrial

El cargo no requiere
asistir las
necesidades de otros.
1 No realiza 26 20 12
actividades de
persuasion o
influencia. El cargo
requiere trabajar de

manera individual.

Las actividades que
realiza estan
2 orientadas a brindar 52 40 24
apoyo logistico y
administrativo. El
cargo requiere asistir
0 ayudar a otros de

manera infrecuente.

Las actividades que

realiza estan
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El puesto ejecuta
actividades de
supervision de

equipos de trabajo.
Las actividades que
realizan estan
orientadas a brindar
apoyo técnico
especializado. El
cargo dedica gran
cantidad de tiempo a
asistir o ayudar en
los demaés en la
satisfaccion de sus
necesidades. La
persuasion es una de
las tareas frecuentes

del cargo.

104

80

42




la organizacion. Las
principales
actividades del cargo
5 estan orientadas 130 100 60
principalmente a
ayudar y asistir las
necesidades de los
demaés. El logro de
resultados depende
principalmente de
la habilidad de
persuadir e
influenciar a los

demas.

Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.

La valoracién total es de 1000 puntos como maximo, este es el valor referencial

propuesto para la valoracién global.

3.5 Ventas y desventajas del modelo
Ventajas del modelo

= El cliente contara con una herramienta que le permita conocer las distintas
etapas, factores y roles involucrados en la implementacion de una valoracion
de cargos y elaboracion de una politica salarial.

= Permitira describir el proceso para elaborar perfiles de puestos y valuacion de
puestos para establecer las bases de la remuneracion.

= Identificar los métodos de comparacién de los niveles de pago de una compafiia
respecto del mercado y equidad interna.

= Construir un modelo de estructura salarial.

Desventajas del modelo
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= Esta enfocado a tres sectores, pese a que el realizar una adaptacién a otra
industria no seria complicado el modelo no cuenta ain con un modelo general

que se adapte a todos los sectores.

3.6 Remuneraciones

Una vez realizado el ejercicio de valoracion, el resultado seran los cargos de la
compafiia valorado con su peso relativo en puntos, esto nos servira como punto de
partida para la elaboracion de planes salariales equitativos y el establecimiento de
bandas salariales con las que se manejara la organizacion, tomando como base la

contribucion de cada puesto a la consecucién de objetivos empresariales.
Los insumos para la creacion de bandas son:

1. Valoracion de cargos: Proporciona informacion para agrupar los cargos por

niveles.

Ejemplo: Valoracion

Cargo Puntos Amplitud
Asistente Administrativo 500
Asistente de 485

Adquisiciones

Asistente de Compras 450 20%
Locales

Asistente de 450

Contabilidad
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Asistente de Costos

Asistente de Crédito vy

Cobranzas

Asistente de Despachos

433

425

418

Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.

2. Informacion Salarial del mercado: Proporciona informacion de los salarios en

el mercado, se obtendra a través de estudios salariales.

Ejemplo: Informacion Salarial

Estadigrafos

Cargo Empresa
Asistente Administrativo

Asistente de
Adquisiciones
Asistente de Compras
Locales
Asistente de Contabilidad

Asistente de Costos

Asistente de Crédito y
Cobranzas

Asistente de Despachos

Cargo Mercado Min Q1 Med Q3
Asistente $292 $330 $350 $380
Administrativo
Asistente de
Adgquisiciones
Asistente de
Compras
Locales
Asistente de
Contabilidad
Asistente de
Costos
Asistente de
Crédito y
Cobranzas
Asistente de

Despachos

Max
$420

Nota: Autoria de Estefania Haro, Samperheadhunting.
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3. Politica Salarial: Diferenciacion de estadigrafos para cargos de nivel segln

estrategia.

Esto nos permitira realizar una comparacion entre el cargo de la organizacion y una

del mercado, en base a esto se definira la politica salarial.

