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RESUMEN

El presente trabajo de Suficiencia Profesional fue elaborado bajo los lineamientos
de la Resolucion N° 0083-2022-CU-UNALM, bajo el método descriptivo
cualitativo y cuantitativo, con disefio no experimental transversal; se informa el
disefio e implementacién de una politica salarial para trabajadores administrativos
de la empresa de transporte de hidrocarburos en el afio 2022, mediante la decision
de la Gerencia General, la bachiller quien suscribe la presente monografia, con el
cargo de analista de remuneraciones y compensaciones del area de Gestion del
Talento Humano, fue seleccionada para conformar el equipo de trabajo. Mediante
la metodologia del Ciclo de Deming y la gestion de tareas con el método Agile —
Kanban, se llevo a cabo la valoracion de puestos, ajuste de las brechas salariales y
la estructura salarial, obteniendo como resultado la equidad interna y
competitividad externa, la modificacion de los diagramas de flujo de reclutamiento
y seleccion, y de ajuste salarial estableciendo el mecanismo de gestién y control
para la fijacion de la remuneracion, asi mismo la disminucion del indice de rotacion

laboral mensual — IRP y los costos de contratacion en el afio 2022.

Palabra clave: Valoracién de puestos, estructura salarial, ciclo de Deming, Agile-

Kanban, indice de Rotacion de personal - IRP y costo de contratacion.



SUMMARY

This Professional Sufficiency work was prepared under the guidelines of
Resolution No. 0083-2022-CU-UNALM, under the qualitative and quantitative
descriptive method, with a cross-sectional non-experimental design; The design
and implementation of a salary policy for administrative workers of the
hydrocarbon transportation company in 2022 is reported, through the decision of
the General Management, the bachelor who signs this monograph, with the position
of remuneration and compensation analyst from the Human Talent Management
area, was selected to form the work team. Using the Deming Cycle methodology
and task management with the Agile — Kanban method, the evaluation of positions,
adjustment of salary gaps and salary structure was carried out, resulting in internal
equity and external competitiveness, the modification of the recruitment and
selection flow diagrams, and salary adjustment, establishing the management and
control mechanism for setting remuneration, as well as the decrease in the monthly

labor rotation index — IRP and hiring costs in 2022,

Keyword: Job evaluation, salary structure, Deming cycle, Agile-Kanban,

Personnel Turnover Index - IRP and hiring cost.



I. INTRODUCCION
La rotacion laboral es consecuencia de varios fendmenos internos y/o externos,
condicionando el comportamiento de la fuerza laboral, entre los fendmenos internos
podemos identificar una inadecuada o falta de una politica salarial, la falta de oportunidad
de crecimiento profesional, las pésimas condiciones de trabajo, los inadecuados criterios
considerados en la evaluacién de desempefio, entre otros. Respecto a los fendmenos
externos resalta la coyuntura econdmica del pais y de la organizacion, la demanda laboral

en el mercado, etc. (Chiavenato, 2011).

Segun el diario EI Comercio, en Latinoameérica el 47% de los trabajadores renunciaria a su
empleo por una mejor retribucion, oportunidad de carrera y flexibilidad laboral (Redaccion
E.C., 2022).

A nivel nacional, en el sector formal privado peruano segun la figura 1, (Ministerio de
Trabajo y Promocién del Empleo [MTPE], 2023, p.15), la tasa de rotacion promedio
mensual de trabajadores en el afio 2021 fue de 9.5% y al cierre del afio 2022 fue 9.0%.

Figura 1

Tasa de entrada y salida mensual de trabajadores en el sector formal privado del Pera.

Tasa de rotacion

5, 5, 9,0 I
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Tasa de variacién neta de trabajadores (%) =#=Tasa de entrada de trabajadores (%) === Tasa de salida de trabajadores (%) Tasa de rotacidn (%)

Nota: Representa la tasa de entrada y salida mensual de trabajadores en el mes actual
respecto del promedio de trabajadores registrados en el sector formal privado, la tasa de
rotacion corresponde al promedio de la tasa de entrada y salida. Fuente: MTPE - Planilla
Electronica (PLAME y T-Registro).



1.1. Probleméatica

En el presente Trabajo de Suficiencia Profesional (TSP) de acuerdo a la Resolucién N°
0083-2022-CU-UNALM, se detalla a continuacién la situacion inicial y la problematica

principal encontrada en la empresa.

La empresa brinda el servicio de transporte y distribucion de hidrocarburos como
combustible liquido, etanol, gas licuado de petroleo y gas natural comprimido, a nivel
nacional. Inicia operaciones desde el afio 2010, ante la basqueda de clientes estratégicos y
la apertura de nuevas unidades de negocio, se crearon nuevos puestos e incrementaron el

requerimiento de mas trabajadores.

Para la determinacion de los salarios, la empresa no contaba con una politica salarial, ni
documento formal en el que se haya establecidos minimos ni maximos de remuneraciones
por categorias 0 puestos, asi mismo tampoco se tenia actualizado los descriptivos y perfiles

de puestos.

La fijacion y reajuste del salario se realizaba mediante una negociacion entre el trabajador
o postulante con el jefe inmediato, luego era aprobado por el Gerente de Linea y el jefe de
Planeamiento y Control Presupuestal, todo esto sin una debida asignacion al puesto que
ocupaba el trabajador y ni un analisis a la descripcion de las funciones y responsabilidades
que desempefiaban en la empresa, esto ocasionaba malestar y disconformidad en los demas
trabajadores administrativos con respecto a la remuneracion pagada, asi también, laempresa
no comunicaba cual era la remuneracién maxima que podrian recibir en el puesto en el que
se desempefiaban y cuéles eran los criterios que permitian un reajuste en la remuneracion,
todo ello habia contribuido en la insatisfaccion en el trabajo y la pérdida de personal

calificado.

La pérdida de trabajadores afectaba el funcionamiento normal de las areas sobrecargando
de trabajo a otros, de manera que incrementaban mas renuncias, todo ello repercutio en el
incremento del indice de rotacion de personal llegando a alcanzar el 6% mensual vy el

incremento de los costos laborales en el afio 2021.

De acuerdo a Chiavenato (2011), el indice de rotacion de personal ideal es el que permite

retener al personal de calidad y sustituir a los que tienen dificil desempefio de corregir. Cada



organizacion tiene su rotacion ideal dado una situacion especifica en funciéon de sus

problemas y la situacion externa del mercado (pp. 119).

Ante la no conformidad obtenida de la auditoria realizada en el 2021, a solicitud del grupo
de accionistas, el Gerente General indicé reducir el indice de rotacion laboral por debajo
de 4% mensual y para ello establecié que se lleve a cabo las medidas como el disefio e
implementacion de una politica salarial y la conformacién del equipo de trabajo para su

disefio e implementacion en la empresa.
1.2. Objetivos
1.2.1. Objetivo General

Presentar el disefio e implementacion de una politica salarial para el personal
administrativo en una empresa del rubro transporte de hidrocarburos en el periodo
2022.

1.2.2. Objetivos especificos

e Mostrar la situacion inicial con respecto a la fijacion y reajuste de la

remuneracion del personal administrativo.

e Mostrar lametodologia utilizada para el disefio e implementacién de la Politica

Salarial en el periodo 2022.

e Mostrar los resultados de la implementacion de la Politica Salarial para el

personal administrativo en el periodo 2022.



Il.  REVISION DE LITERATURA

2.1. Antecedentes
2.1.1. A nivel Internacional

Gualavisi (2021), en su trabajo de investigacion “Definicion de politica salarial
a partir de la valoracion por puntos de los cargos técnicos de una Firma Auditora
en la ciudad de Quito, en el periodo 2019-2020”, concluyé que la politica salarial
contempla lineamientos para la asignacion de salarios, mediante una
metodologia confiable que responde a criterios técnicos y objetivos, lo que
asegura que en la estructura salarial exista una remuneracion equitativa entre los
cargos y categorias, asi mismo permite tener control de gastos en la planilla
mensual del personal. De igual manera indica que dar a conocer la metodologia
y lineamientos a los colaboradores puede disminuir la percepcién de una
remuneracion desigual y un buen manejo de la politica salarial puede apalancar

la retencion del personal en la empresa Firma Auditoria.
2.1.2. A nivel Nacional

Rojas (2020), en su trabajo de investigacion “Diseflo e implementacion de
Estructura y Politica Salarial en una empresa familiar agroindustrial para mejorar
la equidad salarial interna” concluyé que la implementacién de una estructura y
politica salarial para administrar las remuneraciones y su difusion desde el
ingreso y durante el vinculo laboral, mejoré la satisfaccion salarial del personal

respecto a la compensacion.

Cordova (2020), senald en su estudio de investigacion “Propuesta de Politica
Salarial y su incidencia en el desempefio organizacional de la empresa Servicios
Petroleros y Conexos S.R.L. 2018-2019” que la politica salarial propuesta
mejoraria la remuneracién y satisfaccion laboral, ya que al cambiar las
condiciones de remuneracién y equilibrar escalas de puestos, motivaria a los
colaboradores a brindar un mejor nivel de servicio, asegurando menor rotacion

de personal capacitado.



2.2. Marco Teorico
2.2.1. Ciclo de Deming

El ciclo PHVA es un método sistematico para la resolucion de problemas, suele
ser la mas empleada en la implementacion de un sistema de mejora continua,
consta de 4 fases (ESAN, 2016).

- Planificar: Se analiza un problema y se planifica la solucion, en esta fase se
debe dar mayor atencion para una buena formulacion de planes que
conlleven a soluciones bien pensadas, se busca las mejoras mediante la
fijacion de objetivos a lograr (ESAN, 2016).

- Hacer: Se ejecuta los cambios para conseguir las mejoras requeridas,
conviene aplicar una pequefa escala para verificar el funcionamiento antes

de extenderlo a una escala méas grande (ESAN, 2016).

- Verificar: En esta etapa se pone a prueba para verificar el buen
funcionamiento, en caso no cumplir con las expectativas, se vuelve a

modificar para ajustar a los objetivos que se espera (ESAN, 2016).

