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INTRODUCCION

El recurso humano es el activo mas importante de cualquier organizacion, aunque
en los estados financieros tradicionales no es posible identificar, reconocer y

plasmar la relevancia del mismo.

Cabria cuestionarnos de que sirve que una organizacion disponga de un volumen
importante de activos liquidos (efectivo, inventarios, cartera), con altas y costosas
inversiones en activos fijos (edificaciones, terrenos, muebles y equipos) si quien
los opera, maneja o administra no cuenta con la capacitacion suficiente y una
remuneracion acorde al riesgo que significa la administracion de las decisiones de
inversion y financiacion, entendiendo estas Ultimas como la parte pasiva y

patrimonial de la empresa.

Las gran mayoria de las decisiones organizacionales en épocas 6 coyunturas de
iliqguidez o decrecimiento en el volumen de actividades, siempre redundan en
sacrificar en primera instancia el recurso humano como medida que por lo menos
garantiza la permanencia de la organizacién vy, si la situacion no mejora, empieza
a echarse mano de otros activos, y se dan procesos como la liquidacién de
inventarios, la venta de los activos fijos y la realizacion en efectivo de todo lo que
sea susceptible de venta para obtener recursos que permitan atender
compromisos y obligaciones o en su defecto proceder a la liquidacion de la firma.
Que tan valida es esta alternativa, cuando la situacion, tan normal en nuestro
acaecer diario, si los esfuerzos hubiesen iniciado comprometiendo la fuerza
laboral en un proceso de salvamento para la empresa y estableciendo
conjuntamente con la direccibn mecanismos que eviten la continua desaparicion
de empresas, que segun informes de la Camara de Comercio alcanzan niveles

superiores al 80% de la empresas creadas en el dltimo afio.
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Siempre es posible encontrar alternativas a los problemas que a diario se
presentan en una organizacion, pero es menester de la direccion contar con el
recurso humano de la misma como elemento que soporta toda la operacion de la
actividad economica que desarrolla y que en determinado momento puede aportar
ideas que coadyuven a mantener los niveles esperados de rentabilidad, la
permanencia y la sostenibilidad en el mediano y largo plazo.

Una de las alternativas es la implementacion de un sistema de compensacion que
le permita al empleado sentirse bien retribuido frente al trabajo que aporta y al
empleador contar con una fuerza laboral comprometida en alcanzar los objetivos
que la direccidn se haya fijado para responder adecuadamente a los inversionistas
0 propietarios. Este es nuestro objetivo principal en la propuesta que presentamos.
Los sistemas de compensacion en las empresas son el motor que vincula las
relaciones duraderas entre los Empleados y la Organizacion, es un componente
altamente sensible para el proceso Gestibn humana ya que valida la asertividad
en la satisfaccion de las necesidades de los colaboradores y el cumplimiento de
los objetivos estratégicos de organizacién. Los sistemas de compensacién son
elementos determinantes en el clima laboral, generan mayor sentido de
pertenencia, mas conviccién de las personas y una orientacion clara de lo que

esta dispuesto a ofrecer la empresa por la prestacion de sus servicios.

Los sistemas de compensacion en las empresas deben ser flexibles conforme a
las necesidades de la organizacion, el mercado y las tendencias administrativas.
En la administracion moderna la tendencia es una Gestibn Humana Integral que
no solo se ocupa de pagar a tiempo la nGémina, contrataciones, organizacion de
eventos, salud ocupacional, evaluacion del desempefio, sino que adicionalmente
estimule el desempefio de alto nivel, la competitividad y el mejoramiento en el

nivel de calidad de vida de los colaboradores y de su grupo familiar.
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Un inadecuado nivel de compensacion puede llevar a que los empleados
presenten bajos niveles de motivacion, ansiedad, ausentismos, rotacion de
personal, incumplimiento de metas, comunicacion no asertiva, falta de
compromiso del empleado, falta de equidad, incumplimiento de normas; lo cual se
ve reflejado interna y externamente, o que genera en consecuencia un ambiente
de trabajo no atractivo para la vinculacion e incluso puede generar insatisfaccion
de los clientes, quienes son la razon de ser de toda organizacion, y puede restarle

competitividad a ésta frente a las empresas que prestan servicios similares.

Para las empresas un desacertado sistema de compensacion puede llevar a
niveles bajos de rentabilidad de la compafia, no hay retencién del talento clave,
fuga de conocimiento, costos elevados en reentrenamientos, deterioro en la
calidad del entorno laboral, alto riesgo en los procesos y en la seguridad de la

informacién en general de la organizacion.

La necesidad de las organizaciones para adaptarse a las nuevas condiciones de
un mercado mucho mas exigente y competitivo ha determinado el surgimiento de
alternativas diferentes para motivar y estimular la permanencia en las mismas del
mejor recurso humano del que se dispone. Por esta, entre otras razones, los

sistemas de compensacioén integral han adquirido mayor relevancia.

De otra parte, uno de los principales problemas en las organizaciones
empresariales es la inadecuada conciliacion entre sus objetivos estratégicos y los

objetivos individuales de sus trabajadores o empleados.
Es de vital importancia y mas en la época de competitividad y globalizacion actual

tratar de hacer coincidir las metas de los trabajadores con las metas u objetivos de

la empresa en el mas amplio de los sentidos.
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La teoria econdmica, y muy particularmente, la filosofia neoclasica, no ofrece
necesariamente y desde lo analizado hasta el momento, mejores perspectivas que

las estrictamente conductistas.

Psicologos como Tversky y Kahneman (1981,1991), evidencian como las
personas parecen tener cuentas mentales separadas para los distintos gastos, sin
considerar su patrimonio total, vivienda, salud, entretenimiento, descanso, etc.,
situacion gue se presenta en forma similar en el sistema de compensaciones que

la organizacién defina.

De acuerdo con los analisis realizados por la firma de consultoria Human Capital,
publicados en su revista Diez Afios de Tenencias en Gestion humana, analiza las
tendencias que se han impuesto en los ultimos diez afios, donde destaca como la
remuneracion variable, la flexibilizacién salarial, la utilizacion de beneficios, el
ofrecimiento de alternativas de ahorro, crédito, la inversion en salud, y la
implementacion de politicas que estimulen el salario emocional son una de las
estrategias de mayor impacto en la productividad y competitividad en las 600

empresas que se analizaron a través de esta firma.

Dada la importancia que tiene el activo mas importante de las empresas, el capital
humano, se propone con este trabajo, contribuir a la mejora de productividad y
competitividad de la empresa Litoempaques S.A.S; a través del disefio e
implementacion de estrategias de compensacion salarial, que permitan el
fortalecimiento del capital humano con el cual viene trabajando la empresa, desde
hace mas de quince afios en el mercado de los envases decorativos, y de

hojalata.
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RESUMEN

En este proyecto, se busca reconocer los diferentes sistemas estratégicos de
compensacion y el salario emocional, como una herramienta que le permita a la
empresa Litoempaques S.A.S la capitacion y retencion del mejor talento humano
para la generacion de valor agregado en su modelo de negocio.

Para ello, se analiz6 pasado, presente y futuro de la gestion estratégica del
talento humano, como una herramienta de motivacién y empoderamiento de las
personas y las organizaciones. Es asi como el salario emocional, la remuneracion
flexible y la educacién, se convierten en las estrategias de mayor productividad,
bienestar y estabilidad para el capital humano en las organizaciones de hoy y del

futuro.

De acuerdo con la encuesta Salarial 2012-2013 y las tendencias en gestion
humana, el 42% de las empresas encuestadas, cuentan con practicas de salario
emocional y les ha permitido conciliar sus proyectos personales con las relaciones
laborales, generando un alto impacto en la competitividad empresarial del pais.

Se analizo la situacion de la empresa Litoempaques S.A.S con el fin de identificar
el nivel de satisfaccion y empoderamiento que tienen los empleados con relacién a
la empresa. Como resultado de este analisis se encontrd que la variable de menor
calificacion corresponde a la retribucion, ubicada en un nivel medio bajo
(calificacion de 44,4), lo que podria generar una insatisfaccion laboral por parte de
lo colaboradores; ademas comparados con la calificacion mas alta de otras
empresas, segun informacion de la empresa Cincel empresa que ejecutd el
diagnoéstico, la compafiia estd en desventaja (calificacion maxima 71,3).
Comparando resultados de los dos ultimos afios, observamos que esta variable se

sostiene en un rango promedio de 42 — 45.



Con el fin de mejorar la satisfaccion laboral, se propone la implementacion de un
sistema estratégico de compensacion y el salario emocional, que le permita a la
companiia la atraccion y retencion del talento humano competente y calificado

para el logro de sus objetivos empresariales y crecimiento en el tiempo.

ABSTRACT

This term paper seeks to recognize different strategic compensation systems and
emotional salary as tools that allow preparing and holding the best human talent to
generate added value to Litoempaques S.A.S. company business model.

For this purpose, past present and future of human talent strategic management
were analyzed as motivation and empowerment tools for people in the
organizations. This is the way emotional salary, flexible payment and education
become greater productivity, well being and stability strategies for human capital in

current and future organizations.

According to a 2012 — 2013 salary survey and human resources management
trends, 42% of the companies surveyed apply emotional salary practices which
have them let settle personal goals with labor relationships, generating a high

impact to country’s enterprise competitiveness.

Litoempaques S.A.S. company situation was analyzed with the purpose of
identifying employees’ satisfaction and empowerment level. As a result of the
analysis, the lowest qualification variable corresponds to payment with a medium
low level (44,4 qualification), which could generate labor dissatisfaction to
employees, beside comparing with other companies highest qualification.
According to Cincel company where the same diagnostic was made (71,3 Max.
gualification), Litoempaques S.A.S. is in disadvantage. Comparing last two years

results, a stable 42 — 45 average range for this variable is observed.



In order to improve labor satisfaction, a strategic system for payment and
emotional salary implementation is proposed, allowing the company to attract and
maintain competent and qualified human talent to achieve company’s goals and

long term growth.



1. OBJETIVOS

1.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar un sistema estratégico de compensacién y salario emocional para la
empresa Litoempaques S.A.S, mediante la aplicacion de nuevas herramientas que
le permitan a la empresa mejorar el clima organizacional, retener y captar el mejor

talento humano, para la generacion de valor agregado a sus procesos.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Profundizar en el concepto de compensacion estratégica y salario emocional
propuestos desde la doctrina nacional y extranjera, como estrategia para la

captacion y retencion del talento humano en la empresa.

e Realizar un diagnéstico de las estrategias que desarrolla la empresa
Litoempaques S.A.S para la captacion y retencion del personal que labora en

la compaiiia.

e Elaborar una propuesta estratégica de compensacion y salario emocional, con
el fin de incentivar la productividad y el compromiso o Engagement en los

colaboradores de la compaifiia.
e Estudiar esquemas de remuneracion que permitan optimizar costos a la

empresa y mejorar el nivel de compromiso y flujo de caja de los empleados

con sostenibilidad en el tiempo.
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2. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

2.1 LIMITES DE LA INVESTIGACION

La investigacion se limita al diagnostico, analisis y disefio de estrategias de
compensacion y salario emocional para la empresa Litoempaques S.A.S, con
miras a fortalecer y potenciar los niveles Directivos, Administrativo y Operativo de

la empresa.

2.1.1 Delimitacién Teo6rica

El marco tedrico del presente trabajo de investigacion se construye partiendo de

los siguientes ejes tematicos:

a. La importancia de la retencion del mejor talento para la empresa.
b. Diferentes sistemas de Compensacion
c. Componentes normativos

c. El salario Emocional.

El proyecto se fundamenta en autores como Chiavenato, fuentes de informacion
secundaria como estudios sobre la Gerencia del Talento Humano, revistas
especializadas, publicaciones en internet y publicaciones en medios impresos,
ademas de la fuente primaria como es la informacion y documentacion de la

empresa.

2.1.2 Delimitacion espacial

El proyecto se desarrollard para los diferentes niveles jerarquicos: Directivo,
Administrativo y Operativo de la empresa Litoempaques S.A.S., empresa

conformada actualmente por 310 empleados vinculados, distribuidos en dichas

18



areas en un 2% (6 personas), 13% (40 personas) y un 85% (264 personas)
respectivamente. La empresa esta ubicada en la calle 2 n® 50-383 de Medellin.
Los resultados del presente trabajo investigativo solo tienen validez para la
empresa Litoempaques S.A.S., sin desconocer que de los resultados que
pudieren obtenerse su aplicabilidad sea acogida por el grupo empresarial al que
pertenece la misma: NUTRESA

2.1.3 Delimitacion Temporal

El presente trabajo de investigacidon se realiza como un proyecto formativo durante
el semestre académico conforme a los lineamientos y las condiciones que el plan
curricular de la Universidad establece respecto del manejo tematico, alcances de
la investigacion y acompafiamiento en asesoria tematica y metodologica. Los

datos que se procesaron, corresponden al periodo gravable 2011-2013.

En Litoempaques S.A.S, se cuenta con la informacibn necesaria de la
organizacion para la recoleccién de la misma y el posterior analisis de los datos
recolectados, antecedentes, estructura y estrategia nos permite formular una
alternativa de mejoramiento y fortalecimiento de la organizacion en lo referente a
sistemas de compensacion. ElI tiempo para el diagnéstico, definicién,
implementacion y evaluacion de las alternativas o soluciones consideradas en la
presente propuesta sera de seis (6) meses, es decir, el primer semestre del afio
2013.

Paralelamente se realiz6 la consulta en fuentes secundarias de informacion,
sobre la tematica objeto de estudio para el proyecto, de forma tal que se valide lo
propuesto en la organizacion y se pueda implementar la propuesta en la
empresa, buscando que ésta, se convierta en buenas practicas dentro de los
procesos de responsabilidad social empresarial y no se archive como ejercicio

académico impracticable.
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2.1.4 Delimitaciéon socio-econOmica de la empresa.