Min: La empresa que menos paga
Q1: 25% de la muestra

Med: 50% de la muestra

Q3: 75% de la muestra

Max: La empresa que mas paga

Se seleccionara el estadigrafo de acuerdo a la politica salarial y se sacara la mediana
del nivel, esto nos permitira conocer los extremos minimos y maximos hacia los cuales

se abrira la banda.
3.7 Elaboracién del manual

El manual de valoracion, es un documento en el cual constaran todas las herramientas
y la especificacion del proceso a seguir para realizar la valoracion de cargos mediante

el modelo de la propuesta metodoldgica planteada.
Componentes del manual:

e Caréatula: En esta constaran los datos de identificacién de la compafiia que

contrata el servicio y los de Samper como agente externo.

e Indice: servira para identificar los puntos que contiene el manual.
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Introduccion del trabajo: Aqui se detallard una breve descripcion de la
compafiia, y de su enfoque en el mercado, también se especificara el trabajo a

realizarse y la importancia e impacto que tendra en la compaiiia.

Metodologia: Detalle general de la metodologia que se utilizard.

Objetivo general: El objetivo general ira descrito en base a lo que el cliente

tiene como fin principal al realizar la valoracion.

Objetivos especificos: Estaran ligados al objetivo general y al impacto que

genere el producto final.

Alcance: este ira especificado en base a los lugares de aplicacion del modelo,
en caso de ser comparfiias multinacionales si solo serd a nivel nacional o
también en las regionales.

Definicion de términos claves: Permitird dar un mejor conocimiento de los
términos que se manejaran en el proceso, y a su vez mayor claridad en la

valoracion.

Definicion de politicas para el manual: Es importante que el cliente y Samper
especifique las politicas bajo las cuales se realizara el proceso, en este caso
habra politicas iniciales que Samper plantee, sin embargo en caso de que el
cliente requiera definir nuevas politicas relacionadas al proceso, habra la

apertura para que estas sean especificadas en el manual.

Proceso de Valoracion: Se realizara la aplicacion del modelo de valoracion de

cargos correspondiente al sector al que el cliente pertenece.

El sistema de valoracién se llevara a cabo en tres etapas:

Etapa de planeacion: En esta etapa se definiran dos puntos principalmente.
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o Historia de la compafiia, una descripcion breve de los antecedentes de

desarrollo de la empresa, y su entorno interno y externo.

o Analisis funcional, en donde ira el organigrama actual de la empresa,

esto nos permitird conocer la descripcion funcional de la empresa.

Etapa de Preparacion: Elaboracion del cronograma de trabajo: en este
cronograma irdn establecidas las fechas en las que se realizaran los pasos del
proceso de valoracion y los responsables o actores de cada una de las

actividades.

Definicion del comité de valoracion y politicas para el comité.

Etapa de ejecucion: Promocion del programa a la organizacion: se realizara un
programa en el cual por areas o unidades, dependiendo de la estructura de la

organizacion se comente al personal sobre el proceso a llevarse a cabo.

Validacion de perfiles: En caso de que el cliente cuente con descriptivos y
perfiles de cargos se realizard una validacion en base al perfil propuesto por
Samper Headhunting, caso contrario se hara un levantamiento de la

informacién. (Anexo 1).

Valoracién de cargos: Se aplicard el método de valoracién propuesto de

acuerdo al sector que el cliente pertenezca.
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CONCLUSIONES

Partiendo de la revision bibliogréfica, el analisis de teorias ya existentes de valoracion
de cargos y en base a las necesidades de la empresa Samper Headhunting y de sus
clientes principales, se presentd un nuevo modelo de valoracién de cargos basado en

la valoracion por puntos, de esta propuesta se puede concluir lo siguiente:

Se logré crear un modelo de valoracion de cargos que serd una propuesta para

los procesos de consultoria que brinda Samper Headhunting.

e EIl modelo propuesto tiene un formato de fondo y forma, el cual pese a ser
adaptable a las necesidades de los clientes contiene principios generales para

su aplicacion.

e EIl modelo de valoracion ird acompafiado de un manual el cual formalizara la

entrega del trabajo final al cliente.

e La valoracion de cargos es una herramienta que permitird realizar una
definicion en las estructuras de cargos, la cual se basara principalmente en el
contenido de los mismos. La valoracion de cargos no dara como resultado final
una escala o banda salarial, sino que esta serd& un insumo para el

establecimiento de bandas.
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En la actualidad el concepto de administracion de recursos humanos ha ido
cambiando, estos cambios han ido generando nuevas necesidades, necesidades
que con el tiempo se tornan mas exigentes para poder llegar a un objetivo final

que serd el tener una satisfaccion al cliente interno.