- Actuar: Luego del periodo de prueba se contrasta los resultados y se compara
con el funcionamiento inicial antes de haber implantado la mejora, si se
obtiene resultados satisfactorios se implantarda a gran escala en la
organizacion y se vuelve al paso inicial para buscar nuevas mejoras a
implementar (ESAN, 2016).

2.2.2. Método Agile — Kanban

Martins (2022), indica que este método visual se centra en la gestion eficiente
el flujo de tareas mediante un tablero dividido por columnas que representan las
etapas del trabajo, en donde cada tarea especificada en tarjetas Kanban, avanza

por estas etapas a medida que se finaliza.
2.2.3. Estructura Organizacional

Es el conjunto de recursos integrados e interrelacionados, involucra el factor

humano, los puestos de trabajo, las areas o departamentos, la jerarquia, asi como

5



las responsabilidades, que mediante la coordinacion y comunicacion tiene la
finalidad de lograr los objetivos de la organizacion (Chiavenato, 2009, p. 92).
Asi también, deben ser flexibles y adaptables a los cambios del entorno de la

organizacion (Cifuentes et al., 2019).
2.2.4. Rotacion de personal

Implica la salida permanente de la organizacion, puede ser voluntario o
involuntario, la rotacion involucra la pérdida de personal de bajo y/o de alto
desempefio, los niveles de rotacion razonables facilitan la flexibilidad y
renovacion de nuevos talentos, en cambio cuando la rotacion es excesiva e
involucra la pérdida del personal valioso para la organizacién, generara mas
costos por reclutamiento, seleccion, capacitacion y afectara la productividad
laboral (Robbins y Judge, 2009).

Chiavenato (2011), indica que el indice de rotacion, se calcula considerando la
cantidad de ingreso y salida del personal con relacion al personal disponible en

un tiempo determinado, la ecuacion es:

A+D

2

IRP = x 100

Donde:

IRP: Indice de rotacion de personal, expresa el valor porcentual de trabajadores

que circulan en la organizacion en relacion con el promedio de trabajadores.

A: N° de personal ingresante en un periodo determinado.

D: N° de personal desvinculado en un periodo considerado.

PE: Promedio de empleados al inicio y al final del periodo determinado.
2.2.5. Andlisis y descripcion del puesto

a. Analisis de puesto

Segun Wayne (2010), ante la dinamica laboral actual, tener un sistema solido de

analisis de puesto es clave para la creacion de nuevos puestos y el redisefio de

6



puestos antiguos. El anlisis de puesto se realiza en 3 momentos: 1. Al fundar la
organizacion y al inicio de un programa de analisis de puestos. 2. Al crearse
nuevos puestos. 3. A causa del cambio o adaptacion del negocio debido a una
mejor tecnologia, nuevos procedimientos o métodos, nueva linea de negocio,
entre otros. La informacion obtenida del andlisis de puesto se utiliza para generar
el descriptivo del puesto y sus especificaciones, a su vez es esencial para otras

actividades de recursos humanos como se aprecia en la figura 2.

Figura 2

Analisis de puestos.

Plarieacién de

recursos humanos

e Reclutamiento

Tareas Responsabilidades
— Seleccian

Evaluacian
del desempeno

de puestos
A
Seguridad
y salud
Relaciones laborales
ebilidadss — - Empleadl}s

Consideraciones
legales

Andlisis de puestos

para equipos

Fuente: Wayne M. (2010).
b. Descripcion de un puesto

Para Chiavenato (2011) representa las tareas detalladas del puesto, la

periodicidad, los métodos para el cumplimiento y los objetivos, asi mismo



consiste en enumerar mediante un escrito las funciones, obligaciones y

responsabilidades significativas del puesto.

La descripcion del puesto es una herramienta util, que emplea un lenguaje
sencillo, se utiliza para determinar los niveles de salario, evaluar el desempefio,
como control de adaptacion y como herramienta para el reclutamiento, es util en
la planificacion de linea de carrera mediante capacitacion y establecimiento de
requisitos para fines del cumplimiento, también sirve como un recurso claro y
conciso para guiar al empleado en el desempefio del trabajo (Society for Human
Resource Management - SHRM, 2015).

2.2.6. Salario

En el Convenio n® 95 sobre la proteccion del salario de la OIT, define el salario

en los términos siguientes:

Significa la remuneracidn o ganancia, sea cual fuere su denominacion o método
de calculo, siempre que pueda evaluarse en efectivo, fijada por acuerdo o por la
legislacion nacional, y debida por un empleador a un trabajador en virtud de un
contrato de trabajo, escrito o verbal, por el trabajo que este Gltimo haya efectuado
0 deba efectuar o por servicios que haya prestado o deba prestar (Organizacion
Internacional del Trabajo) [OIT], 1949).

Para Reyes (2004), la administracion de sueldos y salarios se encarga de estudiar
los principios y técnicas para lograr que la remuneracion o salario del trabajador
corresponda al puesto en que se desempefia, a la eficiencia en el trabajo, a las
necesidades de personal y a la facultad de la empresa, también es un elemento
importante en el costo de produccion, el cual va a depender del nivel de

importancia que tenga de acuerdo al tipo de industria u organizacion.
2.2.7. Valoracion de Puestos

Consiste en aplicar una metodologia para determinar la importancia de cada puesto
en relacion a los demas puestos de la organizacion, se busca determinar el valor
relativo de cada puesto, contribuye a fijar salarios y reducir preferencias a ciertos

puestos o personas por parte de la gerencia (Wayne y Robert, 2005).

8



Chiavenato (2011), indica que los métodos de valoracién de puestos se pueden

clasificar en 4 métodos:
a. Método de jerarquizacion de puestos

También llamado método de comparacion simple, consiste en enlistar los puestos
en base a algun criterio de comparacion y ordenar en forma creciente o decreciente,
la comparacion es genérica no considera el analisis o descomposicion de cada
puesto por ende la comparacion es superficial (Chiavenato, 2011).

b. Método de escalas por categorias predeterminadas

Es una variante del método anterior, adicional a ello se clasifica por categorias de
manera que cumpla un patrén para poder valorar los puestos (Chiavenato, 2011).

c. Método de comparacion por factores

Emplea el principio de ordenamiento, es una técnica analitica para comparar los
puestos en relacion a determinados factores como son: requisitos mentales,
habilidades adquiridas, requisitos fisicos, responsabilidad y condiciones de trabajo
(Chiavenato, 2011).

d. Método de valoracién por puntos

Es una técnica cuantitativa porque se atribuyen valores numéricos a cada elemento
o factores del puesto como son: requisitos mentales, requisitos fisicos,
obligaciones implicadas y condiciones de trabajo; se obtiene el valor total del puesto
ponderando de acuerdo a la importancia un peso relativo a los factores establecidos
(Chiavenato, 2011).

2.2.8. Banda Salarial

De acuerdo con Méndez (2020), consiste en rangos o tramos de sueldo en el que
se va a mover la remuneracion de un determinado puesto, generalmente la
amplitud de banda oscila entre 0.8 a 1.2, cuando es 1.0 significa que el pago esta
al 100% por lo que se esta acorde al mercado.

Existen factores que se deben considerar para determinar las bandas salariales, los

cuales son:



a. Competitividad: Se debe analizar el mercado respecto al pago de puestos

semejantes (Méndez, 2020).

b. Equidad: Se analiza internamente los puestos respecto a uno de similar
responsabilidad (Méndez, 2020).

c. Politica de remuneracion: Segun directrices que la Gerencia haya establecido
sobre la remuneracion acorde al mercado, bajo o sobre el mercado, esté ligado
a la estrategia del negocio (Méndez, 2020).

2.2.9. Método de perfiles y escalas guia de Hay

Para la consultora Hay Group (2008), el pionero del método de perfiles y escalas
fue Edward N. Hay, quien en 1951 junto con su equipo, creé las escalas de guia
que surgieron a través de procesos inductivos de situaciones reales como se

muestra en la figura 3. Las bases de la metodologia son:

a. Todo puesto existente en la organizacion requiere de conocimiento requerido
para el desempefio, el tipo de pensamiento para solucionar problemas que el
puesto debe resolver y la responsabilidad asignada respecto al puesto (Hay
Group, 2008).

b. La comisién o grupo de trabajo mediante adiestramiento adecuado puede
desarrollar y aplicar las escalas que reflejan los grados de esos factores (Hay
Group, 2008).

c. La metodologia producird un orden jerarquico relativo y distancia relativa
entre puestos (Hay Group, 2008).

d. El resultado de la medicion serd valida hasta que se produzca un cambio
fundamental en el puesto y su interrelacién (Hay Group, 2008).
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Figura 3

Tres factores de valoracion de puestos Hay.

AN

Factores comunes de los
puestos

/ AN

Para responder a sus responsabilidades v
enfrentarse y resolver problemas los ocupantes del
puesto deben utilizar sus conocimientos

A]‘npeteucia - Solucion de problemas = Responsabilidad

Solucion de
problemas

Responsabilidad

Competencia

Desarrollo Resultados

Conocimientos

Proceso Output

Input

Nota: Adaptado de Factbook Recursos Humanos. Hay Group / SAP, (2006).

A continuacion se detalla los factores y elementos de la metodologia de perfiles y

escalas Hay:
1. Factor competencia o conocimiento (know how):

Se utiliza para medir la suma de conocimientos, capacidades y habilidades
necesarios para desempefiarse en el puesto, abarca 3 sub-factores (Hay Group,
2008).

e Procedimientos practicos, técnicas especializadas, conocimiento de actividades
y/o funciones empresariales, disciplinas profesionales o cientificas (Hay
Group, 2008).

e Planificacién, organizacién e integracion de conocimientos (gerenciales) (Hay
Group, 2008).
11



e Habilidades de comunicacion e influencia (Hay Group, 2008).
2. Factor solucion de problemas:

Involucra el uso de la competencia conocimiento requerida en el puesto para
identificar, definir y encontrar solucién a los problemas, por ello la materia de todo
pensamiento es el conocimiento de hechos y principios, es asi que la solucion de
problemas se trata como un porcentaje del conocimiento, abarca 2 sub-factores
(Hay Group, 2008).