Litoempaques S.A.S.; fue creada el 16 de Marzo de 1995 por Compafia de
Galletas Noel S.A.S. ante la necesidad de especializar una compafia
independiente en la produccién de envases decorativos y de hojalata para el
holding empresarial grupo NUTRESA.

Expresa la misién de la compania, en uno de sus apartes: “En LITOEMPAQUES
S.A.S promovemos la formacién y el desarrollo integral de nuestra gente”; valores
corporativos como: “Integridad, entusiasmo, responsabilidad y Trabajo en equipo”;
ademas de un objetivo estratégico como: “Desarrollo de nuestra gente”,
constituyen un marco estratégico idoneo para adelantar el proposito de nuestro
proyecto, pues en cada uno de estos apartes se valora el recurso humano como
eje fundamental en el logro de los objetivos de la organizacién, lo cual augura en

consecuencia un crecimiento rentable y el desarrollo sostenible.

La empresa fundamenta sus valores en la Calidad, integridad, responsabilidad,
servicio, y el trabajo en equipo, como ejes estratégico de crecimiento y desarrollo
econdmico y social empresarial.

Para lograrlo, es importante definir los limites y los alcances de los sistemas de
compensacion para que sean sostenibles, exitosos y generen el impacto deseado
frente a la estrategia de la organizacion.

2.2 PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS

Para el planteamiento de las hipodtesis se tuvo en cuenta las siguientes formulas:

20



Hipoétesis=

H=#v(v-1) = 4(3) = 6

2 2

Este planteamiento nos determina el nimero de hipotesis a formular para la

investigacion, en el caso de esta investigacion se deben plantear seis Hipotesis,

las cuales nos permiten orientar la investigacion.

Variables:

Variable dependiente o variable efecto:

V1: sistemas estratégicos de compensacion

Variables independientes o variables de causa:

V2: compromiso afectivo

V3: compromiso normativo

V4: compromiso de continuidad

Hipotesis

a)

b)

La implementaciéon de un sistema estratégico de compensacion y salario
emocional para la empresa Litoempaques S.A.S, contribuye a compromiso por
parte de los empleados a la compafia, lo que permite la retencion vy
capitacion del mejor talento humano en las diferentes areas de la empresa.
La normatividad colombiana es flexible frente a la implementacién del salario
emocional en las empresas colombianas.

El nivel de compromiso de los empleados de la empresa Litoempaques S.A.S
se ve afectado por la no implementacién de un sistema estratégico de

compensacion.

21



d)

f)

El salario emocional es la Unica estrategias para mejorar el clima
organizacional en la empresa Litoempaques S.A.S

El compromiso del personal en las empresas se ve afectado positivamente
cuando se implementan estrategias de compensacion salarial.

La continuidad del personal en la empresa, se ve afectado por la
implementacion de estrategias de compensacion estratégicas.

2.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

¢Existe suficiente informacion en libros y revistas sobre el tema de
investigacion?

¢Es posible aplicar o que se propone en el tema investigativo en la Empresa
Litoempaques?

¢La empresa cuenta con los recursos humanos, técnicos y financieros para la
puesta en marcha de la propuesta de salario emocional?

¢El proyecto esta en consonancia con el marco estratégico institucional de la
empresa?

¢En un periodo de tiempo de 6 meses se podran medir facilmente los
resultados de este proyecto en la empresa Litoempaques?

¢ Cudles seran los indicadores a utilizar para medir o cuantificar la ejecucion de
la propuesta?

¢, Qué empresas en Colombia han aplicado sistemas similares al esquema
propuesto y cuales han sido los resultados obtenidos?

¢ El sistema es aplicable a grandes empresas o es susceptible de aplicar en las
mipymes?

¢La inestabilidad laboral del trabajador colombiano puede verse menguada con

la aplicabilidad a nivel empresarial del sistema propuesto en el proyecto?
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2.4 METODOLOGIA

La metodologia utilizada en esta investigacion es la EXPLORATORIO-
DESCRIPTIVA.

“El objetivo de la investigacion descriptiva consiste en llegar a conocer
las situaciones, costumbres y actitudes predominantes a través de la
descripcion exacta de las actividades, objetos, procesos y personas. Su
meta no se limita a la recoleccion de datos, sino a la prediccién e
identificacion de las relaciones que existen entre dos 0 méas variables”

(Investigacion descriptiva p.2).
La investigacion exploratoria busca documentar un objeto de estudio, teniendo en
cuenta estudios anteriores, o0 si no los hubiere se parte se su propio modelo de
estudio.

2.4.1 Ubicacion de la investigacién

La investigacion se realizard en la Empresa Litoempaques S.A.S, ubicada en la
calle 2 N 50-383 de la ciudad de Medellin Colombia

2.4.2 Tipo de investigacion
Para lograr este propdsito, el tipo de investigacion propuesto es la investigacion

APLICADA O EMPIRICA TIPO I, la cual nos permite solucionar un problema de

la empresa.
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2.4.3 Método de investigacion

El método empleado para la investigacion es el método ANALITICO, el cual
consiste en descomponer el objeto de estudio en partes para ser analizados,

identificando sus causas y sus efectos.

2.4.4 Recoleccion de informacion

Los insumos utilizados para realizar el proceso de investigacion, se obtuvieron de
fuentes de informacion primaria suministrada por la empresa, fuentes de

informacion secundaria derivada de la especializacién y consultas externas.

2.4.4.1 Fuentes primarias

Para desarrollar el proyecto en Litoempaques S.A.S, se cuenta con un
diagnéstico realizado por la firma CINCEL en el mes de octubre del 2011, el cual
permiti6 medir el clima organizacional de la empresa a través del analisis de
diversas variables en el area de gestibn humana. Igualmente se realizaron
entrevistas a empleados y personal operativo de la empresa, con el fin de

determinar el nivel de empoderamiento que se tiene frente a la organizacion.

A partir de este diagnostico, y posterior analisis de antecedentes, estructura de
proyecciones Yy estrategias, se elaboré una propuesta de solucion al problema de

la organizacion en lo referente a sistemas de compensacion.
El tiempo para el diagnostico, definicion, disefio e implementacion de las

alternativas o soluciones propuestas sera de seis (6) meses, es decir, el primer

semestre del afio 2013.
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La investigacion sobre los sistemas estratégicos de compensacion busca un punto
de equilibrio entre un buen sistema de compensacién y la capacidad real de la

empresa de sostener el sistema
2.4.4.2 Fuentes secundarias
Para el analisis de fuentes secundarias se estudiaron bibliografias de diferentes

autores expertos en el tema, igualmente cibergrafia especializada en el area y

revistas especializadas en la gestion estratégica y el marketing.
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3. MARCO TEORICO

3.1 PASADO, PRESENTE Y FUTURO EN LA GESTION DEL TALENTO
HUMANO

3.1.1 El pasado en la gestion del talento humano.

De acuerdo con Boland (2007), define la evolucion del talento humano en las

fases Administrativa, gestion y de desarrollo estratégico.

3.1.1.1 Fase Administrativa

Esta etapa se desarrollé a principios de siglo XX, hasta 1960, en esta etapa el
hombre se consideraba como un ser racional y econdémico, que respondia a
incentivos econdmicos para mejorar los procesos de produccion y fabricacion.

La finalidad del area de gestion humana para esta época se determina a través del
control, el complimiento de normas, la creacion de estimulos econdmicos, los
procesos de contratacion y despido, todas estas funciones estan subordinadas

bajo las lineas de autoridad que determina la empresa.

3.1.1.2 Fase de gestion

Esta fase se desarrollé en los periodos comprendidos entre 1960-1980, se
caracteriz6 por incluir en la gestion humana las necesidades sociales,
psicolégicas y de adaptacion del hombre a la organizacion. De acuerdo con esta
orientacion las relaciones de las personas y las organizaciones son en doble via,
lo que permite obtener beneficios para ambas partes, sin embargo también se
torna conflictiva cuando alguna de las partes no logra sus objetivos. Con este
modelo de inter-relaciéon la tendencia es la busqueda de los logros de los

objetivos organizacionales.
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3.1.1.3 Fase de desarrollo estratégico

En esta etapa de desarrollo estratégico orienta sus esfuerzos a la implementacion
de medios laborales que faciliten el desarrollo de una labor, promueve el
autocontrol y el compromiso para hacerlo, las recompensas estan en razén a los
compromisos adquiridos, la necesidad de autorrealizacion se vera recompensada
en el logro de los objetivos de la organizacion. Se estimula el ingenio y la
creatividad, sin embargo no se logra en su totalidad el aprovechamiento de las

capacidades e ingenio del personal.

3.1.2 Presente de la gestion del talento Humano.

En los ultimos afos, la dimensién econdmica del comportamiento humano en el
ambito empresarial viene experimentando importantes cambios, desarrollandose

teorias como la denominada Economia de la Organizacion y las Instituciones.

En este marco de pensamiento cabe mencionar la llamada “Teoria de la
Satisfaccion” de Herbert Simén (1957-1959), que eleva la satisfaccion a axioma

del comportamiento humano, “el interés hay que entenderlo en términos de
satisfaccion”, lo cual supone un rechazo del concepto de maximizacion u

optimizacion.

El empleado ademas de tener en cuenta el nivel de ingreso que le proporciona el
trabajo aportado, tiene en cuenta otros factores que obedecen fundamentalmente

a sus motivos o caracteristicas personales.

Como desarrollo de las teorias expuestas actualmente se articula el concepto de
compensacion total, y con base al mismo, la empresa no so6lo debe contemplar la
retribucién en términos de rentabilidad, sino ademas debera dar respuesta al

conjunto de necesidades que se perciben como satisfactorias por sus empleados;
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es decir, valorar aspectos como la motivacioén, el clima, el desarrollo, la formacion,

la conciliacion de la vida personal y profesional, etc.

Los sistemas de compensacion no deben entenderse unicamente como
contraprestacion al trabajo realizado. Los empleados desean oportunidades de
progresar y aprender, quieren mayores responsabilidades para poner a prueba
todas sus competencias, desean un liderazgo con valores medibles. Dar
satisfaccion a estas necesidades, es lo que asegura realmente la permanencia del

mejor talento en las diferentes organizaciones empresariales.

Segun la revista Dinero en su publicacion Las 25 Mejores Empresas para
Trabajar, (2009) define  cuéles son las caracteristicas que valoran los

profesionales en una empresa, entre las cuales tenemos:

“Los nuevos profesionales tienen una vision frente al trabajo distinta de
las generaciones anteriores: buscan tener mas tiempo para ellos
mismos, para sus familias y sus aficiones, horarios flexibles y
oportunidades de desarrollo de carrera y por eso cada dia es mas

importante la conciliacion entre la vida personal y la laboral.” (p.25).

Dentro del esquema a proponer para resolver los requerimientos del recurso
humano debemos hacer mencion de los siguientes aspectos como parte integral
del sistema de remuneracion y que conforman los factores de permanencia en las

empresas, segun estudio de Ashby y Pell (2001):

e Desarrollo de carrera administrativa y posibilidades de capacitacion y
aprendizaje.

e Labor exigente, desafiante y excitante.

e« Empleo con sentido y la oportunidad de «marcar la diferencia».

o Compaferos y Colegas sobresalientes.
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e Formar parte de un buen equipo de trabajo.

e Un buen Lider.

e Ganar reconocimiento por una labor bien hecha.

« Disfrutar y Entretenerse con el trabajo.

« Autonomiay sentido de control sobre el propio trabajo.

« Flexibilidad en la jornada y horas de trabajo y en el vestir

Abad, Consultor de Marketing (2008) afirma que, para el empleado:

“El sueldo ya no es lo mas importante, y lo que se denomina como
salario emocional viene a ser un factor clave en la satisfaccion del
empleado. Mientras que un sueldo puede ser mejorado por la
competencia, el factor emocional es lo que realmente lo diferencia y el
que consigue que los empleados sean leales a la misma. Uno de los
grandes desafios de las empresas es conseguir despertar el
compromiso de su gente y ver qué es lo que motiva realmente a cada
uno”. (p. 18).

3.2 OBJETIVOS DE UN SISTEMA DE COMPENSACION

e Compensar la aportacion del empleado. (Funcional y Competencia)
e Atraery retener los mejores profesionales. (Talento)

e Mejorar el rendimiento de la organizacion. (Excelencia)

e Aumentar los resultados de la empresa. (EBIT)

e Reconocer y desarrollar el capital intelectual. (Desarrollo)

e Fomentar e integrar los equipos humamos. (Sinergias)

De acuerdo con el analisis realizado por otros autores, reconocen que el recurso

humano representa, el recurso mas importante para la consecucion de resultados.
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En el escrito de Ana Dutra, publicado en la revista Executive Excellence No 94,
bimestre Jul/Ago de 2012, la autora resalta que el conservar los mejores
ejecutivos e inspirar al resto es una necesidad de creciente importancia dentro de
las funciones de los directivos de cualquier organizacién. Asi mismo resalta tres

(3) alternativas para mantener retenido el mejor talento:

a. “ldentificar las personas que no puedes permitirte perder, para lo
cual la clave es invertir en aquellas personas que estan alineadas
con la planeacion estratégica de largo plazo de la empresa.

b. Diferenciar entre lo que es bueno y lo que es perfecto, haciendo
una adecuada seleccidon entre ejecutivos de alto potencial y
ejecutores, manteniendo los mejores de ambos bandos, pero
teniendo muy en cuenta las necesidades de cada grupo.

c. Conocer la generacion de los empleados, lo cual le exige a la
organizacién atender las necesidades o requerimiento de cada
grupo de acuerdo con las expectativas ya identificadas de su

generacion.”