La valoracion de cargos es un método adaptable a las organizaciones, es decir
esta guiado por principios generales, pero no sera inamovible, todo dependera
del contexto de los cargos y de la empresa.

Los aspectos fundamentales para que la valoracién de cargos sea objetiva,
transparente y pegada a la realidad de cada organizacién seran, por un lado
contar con un comité conformado por personas que cuenten con una vision
global de la empresa y por expertos que conozcan de la herramienta a ser
utilizada; por otro lado sera utilizar un método que se pueda adaptar a las

necesidades y la realidad de la empresa.

La valoracion de cargos forma parte de los procesos importantes dentro de la

gestién de recursos humanos.

La valoracién de cargos no solamente es insumo para el establecimiento de
bandas salariales, sino que también se convierte en una herramienta que
permitira generar planes de carrera o planes de sucesién de personas que dentro
de la organizacion cuenten con un perfil alto o potencial para asumir posiciones
a mediano o largo plazo en la organizacion, convirtiéndose en un instrumento

para la gestion de personas.

Al contar con una herramienta de valoracién de cargos el cliente contara
también con instrumento para estructurar y establecer procesos tanto internos

como externos en la organizacion.

Finalmente se podria concluir con que la valoracién de cargos sera un punto de

referencia importante para la gestion de Recursos Humanos.
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ANEXOS

Anexo 1. Descriptivo y perfil de cargos

DESCRIPTIVO Y PERFIL DEL PUESTO

Nivel Grados

Nivel de supervision Nivel de subordinacion

Resumen del cargo

Tipo de funcion Ejecucion  Anélisi Direccion  Control

(e S (d) (©

~—
&
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Competencia Definicion Relevancia

Requisitos especificos del puesto

Ciclo Basico Bachillerato  Tecndlogo Tercer Nivel Post Grado

Experiencia

Relaciones internas

Relaciones externas

Frecuencia Mensual Semanal Diaria
(m) (s) (d)
Elementos | Descripcion Valor Dafio parcial Dafio total
aproximado

Equipos
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Condiciones de Trabajo

Extrema

Polvo

Olor

lluminacion

M
-
)
o

Cambios de

Temperatura

Nivel de probabilidad

Riesgos

Lesiones leves

Lesiones con

incapacidad total
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Anexo 2

. Encuesta

N° de |

Sector:

Formato de Encuesta

nformante: N

SAMPER

¢Actualmente su organizacién cuenta con perfiles de cargos?

st no [

¢ Existe implementada en la organizacion una metodologia de valoracion de

cargos?

SEl~ no Il

¢, Su organizacion cuenta con estructura ocupacional?

SEl  noll

¢, Su organizacion utiliza encuestas salariales?

st [l Ne] |

¢En la Administracion Salarial de su compafiia se considera la equidad

interna?

ol G

¢En la Administracion Salarial de su compaiiia se considera la

competitividad externa?

SEl ol

A continuacion se detallan algunos factores y competencias, a los cuales se
debe asignar un valor de acuerdo a la importancia que tengan, tomando en
cuenta el sector al que su organizacion pertenece, los valores seran del 1 al

9, 1 sera el valor que se le asignara al de menor peso y 9 al de mayor peso.
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Factor

Descripcion

Peso

Conocimiento

Este factor medira los conocimientos con los
que debera contar el ocupante del cargo para
asumir sus responsabilidades, el enfoque
estard en estudios formales y

especializaciones.

Experiencia

Este factor mide el tiempo de aplicabilidad
conceptual minima requerida en el cargo o en

posiciones similares.

Condiciones de trabajo

Valorara las condiciones fisicas y ambientales
en los cuales se desarrolla el trabajo, y que

estard expuesto el ocupante del cargo.

Responsabilidad

Valora las responsabilidades respecto a los

resultados y manejo de recursos.

Relaciones de trabajo

Valora el grado de relaciones a llevarse a cabo
para el desarrollo del trabajo y cumplimiento

de objetivos

Competencias de gestion

En estas competencias se evaluara, control,

organizacion, direccion y planificacion.

Competencias balance

personal

Se medirdn competencias de actualizacién de
conocimientos, Control emocional,

proactividad y persistencia.

Competencias sociales

Se medirdn competencias en manejo de
comunicacion, relaciones interpersonales,
orientacion al cliente interno y externo y

trabajo en equipo.
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