= Ambito del pensamiento: Son guiadas por objetivos, politicas, metas o
practicas corporativas, funcionales o circunscriptas por procedimientos e

instrucciones (Hay Group, 2008).

» Desafio del pensamiento: Complejidad e intensidad del proceso mental
requerido para solucionar problemas inherentes al ejercicio del puesto (Hay
Group, 2008).

3. Factor responsabilidad (accountability):

Capacidad de responder por las acciones y decisiones que se toman en el puesto y
consecuencias que puedan tener en la organizacion, abarca 3 sub-factores (Hay
Group, 2008).

= Libertad para actuar: la autonomia delegada al cargo para toma de

decisiones de tipo técnica, profesional o gerencial (Hay Group, 2008).

» Impacto: La forma en que el puesto afecta a los resultados finales (Hay
Group, 2008).

= Magnitud: porcion de la organizacion afectada por la accion y resultados
del puesto (Hay Group, 2008).

2.2.10. Equidad interna y competitividad externa
a. Equidad interna:

Valera (2013), indica que es la medicion que permite determinar el valor

monetario que cada punto o grado tiene asignado al puesto, la relacion que
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debe existir entre la valoracion de los puestos y las unidades monetarias que la
empresa paga. Puede ser una relacion lineal, exponencial o potencial, el cual
va a depender de la cantidad de muestra que se maneje, para seleccionar la
mejor curva se debe calcular el coeficiente de correlacién (r) que es una medida
de variabilidad de los puntos muéstrales de la variable punto (x) expresada
como proporcion de la variabilidad total sueldos (y), el mejor ajuste sera la

curva que se aproxime a 1:
Lineal: y=a+ bx

Exponencial: y = a + b*
Potencial: y = a + x?

Y (x=My-y)

Coeficiente de correlacion r:
VEx-%)% X (-9)?

b. Competitividad externa:

Responde a lo que el mercado paga a cada puesto, estos son ordenados y/o
agrupados, no considerar las referencias salariales del mercado en las bandas
salariales puede producir que se establezcan salarios por debajo de lo que esta
pagando los competidores, en consecuencia afecte a la tasa de rotacion por
salarios insuficientes, o que también se genere sobrecargo en los costos
laborales al pagar sueldos altos a puestos de trabajo de menor impacto en la
empresa (WorldatWork, 2016).

2.2.11. Legislacion Peruana

Prohibe la discriminacién remunerativa entre varones y mujeres, y establece de
caracter obligatorio que las empresas cuenten con una estructura salarial
equitativa, con cuadro de categorias y funciones. Asi también, establecer e
informar la politica salarial (Congreso de la Republica de Peru, 2017, Ley N°
30709, Articulo 1).

De acuerdo con Blume (2018), se aprecia tres enfoques en relacion a la

discriminacioén salarial:

a. Discriminacién de remuneracién por razon de sexo
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Puede ser directa es decir un acto de diferenciacion salarial sobre la base de
un motivo discriminatorio ya sea por sexo, religion, raza, etc., e indirecta es
decir mediante medidas, politicas o practicas aparentemente neutrales pero que
en la practica tiene efecto perjudicial en un grupo colectivo protegido (Blume,
2018).

b. Discriminacion por pago igual por trabajo igual

Consiste en pagar una remuneracion menor que la que percibe una persona del
otro sexo cuando ambos realizan trabajos que requiere la misma habilidad,
esfuerzo y responsabilidad, y que a su vez son ejecutados en el mismo espacio
bajo similares condiciones, salvo que la diferencia se base en un criterio
objetivo como antigliedad, merito, calidad, productividad, entre otros (Blume,
2018).

c. Discriminacion por igual remuneracion por igual trabajo

En base a la Teoria del VValor Comparable, supone comparar trabajos distintos
entre si, a través de mecanismos 0 métodos objetivos para determinar su valor
relativo para evidencias discriminacion entre hombres y mujeres (Blume,
2018).

Kcomt (2019), indica que la disposicion de la Ley 30709 y su Reglamentacién
alcanza su aplicacion unicamente al sector privado, la aplicacion conlleva a que
las empresas implementen un sistema de administracion remunerativa mediante
categorizacion de puestos de trabajo previamente haya habido una valoracién
relativa de cada puesto en base a criterios objetivos para que coadyuven a eliminar

cualquier discriminacion y desigualdad en la remuneracion.

Se considera infraccién tipo grave sino se cuenta con un cuadro de categorias y
funciones y con una politica salarial, y al no haber informado a los trabajadores
acerca de la politica salarial implica una sancién con multa que varia desde los
0.23 hasta los 45 UIT dependiendo del tipo de empresa y cantidad de trabajadores
afectados (Congreso de la Republica de Pert, 2017, Ley N° 30709, Articulo 3).
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2.2.12.

2.2.13.

Estructura Salarial

Para Valera (2013), también llamado tabulador de sueldos, consiste en la

distribucion y orden de niveles de salarios. Se clasifican en dos grupos:
a. Por su composicion:

Se refiere a las partes del salario, la compensacion total gravable el cual incluye
el salario base mas prestaciones, pagos en efectivo y/o en especie en una unidad
de tiempo anual, o la compensacion total neta que es la compensacion total
gravable después de haber deducido los impuestos o retenciones a una unidad de

tiempo anual (Valera, 2013).
b. Por su forma:

Puede ser tabulador rigido, ya que se compone de un valor numérico para el
puesto, el cual puede ser un punto, grado o nivel con un valor Unico de salario
por puesto. También tabulador flexible que se compone de un intervalo numérico
para varios puestos ya sea por punto, grado o nivel con un intervalo de valor en
salario (Valera, 2013).

Politica Salarial

Es un conjunto de principios y directrices que refleja la orientacion de la
organizacion con respecto a las remuneraciones de los trabajadores, es de
caracter dindmico y evoluciona en razon del aprendizaje y se perfecciona por su
aplicacion en escenarios cambiantes. Para que la politica salarial sea efectiva
tiene que cumplir con los criterios de ser equitativo, equilibrado, eficaz respecto

a costos, seguro, motivador y aceptado por los trabajadores (Chiavento, 2011).

2.3. Marco Conceptual

2.3.1. Mapa de puestos o job mapping

(Rickey, 2021), el mapa de puestos consiste en la distribucion de puestos de
acuerdo al tipo de contribucion, la cual puede ser de tipo manual, de apoyo
comercial, de soporte técnico, profesional, gestiony ejecutivo, a su vez se puede

customizar por unidad de negocio, familia de puestos y/o areas.
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2.3.2. Compa-ratio

(Danao, 2022), es un indicador que compara el salario de una empresa en
relacion con el punto medio del salario medio del mercado o salario de

referencia.
2.3.3. Percentil

Cesareo (2012), es una medida estadistica de posicion no central, es decir la

posicién de un valor respecto al total de la muestra.
2.3.4. Salario de referencia

Salario base, se obtiene al reemplazar el punto, grado o rango en la ecuacion

de la tendencia central ajustada (Garcia, 2013).
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I1l. DESARROLLO DEL TRABAJO

3.1. Lugar

La experiencia laboral redactada en el presente Trabajo de Suficiencia Profesional,
se desarroll6 en una empresa de transporte de hidrocarburos, en el periodo
comprendido del 2021- 2022, como se aprecia en la Tabla 1, se considerd los

puestos administrativos de las siguientes sedes.

Tabla 1

Distribucién de sedes a nivel nacional

3.2.

3.3.

Departamento Provincia Distrito

Lima Lima Lurigancho — Sede Huachipa
Arequipa Arequipa Via Evitamiento — Sede Arequipa
Cusco Espinar Yauri — Sede Espinar

Método

El Trabajo de Suficiencia Profesional fue elaborado con el método descriptivo
cuantitativo y cualitativo con el propdésito del manejo de la informacion pertinente
en el desarrollo de la implementacion, de acuerdo a los lineamientos establecidos
en la Resolucion N° 0083-2022-CU-UNALM.

Instrumentos de recoleccion de datos

Durante la experiencia laboral, se emplearon los siguientes instrumentos de
recoleccion de datos:
Para la identificacion de las causas que motivaron al retiro del personal
administrativo, se llevo a cabo mediante una encuesta de salida como se aprecia

en los Anexos 1,2y 3.

Para la actualizacion de informacion de los 87 puestos administrativos, se empleo
como herramienta el manual de descripcién de puestos y mediante la entrevista
se recolectd, interpretd y analizo los datos obtenidos de los gerentes, jefes de linea

y responsables del puesto.
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- Mediante los registros de la planilla mensual del ERP Nisira, se obtuvo la lista

del sueldo basico para el disefio de la estructura salarial y la delimitacién de los

conceptos no remunerativos.

3.4. Metodologia

Durante la experiencia laboral, la metodologia aplicada en el disefio e

implementacion de la politica salarial para el personal administrativo en el periodo

2022, fue la metodologia el ciclo PHVA de Deming, Yy en la gestion y flujo de

tareas mediante Agile Kanban.

En la aplicacion del ciclo de Deming, se siguié los siguientes pasos que a

continuacion de detalla en la figura 4.

Figura 4

Aplicacién del Ciclo de Deming PHVA.

Se efectud acciones
correctivas.

Se documentd la
politica salarial y su
implicancia en los
procesos de la
empresa.

Proceso adaptable a
futuras mejoras.

Se verifico el
cumplimiento del
objetivo de la
politica salarial
mediante el
analisis de la
estructura salarial.

Se establecid los
criterios,
lineamientos y
objetivos de la
politica salarial.

Se planifico las
actividades y tareas
adaptadas al
cronograma de
trabajo y los
entregables al cierre
de cada actividad.

Se ejecuto las
acciones propuestas
en la primera etapa.




3.5.

3.6.

Contribucién en la solucion de situaciones problematicas

La Bachiller de Ingenieria en Gestion Empresarial que suscribe el presente trabajo
monografico, se desempefid como analista de remuneraciones y compensaciones;
formo parte del equipo de trabajo designado por el Gerente General.