Pogorzelski, Harriot y Hardy, (2008) sugieren siete (7) claves para aplicar en la

retencién del mejor talento, las cuales definen asi:

a. Convierta a sus supervisores en aliados de retencion. Esto puede hacerse
ofreciéndoles beneficios asociados a la retencion del mejor talento.

b. Ofrezca un lugar de trabajo que respete, promueva y posibilite el balance
entre vida personal y trabajo.

c. Cree planes proactivos de sucesion que faciliten el “desarrollo de carrera”
para los trabajadores con mejor desemperfio.

d. Ofrezca a los lideres de equipo herramientas para monitorear cmo se van

sintiendo los empleados durante su ciclo laboral.
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e. Enfoque sus esfuerzos y recursos de retencion en los trabajadores mas
talentosos o con mayor potencial.

f. Produzca una “marca de empleador’, desde diferentes niveles. Esto
promovera el sentimiento de orgullo en los trabajadores.

g. Recompense la movilidad interna con un sistema que permita a los

trabajadores moverse de un area a otra sin consecuencias negativas.

3.3 SALARIO EMOCIONAL

Claudia Gémez, profesora e investigadora de temas de mercadeo del Colegio de
Estudios Superiores de Administracion, Cesa, realizd un estudio sobre el salario
emocional, definiendo éste como: “El que trata de brindar a los empleados
beneficios no monetarios, que les hagan sentirse comodos y creen un valor
adicional. Cosas que los hagan apegarse a su empresa y que la hacen diferente

de las demas, como servicios concretos o dotaciones materiales.”

En el libro 'Marketing del talento: ¢ Cromafiones o Neandertales?', el espafiol Juan
Carrion plantea que las empresas saben que en la actualidad hay que crear
organizaciones en las que los profesionales puedan utilizar y desarrollar sus
capacidades, en las que el talento no sea sistematicamente desaprovechado ante

la indiferencia de todos.

En sintesis, el salario emocional comprende todas las razones que hacen que
alguien trabaje contento, a gusto y con compromiso mas alla del dinero, algo que

repercute en la productividad.
Es importante que la empresa acepte su responsabilidad con el trabajador porque

esto se vera reflejado en una empresa mas productiva, con mas calidad y un

mejor ambiente laboral; en resumen una mejor organizacion.
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Al margen de una retribucion justa y al mismo nivel que el ofrecido por empresas
del mismo sector, que es lo minimo que el trabajador espera de su empresa, se

encuentran los siguientes puntos que podemos clasificar como las prestaciones

emocionales:

a. La formacion ofrecida por la empresa

b. El conocimiento de lo que se espera de él cada dia

c. La calidad de la relacion directa con su superior inmediato

d. La oportunidad de expresar sus ideas y sugerencias

e. Actuar y contribuir en otras areas de la empresa

f. Oportunidades de ascenso y promocion Planificacion de la carrera profesional

Retos profesionales

- @

Flexibilidad, libertad, seguridad estabilidad laboral

Equidad entre el resto de compafieros
j.  Conocimiento de sus logros por parte de la direccion, el sentirse reconocido y

apreciado

De esta manera una organizacion puede crear una verdadera sinergia

colaborador-empresa y aumentar sus logros considerablemente.

Es importante recordar 2 cosas: Es mas caro tener una rotacion constante de

trabajadores que brindarles un ambiente sano y donde se puedan desarrollar.

Un trabajador contento y con un estado de animo elevado dificilmente dejara la
organizacion pese a que se le presenten ofertas de trabajo con retribuciones

econdmicas superiores.
Gay Puyal (2009) expresa: “Se califica de emocional porque, con independencia

del satisfactor de que se trate como atencion a necesidades personales,

elementos satisfactorios en el contexto del clima laboral, se busca aportar
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satisfaccion a algunos de los motivos intrinsecos como lo son busqueda del

sentido y significado de la vida”.

% Caracteristicas del salario emocional

Actualmente las organizaciones esperan que los empleados vinculados a la
empresa sean proactivos, con iniciativa, colaboradores, y con un desempefio de
calidad. No sélo se necesita que hagan su trabajo, sino que puedan dar mucho
mas de ellos. Las empresas buscan colaboradores llenos de energia, dedicados y
que estén concentrados en su trabajo. Asi como lo expresan Schaufeli y Salanova
(2008), “las organizaciones buscan empleados que estén vinculados
psicolégicamente con su trabajo”. Esto se refiere a fortalezas personales,
capacidades psicoldgicas desarrolladas y gestionadas para conseguir mejorar el
funcionamiento organizacional y el desempefio, llamado Engagement. La
vinculacién psicolégica con el trabajo se define como un estado mental positivo y
gue se caracteriza por el vigor, la dedicacion y la absorcion, los anteriores son los

tres elementos, componentes principales del Engagement.

De acuerdo con estos dos autores Schaufeli y Salanova (2008), cada uno de

estos elementos comprende:

e “El vigor es el que conlleva a altos niveles de energia y activacion mental al
desempeniar el trabajo, es el que a pesar de las dificultades, hace que se
invierta mayor esfuerzo.

e La dedicacion es una alta implicacién laboral, se manifiesta con un sentimiento
de entusiasmo, orgullo y reto por el trabajo.

e La absorcion implica estar totalmente concentrado en el trabajo, se puede
experimentar que el tiempo pasa muy rapido realizando las actividades para
las cuales se contrata, se tienen dificultades en desconcentrarse o desligarse

de lo que se hace, dada la alta concentracion y disfrute.”
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De acuerdo con Martinez Lugo (2009); la literatura organizacional se refiere al
compromiso o Engagement como un constructo claramente motivacional ya que
posee componentes de activacion, energia, esfuerzo y persistencia y esta dirigido
a la consecucion de objetivos. Las personas vinculadas psicolégicamente con sus
trabajos se muestran enérgicas, unidas a sus actividades laborales y se sienten
totalmente capaces de responder a las demandas de su puesto de trabajo con

absoluta eficacia.

Con esta propuesta se quiere plantear que para enganchar al empleado
psicolégicamente con la organizacién, se deben implementar mecanismos
orientados a trabajar con los colaboradores el salario emocional, para incrementar

la competitividad de las organizaciones.

Los cambios vividos en los ultimos afios en el mercado laboral han dado un vuelco
a los conceptos cotidianos sobre los elementos de motivacién de los trabajadores
con la empresa. Antes, el salario y la experiencia se consideraban lo mas
importante, pero hoy en dia el cambio en la visién de lo que es gestién humana en
las organizaciones y por ende el talento humano, obligan a las empresas a
trabajar en el denominado Salario Emocional, entendiéndolo como los incentivos
no monetarios que reconocen los logros de los empleados y destinados a
satisfacer necesidades de tipo personal, familiar y profesional del empleado, con el

objetivo de mejorar la calidad de vida de éste y la de su grupo familiar.
La conciliacion entre la vida profesional y personal, la busqueda de formacién, y
un plan de carrera dentro de las organizaciones son los elementos que conforman

la estructura del concepto de Salario Emocional.

Una buena propuesta, estructurada y comunicada a los colaboradores, puede

proporcionar a la empresa un importante margen competitivo, para atraer al
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personal clave dentro de la organizacion y retener la fidelidad de los colaboradores

mas valiosos.

Grass Roots, multinacional enfocada en ayudar a las organizaciones a mejorar sus

resultados empresariales, ha elaborado 8 claves para motivar a través del Salario

Emocional:

a)

b)

d)

Sea transparente: Reconocer a los colaboradores abiertamente y que los
demas sepan porqué han sido reconocidos; contribuye a incrementar el

rendimiento.

Mantenga una comunicacién fluida: Desarrollar estrategias de comunicacion
asertivas donde la politica o programas de reconocimiento sea tan claro que
los comparferos y jefes puedan explicar el esquema y entender cudles

acciones seran reconocidas.

Busque en todo momento la vinculacion emocional empleado/empresa: Crear
vinculos emocionales para que la relacién trascienda es uno de los objetivos

del salario emocional, orientado a conseguir la satisfaccion de los empleados.

Identifique las —verdaderas- necesidades de los empleados: Se debe tener un
contacto permanente con la gente, porque es alli viviendo en el dia a dia es
donde se identifican las necesidades de las personas y se pueden generar
proyectos orientados a cumplir con las verdaderas necesidades de los

empleados.
No retrase los reconocimientos: Es importante que los reconocimientos se den

en un tiempo prudente ya que la inmediatez de las recompensas aseguran un

comportamiento genuino.
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f)

g)

h)

No descuide la supervision: los lideres juegan un papel importante en un
programa de reconocimiento, ya que son ellos quienes pueden afirmar y
evidenciar los comportamientos esperados de los colaboradores.

Valore adecuadamente las aportaciones: Es importante evaluar la politica de
recompensas y permitir que abarque al mayor numero de posibles empleados

y departamentos.

Tenga presente que el dinero no se recuerda: Cuando se da una recompensa
en dinero, éste no tarda en desaparecer, dadas las deudas y necesidades
diarias. Una buena atencion al colaborador generard una mayor recordacion y
un mayor impacto motivacional. Lo anterior si se tiene en cuenta en
programas de ayudas que puedan ser percibidos dia a dia, un cambio en el
horario, beneficios en salud, educacion, descuentos de némina de productos
Nno suntuosos, permisos para situaciones con los hijos; las pequeias

recompensas y los agradecimientos no se olvidaran.

“Los tiempos en los que el tamafio y la rentabilidad eran los maximos indicadores

de estar trabajando en una buena empresa han quedado atras”, declara Sonsoles

Martin, Directora de Formacion de Grass Roots.

“‘Hoy en dia hay un nuevo baremo de indicadores, entre los que la vinculacion

emocional con la compafiia para la que se trabaja es un punto clave. Las

empresas que sepan adaptarse tendran una ventaja afladida a la hora de atraer a

nuevos talentos, y retener a sus empleados mas brillantes”.

3.4 SALARIO

“‘Se denomina salario porque se busca la identificacidon y la relacion con

contraprestacion y, también, con reciprocidad, equidad y frecuencia” Gay Puyal
(2009).
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3.5 EMOCIONAL

“Se califica de emocional porque, con independencia del satisfactor de qué se
trate como atencion a necesidades personales, elementos satisfactorios en el
contexto del clima laboral, se busca aportar satisfaccion a algunos de los motivos
intrinsecos, como lo son busqueda del sentido y significado de la vida”. Gay Puyal
(2009).

3.6 OTRAS DEFINICIONES DE SALARIO EMOCIONAL

“El salario emocional tiene que ver con la calidad de vida y la
conciliacion de la vida familiar y personal con la laboral.

No se trata necesariamente de aumentar los ingresos, pero si de que
mejoren factores como mas tiempo, mayor tranquilidad, menor estrés y
MAas reconocimiento por parte de la empresa.

El salario emocional relaciona al empleado con la empresa. Mientras el
primero aporta sus conocimientos, experiencia y dedicacién, que la
empresa le paga un salario y le da ciertos beneficios. Es un intercambio
de habilidades y capacidades.” (¢Sabe usted que es el salario

emocional?, Marzo, 29, parr. 4).
3.6.1 Claves paralaimplementacion del salario emocional.
De acuerdo con Gallardo (2012), Existen tres claves a tener en cuenta al
momento de implementar el salario emocional en las empresas, una

comunicacibn que motive, unos sistemas Yy objetivos organizacionales

contextualizados y valore los intangibles.
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http://actualicese.com/actualidad/2011/03/29/sabe-usted-lo-que-es-el-salario-emocional/

3.6.1.1 Comunicar para motivar

Este aspecto hace referencia a la claridad que debe existir entre el empleado y la
empresa, donde el empleado debe saber que se espera de él, y la empresa debe
comunicar los objetivos organizacionales que se esperan lograr con Su

desempeinio.

3.6.1.2 Sistemas y objetivos organizacionales contextualizados

Para una mejor comprension de los objetivos organizacionales, es importante
entender los objetivos a través de herramientas como el Cuadro de Mando
integral o la estructuracion de objetivos en cascada, donde se permita visualizar el
aporte que hace cada individuo al logro de las metas de la organizacién y la
interrelacion existente entre las diferentes areas, lo que permite identificar el
impacto de cada trabajador en el area y a su vez en los objetivos generales de la

empresa.

3.6.1.3 Valore los intangibles

Reconozca y valore la forma de como se deben hacer las cosas, como sus
empleados se identifican con la ideologia de la organizacién, cdmo reconocen las
causas de los problemas y como proponen diferentes formas de solucionarlos,
respetando asi, los valores y principios de la organizacion. Hoy las organizaciones
deben trascender hacia un compromiso espiritual, donde somos parte de un todo y

lo que afecta a un area pequefa, afecta a toda la organizacion.

3.7 SALARIO EN EL SISTEMA DE RECURSOS HUMANOS

Como lo destaca el Vargas Mufioz (1994), un enfoque practico, en el seno del

area de recursos humanos es una serie de relaciones basicas para la
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determinacion de los salarios, pues para que un salario resulte bien determinado
es conveniente que la organizacién esté bien estructurada, y para que todo esto
ocurra se necesita un buen disefio de los cargos y de sus propias relaciones.
Debe entenderse que para que tal disefio resulte bien, también deben asignarse
de manera adecuada las funciones de cada cargo, y para que dichas funciones
tengan coherencia es obligatorio distribuir de modo apropiado las tareas de cada
funcién, lo que sin duda conduce a procesos, procedimientos y métodos

operativos indispensables para entender bien un cargo y su ejecucion.

La fijacion de salarios busca un efecto productivo frente a los objetivos de la
organizacién y ello es posible ademas si se hace una buena seleccion de personal
con evidencia de las competencias que se definan en la organizacion, pues de
nada sirve establecer un buen salario si el beneficiario no se adapta a los
requerimientos del cargo. De manera simultanea, es indispensable subrayar que
el salario no lo es todo y que para que surta el efecto deseado deben desarrollarse
actividades colaterales y complementarias que refuercen la optimizacién del
salario, como buenas comunicaciones, direccibn adecuada de los grupos,
comprensién de las motivaciones de las personas incentivacion psicoldgica,
procesos de socializacién y sentido de pertenencia hacia la organizacion, clima

laboral favorable y bienestar general.