El equipo de trabajo estuvo conformado por la Coordinadora y Analista de
Remuneraciones y Compensaciones, Reclutamiento y Seleccion, Analista de
Planeacion y Control Presupuestal, Gerente de Administracion y Finanzas y el
Gerente General.

En base a la problematica descrita en la presente monografia, se buscé dar solucion
mediante el disefio e implementacion de la politica salarial para puestos
administrativos.

La etapa de disefio comprendi6 la adecuacion a la realidad actual de los puestos
mediante el descriptivo de puesto, la valoracion, el andlisis de equidad y
competitividad salarial.

La etapa de implementacion involucr6 levantar las observaciones encontradas
como las brechas salariales que no cumplian con el principio de equidad interna y
salario minimo legal, también implic6 modificar los procesos de reclutamiento asi
como el de reajuste salarial, en ellos se establecio la coordinacion con el area de
Remuneraciones y Compensaciones para fijar y reajustar el salario. Se redacto el
documento de la politica salarial, una vez aprobado por la Gerencia General, se

comunicd a los trabajadores.

Contribucién en términos de las competencias y habilidades adquiridas

durante su formacién profesional

La Bachiller de Ingenieria en Gestion Empresarial que suscribe el presente trabajo,
realizd6 una especializacion en Recursos Humanos y en  Gestion de
Compensaciones y Beneficios, asi como cursos en procesos Y gestion de proyectos.
Como parte de su buen desempefio en la gestion y analisis en el area de
Remuneraciones y Compensaciones, en el 2021 fue seleccionada por la Gerencia
General para participar en el disefio e implementacidn de una Politica Salarial para

los puestos administrativos del periodo 2022.
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A continuacion se detalla en la Tabla 2, los conocimientos adquiridos durante la

formacion universitaria.
Tabla 2

Formacion universitaria.

Cursos Competencias adquiridas

. » - Disefio y perfiles de puestos.
= Administracion de RRHH .
- Gestion de personal.

= Contabilidad - Costos Estimados.
= Estadistica aplicada a la - Analisis de correlacion.
Economiay los Negocios | y Il - Andlisis de regresion.

- Diagnéstico organizacional.
= QOrganizacion y Métodos - ElI MOF y diagrama de

procesos.

En la figura 5 se muestra el organigrama del &rea de Remuneraciones y
Compensaciones.
Figura 5

Organigrama de Remuneraciones y Compensaciones.

GERENTE GENERAL

GERENTE DE
ADMINISTRACION'Y
FINANZAS

COORDINADOR DE
REMUNERACIONES
[Y COMPENSACIONES|

—— T,

I ANALISTADE I

REMUNERACIONES
I [Y COMPENSACIONES|

|__‘__J|

ASISTENTE DE REM.
[Y COMPENSACIONES|

JAUXILIAR DE REM. Y]
COMPENSACIONES
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3.7. Beneficio para la organizacion.

El beneficio obtenido en la empresa ha sido el establecimiento de una politica
salarial que involucra una estructura salarial basada en una valoracion de puestos
bajo un metodo cuantitativo reconocido a nivel global, mediante la regresion
exponencial con el ajuste del método de minimos cuadrados se obtuvo la curva que
mejor ajusta a la dispersion (salario — grado Hay), para identificar el nivel de
equilibrio salarial, en donde lo que se paga corresponde a la responsabilidad exigida
en el puesto, ello ha permitido identificar las brechas salariales y poder ajustarlas,
de manera que se aseguraba la equidad interna y la competitividad externa de los
salarios, con el modelo tedrico del salario de referencia se puede proyectar futuros
puestos una vez se haya valorado mediante la metodologia Hay.

También, para un mejor control y gestion del salario se redisefio los diagramas de
flujo de los procesos de reclutamiento y seleccion y ajuste salarial, mejord la
perspectiva de los trabajadores respecto al manejo y ajuste de los salarios, también
involucrd una reducciédn en la rotacion laboral impactando en la reduccion de los

costos de contratacion para el 2022.
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V. RESULTADOS Y DISCUSION

4.1. ldentificacion de problemas

4.1.1. Problema Principal
Inexistencia de una politica salarial para los puestos administrativos, que asegure
la equidad interna y competitividad externa que garantice la satisfaccion de los

trabajadores respecto al salario.

4.1.2. Problemas Secundarios
e Falta de mecanismos de control al fijar los salarios en los procesos de
reclutamiento de personal y de promocién laboral.
e Elevado indice de rotacion laboral.

e Incremento en los costos de contratacion.

4.2. Disefio e implementacion de una politica salarial

A continuacion se muestra las 4 fases de la metodologia del Ciclo de Deming —
PHVA: Planificar, Hacer, Verificar y Actuar, la cual fue base para el proceso de
disefio e implementacion de la politica salarial para puestos administrativos.

En la figura 6, se observa el diagrama de flujo que se desarroll6 en el disefio e
implementacidn de la politica salarial para puestos administrativos.

Para el seguimiento y control del recurso tiempo, se empled la herramienta
diagrama de Gantt para el cronograma de disefio e implementacion de la politica
salarial, en la figura 7 se observa la programacion y secuencia de las actividades

desarrolladas acorde al horario laboral de la Empresa.
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Figura 6

Diagrama de flujo del proceso de disefio e implementacién de la Politica Salarial.

FASES RESPONSABLES DIAGRAMA DE FLUJO
Inicio
] _ ¥
Equipo de trabajo Definir objetivos, criterios ¥
1. FASE . . .
PLANEAR lineamientos para la Politica.
Definir actividades v entregables
al cierre de cada una.
Definir el cronograma de Gantt.
v
Coordinadora y Rcvis_ar y actualizar el
Analista de d:esmpliwo de los BT_ puestos.
Reclutamiento v Determinar los salarios base.
Seleccidon - Descriptivo de
puesto.
2. FASE Coordinadora y - Lista de sueldos
HACER Analista de —
Remuneraciones ¥ :
Compensaciones Entrevistar a Gerentes, jefes de
linea y responsables del puesto.
Valorizar los puestos con | _ [ icta de puestos
metodologia Hay. valorados.
3. FASE Romtmorasionss ¢ Analizar equidad internay |
\-"EIIQ]FICAR Compensaciones ’ T E:lm:llm ‘
muestra 435 trabaiadores. — -
; -
¥
Identificar brechas salariales.
Coordinadora y v
Analista de Levantar_
Remuneraciones y (Aprobado? * observacion
Compensaciones '
Analista de Corregir brechas salariales
4. FASE Planeamiento v ¥
ACTUAR Control Redactar la Politica Salarial
Presupuestal. +
Levantar
Gerente General ;Aprobado? —> observacion
Gerente de ¥
Administracion v Comunicar la Politica Salarial | Politica
Finanzas ¥ Salarial
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Figura7

Cronograma de disefio e implementacion de la Politica Salarial.

FASES /AACTIVIDADES
1. FASE PLANEAR

INICIO | FIN

- Definir objetivos, criterios v
lineamientos para la Politica,
actividades y entregables asi
como el cronograma de trabajo.

28/09/2021:30/09/2021

2. FASE HACER
- Revisar v actualizar los 87
puestos de trabajo.
- Entrevistar Gerentes / Jefes de
linea v usuarios del puesto.
- Determinar salario base. 19/11/2021:25/11/2021
- Valoracion de puestos con
metodologia Hay
3. FASE VERIFICAR
- Analizar equidad v
competitivdad del salario
4. FASE ACTUAR
- Identificar brechas salariales. 29/12/2021:05/01/2022
- Aprobar cambios observados. :07/01/2022:19/01/2022
- Corregir brechas salariales. 20/01/2022:24/01/2022
- Redactar Politica Salarial. 26/01/2022:07/02/2022
- Aprobar Politica Salarial. 09/02/2022:02/03/2022
- Comunicar Politica Salarial. | 04/03/2022:17/03/2022
- Nivelar salario basico a nueva

RMV.

04/10/2021:22/10/2021

26/10/2021:17/11/2021

28/11/2021:10/12/2021

14/12/2021:27/12/2021

05/04/2022 :06/04/2022
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4.2.1. Fase Planear

En esta fase se programd una reunion con todos los integrantes del equipo de trabajo
para establecer los lineamientos y objetivos que debe cumplir la politica, asi como
las actividades a llevar a cabo, el cronograma de trabajo y los entregables al cierre
de cada actividad.

Se establecié la metodologia Ciclo de Deming — PHVA como proceso de mejora
continua para el disefio e implementacion de la politica salarial y para la gestion de
tareas efectuadas con la herramienta Kanban.

4.2.2. Fase Hacer
En esta fase se desarrollé 4 actividades, las cuales fueron:
a. Revision y actualizar los descriptivos de puesto:

La empresa tiene 87 puestos administrativos, en esta actividad se reviso y
actualizo el descriptivo de puesto que se encontraba desactualizado. En el

Anexo 4 se muestra el organigrama de los puestos administrativos.
b. Entrevistar a la gerencia y jefatura y usuarios del puesto:

Se programd reuniones virtuales y presenciales con los Gerentes, jefes de
linea y usuarios del puesto, entre 30 a 60 minutos durante 4 veces por semana,
se corrigid y actualizo los descriptivos desfasados, en el Anexo 5,6y 7 se
muestra la herramienta para la recoleccion de informacion de los puestos

administrativos.
c. Determinar salario base:

En esta actividad, se determind el salario base para el disefio de la estructura
salarial, la comparacion de la remuneracion de los trabajadores debe ser
homogénea, por ello se determind considerar solo el sueldo basico mensual
llevado a términos anuales (12 sueldos), la informacion se obtuvo del

histdrico de planilla obtenido del ERP Nisira que la Empresa utiliza.

Los beneficios no remunerativos que la empresa entrega a los trabajadores,

los cuales se redactaron en la documentacion de la Politica Salarial son: la
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d.

bonificacion extraordinaria y anual, utilidad, canasta navidefia, vales de
alimento Sodexo y concepto de movilidad (D.S. N° 001-97-TR, 1997).

Valoracion de puestos con metodologia Hay:

En este apartado, se empleo la metodologia Hay, la cual emplea 3 factores y
8 sub-factores, los cuales son graduados de acuerdo a los niveles de cada
puesto, esto permite establecer la diferencia de un puesto respecto a otro
(Alvarez y Nigquén, 2020).

La diferencia minima de un factor sobre otro equivale a 15% (Minimo

incremento perceptible —MIP) (Hay Group, 2008).

Se aplicd el método de valoracion para los 87 puestos de la Empresa, a
continuacion, se explica el método de valoracion para el puesto de Analista

de Planeamiento.
e Factor Competencia Know How

Se validd con el descriptivo del puesto los conocimientos, habilidades
técnicas, gerenciales y en relaciones humanas, requeridas para el
desempefio en el cargo. La interseccion de los 3 sub-factores proporcion6

el puntaje parcial como se muestra en el Anexo 8.

En resumen para el puesto Analista de Planeamiento se obtuvo para el
primer factor (Competencia Know How) el puntaje parcial de 175 como

se muestra en la tabla 3.

Tabla 3

Puntaje parcial del factor Competencia Know How.

Factor

1. Competencia Know How
Sub Factores Cadigo
a. Competencia Técnica C
b. Competencia Gerencial I
c. Habilidad de Relaciones Humanas 2
Resultado parcial C-11-2

Puntaje Parcial 175
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e Factor Solucién de Problemas

Se analizo la complejidad del pensamiento a desarrollar para identificar,
definir y resolver problemas que tenga el cargo. En la interseccién de los
dos sub-factores se considero el porcentaje 33%, el cual se muestra en el

Anexo 9.

Para obtener el puntaje parcial se busco en el Anexo 10 la interseccion
entre el porcentaje obtenido del factor de solucion de problemas (33%) y
el puntaje del factor competencia Know How (175), se obtuvo el puntaje
parcial 57 como se muestra en la tabla 4.

Tabla 4

Puntaje parcial del facto Solucion de Problemas.

Factor

2. Solucién de problemas
Sub Factores Cadigo
a. Ambito del pensamiento D
b. Desafio para el pensamiento 3
Resultado parcial D-3
Porcentaje 33%

Puntaje Parcial 57

e Factor Responsabilidad por Resultados

Se analiz6 los conceptos de autonomia delegada al puesto, la magnitud de
responsabilidad y el efecto producido sobre los resultados finales con los

3 sub-factores, como se muestra en el Anexo 11.

La interseccion de estos 3 sub-factores y con el analisis del descriptivo

del puesto se obtuvo el puntaje parcial 50 como se muestra en la tabla 5.
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Tabla b

Puntaje parcial del factor Responsabilidad por Resultados.

Factor
3. Responsabilidad por Resultados

Sub Factores Cadigo
a. Libertad para actuar C
b. Magnitud 2
c. Impacto contributorio C
Resultado parcial C-2-C

Puntaje Parcial 50

El puntaje total se obtiene sumando los puntajes parciales de cada factor: 175 +
57 + 50 = 282 puntos.
Pada determinar el grado Hay se observo en el Anexo 12, que el puntaje obtenido se
encuentra en el rango [269 — 313] que pertenece al grado Hay 14.

4.2.3. Fase Verificar

En esta fase se efectud el analisis de equidad interna y competitividad externa de

los salarios pagados en relacion al grado obtenido en la fase anterior.

a. Equidad Interna

Se utiliz6 SPSS V29 y Ms. Excel para el analisis de las variables salario base anual
y grado Hay.

Para la muestra de 455 trabajadores administrativos, se determind la curva de
regresion exponencial cuyo coeficiente de correlacion (r) fue 0.94, lo que quiere
decir que mientras mas se aproxime a 1, es mas fuerte la asociacion de las dos
variables (Restrepo y Gonzalez, 2007).

En la figura 8 se observa la gréafica de curva exponencial en el que se determing el
mejor ajuste de las variables salario base anual y grado Hay, esta curva se
representa mediante una ecuacion a la que se conoce como salario de referencia

tedrica.
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Y: Salario de referencia
X: Grados Hay
Salario de referencia tedrica: ¥ = 2,256.9 x 02032X

Figura 8

Curva exponencial de equidad interna.
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Para determinar el punto maximo y minimo de la banda salarial por grado se
considerd los siguientes criterios, como se observa en la figura 9:

- Laamplitud de rango fue de 50%

- La progresion entre banda fue no menor a 20%.

Figura 9

Estructura de banda salarial.
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Del andlisis de equidad interna salarial mediante el indicador compa-ratio, se
obtuvo el siguiente resultado como se muestra en la tabla 6.
Tabla 6

Clasificacion por categoria e indicador minimo y maximo compa-ratio salario

base versus salario referencia.

Minimo Compa- Maximo Compa-

Categoria # Grado Ratio (Salari_o Ratio (Salari_o
Trabajadores Hay base vs Salario base vs Salario
referencial) referencial)
23 261% 261%
20 137% 141%
GERENTE 0 19 149% 149%
18 168% 182%
JEFE 14 17 102% 119%
ADMINISTRATIVO / 7 16 83% 125%
COORDINADOR 15 89% 89%
SUPERVISOR 46 15 89% 89%
ANALISTA /ESPECIALISTA 30 14 86% 93%
14 86% 86%
SENIOR MANTENIMIENTO 15 13 102% 102%
TECNICO DE 11 12 108% 115%
MANTENIMIENTO 11 112% 140%
12 110% 110%
ASISTENTE 111 11 67% 140%
AUXILIAR 40 10 88% 95%
JUNIOR MANTENIMIENTO 24 10 88% 88%
OPERADOR / TRAINEE 24 9 100% 100%
SOPORTE GENERAL 27 8 101% 162%

Como resultado del anélisis de equidad interna se obtuvo que:
e Laempresa pagaba a 9 empleados por debajo de punto minimo de la banda
salarial cuyo compa-ratio es menor a 80%.
e Laempresa viene pagando a 394 empleados dentro de la banda con compa-
ratio entre 80% y 120%.
e Laempresa viene pagando a 52 empleados por encima del punto maximo

de banda con compa-ratio mayor a 120%.
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b. Analisis de competitividad externa

Para este andlisis Vitez (2023), menciona que las empresas pueden tomar como

estrategia pagar por debajo, al nivel o por encima de la tasa del mercado con el

propdsito de atraer y retener empleados potenciales.

De acuerdo a la data salarial del mercado y el salario base anual de la empresa, se

midié con el indicador compa-ratio la posicion de los sueldos de la empresa

referente al mercado en la posicién de la media o percentil 50 segun la tabla 7.

Tabla7

Clasificacion de puestos por categoria e indicador compa-ratio mercado.

Promedio Compa-

. # Grado i i

Categoria Trabajadores  Hay ratio (salario base

vs P50 Mcdo.)

23 125%
20 113%
GERENTE 6 19 100%
18 113%
JEFE 14 17 101%
ADMINISTRATIVO/ 7 16 98%
COORDINADOR 15 94%
SUPERVISOR 46 15 87%
ANALISTA / ESPECIALISTA 30 14 90%
14 114%
SENIOR MANTENIMIENTO 15 13 87%
. 12 96%
TECNICO DE MANTENIMIENTO 111 11 13206
12 114%
ASISTENTE 111 11 135%
AUXILIAR 40 10 96%
JUNIOR MANTENIMIENTO 24 10 92%
OPERADOR / TRAINEE 24 9 98%
SOPORTE GENERAL 27 8 94%

Como resultado del analisis de competitividad externa se obtuvo que:

e La empresa paga a 112 trabajadores por encima de punto maximo de

mercado con compa-ratio mayor a 120%

e La empresa paga a 343 trabajadores dentro del rango de mercado con

compa-ratio entre 80% y 120%.
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4.2.4. Fase Actuar

En esta fase se levanto las observaciones encontradas en la fase verificar, una vez
aprobado por la Gerencia General se procedié a comunicar e informar la actual
Politica Salarial. A continuacion se desarrolla las actividades de esta fase.

a. ldentificar y corregir brechas salariales:

En el analisis de equidad interna, se encontr6 que 9 trabajadores de los puestos de
Asistente de Mantenimiento y Asistente de Compras, de grado Hay 11, el salario
base anual estaba por debajo del punto minimo de banda salarial (menor a 80%),
como se muestra en la tabla 8.

Tabla 8

Puestos infra-remunerados en el analisis de Equidad Salarial.

Compa-ratio (Salario

Puestos # Trabajadores Grado Hay Base vs Salario
Referencial)
ASISTENTE DE COMPRAS 5 11 67%

ASISTENTE DE

0
MANTENIMIENTO 4 1 67%

Luego, de haber determinado la ecuacion general de la curva de tendencia que
muestra equidad entre la remuneracién y los diferentes grados Hay, se ajusté el
sueldo base de los 9 trabajadores y se calculd el incremento de los costos laborales.
Para los salarios por encima del punto maximo del salario de referencia, no se
modificaron ya que no representan referencia para los sueldos dentro de banda
salarial. Ademas, de acuerdo a la legislacién privada no se puede reducir la
remuneracion caso contrario seria un acto de hostilidad equiparable al despido
(D.S. N°003-97-TR, 1997).

b. Redactar la Politica Salarial

Se documentd la politica salarial y el 03/03/2022 se aprob0 la version 01 para los
trabajadores administrativos.

c. Difundir la politica salarial

Se programd las reuniones presenciales y materiales para comunicar e informar la
actual politica salarial, se explicé los lineamientos remunerativos, la metodologia
de valoracién, el cuadro de categorias, el procedimiento de ajuste de salarios y

beneficios otorgados por la empresa.
32



SLARIO ANUAL

d. Nivelar el salario base de acuerdo a mandato legal

En mayo del 2022, el gobierno modifico la remuneracion minima vital - RMV
incrementando de 930 a 1,025; la remuneracion mas baja de la empresa fue de 1,000
para el puesto de personal de limpieza y mantenimiento, 4 trabajadores ocupan este
puesto, se estimd los costos y se niveld la nueva remuneracion bésica de los 4
trabajadores.