El autor Mufioz (1994) recomienda que debe hacerse mucho énfasis en estas
actividades, dado que en la organizacion, de algan modo, las personas
experimentan un grado de confinamiento que si no se maneja de manera

apropiada produce efectos contrarios a los esperados.

‘Entiéndase ademas que, por principio, a las personas debe
ensefarseles el qué y el cdbmo no solo de su cargo sino también de su
empresa general, ya que solo asi su trabajo sera mas enriquecedor y

habra de apreciar mejor su salario”, (Muiioz, 1994).
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“El creciente ritmo de cambios que afecta a las sociedades exige a las
organizaciones que sean competitivas; para ello, las empresas deben
mejorar su productividad y su capacidad de innovacion. Pero esos
cambios afectan también a las personas y muchas veces derivan en
estrés; para hacer frente a este riesgo, una buena herramienta es el
salario emocional, que contribuye a la salud de los empleados, mejora
la productividad e incrementa la innovacién, lo que aumenta la

capacidad competitiva de la organizacion” ,(Gay Puyal, 2006, p. 44) .

3.8 REQUERIMIENTOS NORMATIVOS COLOMBIANOS PARA EL PAGO DE
SALARIOS

3.8.1 Definicion normativa de Salarios.

Segun el Caodigo Laboral Sustantivo del Trabajo, define el salario como:

ARTICULO 127. ELEMENTOS INTEGRANTES:"Constituye salario no sélo la
remuneracién ordinaria, fija o variable, sino todo lo que recibe el trabajador en
dinero o en especie como contraprestacion directa del servicio, sea cualquiera la
forma o denominacion que se adopte, como primas, sobresueldos, bonificaciones
habituales, valor del trabajo suplementario o de las horas extras, valor del trabajo

en dias de descanso obligatorio, porcentajes sobre ventas y comisiones.”

3.8.2 Elementos que no constituyen salario

ARTICULO 128. PAGOS QUE NO CONSTITUYEN SALARIO. “No constituyen
salario las sumas que ocasionalmente y por mera liberalidad recibe el trabajador
del empleador, como primas, bonificaciones o gratificaciones ocasionales,
participacion de utilidades, excedentes de las empresas de economia solidaria y lo

que recibe en dinero o en especie no para su beneficio, ni para enriquecer su
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patrimonio, sino para desempefar a cabalidad sus funciones, como gastos de
representacion, medios de transporte, elementos de trabajo y otros semejantes.
Tampoco las prestaciones sociales de que tratan los titulos VIII y IX, ni los
beneficios o auxilios habituales u ocasionales acordados convencional o
contractualmente u otorgados en forma extralegal por el {empleador}, cuando las
partes hayan dispuesto expresamente que no constituyen salario en dinero o en
especie, tales como la alimentacion, habitacion o vestuario, las primas

extralegales, de vacaciones, de servicios o de navidad.”

3.8.3 Pagos laborales no constitutivos en salario

La ley 1393 del 2010 establece cuantos son los topes maximos no constitutivos de

salario, para lo cual definié que:

ARTICULO 30.” Sin perjuicio de lo previsto para otros fines, para los efectos
relacionados con los articulos18 y 204 de la Ley 100 de 1993, los pagos laborales
no constitutivos de salario de las trabajadores particulares no podran ser

superiores al 40% del total de la remuneracion”.

De acuerdo con este analisis las empresas podran realizar una serie de
bonificaciones a sus trabajadores, con el fin de mejorar sus ingresos y mejorar el

pago de impuestos; lo que permite una relacion ganadora para ambas partes.

3.8.4 Discriminacion y equidad salarial.

La ley 1496 del 29 de diciembre del 2011 ratifica el derecho equitativo que tienen
todos los seres humanos a un ingreso digno, en esta ley se determina que:

Articulo 10. “lgualdad de los trabajadores y las trabajadoras. Todos los
trabajadores y trabajadoras son iguales ante la ley, tienen la misma

proteccion y garantias, en consecuencia, queda abolido cualquier tipo de
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distincion por razén del caracter intelectual o material de la labor, su forma

a retribucion, el género o sexo salvo las excepciones establecidas por la ley.”

3.8.5 Factores de remuneracion

ARTICULO 3: “Discriminacion directa en materia de retribucion laboral por razén
del género o sexo: Toda situacion de trato diferenciado injustificado, expreso o
tacito, relacionado con la retribucién econdmica percibida en desarrollo de una
relacion laboral, cualquiera sea su denominacion por razones de género 0 sexo.

Discriminacion indirecta en materia de retribucién laboral por razén del género o
sexo: Toda situacién de trato diferenciado injustificado, expreso a tacito, en
materia de remuneracion laboral que se derive de norma, politica, criterio o

practica laboral por razones de género a sexo.

ARTICULO 4: “Factores de valoracién salarial. Son criterios orientadores,
obligatorios para el empleador en materia salarial a de remuneracion las

siguientes:

a) La naturaleza de la actividad a realizar;

b) Acceso a las medias de formacién profesional,

c) Condiciones en la admisién en el empleo;

d) Condiciones de trabajo

e) La igualdad de oportunidades y de trato en materia de empleo y
ocupacién, con objeto de eliminar cualquier discriminacion

f) Otras complementas salariales.”

De acuerdo con el andlisis de la normatividad colombiana y los nuevos retos que
enfrentan las empresas colombianas, se evidencia que existe un marco juridico
gue busca la dignificacion de los trabajadores y trabajadoras colombianos, sin

embargo conocer el como se puede combinar estas normas en beneficios de las
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personas y las organizaciones, son los nuevos retos que enfrentan las empresas

en el pais.

3.9 HALLAZGOSY RETOS EN LA GESTION DEL TALENTO HUMANO

3.9.1 Hallazgos

En el analisis realizado por la empresa de consultoria Human Capital, a mas de

600 empresas colombianas se encontré que:

a) “La inflacion estd dejando de ser el principal indicador para tomar las
decisiones de incremento salarial.

b) Cada vez mas la paga fija pierde participacién frente a la remuneracién
variable.

c) Enlos ultimos 10 afios no solo ha aumentado significativamente la utilizacion
de la flexibilizacion salarial, sino que la acogida voluntaria es casi unanime

d) Laremuneracion variable ha permeado todos los niveles de la organizacion

e) La utilizacion de beneficios viene en aumento promovida principalmente por las

empresas.

Las alternativas de ahorro, inversiéon y salud han ido ganandole terreno a las

alternativas netamente de consumo.

El salario emocional se convierte en una opcién para la retencion del talento

humano.

Las compafiias se estan comprometiendo cada vez mas con el desarrollo de su

empleado y su identificacion de potenciales.”
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3.9.2 Retos

Segun los analisis realizados por esta misma empresa, los nuevos retos en la
gestion humana para las empresas, se enmarcan en cuatro grandes tendencias:
Remuneracion estratégica, alineacion organizacional, Gestion del talento, salario

emocional.

3.9.3 Remuneracion estratégica

La remuneracién estratégica hace referencia a que las empresas estén alineadas
en su estrategia retributiva con las normas que la regulan, hoy en dia no basta con
remunerar bien, lo importante es conocer como hacerlo frente a la flexibilizacion

salarial, que en la actualidad la normatividad colombiana lo permite.

Bruna Bocci, Directora corporativa de Negocios Cluster Norte para Belcorp
manifiesta que: “Los ahorros generados a partir de la flexibilizaciéon salarial han
permitido destinar recursos hacia proyectos que han incrementado la efectividad
de nuestra estructura organizacional, hacia el esquema de remuneracion variable

estratégica y hacia un proyecto de desarrollo efectivo de nuestro talento humano”.

3.9.4 Alineacion organizacional

La alineacion organizacional hace referencia al disefio de estrategias
integradoras entre las personas, los procesos, para dar respuesta de manera

efectiva a los clientes, es por ello que la gestion humana debera ser parte

estratégica del modelo de negocio de la compaiia.
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3.9.5 Gestion del talento

La gestion del talento no solo apunta a potenciar las competencias del
empleado, sino a la integracion y desarrollo de su entorno familiar, lo que se busca
con esta nueva gestion es el equilibrio entre la vida personal y laboral. Para ello la
flexibilizaciéon de los horarios de trabajo, la calidad del entorno de trabajo, la
apertura como equidad de género, y la claridad en el panorama profesional y de
crecimiento al interior de las compafias son los nuevos retos dentro de las

perspectivas organizacionales en la gestion del talento humano.

3.9.6 Retos de la gestion humana en cuanto a salario emocional.

Encontrar mecanismos que retribuyan e incrementen la productividad, al mismo
tiempo que retengan el mejor talento de forma sostenible para las empresas, debe
ser un tema que ocupe los lideres de Gestibn Humana, orientados a proponer

otros sistemas de remuneracion, compensacion y beneficios para los empleados.

“El mejoramiento de la calidad de vida de los empleados mediante el
disefio y formalizacion de politicas de salario emocional, se esté
imponiendo como una tendencia entre las compafiias que no soélo
guieren mejorar la productividad, sino incorporar ingredientes de
humanizacion en sus practicas. De acuerdo a la Encuesta Salarial y
Tendencias de Gestion Humana 2012 — 2013, el 42% de las empresas
cuenta con practicas de salario emocional o practicas de conciliacién de
vida — trabajo, que integra cinco lineas de accion de alto impacto para la
nueva fuerza laboral”; asi lo destaca la revista especializada de Human
Capital, expertos en Consultoria en Gestion Humana, donde describen
lineas como: la calidad en el empleo, desarrollo profesional, flexibilidad
temporal y espacial, servicios de apoyo a la familia e igualdad de

oportunidades”.
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Aunque el concepto general de calidad de vida en el trabajo puede ser un poco
subjetivo, finalmente lo que busca es proponer iniciativas que reduzcan el conflicto
entre la vida laboral y personal. Se busca facilitar estructuras de trabajo donde las
personas se sientan cémodas, con igualdad de oportunidades y calidad en el
empleo. Donde se generen espacios para facilitar un trabajo a lugares cercanos a
Su vivienda, que las personas puedan combinar su rol de empleados con sus

actividades favoritas.

La tendencia es permitir estos espacios en las organizaciones con el objetivo de
generar bienestar y calidad de vida, teniendo en cuenta que se va a tener una
repercusion directa en la productividad y en otros indicadores que afectan

positivamente los resultados del negocio como son ausentismos y rotacion.
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4. DIAGNOSTICO Y ANALISIS SITUACIONAL DE LA EMPRESA
LITOEMPAQUES S.A.S

4.1 IDENTIFICACION DE LA EMPRESA LITOEMPAQUES S.A.S

@LITUEMPAQUES S.A.S.
Al Mejor Producto, ¢ Mejor Empagee

4.1.1 Resefa historica de la organizacion

Litoempaques S.A.S. fue creada el 16 de Marzo de 1995 por Compafia de
Galletas Noel S.A.S. cuando ve la necesidad de especializarse en una compafiia

independiente la produccion de envases decorativos y de hojalata.

Actualmente Litoempaques S.A.S., cuenta con personal calificado y con
instalaciones completas, dotadas con la infraestructura para los tres procesos
productivos: litografia en hojalata, ensamble de envases metélicos decorativos o
elaboracion de elementos en hojalata y empaque de alimentos; ademas de

manejar un cuarto proceso, conocido como Magquilia In House.
4.1.2 Mision

En LITOEMPAQUES S.A.S promovemos la formacion y el desarrollo integral de
nuestra gente; ofrecemos productos y servicios de impresion y empaque, en
mercados nacionales e internacionales, generando una relacién de confianza con

nuestros clientes.

Con nuestro trabajo aseguramos diferenciacion, crecimiento, rentabilidad y

permanencia en el negocio, con respeto por el medio ambiente y la comunidad.
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4.1.3 Vision

En LITOEMPAQUES S.A.S trabajamos competitivamente para constituirnos en la
mejor opcion de nuestros clientes ofreciendo productos y servicios que dan

diferenciacion.

4.1.4 Valores corporativos

«» CALIDAD
Hacemos el trabajo bien hecho desde el principio, damos lo mejor de nosotros y

buscamos siempre soluciones simples y efectivas.

< INTEGRIDAD
Actuamos con honestidad y lideramos con el ejemplo.

v RESPONSABILIDAD

Obramos con perseverancia para lograr nuestros compromisos.

< SERVICIO
Servimos con devocion y orientamos todo nuestro esfuerzo para asegurar la

lealtad de clientes y consumidores.

s TRABAJO EN EQUIPO
Unimos talentos y esfuerzos para el logro de nuestros objetivos comunes,
escuchamos a todos con atencion, valoramos la diversidad de opiniones y

mantenemos relaciones de confianza.
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4.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

La estructura organizacional de la empresa esta definida de manera horizontal,
distribuida en seis grandes areas, Gestion del Talento Humano, Innovacion y
Desarrollo, Calidad, Andlisis Financiero, area de Operaciones Internas y Externas,
a continuacién se podrd identificar cada una de esta &reas con sus lineas de

dependencia y relacion.
Grafico 1. Estructura organizacional de la empresa Litoempaques S.A.S
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4.3 CADENA DE VALOR

Se le denomina cadena de valor al conjunto de actividades desarrolladas por una
empresa para prestar un servicio, comercializar o transformar un producto que

genere valor para el cliente final.