Una vez ajustado el salario base de los puestos cuya remuneracién estuvo por
debajo de la banda salarial, se volvi6 analizar la equidad interna — competitividad
externa, a continuacion se muestra en la figura 10.

Figura 10

Curva exponencial de Equidad Interna y Competitividad Externa.
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4.3. Diagrama de flujo inicial y final del proceso de reclutamiento, seleccion de
personal y ajuste salarial
Como parte de la implementacion de la politica salarial, se modificaron los
procesos de reclutamiento, seleccion asi como el de ajuste salarial, ya que en estos
dos procesos se fija y reajusta la remuneracion basica del trabajador, como se
muestra en los diagramas de flujo inicial en las figuras 11y 12.
Dentro de las modificaciones, se establecieron que el area de remuneraciones y
compensaciones fuera responsable del andlisis, gestién y coordinacion en la
fijacion del salario, la Gerencia de Administracion y Finanzas y Gerencia General
fueran responsables en la decision final de la fijacién e incremento de la
remuneracién del trabajador, establecidos en los procesos de reclutamiento,
seleccidn y ajuste salarial final como se muestra en la figura 13 y 14.
La finalidad de la modificacion de los dos procesos mencionados, es asegurar el
correcto establecimiento del salario inicial e incremento, en base a los criterios
exigidos por el puesto, dentro de los parametros de banda salarial establecidos con

el fin de asegurar la equidad interna de la remuneracion.
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Figura 11

Diagrama de flujo inicial del proceso de reclutamiento y seleccion de personal.
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Figura 12

Diagrama de flujo inicial del proceso ajuste salarial.
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Figura 13

Diagrama de flujo final del proceso de reclutamiento y seleccion de personal.
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Figura 14

Diagrama de flujo final del proceso de ajuste salarial.
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Indice de Rotacion de Personal

4.4. Impacto en la reduccion del indice de rotacion de personal (IRP)
El impacto positivo obtenido de la implementacion de una politica salarial para los
trabajadores administrativos en el afio 2022 se aprecia en la Figura 15, la
comunicacion e informacién del control y gestion en la fijacion y ajuste de las
remuneraciones, es decir la aplicacion de la politica salarial, es la base para el inicio
del programa de Desarrollo.

Figura 15

indice de rotacion de personal 2021 vs. 2022.
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4.5. Impacto en los costos de contratacion
Dado la disminucion en el indice de rotacidn de personal para el 2022, se observo
que el impacto en la reduccién de los costos de contratacidn fue positiva, como se
observa en la tabla 9.
Tabla 9

Costo de Contratacién en soles 2021 vs. 2022.

Detalle 2021 2022
Equipo de proteccion personal (EPP) 30K 26 K
Seguro de salud Asistencia Médica 1,108 K 1,107 K
Examen Médico Pre y Post ocupacional 19K 12K
Plataforma Computrabajo /Bumeran 158 K 97K
Seguro Complementario de Trabajo de Riesgo-Pensién 124 K 111 K
Seguro Complementario de Trabajo de Riesgo-Salud 73 K 66 K
Seguro de Vida Ley 74K 71K
Total 1,586 K 1,490 K

Nota: Equivalencia 1K: 1,000. Moneda Soles.
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4.6. Discusiones

De acuerdo a los resultados del disefio e implementacion de una politica salarial en
una empresa de transporte de hidrocarburos en el 2022, contar con la valoracion de
puestos basado en una metodologia cuantitativa, con criterios objetivos definidos y
el andlisis de correlacion entre el sueldo real y el grado obtenido de la valoracion,
con un modelo tedrico bajo el método de regresion exponencial, permite determinar
el salario de referencia final, el cual asegura la equidad interna salarial, asi mismo,
mediante el analisis de la los sueldos de la empresa frente al mercado, posibilita
reconocer la posicion de la empresa, los cuales fueron superiores al percentil 50 del
mercado.

Segun lo expuesto por el autor Gualavisi (2021), indica que la politica salarial
contempla lineamientos para la fijacién de sueldos del personal en la Firma
Auditora, con respaldo de una metodologia confiable bajo criterios técnicos que
aseguran que la asignacion salarial sea equitativita en todos sus niveles, reduciendo
la subjetividad en el proceso, también ha establecido un modelo de administracion
salarial internamente equilibrado para seguridad y tranquilidad de los colaboradores.
Y que dar a conocer la metodologia y lineamientos establecidos en la politica
salarial, permite disminuir la percepcién de los colaboradores que se encuentran
remunerados de manera desigual lo cual puede apalancar la retencion de personal.
En la investigacion del Alvarez y Niquén (2020), luego de estimar la valoracion de
los cargos por el método Hay y mediante el grafico de dispersion o distribucion, en
donde los cargos estan en el eje de las abscisas y los salarios actuales pagados en el
eje de las ordenadas, ello permitié definir la linea de tendencia central, la cual refleja
gue mientras mas cercania guarda cada punto (cargo-salario) con ella, se segura el
nivel de equilibrio interno salarial de una organizacion.

En el estudio de Cordova (2020), los resultados revelan que la politica salarial
propuesta mejoraria los valores de remuneracién y satisfaccion laboral lo cual
estimularia el logro de la vision trazada, el impacto sobre el nivel de cumplimento
de la vision es positivo, gracias al incremento de la competitividad empresarial, al
aprovechar de mejor manera el talento humano y al cambiar las condiciones de
remuneracion y equilibrar las escalas de cargos, se motivaria a los colaboradores a
brindar un mejor nivel de servicio, facilitando la seguridad de las operaciones y

menores rotaciones de personal capacitado.
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5.1.

5.2.

V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

En este presente trabajo se describio el disefio e implementacion de una politica
salarial del personal administrativo, en una empresa del rubro transporte de
hidrocarburos en el periodo 2022, se ha demostrado que en base al andlisis y
correccion de la brecha salarial se pudo establecer bandas salariales para cada
categoria para asegurar la equidad interna, la competitividad externa, ademas la
difusién y comunicacién permitié mejorar la perspectiva del trabajador, ya que bajo
los lineamientos y directrices se tiene un mejor control, transparencia y fomenta la
meritocracia.

También, como parte de la implementacion de la politica salarial, implicé modificar
el proceso de reclutamiento y seleccién y ajuste salarial, estableciendo el area de
remuneraciones y compensaciones para el analisis, gestion y coordinacion en la
fijacion del salario, asi como la participacion de la Gerencia General y Gerencia de
Administracion y Finanzas en la decision final para la fijacion e incremento de la
remuneracién del trabajador.

Se evidencid que la implementacién de la politica salarial impact6 en la reduccion
de los costos de contratacion laboral y disminucion en la rotacion laboral, debido
a que se establecié y comunico los criterios, lineamientos y la estructura salarial,
lo cual tuvo incidencia positiva en los trabajadores.

Recomendaciones

Se recomienda cumplir con el periodo acordado de la actualizacién de la politica
salarial, ya que el entorno y las lineas de negocio de la empresa van cambiando,
debe ser revisada y analizada conforme a la metodologia empleada, se recomienda
ajustar la brecha salarial que se llegase a encontrar para asegurar la equidad interna.
Se recomienda analizar los sueldos respecto al mercado, para mantener la
competitividad frente a la competencia.

Se recomienda establecer un programa de evaluacion de desempefio, para
identificar los puntos de mejora y fomentar retroalimentacion en el puesto, también
valorar el trabajo mediante las diferentes formas de motivacion no remunerativa y

remunerativa en base al desempefio.
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VII. ANEXOS

Anexo 1 Encuesta de salida parte I.

®

ENCUESTA DE SALIDA

Por favor, dedique un momento a completar esta pequefna entrevista de salida. La
informacion que nos proporcione sera utilizada para entender los motivos de su baja en la
empresa.

Sus respuestas seran tratadas de forma confidencial

EMPRESA:

OPERACION:

FECHA:

TIEMPO QUE ESTUVO TRABAJANDO CON NOSOTROS

MOTIVOS DEL CAMBIO

1. ¢ Cuales son sus motivos para dejar LA EMPRESA?
Por favor, seleccione todas las opciones aplicables

Mejora Laboral

Motivos familiares
Desmotivacion

Bajo sueldo

Cambio de residencia
Estudios

Conflictos con los comparieros
Conflictos con los jefes

Beneficios laborales

OO0 O0000ooon

Horario de Trabajo
[ ] Decision de la empresa

Indicar el motivo por el cual considera que la empresa lo esta desvinculando

Otro (Por favor especifique):
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Anexo 2 Encuesta de salida parte II.

GRADO DE SATISFACCION

®)

2. ¢Cudl es su grado de satisfaccién con los siguientes aspectos?:

Completamente
Satisfecho

Satisfecho

Insatisfecho

Completamente
Insatisfecho

Relacién con los
companeros

Objetivos de la empresa

Valores de la empresa

Salario

Ambiente laboral

Capacitacion

Linea de Carrera

Reconocimiento de mi
labor

Carga laboral

Beneficios sociales

Trabajo interesante

Liderazgo de Jefe

Trato de mi supervisor o
jefe directo

Infraestructura y/o
recursos

COMENTARIOS Y SUGERENCIAS

3. ¢Qué eralo que mas le gustaba de su trabajo y de LA EMPRESA?

4. ¢Qué era lo que menos le gustaba de su trabajo y de LA EMPRESA?
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Anexo 3 Encuesta de salida parte 111

®

5. ¢Tiene alguna sugerencia para mejorar las condiciones laborales?

6. Explique con sus palabras la imagen que tiene de su jefe inmediato

7. ¢Regresaria a trabajar con nosotros?

[] si
[ ] No

Comeéntenos porqué

8. ¢Recomendaria LA EMPRESA a un amigo?
[] si
D No

9. Comeéntenos cudles son los aspectos que considera tiene por mejorar

10. Coméntenos, con qué percepcion se queda sobre LA EMPRESA.

Agradecemos su tiempo

Area de Gestion del Talento Humano
LA EMPRESA
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Anexo 4 Organigrama de la Empresa.
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Anexo 5 Herramienta de recolecciéon de informacion 1.