Para el caso de Litoempaques S.A.S, la cadena de valor esta compuesta por tres

macroprocesos.

a. Procesos Estratégicos: Estos procesos lo conforman Direccionamiento
Estratégico y la Administracion del Sistema de Gestion de la Calidad

Integrada.

b. Procesos tacticos: Los procesos operacionales o tacticos estdn conformados
por Relaciones con el Cliente, Planificacion de la Realizacién del Producto,
Planificacion de la Programacion de la Produccion, Compras, Preservacion
del Producto, Ejecucién y Seguimiento de la Produccion y Distribucion y

Transporte.

c. Procesos de Apoyo: Los procesos de apoyo son aguellos que no tienen
relacion directa con la operacién, sin embargo son indispensables para el
cumplimiento de valor para el cliente, en el caso de Litoempaques S.A.S
estos procesos estan compuestos por el subproceso de Gestion Humana,

Seguridad y Salud Ocupacional, y Comunicaciones.
En la grafica dos, se podran identificar cada uno de estos procesos de

generacion de valor en la empresa Litoempaques S.A.S, los cuales le permiten a

la empresa el cumplimiento de la promesa de valor para el cliente.
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Grafica 2. Cadena de valor de la empresa Litoempaques S.A.S
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4.4 AREA DE GESTION DEL TALENTO HUMANO

4.4.1 Caracteristicas de los procesos de gestion del talento humano en

Litoempaques S.A.S

4.4.1.1 Proceso de seleccion.

Los procesos de seleccion en la empresa, son liderados por la jefatura de

gestiébn humana y los jefes de cada area; el proceso consta de:

a) Entrevistas y pruebas psicotécnicas: Es el primer filtro del proceso de
selecciéon, donde se realiza una entrevista al candidato para conocer con mayor
detalle sus intereses, necesidades, preferencias y experiencia para el cargo al cual
se postula, igualmente en esta misma etapa se realiza una prueba psicotécnica,
que permita identificar cual es su potencial para el cargo. Una vez el candidato
aprueba esta fase, sera citado para una segunda etapa del proceso que consiste

en el analisis de casos.

b) Andlisis de caso: El analisis de caso es una prueba disefiada con un caso real
de la empresa y del cargo para el cual se presentara, el objetivo de esta prueba,
es valorar la toma de decisiones, los conocimientos técnicos y habilidades

requeridas para el cargo.

c) Entrevista especializada: En esta etapa, la entrevista la realiza el jefe de
proceso, tiene como finalidad profundizar en las competencias especificas del ser,

saber y saber hacer requeridas para el cargo.

Una vez el candidato presenta todas las pruebas del proceso de seleccién, los
puntajes mas altos son los seleccionados para la vacante que requiere la

empresa.
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a) Fortalezas: El proceso de seleccidn tiene disefiados los instrumentos para
hacer la induccién, se tienen identificados los responsables de cada etapa y

existen un manual de perfiles para cada cargo.

b) Debilidades: El proceso de seleccion no estéa totalmente estructurado, dado
gue en muchos casos solo se tiene en cuenta los conceptos de las personas que
realizan la entrevista, sin aplicar de forma argumentada los instrumentos

disponibles para la seleccion.

Cuando existen vacantes, los pardmetros para la postulacion, no son conocidos

ni difundidos en las diferentes areas de la empresa.

Falta estandarizacion y aplicar constantemente los instrumentos disefiados para

cada etapa del proceso.

4.4.1.2 Proceso deinduccion

La primera etapa del proceso de inducciébn se hace a nivel corporativo, se
presenta el sistema de gestion de calidad integrada, se da a conocer el pacto
colectivo, manual de estilo, se hace presentacidén del equipo de gestion humana, el
programa de innovacion y plan estratégico de la empresa con su respectiva
estructura. Al final del proceso de induccion, se hace un recorrido por la empresa

y se evallala comprension de los aspectos principales.

a) Fortalezas: Es uno de los procesos de mayor fortaleza de la empresa porque

estd documentado y se aplica adecuadamente

Los facilitadores son internos con formacién de formadores
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Los modulos estan disefiados y aplicados con los requerimientos técnicos y
didacticos.

b) Debilidades: En este proceso aun no se reconocen debilidades significativas,
dado que es uno de los procesos de mayor importancia para la empresa, porque
se busca que el personal nuevo que ingresa conozca muy bien sus tareas y la

estructura organizacional de la compafia.

4.4.1.3 Proceso de entrenamiento

El proceso inicia con la activacion del integrante nuevo en el aplicativo de
gestion humana que maneja la empresa, la finalidad de esta activacion, es revisar
el contenido del especifico del entrenamiento que debe recibir o hacer los ajustes
de entrenamiento si es necesario. Una vez aprobado, se hace la programacion
de entrenamiento especifico en el area, acompafiado por el jefe del proceso, el
cual realiza los registros de entrenamiento en los formatos definidos para esta

etapa.
a) Fortalezas: El proceso tiene documentado todas las actividades a realizar en
el entrenamiento segun el cargo.

La informacion esté registrada en formatos que permiten verificar el proceso

b) Debilidad: Se dilata el tempo de entrenamiento por que el jefe no acompafa lo

suficiente

Falta de compromiso por parte de los jefes y se deja muy autbnomo.

No se ha implementado un formato para la evaluacion de este proceso.
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La informacion es de baja calidad y de manera informal, lo que genera reprocesos

y sobrecostos por los nuevos tiempos que se deben agendar.

4.4.1.4 Disefo de cargos

Todos los cargos de la empresa tienen disefiado su perfil, el cual contiene
responsabilidades, alcances del cargo, requerimientos de experiencia, formacion
académica, personal a cargo, indicadores, decisiones, jefe inmediato,

conocimientos y habilidades que se requieren.

a) Fortalezas: La construccibn de cada cargo se realizd con asesoria

especializada.

Se tiene definido el proceso con indicadores y responsabilidades claras, donde

permite medir a la persona frente a los requerimientos del cargo.

Se tiene planeado implementar el sistema de medicién individual frente a los

requerimientos del cargo.

b) Debilidad. No se ha definido de manera clara y concreta la aplicacion del
sistema medicién, ni el plan de mejora a ejecutar con las personas que no
cumplen los objetivos frente al cargo.

4.4.1.5 Sistemas de mantenimiento de personal

En la actualidad se tiene estructurado el sistema de formacion y capacitacion,

de acuerdo con los criterios de presupuesto, necesidades puntuales de cada

proceso Yy el ingreso de personal nuevo a la compafiia.
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4.4.1.6 Salarios

La empresa tiene disefiada una curva salarial, la cual fue construida teniendo en
cuenta el alcance del cargo, si tiene personal a cargo, y si cumple con las
competencias requeridas. Sin embargo, esta curva es manejada como
informacion confidencial en la direccion de la empresa, lo que genera rumores,
desconfianza e inconformidad de los trabajadores frente al salario que reciben por

la labor que realizan.

4.4.2 Pacto colectivo.

En este acuerdo estan todos los empleados de la empresa, los cuales reciben los
siguiente privilegios: dinero por adhesion al cargo, prima extralegal de navidad,
prima de vacaciones, auxilio por calamidad doméstica, estudio, = matrimonio,
hijos, lustro por cinco, diez y veinte afios ademas se entrega tres subsidio por

excelencia académica.

4.4.3 Valoracién de desempefio

El proceso tiene tres etapas, la primera al inicio del afio en el mes de enero,
donde se hacen acuerdos de indicadores y metas asociados al perfil del cargo, en
el mes de junio se hace seguimiento a los indicadores y metas definidas, en
diciembre, se realiza una calificacion final frente al logro de las metas. Los
resultados de las evaluaciones son conocidas por los involucrados segun el

cargo.

4.4.4 Sistema de comunicacion

La empresa maneja su sistema de comunicacion mediante una red de intranet,

donde puede acceder todo el personal de la empresa, igualmente maneja
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carteleras ubicadas estratégicamente en las oficinas, planta de produccién y zonas
de descanso del personal.

a) Sistema de comunicacion Integrada.

Los sistemas de comunicacion integrados, estdn conformados por grupos
primarios, de ellos hacen parte el personal administrativo y de rangos medios, los
cuales se reunen entre dos o cuatro veces al mes segun se tenga la necesidad,
para planificar, programar y comunicar el cumplimiento de metas y novedades de

la administracion.

Este sistema de comunicacion busca bajar la informaciéon de la direccion, para
operativizarla en cada una de las areas de la organizacion, un aspecto importante
a tener en cuenta, es que a pesar que los trabajadores operativos tienen pacto
colectivo, no tienen representacion en los grupos primarios de trabajo, lo cual

desmotiva al personal de planta.

4.4.5 Programa de éxitos innovadores.

Este programa busca el estimulo de nuevas ideas Yy mejoras para la empresa.
Sin embargo no se cuenta con una metodologia de trabajo que permita a los

empleados el estimulo de buscar mejoras reales para la organizacion.

Para participar, los empleados por iniciativa propia deben proponer nuevas
ideas, las cuales deben ser desarrolladas en tiempo de ellos, en un aplicativo que
maneja la compafia, esta idea es evaluada por un comité, si la iniciativa cumple
con los objetivos propuestos, se postula en el programa de éxitos innovadores,
donde seré calificada mediante un sistema de puntos, que pueden ser redimidos

por premios.
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4.4.6 Comité de convivencia

La empresa maneja un comité de convivencia, el cual busca intervenir en el

manejo y mejora de conflictos que se presenta al interior de la empresa.

4.4.7 Sistemade formacion de la empresa Litoempaques S.A.S

La empresa cuenta con una red de formadores internos, capacitados bajo un
modelo de formacion propio de la compafiia, los cuales son los encargados de
hacer los programas de capacitacion y entrenamiento al personal nuevo y antiguo
de la compafiia. A continuacién se mostrara un grafico que permite identificar el

proceso de capacitacion de la empresa.

Grafico 3. Proceso de capacitacion de Litoempaques S.A.S

Modelo de formacién -- Motivacion

‘ Personal
Estrategia \ competente,
(Objetivos, Cumplimiento
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rupos

a formar

necesidades)
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4.4.8 Cosmovision de la formacion

El entorno empresarial es dinamico y cambiante, para que las empresas puedan
ser flexibles, rentables y competitivas, es necesario invertir en su mayor recurso,
el capital humano, en desarrollar y fortalecer sus competencias, para que puedan
realizar su trabajo de la mejor manera, orientados hacia el mejoramiento continuo.
El proceso de formacion debe convertirse en una herramienta apalancadora de los
objetivos estratégicos, a través de la gestion del conocimiento y el aprendizaje
organizacional, que permitan facilitar la adaptacion a los cambios que puedan
presentarse al interior de la compafiia y también a aquellos que se generan por
factores externos, de tal manera que los resultados se puedan evidenciar en el
menor tiempo posible. La formacion en las empresas debe ser ese valor agregado

gue le da continuidad y dinamismo al negocio.

En la compafia el proceso de formacién hasta ahora, ha funcionado bajo el
esquema de capacitar a las personas, es decir en compartirles una informacién
determinada, quedandonos cortos en la validacion de la compresion y en el
seguimiento de la aplicacién de este conocimiento adquirido, que deberia verse
reflejado en el desarrollo de una competencia requerida para desempefar su rol,
no estamos garantizando todo un proceso de enseflanza - aprendizaje
significativo, que nos permita gestionar no solo conocimientos, si no también
habilidades y valores en las personas de forma permanente y productiva,

fortaleciendo asi la cultura organizacional.

Es importante considerar que el proceso de formacién no debe ser reactivo a las
solicitudes puntuales de capacitacion de otros procesos como hasta ahora se ha
trabajado, es necesario tener una vision anticipada de las necesidades de la
organizacion las cuales surgen desde el direccionamiento estratégico, Yy
necesidades del negocio, ademas de una forma sistémica que permita integrar

todos los procesos, focalizandose en unos objetivos comunes y de alto impacto.
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Debemos generar la suficiente motivacion en las personas para que participen de
forma activa y comprometida en sus procesos de formacién, que transforma el
hacer, el saber y el ser de cada uno de ellos, retribuyéndole a la empresa con un
alto rendimiento en el desempefio de sus funciones. Un elemento que debemos
fortalecer es pasar de desarrollar habilidades, a desarrollar competencias, lo cual
se alcanza trabajando en conjunto con los lideres de los procesos, quienes son

nuestros mejores aliados en el proceso del aprendizaje organizacional.

Se tiene definida nuestra cultura organizacional que comienza con el slogan
“‘Hacemos lo que nos gusta, hacemos lito”, apoyandonos desde el proceso de
formacion en fortalecer nuestros valores corporativos, buscando generar un alto
sentido de pertenencia hacia la compafia por parte de todos nuestros
colaboradores, trabajando en cada una de nuestras responsabilidades con pasion
y alegria , por esto queremos hacer las cosas bien hechas desde el principio; pero
sabemos que para lograr estos buenos resultados, debemos convertirnos en un
gran equipo de trabajo, demostrando interés por el bienestar de los compafieros,
siendo optimistas y visionarios frente a los cambios que puedan presentarse, esta
cultura puede apalancar el modelo de formacion porque cuando hacemos lo que
nos gusta lo hacemos bien hecho.

4.4.9 Direccionamiento tactico y estratégico de los procesos de formacién

parala empresa.

Litoempaques S.A.S hace parte del negocio de galletas (NOEL), el cual esta
inscrito en el Grupo Nacional de Chocolates, desde alli se brinda un
direccionamiento estratégico para todos los negocios del grupo, a través de sus 6
objetivos estratégicos : Crecimiento Rentable, Desarrollo Sostenible, Expansion
Internacional, Innovacion, Satisfaccion de Clientes y Consumidores, Crecimiento

de los Mercados y Liderazgo.
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La estrategia de Litoempaques S.A.S se fundamenta en alcanzar un Crecimiento
Rentable, Desarrollo Sostenible, en ser Innovadores, en la Satisfaccion de
Nuestros Clientes y el Desarrollo de Nuestra Gente; somos un aliado estratégico
de la compafia de galletas Noel, ya que buscamos transferirle competitividad y

valor agregado a través de nuestros productos y servicios.

Asi el direccionamiento estratégico de la compafiia orienta el proceso de
formacion en el desarrollo de competencias para la maquila de empaque y la
elaboraciéon de envases decorativos, buscando que estos sean rentables,
competitivos, diferenciadores, sostenibles y productivos, ademas de generar valor
en el desarrollo integral de las personas (el ser y el hacer), la efectividad en el

logro de objetivos y el fortalecimiento de nuestra cultura organizacional.

Las necesidades de formacion de Litoempaques S.A.S, provienen del plan
estratégico del negocio, de los cambios generados en la estructura, de los
resultados de la gestion del desempefio de nuestros colaboradores, del cierre de
brechas identificadas en el proceso de seleccion, de los planes de desarrollo, de
los planes de mejoramiento que surgen de las mediciones de clima organizacional,
del entorno cambiante y de los diferentes sistemas de gestién (calidad integrada,
TPM entre otros).

4.4.10 Objetivos del proceso de formacion

Guiar los procesos de formacién de la compafia suministrando un modelo,
metodologias y herramientas para que este se desarrolle de forma dinamica,

simple y conectada con la estrategia.

Facilitar el Desarrollo del talento humano de la organizacion de manera integral
para el fortalecimiento de las competencias de negocio, valores, y de la cultura

organizacional.
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4.4.11 Principios del proceso de formacion

La guia para el desarrollo del proceso de formacion serd en el marco de los

siguientes principios:

% Participativo: la formacion es un proceso integrador, ya que en €l participan
todo el recurso humano de la organizacién, también nuestros proveedores y

clientes, de forma comprometida y dinamica.

% Sistémica: en el momento de una formacion debe considerarse y validarse su
conexiéon con la estrategia de la compafia o el apalancamiento de un resultado

especifico.

% Sisteméatica: cada formacion debe planearse, ejecutarse y acompafiarse de
forma oportuna y ordenada, previendo los recursos (tiempo, personas, espacios,

modulos) e impacto.

% Medible: resultados tangibles, que cumplan una meta definida, cada
formaciébn debe acompafiarse de una post evaluacion (seguimiento vy

acompafamiento).

s Transformadora: debe generar cambios en las personas, que permitan
modificar sus comportamientos y generen valor agregado al desempefio de sus
actividades, transformar de forma integral el hacer y el ser de ellos, orientados

hacia el mejoramiento continuo.

% Impacto: toda formacion debe facilitar el cumplimiento de los resultados de un
proceso y por ende el de la estrategia, movilizando los resultados de los
indicadores de gestién y del cumplimiento de metas de las evaluaciones de

desempeiio.
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% Pertinencia: las formaciones deben estar conectadas a una necesidad de la
organizacion, deben visualizarse de forma anticipada, centralizdndose a través del
proceso de formaciéon, velando ademas porque sus contenidos si den una

respuesta real a los requerimientos.

« Significativa: las formaciones deben generar en las personas un sentimiento

de ganador-ganador con el fin obtener un aprendizaje significativo para la vida.

4.5 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL.

4.5.1 Perfil del Clima Organizacional

Se le denomina clima organizacional al conjunto emociones sentidas por un grupo

de personas o empleados de una organizacion.

Segun los estudios realizados por la empresa de consultoria CINCEL, para
Litoempaques S.A.S, donde se analizaron las siguientes variables: Trato
Interpersonal, apoyo al Jefe, Sentido de Pertenencia, Retribucion, Disponibilidad
de Recursos, Estabilidad, Claridad Organizacional, Coherencia, Trabajo en Equipo
y Valores Colectivos se pudo concluir que la empresa en la mayoria de sus
variables de medicién, se encuentra en un rango entre medio bajo y medio alto; lo
que motiva a la implementacion de estrategias que mejoren el clima

organizacional de la empresa.
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Grafico 4. Resultado del perfil del clima

Litoempaques S.A.S
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4.5.2 Analisis de resultados del clima organizacional

Variables Puntajes Caracteristicas de las variables Ponderacion
Train: Trato 60.2 | Ayuda mutua y relaciones respetuosas
interpersonal al interior de la organizacién Medio alto
7R I timul icipacid Medio al
Apjef : Apoyo 55 fsszec:]ol,ojl}r;\: 0 y participacidon que edio alto
del jefe P J )
. 54.6 | Orgullo, sentido de compromiso Medio alto
Senpe : Sentido eu s ! P ! y !
. responsabilidad.
de pertenencia
Retri : 44, | Manejo equitativo de la remuneracion y | Medio Bajo
Retribucion 4 | los beneficios.
Disre : 46.6 | Disponibilidad de equipos, apoyo, | Medio Bajo
Disponibilidad informacion.
de recursos
Esta: 55.7 | Solidez de la empresa, posibilidades de | Medio Alto
Estabilidad permanencia.
. 58.1 | Estar bien enterado de asuntos del | Medio Alto
Claor: Claridad .
. trabajo y la empresa.
organizacional
Coher: 56.9 | Coherencia entre principios y | Medio Alto
Coherencia actuaciones de las personas.
Tequi : Trabajo 64.7 | Existencia d.e organi.zacic')n y medios | Superior
. para el trabajo en equipo.
en equipo
Valco : Valores 58.5 | Cooperacién, Responsabilidad, Respeto. | Medio Alto
colectivos
Engagement: 31.4 | Nivel de compromiso con la | Bajo
Compromiso organizacién
. 51.8 | Disposicién o adhesion emocional hacia | Medio alto
C Afectivo:
. la empresa, por la que la persona se
Compromiso . oo . .
. identifica, se involucra y disfruta de su
Afectivo .
pertenencia.
C Normativo: 48.4 | Compromiso Normativo, Disposicion a | Medio Bajo
Compromiso participar y pertenecer por razones de
Normativo reciprocidad, de lealtad o de gratitud
49 | C. Continuidad: Disposiciéon  a | Medio bajo

C. Continuidad:
Compromiso
Continuidad

permanecer por razon de las pérdidas o
costos potenciales asociados al despido
o al retiro voluntario
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Identificamos que la variable de menor calificacion corresponde a la retribucion,
ubicada en un nivel medio bajo (calificacion de 44,4), lo que podria generar una
insatisfaccion laboral por parte de lo colaboradores; ademas comparados con la
calificacion mas alta de otras empresas, segun informacion de Cincel, esta en
desventaja (calificacion maxima 71,3). Comparando resultados de los dos ultimos
afos, observamos que esta variable se sostiene en un rango promedio de 42 — 45.
Los anteriores datos permiten identificar un foco de trabajo en el desarrollo de este
estudio, ya que se pueden proponer mecanismos orientados a mejorar esta
variable a través de la retribucion no solo econémica, puesto que esta variable
permite identificar la equidad entre la retribucion de las actividades de los

colaboradores frente a sus responsabilidades en el trabajo.

Otra variable que analizaremos es sentido pertenencia la cual muestra una
calificacién de 54,6 y el mejor puntaje que obtiene esta variable segun la empresa
Cincel es de 68,3. Comparando resultados de los dos ultimos afios, observamos
gue en este rango de tiempo el comportamiento tiene una brecha mas amplia,

entre 44 — 56, mejorando para el afio 2011.

Los resultados de los procesos de Litoempaques S.A.S, en general estan
ubicados en los niveles favorables de la escala de calificacion, aunque la variable
retribucién en el grupo conformado por Administracién y Finanzas, Innovacion,
Gestion Humana y Calidad Integrada, su resultado esta ubicado en un nivel bajo.
Mientras en el proceso de Logistica se encuentra la mayor calificacion de esta

variable.
Es importante prestar atencion a los anteriores resultados, puesto que, aunque

estan dentro de los valores promedio, estan muy cerca al nivel bajo de la escala,

lo que esta indicando percepciones poco positivas sobre estas realidades.
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“La investigacion cientifica ha reportado que la deficiente disponibilidad
de recursos para el trabajo se asocia de manera significativa con estrés
y el sindrome de Burnout. Por otra parte las percepciones de inequidad
en cuanto a los beneficios y la remuneracion han sido idenficados como

antecedentes de la insatisfaccion laboral”. Martinez, M (2008).

Para el analisis de las variables identificadas, la empresa CINCEL tuvo en cuenta
la siguiente tabla de valores, como sistema de medicion de referencia para el

clima organizacional de las empresas.

413 SISTEMA DE REFERENCIA PARA LA MEDICION DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL

Tabla 1. Sistema de medicion del clima organizacional, definida por la
empresa de consultoria CINCEL

PUNTAJE CONCEPTO
Mas de 80 Excepcional
71-180 | Sobresaliente
61— 70 | Superior
51 — 60 | Medio Alto
41 - 50 | Medio Bajo
31-40 | Bajo
21 -30 | Deficiente
Menos de 21 | Inconveniente

4.14 OTROS ANALISIS DE CAMPO

Con el fin de identificar y profundizar cuales son esas causas que afectan el
clima organizacional, se entrevistaron a diferentes empleados de la empresa, a

quienes se les preguntdé por temas como, relaciones laborales y cumplimiento de
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leyes, salarios, cooperaciéon en el lugar de trabajo, relaciones gerenciales,

innovacion, comunicacion y ambiente de trabajo.

Como resultado de este analisis se encontraron los siguientes aspectos como

potencial de mejora:

e Propiciar espacios para mejorar las relaciones entre los diferentes grupos de
trabajo

e Escuchar a los reclamos de los trabajadores sin prejuicios

e A pesas que se tiene un pacto colectivo, se propone mejorar el sistema de
bonificaciones.

e Mayor participacion de los trabajadores en las tomas de decisiones de la
empresa, pues solo se manejan los grupos primarios sin representacion de la
parte operativa.

e Mejorar los sistemas de cooperacion en el lugar de trabajo, con mira a tener
mayor equidad e igualdad.

e Los trabajadores no sienten que se les trata de manera justa y equitativa.

e Los trabajadores abandonan la empresa para irse a trabajar con la
competencia

e Los empleados reciben la informacion necesaria para desempefar su labor, sin
embargo falta acompafamiento en los procesos de entrenamiento.

e Aunque la gerencia esta capacitada para trabajar en cooperacion con los
trabajadores, se requiere generar espacios de cercania y confianza entre
estos.

e Se requiere mejorar el plan e ideas exitosas, la empresa lo tiene disefiado,
pero no genera tiempos para su desarrollo conjuntamente con los trabajadores.

e Se deben mejorar los sistemas de comunicacion entre las areas, dado que

estas se comunican de manera informal y segun las necesidades diarias.
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e La empresa tiene planes de integracion con las familias, sin embargo no son
efectivos, dado que los trabajadores no lo reconocen como un elemento

valorativo para su desempefio.

Para realizar este andlisis se utilizé una lista de chequeo, la cual se ingresa como

anexo 1 en la parte final de la investigacion.
De acuerdo con los resultados obtenidos en este diagndstico, se busca con este

trabajo presentar una propuesta estratégica, que permita mejorar el clima

organizacional de la empresa Litoempaques S.A.S.
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5. DISENO Y DESARROLLO DE LA PROPUESTA

5.1 IMPORTANCIA DE LA PROPUESTA PARA LA EMPRESA

Litoempaques S.A.S, es una empresa que lleva 18 afios dedicada a brindar
soluciones de desarrollo, fabricacion de impresiones litograficas y ensamble de

envases en hojalata, para usos decorativos, industriales y publicitarios.

Para el desarrollo de su modelo de negocios, la creatividad, el conocimiento, la
calidad y la excelencia de su talento humano, son la clave fundamental para la

creacion de empaques con disefios ingeniosos llamativos para el mercado.

Es por ello que “soy pasion, Soy logro, soy integridad” Son valores institucionales
que buscan fortalecer y empoderar el talento humano al interior de la
organizacién; con miras a cumplir la misién de la organizacion y la realizacion de
su personal.

Para lograr estos objetivos, se pretende elaborar una propuesta de desarrollo
humano integral, basada en los principios que fundamentan el salario emocional

como una alternativa de competitividad para las empresas en el siglo XXI.

La propuesta surge a partir de las variables de mayor impacto, que afectan el
clima organizacional, identificando sus causas y efectos al interior de la
organizacion y como estas han afectado el ambiente motivacional de la empresa
y el compromiso de los empleados.

5.2 DISENO DE LA PROPUESTA

Para el disefio de la propuesta se tuvieron en cuenta los factores que se

consideran criticos y en riesgo para el clima organizacional de la compafia, los
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cuales permitieron elaborar un plan estratégico con un alto potencial de

aplicabilidad para la empresa Litoempaques S.A.S.

La propuesta busca fortalecer la participacion y empoderamiento de los
empleados a través de estrategias de salario emocional donde la comunicacion,
participacion activa de los trabajadores, valoracion del trabajo, sistema de
compensacion estratégico, son la base de relacionamiento entre la gerencia, el

personal administrativo y operativo de la compainiia.

Es asi como se trabajara de manera estratégica variables como la retribucion,
disponibilidad de recursos, compromiso, sentido de pertenencia, valoracion por
parte del jefe, empoderamiento y la comunicacibn como elementos
fundamentales que afectan el clima organizacional de la empresa, los cuales
pueden ser mejorados a través de los principios de la remuneracion estratégica y

salario emocional.

Variables criticas que afectan el clima organizacional en Litoempaques S.A.S

5.2.1 Factores criticos.

Se identificaron como factores criticos aquellas variables que obtuvieron una
calificacion esta entre bajo y medio bajo, (30- 50 puntos), de acuerdo con el
sistema de valoracion definido por la empresa CINCEL, estas variables que
requieren de un gran compromiso por parte de la organizacion para ser
mejoradas, dado que influyen de manera directa en el clima organizacional y en la

productividad y competitividad de la empresa.

Entre estos aspectos tenemos:
Retribucién

Disponibilidad de recursos
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Compromiso
Compromiso normativo

Continuidad

Es importante prestar atencidon a los anteriores resultados, puesto que, aunque
estan dentro de los valores promedio, estdn muy cerca al nivel mas bajo de la
escala de valoracion elaborada por la firma de consultoria en gestion humanan
CIMCEL , lo que esta indicando percepciones poco positivas sobre estas

realidades de la empresa por parte de los empleados.