®

HERRAMIENTA DE RECOLECCION

DE INFORMACION
ANALISIS DE PUESTO

Cadigo
Version
Fecha
Pagina

: SI-H-GTH-001

: 001
: 30-09-2021
:1de2

®

RECOLECCION DE INFORMACION PARA EL ANALISIS DE

PUESTO

A. Datos del Puesto

o Area:

e Titulo del puesto:

e Titulo del puesto superior inmediato:

e N° empleados en el puesto:

B. Prequntas:
Describir las tareas mas importantes que los empleados realizan,

establezca frecuencia.

Tareas Principales

Porcentaje

Frecuencia

Describir las tareas secundarias que los empleados realizan,

establezca frecuencia.

Tareas Secundarias

Porcentaje

Frecuencia

Describir la educacion formal como el requisito minimo para un

desempefio laboral satisfactorio.

Impresién y/o copia en papel de este documento no es copia controlada.

El usuario es responsable de verificar su vigencia.
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Anexo 6 Herramienta de recoleccién de informacion Il.

HERRAMIENTA DE RECOLECCION |(Cédigo  : SI-H-GTH-001

DE INFORMACION Versién 001 @
ANALISIS DE PUESTO fochia 30092021
Pagina :2de2

Especificar capacitacion o educacién necesaria antes de que un
trabajador ingrese al puesto.

Describir la experiencia laboral requerida e indicar la cantidad de
meses 0 afnos necesarios para obtener esa experiencia

Experiencia laboral Tiempo

¢ Qué grado de responsabilidad por los resultados tiene el trabajador
en cuanto a métodos, trabajo efectuado y personal? ; Qué tipo de
decisiones se le permite tomar?
Métodos

Trabajo efectuado

Personal

Tipo de decisiones
permitidas

Establecer la clase de datos confidenciales que maneja: personales,
salariales, de politica, secretos de negocios u otros.

Describir el grado de repeticiones que el empleado debe realizar.
Determinar la posibilidad de aburrimiento en el puesto

Impresién y/o copia en papel de este documento no es copia controlada.

El usuario es responsable de verificar su vigencia.
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Anexo 7 Herramienta de recoleccion de informacién Iil.

HERRAMIENTA DE RECOLECCION |Cédigo  : SI-H-GTH-002

@ DE INFORMACION Version :002 @
DESCRIPTIVO DE PUESTO Fecha:  :30-09-2021

Pagina :1del

RECOLECCION DE INFORMACION PARA LA ACTUALIZACION
DEL DESCRIPTIVO DE PUESTO

A. Datos del Puesto

o Area:

e Titulo del puesto:

e Titulo del puesto superior inmediato:

e Tiene personal a cargo:

B. Funciones especificas

e ;Qué hace? (lista de actividades)

e ;Coémo lo hace? (procedimientos que realiza)

e ;Para qué lo hace? (objetivo de las actividades)

C. Naturaleza y alcance

e Principales retos:

¢ Relaciones de trabajo internamente y/o externamente:
¢ Conocimientos / Habilidades / Experiencia:

e Nivel de Autoridad y Autonomia:

e Otra especificacion relevante:

Impresion y/o copia en papel de este documento no es copia controlada.
El usuario es responsable de verificar su vigencia.
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Anexo 8 Tabla de evaluacion Competencia Know How

Hay Group® copyright 2005 Hay Group, Inc.Todos los derechos reservados.

Competencia - Know How
2|

Competencia Técnica

Es la profundidad y la amplitud de los conocimientos requeridos para ejercer el cargo. Esto
incluye los conocimientos y la experiencia adquirida tanto a través de la prictica como de la
educacion formal.

Evaluacién de Competencia Técnica

La competencia tiene dos dimensiones: amplitud (variedad) y profundidad (especialidad).
Por lo tanto, un puesto puede requerir algin conocimiento acerca de una cantidad de cosas o
mucho conocimiento acerca de pocas cosas. Este concepto permite, en la préctica, comparar

y experiencias por un cargo de manera de propiciar un

Es la suma total de toda clase de
! i io, ind de la forma de como fueron obtenidas (la practica o la educacion formal).

Competencia Gerencial - Know-How Gerencial
Es la habilidad requerida para ejecutar. coordinar, integrar y/o armonizar las diversas funciones involucradas en actividades de gestion.
Esta habilidad puede ser ejercida tanto de manera operativa como conceptual, donde planificar, controlar, organizar y evaluar son

esenciales.

Integracién y Armonizacién en el 1° nivel
El alcance de la gerencia total del Presidente (C.E.O.) se caracteriza por:

diferent

® Grado de i

cantidad de negoci

dispersién d

« Posicién de la industria: Grado de prevalencia y liderazgo. Fijacion del rumbo para la industria.

tamafio.

y sopesarel ido total de I por los puestos en términos de: * Carécter de la industria: Posicion en el ciclo de madurez, grado de regulacion, efectos en la economia, grado de centralizacion de la toma de
“Cusnto e acerca de cuéntas cosas”. decisiones.
P : |T.Tarea ! i, IV.Total
Habilidades en Relaciones Humanas 2 " <
Es la Habilidad requerida por un cargo en cuanto a su interaccién con las personas - 2
Eiccucion de tareals o |Ejecucion o supervision de 6no d de funciones
1. Basicas: Cortesia, tacto y eficacia en el trato con otros en las relaciones cotidianas de funciones muy i ivi ificas en de manera de operacion
trabajo, incluyendo contactos para requerir o proporcionar informacién. len cuanto a su objeto y cuanto a su objetivo o operativa o conceptual, de | actividades que son diversas | compleja, o coordinacion de
2. Importantes: Las habilidades para comprender y / o influir sobre las personas, utilizadas en lcontenido, sin la necesidad ido, con imi ivi que son en naturaleza y objetivos en | una funcién estratégica que
forma ivao i son para alcanzar los objetivos del puesto, \de conocimiento o con apropiado de otras relativamente homogéneas | un drea gerencial importante, |abarque la compaiiia con
induciendo a otros a la accién 0 a la comprensién. limitado de ivi i en su naturaleza y o coordinacién de una incidencia significativa sobre
3. Criticas: Habilidades alternativas o combinadas para negociar con clientes y/o lotras objetivos. funcion para toda ientoy i
asi como para comprender, seleccionar, desarrollar y motivar personas son importantes en el i la compafiia. corporativas.
i nivel mas alto para el ejercicio de la funcion.
3] 1 2 3 i 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3
. ) ) o 23, Las 4 S0 S0 ST 66 66k« 576 . %Y 87 100 115
L.LIMITADA: Instrucciones basicas y rutinas de trabajo simples para llevar a cabo tareas 38 a3 50 57 57 66 76 76 87 100 100 15 132
manuales. 43 50 57 66 66 76 87 87 100 115 us 132 152
A.BASICA: Instruccion primaria con alguna préctica de trabajo y/ o instruccién laboral para el 43 50 57 66 3 76 87 87 100 115 1s 132 15
desempeiio de tareas operativas o de oficina muy bésicas que pueden involucrar el uso de equipos 43 50 57 66 76 76 87 100 100 115 132 132 IS2° XIS
© materiales comunes y muy simples para un @inico propésito. 50 57 66 76 87 87 100 1S s | 132 152 152 175 200
]
B.TECNICA ELEMENTAL: Conocimiento o familiaridad con un trabajo rutinario estandarizadoy | 3¢ 57 66 sl & 1000 M5 | CUS . 132 152 | 152 178 200
/ 0 el uso de maquinas o equipos simples. ‘ z ;: 7': l‘; }g :;; :g :g :;: ;z: ;g g m
- s i ; 4 inclui |66 76 & us 132 152 175 200 | 200 230 264 |
C.TECNICA: Conocimiento de procedimientos y sistemas de trabajo que podrd incluir destreza o
: Sl RN % 87 100 132182 175 200 230 | 230 264 304 |
* 4 | 87 w0 15 152 175 200 230 264 | 264 304 350
D.TECNICA AVANZADA: Algunas habilidad iali ( no tedricas), 87 100 115 200 230 264 264 304 350
adquiridas dentro o fuera del puesto, que dan amplitud o profundidad adicional a una funcién 100 s 132 230 264 304 304 350 400
especifica. us 12 152 264 304 350 350 400 460
E.ESPECIALIZACION: Suficiencia en una disciplina especializada que requiere la comprension de :;; g g x g ﬁ m m g
i incipios cienti i ntecedentes complejos o de ambos.
teorias y principios cientificos, o de practicas y antecedentes complejos 152 175 200 350 400 460 460 528 608
F.ESPECIALIZACION MADURA: Competencia obtenida a través de una maduracion profesional | 152 175 200 350 400 460 528 608
lograda por una vasta experiencia que combina una amplia comprension de practicas y precedentes [ 175 200 230 400 460 528 608 700
involucrados, o de teorias y cientificos o de ambos. 200 230 264 460 528 608 700 800
GMAESTRIA ESPECIALIZADA: Profundo conocimiento de teorias y principios cientificos o g 2 : ;: x % 3
amplia experiencia multidisciplinaria en la gestion de negocios 0 ambos (dominio completo).
plia exp p & 2 pleto) 264 308 350 608 700 800 920
I-!.M'A_ESTRIA !’ROFESIONAL: ) ! cior de enuna > 264 304 350 608 700 800 920
cientifica a través de un desarrollo especial. Reconocimiento externo en un campo complejo, 304 350 400 700 800 920 1056
Imente cientifico (domini ional). 350 400 460 800 920 1056 1216
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Anexo 9 Tabla de evaluacion Solucion de Problemas

Hay Group® copyright 2005 Hay Group, Inc.Todos los derechos reservados.

Solucién de Problemas

Evaluacion de la Solucién de Problemas

Mide la intensidad del proceso mental que emplea el Know-How para 1)
identificar, 2) definir y 3) resolver un problema. “Usted piensa con lo que
sabe”. Esto es cierto hasta para el trabajo mas creativo. Los hechos, principios y
medios de conocimiento son la materia prima de cualquier pensamiento, ideas
que se juntan a partir de algo que ya estaba alli. Por lo tanto, la Solucién de
Problemas es tratada como un porcentaje de utilizacion del Know-How.