5.2.2 Factores en riesgo

Se le denominan factores en riesgo a aquellas variables con una calificacion
medio alto (50-60puntos), las cuales estan en un nivel medio de valoracion por
parte del personal de la empresa, entre estos factores tenemos:Trato interpersonal
Apoyo del jefe

Sentido de pertenencia

Estabilidad

Claridad organizacional

Coherencia

Valores colectivos

Compromiso afectivo

5.2.3 Sistema estratégico de compensaciéon y salario emocional.

Para la implementacion del sistema estratégico de compensacion y salario
emocional, se tuvieron en cuenta los factores criticos y en riesgo identificados en
la empresa. Los cuales al ser analizados con las variables desde el
fortalecimiento a los sistemas de comunicacion, identificacién de las necesidades

de los empleados, el estimulo al reconocimiento por la labor, una relacion directa y
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transparente entre la gerencia y la parte operativa, participacion activa del
personal y una remuneracion justa, son claves para el éxito de un programa de

remuneracion emocional exitosa en una compainia.

Estos factores son vistos como oportunidades de mejora, si son analizados
desde la variables fundamentales que componen la estructura del salario

emocional y la compensacion estratégica.

En el disefio de la propuesta, se tendran en cuenta las siguientes variables: Las
relaciones laborales, la cooperacién en el trabajo, la inclusién del trabajador y su
familia, el reconocimiento a los valores personales e institucionales, la
remuneracion equitativa, oportunidad de participacion activa en las decisiones
empresarial, la efectividad en la comunicacién y el estimulo y reconocimiento por
la labor realizada, como elementos fundamentales de un sistema estratégico de

compensacion y salario emocional.

5.3 PLAN ESTRATEGICO DE TRABAJO

El plan estratégico esta compuesto por un analisis de los factores criticos y de
riesgo, la implementacion de estrategias de mejora que contribuyan al logré de los
objetivos, el disefio de actividades y la asignaciéon de responsables; se iniciara en

la parte operativa como prueba piloto para la empresa Litoempaques S.A.S
En la tabla nimero dos se presentaran el plan estratégico y de desarrollo a lograr

durante el afio en curso, el cual estara liderado por el area de gestion del talento

humano.
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5.3.1 Objetivos y estrategias

Objetivos 1

Mejorar el clima organizacion de la empresa Litoempaques S.A.S, Mediante la

implementacion de un sistema estratégico de compensacion y salario emocional

que permita la retencion del mejor talento humano para la empresa.

« Estrategia 1. Aumentar los niveles de compromiso y sentido de pertenencia en
los empleados de la compaiiia.

% Estrategia 2: Mejorar los niveles de comunicas entre las diferentes areas de la
compaiiia.

s Estrategia 3: Implementar y estandarizar los procesos de selecciony
entrenamiento de personal.

« Estrategia 4. Mejorar la calidad de vida de trabajadores y trabajadoras a partir

de la flexibilizacion de los horarios de la empresa.

Objetivo 2
Mejorar los niveles de retribucion a través de un sistema de remuneracion salarial,
que le permita a la empresa ajustar el pago de sus salarios segun la

normatividad colombiana.

% Estrategia 1: Reajustar el sistema de pago de nomina hasta en un 20% a

través de bonificaciones que no constituyan salario.

Objetivo 3

Fortaleces los niveles de compromiso y continuidad del personal mediante la
implementacion de politicas de estabilidad y continuidad laboral para el personal
temporal de la empresa.
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« Estrategia 1 Disefar un plan de beneficios para los empleados nuevos de la
compafiia
s Estrategia 2 Crear campafias de formacion que estimulen el sentido de

pertenencia a la compaifiia.

5.3.2 Indicadores claves de medicién

Los indicadores de medicién en un plan estratégico permiten la mejora en la
gestién organizacion y en el desempefio de la organizacion, son un elemento
clave para llevar un control el cumplimiento de los objetivos planteados. Ademas
de ser un medio eficaz para la implementacion de planes de mejor durante el
proceso; es por ello que para la empresa Litoempaque S.A.S Se proponen los
siguientes indicadores de medicion, los cuales nos permiten hacerle el

seguimiento a la propuesta.

5.3.2.1 Indicadores claves de desempefio

Tabla 2. Indicadores empresariales

Nombre de la Empresa

Responsable Diligenciamiento

TARJETA DE INDICADORES EMPRESARIALES

Indicador Ago Sep

Nr. de reuniones del EME (#)

Numero de proyectos de mejoramiento ejecutados (#)

No. de sugerencias (#)

No. de quejas (#)

Porcentaje de defectos al final de la linea (%)

1
2
3
4
5 _[Porcentaje de defectos en inea (%)
6
7
8

Eficiencia (%)

Porcentaje de despachos a tiempo (%)

9 |Energia empleada por unidad producida (#)

10 |Ausentismo (%)

11 [Rotacion de personal (%)

12 |Registro de Accidentes (#)

13 |Registro de la variacion sakaril ($)

14 [Reduccin de costos ($)

La base para calcular cada indicador tuvo como referencia cada una de
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Tabla 3. Base de calculo Indicadores empresariales

BASES DE CALCULO

Establecido el EME, No. reuniones

®)

1. . No. de reuniones realizadas
se realizadas
5 No. de proyectos de mejoramiento | No. de proyectos de mejoramiento
" |implementados implementados
3.|No. de sugerencias No. de sugerencias recibidas
4.|No. de quejas No. de quejas recibidas
5 Porcentaje de defectos en linea Acumulado de defectos detectados en la
(%) linea/ Articulo acumulado facturado x 100
Porcentaje de defectos al final de Acumulado d € defecrtos detectados al
6. la linea (%) final de la linea/ Articulo acumulado
facturado x 100
L Minutos vendidos / Capacidad de minutos
/.| Eficiencia (%) disponibles x 100
Porcentaje de despachos a tiempo No de ordenes despachadas conforme a
8. (%) la fecha de entrega qlel comprador / No
total de pedidos enviados x 100
9 Energia usada por unidad Kwh / Numero total de unidades
"| producida producidas
10. | Ausentismo por mes (%) thal de minutos de eilfsenciaj Total de
minutos de la compafia
L No de reclutamientos por remplazo / Total
11.|Rotacion (%) de empleados x 100
12. (I?tgglstro de accidentes por mes Dé el nimero de registros
. o . Salario promedio por trabajador (Area
13. | Registro de variacién salarial ($) operativa)
14 Registro de reduccion de costos | Estimacion del ahorro en costos debido a

la capacitacion de PESR

Estos indicadores se fundamentan en la metodologia PERS.

Promocion de

Empresas Sostenibles y Responsables, sistema de trabajo desarrollado por la

Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), la metodologia promueve mejorar la

productividad de las empresas a traves del empoderamiento de las personas a

través de actividades que motiven al trabajador y generen bajo costos para la

empresa.
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Objetivo: Mejorar el clima organizacion de la empresa Litoempaques S.A.S,
Mediante la implementacion de un sistema estratégico de compensacion y salario

emocional que permita la retencion del mejor talento humano para la empresa.

a. Estrategia 1: Aumentar los niveles de compromiso y sentido de pertenencia en
los empleados de la compaiiia.

b. Indicador: Reuniones realizadas en el mes

Tabla 4. Plan estratégico de trabajo empresa Litoempaques S.A.S

% Actividad 1 de la estrategia 1

FACTOR CRITICO
Y DE RIESGO ACTIVIDAD META RESPONSABLE RECURSOS COSTO
IDENTIFICADO

Actividad 1
Mejorar la
Participacidn
de los
empleados:
Con esta
actividad se 2 Trabajadores
busca incluir operativos 2 Horas

Sentido de en los grupos participando en Lideres del grupo Mensuales

pertenencia

Compromiso primgrios a Io§ grupos }:I)rimario y jefes de | distribuidas 1$100.000
trabajadores primarios en area de por 30
operativos representacion operaciones. minutos en
con capacidad | de los operarios. cada reunién
de liderazgo,
que
promuevan

las
necesidades y
fortalezas de
los operarios.

« Actividad 2 de la estrategia 1

! Para el célculo de estas dos horas solo se tuvo en cuenta el valor hora costo mano de obra ylo
que deja de produccion del empleado que participa en los grupos primarios
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FACTOR

CRITICO Y DE ACTIVIDAD META RESPONSABLE RECURSOS COSTO
RIESGO
Actividad 2
Mejorar la
Cooperacién en
el trabajo: En
el desarrollo de
esta actividad,
se busca
Implementar
un sistema de
padrinazgo una Conformar
vez cada . .
. equipo de Tiempo
trimestre, el .
. trabajo representado
. cual consisteen | .
Coherencia ue el integrando el en mano de
Compromiso gm leado o area Jefe de Operaciones | obra calificada.
Afectivo . P . administrativay | Area de gestién del Pases dobles $150.000
S area operativa .
Retribucidn operativa talento humano parala
o de mayor .,
Continuidad L recreacion
eficiencia, .
N familiar.
acompaiia un
proceso

homologo con
eficiencia baja,
si este logra
incrementar su
productividad
ambas areas o
empleados
obtendran una
bonificacion
extra.
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« Actividad 3 de la estrategia 1

FACTOR CRITICO
Y DE RIESGO ACTIVIDAD META RESPONSABLE RECURSOS COSTO
IDENTIFICADO
Actividad 3
Campanas de
Reconocimientos: Se
propone realizar una
campania de
. conocimiento del
Trabajo en o
. compaiiero, la cual
cquipo consiste en saludar
Trato El 100% de
por el nombre a .
Interpersonal " los . Material
cada compaiiero de Area de .
Valores ) . empleados L fotografico
; un drea diferente a . Comunicaciones y . $100.000
colectivos participan . Capital
. la de su labor, al . gestion humana
Compromiso . activamente anchetas
. compaiiero que
Afectivo en el

logre conocer los
nombres, lugar de
vivienda y gustos
principales del 50%
los compafieros
tendrd un premio en
el mes del amory la
amistad.

programa.
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« Actividad 4 de la estrategia 1

FACTOR CRITICO
Y DE RIESGO ACTIVIDAD META RESPONSABLE RECURSOS COSTO
IDENTIFICADO

Actividad 4
Promocién de la
ayuda mutua:
Realizar campafias
de sensibilizacion
“yo sé quién
necesita lo que a
usted le sobra”. Es
una campafa que

Disponibilidad de
una vez al mes, cada

recursos Sensibilizar al | Area de gestién
. . empleado saca de su
Trabajo en equipo . 100% de la del talento .
. lugar de trabajo un Cinco
Valores colectivos empresaenla | humano . .
. elemento que no , minutos de | Sin Costo
Compromiso . . cultura de Jefes de area .
. necesite, este objeto . . tiempo

Afectivo , compartiry operativa 'y

serd puesto en un . . .
L reciclar administrativa

lugar visible durante
una semana, con el
fin de ser
identificado por otro
compaiiero, quien
tomara posesion de
él si lo necesita, de
lo contrario serd
regalado a un
tercero.

< Actividad 5 de la estrategia 1

FACTOR CRITICO

Y DE RIESGO ACTIVIDAD META RESPONSABLE RECURSOS COSTO
IDENTIFICADO
Promover El 100% del
Incentivos personal
Reactivar el buzén participa de Gestion BUZ6N
de sugerencias, manera activa | administrativay ,
i . Papeleria $100.000
como una estrategia | enluso de comunicaciones )
C . Lapiceros

de participaciény buzdén de
bonificacion a los sugerencias.
empleados que
propongan nuevas
ideas de mejora.
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a. Estrategia 2: Mejorar los niveles de comunicas entre las diferentes areas de la

compafiia.

b. Indicador

: No. de sugerencias y quejas recibidas

FAYC ;2?;::5221;:0 ACTIVIDAD META RESPONSABLE RECURSOS COSTO
Actividad 1
Mejorar la
Comunicacion.
*Realizar una
reunion en la
semana de cinco Escuchar al
. minutos entre la Gerenciay
Claridad 100% del
Oreanizacional alta gerenciay los ersonal de directores Tiempo Sin Costo
& trabajadores de P . administrativos
cada 4rea para todas las areas.
identificar sus
necesidades, y a
partir de estas
implementar plan
de trabajo.
« Actividad 2 estrategia 2
FACTOR
CRITICO Y DE ACTIVIDAD META RESPONSABLE RECURSOS COSTO
RIESGO
Estabilidad & El 100% del .
S Dar a conocer a todo Gerenciay
Retribucidn personal conozca . . .
Disponibilidad el personal las las variables de la directores Tiempo Sin Costo
de Eecursos variables tenidas en curva salarial administrativos
cuenta definidas en '
la curva salarial.
Hacer
reconocimiento
publico al empleado
. que. se.:mestralmente E1 100% de las
Apoyo del jefe se distinga por el 4reas de la
Estabilidad cumplimiento de empresa Gestion del
Retribucidn valores p. . Tiempo .
. L o . participan talento Humano . Sin Costo
Disponibilidad compafierismo, Papeleria

de recursos

cooperacién y
compromiso, a este
reconocimiento
invitarle la familia y
darle una mencion
de honor

activamente en el
reconocimiento

y jefes de drea
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+ Actividad 3 Estrategia 2

FACTOR CRITICO
RESPONSABLE RECURSOS
Y DE RIESGO ACTIVIDAD META COSTO
*Dar a conocer
peridodicamente a
A del jef todos | iemb
poyc'>' el jefe odos los m'lem' ,ros £l 100% del
Estabilidad de la organizacién .
S personal Gerencia 'y
Retribucion los logros y . . .
. L o reconoce los directores Tiempo Sin Costo
Disponibilidad dificultades de la L .
o . logros y retos de administrativos
de recursos compaiiia, a través. -
. la compainiia
de diferentes
medios de
comunicacién
Promover una
campana de
Apoyo del jefe sensibilizacién El 100% de los
Estabilidad frente al empleados tienen .
N . . Gerenciay
Retribucidn reconocimiento de claridad con . . .
. . L. directores Tiempo Sin Costo
Disponibilidad las bondades del relacién a las . .
. administrativos
de recursos pacto colectivo, bondades del
comparandolo con pacto colectivo.
las empresas del
mismo sector.

c. Estrategia 3: Implementar y estandarizar los procesos de seleccién y
entrenamiento de personal

d. Indicador: N Proceso estandarizado / N procesos totales.

FACTOR
p ACTIVIDAD META RESPONSABLE RECURSOS COSTO
CRITICO

Claridad

. o
orgamzaqonal Actividad 1 En el 100% de
Compromiso .., los empleados

. Aplicacion de
normativo . nuevos que
. instrumentos: .
Coherencia . ingresa ala .,
Informalidad Aplicar de compafiia se Gestion
manera objetiva P . humana Jefe Fotocopias $50.000

del proceso de . les aplica los .

9 los instrumentos | . de area.
seleccion escritos para |a instrumentos
Falta ., P definidos para

. seleccion de
compromiso en el proceso de
personal. L

el proceso de seleccion.
entrenamiento.
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« Actividad 2 estrategia 3

FACTOR CRITICO ACTIVIDAD META RESPONSABLE RECURSOS COSTO
. Actividad 2
Claridad -
o Seguimiento al
organizacional
. proceso de
Compromiso entrenamiento:
normativo El 100% de los
. Implementar un . .
Coherencia . jefes de drea ., .
. sistema de control . Gestion Ingreso directo
Informalidad del participan de . .
cada horaalos . humana Jefe de | al sistema digital
proceso de . . manera activa , .
. jefes de area area de registro
seleccion B} en el proceso de
cuando estén .
Falta entrenamiento

compromiso en
el proceso de
entrenamiento

realizando el
entrenamiento a
los nuevos
empleado

a. Estrategia 4: Mejorar la calidad de vida de trabajadores y trabajadoras a partir

de la flexibilizacion de los horarios de la empresa.

b. Indicador: % Ausentismo por mes (Total de minutos de ausencia/ Total de

minutos de la compafia)

FAFTOR ACTIVIDAD META RESPONSABLE RECURSOS COSTO
CRITICO
Actividad 1
Compromiso con la
educacidn. Realizar
un diagndstico del
personal que
estudia y el que
desea terminar su
formacion
Compromiso académica, con el 100% del
Afectivo fin de tener personal . o
W ., . . Gestién humana Organizacién de .
Retribucidn prelacion para la identificado y . . Sin Costo
s . L . Jefes de area horarios
Estabilidad asignacion de priorizado en

horarios de trabajo.
Promover el auxilio
suministrado a los
empleados por el
pacto colectivo,
como estrategia de
fortalecimiento
educativo parala
familia.

sus horarios.
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Objetivo 2
Mejorar los niveles de retribucion a través de un sistema de remuneracion salarial,
que le permita a la empresa ajustar el pago de sus salarios segun la

normatividad colombiana.

% Estrategia 1. Reajustar el sistema de pago de némina hasta en un 20% a
través de bonificaciones que no constituyan salario.
% Indicador: Registro de variacion salarial ($ Salario promedio por trabajador

(Area operativa)

FACTOR ACTIVIDAD META RESPONSABLE RECURSOS COSTO
CRITICO
Actividad 1 Implementar
. un sistema de
Compromiso Estudiar formas ingresos de
p. de retribucién de g . Abogado de la
Afectivo acuerdoalale nomina hasta empresa y jefatura | Tiempo $2000.000
Retribucidn y en un 30%, P vl po- )
- que no de talento humano
Estabilidad N que no
constitutivas de .
. constituyan
salario. .
salario.
Actividad 2
Compromiso Realizar los
j I 100% del
Afectivo aju§te§ ene .OOA de Abogado de la Sistema de .
G aplicativo de sistema . . Sin Costo
Retribucidn . . empresa y jefatura | ndmina
. ndémina para la ajustado.
Estabilidad . ., de talento humano
implementacién
de los pago.
Actividad 3
Realizar
cam;')a.n.as de Abogado d<'e la Material
sensibilizacién y empresa y jefatura s $200.000
., didactico
promocion del de talento humano
sistema alos
trabajadores.
0,
Actividad 4 EI 50% de los
. . empleados de
Realizar alianzas la compafia
con compaiiias P Abogado de la
L. tengan . .
de pensiony . empresa y jefatura Sin Costo
beneficios
seguros para . de talento humano
educativos y
ahorros -
rogramados de pension
P ’ para la familia.
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Objetivo 3

Fortaleces los niveles de compromiso y continuidad del personal mediante la
implementacion de politicas de estabilidad y continuidad laboral para el personal
temporal de la empresa.

« Estrategia 1 Disefar un plan de beneficios para los empleados temporales de
la compaiiia para el fortalecimiento de la empresa.

« Indicador: Rotaciéon (%) (No de reclutamientos por remplazo / Total de

empleados x 100

FACTOR

CRITICO ACTIVIDAD META RESPONSABLE RECURSOS COSTO
Actividad 1
Identificar los
mejores
empleados Vincular al . -
Direccion
temporales, y 10% de los .
con estos temporales estrategica Base de datos
) Gestién Humana L $399.598.000
implementar un | durante el calificadas

. o Jefe de area
plan de primer afo

vinculacién de operaciones.
acuerdo con las
Compromiso necesidades de

Afectivo la empresa.
Retribucién Actividad 2
Estabilidad Implementar un .
} Realizar
sistema de
e acuerdos con
bonificaciones a Direccion entidades de
través de 100% de las , . .
estratégica recreacion.
puntos por metas de ., . .
L, Gestion Humana Realizar Sin costo
logros de metas | produccién .
., Jefe de drea acuerdos
de produccion. logradas. ublicitarios
Redimibles con P
.- con empresas.
beneficios
recreativos para
la familia.
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Estrategia 2 Crear campafias de formacion que estimulen el sentido de
pertenencia a la compaiiia.

Indicador: N Programas de capacitacion programados /N programas realzados

FACTOR

CRITICO ACTIVIDAD META RESPONSABLE RECURSOS COSTO

Actividad 1
Realizar
acuerdos con
Comfamay el
SENA para Tablero
Compromiso capacitar a los El 100% de los Fotocopias
Afectivo trabajadores en | trabajadores Gestiéon Humana Video Beam $1000.000
Estabilidad Liderazgo, capacitado
trabajo en
equipo y
crecimiento
personal

5.3.2 Procedimiento de implementacion.

Su implementacién se iniciara por el area operativa, conformado por los
subprocesos de: Relaciones con el Cliente, Planificacion de la Realizacién del
Producto, Planificacibn de la Programacion de la Produccion, Compras,
Preservacion del Producto, Ejecucion y Seguimiento de la Produccion vy
Distribucion y Transporte, como prueba piloto durante un afo, pasado este tiempo
y de acurdo con los resultados obtenidos, se implementard en todos los niveles

de la compafiia.

5.3.3 Recomendaciones

Para mejorar el clima organizacional de la empresa Litoempaques S.A.S, se
recomienda implementar las siguientes acciones de mejora para el clima

organizacional:
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Acciones de formacion

Oportunidad de expresar sus necesidades e ideas de mejora para la organizacion
Flexibilidad y estabilidad laboral

Oportunidad de ascensos al interior de la organizacion,

Equidad y respeto entre los compafieros

Oportunidad y pertinencia en la formacion

Conocimiento de sus logros por parte de la direccién y sentirse reconocido y

apreciado.

Elementos claves que promueve el salario emocional, para las organizaciones

gue desean competir en los mercados cambiantes del futuro.
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6. CONCLUSIONES

Con la realizacion de este trabajo, se pudo concluir que las relaciones laborales y
el complimiento de los acuerdos y normas influyen el nivel de compromiso de las

personas frente a la organizacion.

La cooperacion en el lugar de trabajo estd determinada por la posibilidad de
participacion que tengan los niveles operativos, con los rangos administrativos y
gerenciales, en la creacion y direccionamiento de la empresa, generando asi

sentido de pertenencia y empoderamiento al interior de la organizacion.

El trabajo en equipo debe ser una politica constate, donde se generen espacios
para la construccion de relaciones empaticas, cuya base es la comunicacion
como elemento fundamental para el fortalecimiento y crecimiento al interior de la

organizacion.

El cumplimiento de los procesos de manera organizada, la claridad en informacion
y el conocimiento de los objetivos estratégicos direccionados de manera directa
entre la gerencia, al personal operativo, brinda coherencia y compromiso por parte

el personal que opera en las compafia.

El salario emocional no solo se mide por los ingresos que recibe un empleado,
sino por aquellos elementos como, Equidad, reconocimiento, valoracion del
trabajo, oportunidad de expresar sus ideas, conocimiento de la organizacion,
flexibilizaciébn de horarios, compromiso con nuevos retos, politicas claras de
ascenso, relaciones de cooperacion, trabajo en equipo y una excelente
comunicacion entre la organizacion y los empleados hacen la diferencia en el

compromiso en las empresa.
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La implementacion de una politica de remuneracion estrategia y salario
emocional tiene bajos costos cuando la gerencia se preocupa por el bienestar de
la gente y se compromete con la escucha activa a resolver sus necesidades, a

tener en cuenta los objetivos personales con los organizacionales.

En un mercado de libre oferta y demanda, la fidelizacion del cliente interno es una
estrategia que le permite a las empresas fortalecer y proteger su conocimiento o
‘know how” para ser productivas e innovadoras en los mercados nacionales e

internacionales.

En la era del conocimiento y la informacién, quien tiene el conocimiento tiene el
poder de ingresar primero a los mercados, estos aspectos solo se logran si se
tiene un personal altamente calificado, que alinea sus objetivos personales con

los objetivos organizacionales.
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ANEXO. LISTA DE CHEQUEO PARA ENTREVISTAS

LISTA DE CHEQUEO PARA ENTREVISTAS

1. DATOS GENERALES:

NOMBRE DEL EMPLEADO:

LUGAR Y FECHA:

PROCESO:

NOMBRE DE EVALUADOR:

2. INSTRUCCIONES: Lea cuidadosamente las siguientes situaciones que usted vive a diario en la empresa,
cuales considera que se cumplen y cudles no. Tenga en cuenta las siguientes convenciones:

1. Si no se cumple en absoluto
2. Medianamente se cumple
3. Se cumple totalmente

En el caso de calificar ( 2 medianamente se cumple) amplie su respuesta en el espacio de observaciones

RELACIONES LABORALES Y CUMPLIMIENTO DE LEYES

SI CUMPLE

NO
CUMPLE

OBSERVACIONES

La empresa respeta y cumple con las normas nacionales e
internacionales

la empresa propicia las buenas relaciones entre los diferentes
grupos de trabajo

La empresa permite que los trabajadores y sus lideres realicen
concertaciones de trabajo

Los trabajadores pueden presentar su reclamos sin ningin perjuicio

La empresa cumple con las labores de respeto a la estabilidad
laboral

La empresa evita los despido arbitrarios

SALARIOS

La empresa tiene politica salarial

La empresa tiene plan de estimulos monetarios diferente a salarios

La empresa maneja sistema de bonificaciones ocasionales

La empresa tiene politica de ascensos ajustada al nivel salarial

Es equitativo el nivel de ingresos con la labor realizada

La empresa tiene definidos los criterios de ascensos

COOPERACION EN EL LUGAR DE TRABAJO

Los gerentes tienen la habilidad y experiencia necesaria para
cumplir su funcién

Los cargos gerenciales son ocupados por hombres y mujeres que
provienen de diferentes estratos sociales

En la administracion hay mas hombres o mujeres( explique esta
respuesta)

Los trabajadores y sus representantes participan en la toma de
decisiones sin discriminar a nadie

La empresa tiene un sistema que promueve la cooperacion y la
igualdad

La decisiones gerenciales se toman teniendo en cuenta los aportes
de los trabajadores

Los trabajadores se ven motivados y el indice de ausentismo es
bajo( explique el indicie de ausentismo)

Los trabajadores sienten que se les trata de manera justa y
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RELACIONES LABORALES Y CUMPLIMIENTO DE LEYES

SI CUMPLE

NO
CUMPLE

OBSERVACIONES

equitativa

Los trabajadores no abandonan su empleo para trabajar con la
competencia

RELACIONES GERENCIALES

La gerencia se toma tiempo para preveer y planear

Los empleados reciben la informacion necesaria para planear su
trabajo

La direccion estd disponible y accesible para todos los trabajadores

La empresa tiene una politica clara frente a la no discriminacion

La gerencia esta capacitada para trabajar con los trabajadores en
una relacion de cooperacion

INNOVACION

Hay procesos formales para generar y enriquecer las nuevas ideas
que proponen los trabajadores

Se motiva a los trabajadores para que propongan ideas
innovadoras

Los trabajadores reciben incentivos por sus ideas

Existe buzdn de sugerencias

COMUNICACION

La informacidn se difunde en toda la organizacion

Se promueve la comunicacién activa reciproca entre las areas

Los gerentes se comunican de diversas maneras con los
trabajadores

Los trabajadores generalmente conocen y entienden las metas de la
organizacion

Se utilizan tableros de anuncios

Se realizan reuniones diarias con los equipos de trabajo

Los trabajadores edifican areas de mejoramiento en la empresa

Los trabajadores dan ideas para mejorar las areas de mejoramiento
identificadas

AMBIENTE DE TRABAJO

La mugre y los desperdicios se eliminan a diario

El drea de produccién esta limpia y ordenada

Los materiales y existencias se almacenan de manera adecuada

Se recurre a la 5's para mantener el espacio limpio y ordenado

Hay rampas para facilitar el transporte de material de produccién

Los bafos y locker del personal se mantienen limpios y ordenados

OTRAS RELACIONES

La empresa realiza actividades de integracion para los trabajadores

La empresa realiza actividades conjuntamente con la familia

La empresa favorece y promueve la educacion para la familia

La empresa promueve la educacién formal e informal a todo el
personal

La empresa promueve la celebracion de fechas especiales

La empresa promueve y gestion con otras entidades beneficios
complementarios para los empleados
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