Ambito del Pensamiento

Es el contexto que orienta o circunscribe el

razonamiento. "Es la libertad para pensar”.

Las posiciones son guiadas por objetivos, politicas

metas o practicas corporativas, departamentales o
fonsies oG g o o &

instrucciones.

e —_— = -
Eslail yla jidad — en términos cualitati del pr litico (de iniciativa propia) requerida
por el cargo al i y definir elaborar conclusiones y
Desafio para el Pensamiento
Es la complejidad y la intensidad del proceso mental requerido para i los al io del cargo.
Considera la de los ¥ los procesos mentales utilizados para resolverlos. La escala maneja
desde simples hasta muy con la premisa de que los simples ocurren de

Ja misma forma y después de un tiempo se resuelven por instinto. Los problemas muy dificiles requieren considerable
pensamiento y deliberacion.

A.RUTINA ESTRICTA: Razonamiento dentro de reglas simples e instrucciones
detalladas.

B.RUTINA: Razonamiento dentro de rutinas establecidas e instrucciones dadas.

C.SEMIRUTINA: R dentro de p dimil y preceds bien
definidos, aunque diversificados relativamente.
D.ESTANDARIZADO: dentro de estand: di

p
sustancialmente diversificados y estindares especializados.

E.CLARAMENTE DEFINIDO: Razonamiento dentro de politicas claramente definidas ¥
metas especificas.

F.AMPLIAMENTE DEFINIDO: Razonamiento dentro de politicas y principios amplios
v objetivos especificos.

G.GENERICAMENTE DEFINIDO: Razonamiento dentro de politicas y principios
generales y en términos de objetivos finales y/o estratégicos

H.ABSTRACTAMENTE DEFINIDO: Razonamiento dentro de principios cientificos y/ o
reguladores de los negocios y /o patrones culturales.

1.Repetitivo 2.Con Modelos | 3.Interpol 4.Adap 5.Sinpr
identicas diferentes variables nuevas, no
cuya solucion se cuya solucion se que requieren la que requieren deun | repetitivas o sin
obtiene atravésdela | obtieneatravésdela | bisquedaei i precedentes que exigen
simple eleccién entre | eleccion discriminada | de soluciones o de analitico, la creacién y el
los imi tre imi nuevas aplicaci i ivo, desarrollo de
aprendidos. aprendidos, que dentro de un campo evaluativo y/o conceptos originales, a
| iguenun | mayor d imi constructivo. través de una inventiva
modelo bien definido. | aprendidos. de abordaje.
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Anexo 10 Calculo de puntos de acuerdo a la solucion de Problemas.

Célculo de Puntos
de Solucién de Problemas

Porcentaje de los Puntos de Competencia.

Puntos de Competencia

%
Soludénde| 59 33 38 43 | 50 57 66 76 87 | 100 115 132 152 175|200 230 264 304 350 | 400 460 528 608 700 | 800 920 1056 1216 1400

Problemas

| 87% 25 29: 33 387543 S50 - 5T 66 76 87 100 115 132 152 | 175 200 230 264 304|350 400 460 528 608 | 700 800 920 1056 1216
| 76% 2 25 29 193 38 43 50 . 57 66 76 87 100 115 132 | 152 175 200 230 264 | 304 350 400 460 528 | 608 700 800 920 1056
66% 190 °22 25 29041258 38 43 50 57 66 76 87 100 115|132 152 175 200 230|264 304 350 400 460 | 528 608 700 800 920
57% 16 19 22 2581208 S NSHiSRRaR | 43 S0 | 57 66 76 87 100 | 115 132 152 175 200|230 264 304 350 400 [ 460 528 608 700 800

50% 14 16 19 22 25 29 33 38 43 50 57 66 76 87 | 100 115 132 152 175|200 230 264 304 350 | 400 460 528 608 700
43% 12 14 16 19 (22 25 29 33 38 | 43 50 57 66 76 | 87 100 115 132 152|175 200 230 264 304 [ 350 400 460 528 608
38% 10 12 14 16 19 22 25 29 33 38 43 50 57 66 | 76 87 100 115 132|152 175 200 230 264 | 304 350 400 460 528
33% 9 0 12 14 16 19 22 25 29 33 38 43 50 57| 66 76 87 100 115|132 152 175 200 230 | 264 304 350 400 460

29% 8 9 10 12 14 16 19 22 25 |29 338 238 438 501 S 166 6L B 100 Sidbss 132 1S 1750 200 | 2307 264 304 3501400
25% 7 8 9 10 12 14 16 19 2201025 297 283 38 A3 ES0E - 5T Se61 L 9687 I NIO0 S5 1320 152 1750112000 2300 264 304350
22% 6 ! 8 9 10 12 14 16 190 22 235 529 331 38 3 50 57 66 76 | 87 100 115 132 152 [ 175 200 230 264 304
19% 5 6 7 8 ) 10 12 14 16 19: 220 525 298 33dR 430 58 - ST 660 767 87 1000 IlS (132 | 152 175 2000 230 264
16% 5 ) 6 7 8§ 9 10 12 14 16 19 2% 25 29| 33 38 43 50 57|66 76 87 100 115|132 152 175 200 230
14% 4 4 S 6 7 8 9 10 12 14 16 19 22 25 | 29 33 38 3 50 |57 66 76 8 100 | 115 132 152 175 200
12% 3 4 5 5 6 7 8 9 10 12 14 16 19 22 (25 29 33 38 43| 50 57 66 76 87 | 100 115 132 152 175
‘ 10% ‘ 3 3 4 4 5 6 F 8 9. 10 12 14 16 19 | 22 25 29 33 38| 43 50 57 66 76 | 87 100 115 132 152
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Anexo 11 Tabla de evaluacion Responsabilidad por Resultados.

Hay Group® copyright 2005 Hay Group, Inc. Todos los derechos reservados.

Responsabilidad por Resultados (Accountability)

Libertad para actuar
Es la autonomia de accion delegada al cargo en cuanto a

la toma de decisi de téenica,

o gerencial. Como contrapartida es el grado de control
personal o de procedimientos y guias a que estd sujeto el
puesto.

Magnitud
Es la dimension financiera (en términos anuales) sobre la cual el
cargo tiene alguna forma de incidencia.

Representa el “responder” por una accién y por las consecuencias de la
misma. Es por tanto el efecto medible del puesto sobre los resultados finales.

Impacto
Define el tipo de efecto producido por el cargo en la dimension financiera establecida.

Impacto del puesto sobre los resultados finales:

. De:

A.RESTRICTA: Estos cargos estin sujetos a instrucciones detalladas que
cubren las tareas asignadas y/o supervision inmediata,

B.CONTROLADA: Estos cargos estdn sujetos a instrucciones y rutinas fijas
de trabajo y/o supervisién constante,

C. Estos carg(

4n sujetos a practicas y
i les de trabajo y/o

ylo
supervisién sobre ¢l avance del trabajo y sus resultados.

D.GENERICAMENTE REGULADA: Estos cargos estin sujetos a pricticas y
procedimientos cubiertos por precedentes o politicas muy definidas y/o
revision del superior,

E.CON DIRECCION: Estos cargos estdn sujetos a pricticas y
procedimientos amplios, basados en antecedentes y politicas

i /o por la realizacién de activig perativas definidas y/o
direccién gerencial.

F.CON ORIENTACION: Estos cargos por su naturaleza o tamafio, estén
Sujetos en forma amplia a politicas y objetivos funcionales y/o por el alcance
de metas establecidas para ¢l negocio /o direccién gerencial general.

G.CON GUIAS GENERALES: Estos cargos estn sujetos tnicamente a
politicas amplias emanadas de la mas alta direccion de la empresa y/o
responsabilidad por los resultados finales de la organizacion.

H. ILIMITADA: Estos cargos estin sujetos apenas a las altas estrategias y
prioridades establecidas por un Consejo de Administracion o por los
Accionistas.

INDIRECTOS
R icios de i registro u destinadas al uso d¢ en la obtencion de algiin resultado final.
C-C icios d ia, apoyo, i y asesoria destinado para contribuir a que otras personas alcancen los objetivos finales.
DIRECTOS
S - Comp; directa, de manera con otras personas (excepto subordinados y superiores) dentro o fuera de su unidad organizacional, en
Ja obtencion de resultados finales.
P - Primario: Tiene control directo y determinante sobre los resultados finales, donde cualg con otros es
0. MINIMO 1.MUY PEQUENA 2.PEQUENA 3.MEDIANA 4.MEDIANA-GRANDE 5.GRANDE
+

A: De: R0K A: 90K | De:RROK A: M De:3M  A: JOM  [De: BOM A: SCOM De:gDOMA:

9. 140K \HM 14 |4M [4M 140 M yom _l4oom | + 1,400/

R C S P R C S P R C S P R C
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Anexo 12 Tabla de evaluacion Grados Hay.

JEFE (+1)

I 1 grado

SUBORDINADO (-1)

OBSERVACIONES

Administrativos : puestos administrativos y operativos que no requieren analisis.

Gerencias / Jefaturas {
Especialistas {

Menos complejos:
Contabilidad / RR.HH.

Operarios {

| HayGroup

PUNTOS HAY
BUCKETS
MIN MAX MEDIANA
27 2551 3020 2786
26 2141 2550 2346
| 25 Gerencia General / 1801 2140 1971
24 Alta Gerencia 1508 1800 1654
23 1261 1507 1384
| 22 1056 1260 1158
21 881 1055 968
20 735 880 807
19 Gerencia Media 614 734 674
18 519 613 566
17 Jefaturas / 439 518 479
16 Supervisores 371 438 404
15 314 370 342
14 Analistas / Jr./ Semi Sr./ 269 313 291
13 Empleados Senior 228 268 248
12 192 227 210
161 191 176
10 135 160 148
_ 9 115 134 125
[ 8 98 114 106

Grado 11 : puestos administrativos con cierta especializacion.

Grado 14 : puestos que manejan gente no calificadas.

Grado 16 : supervisan gente de analisis / operaciones. A partir de este grado comienzan los grados de jerarquia.
2008 Hay Group
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