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Resumen

Este trabajo de grado esta centrado en la elaboracion de una propuesta del
modelo de estructura y compensacion para Constructora Bolivar, tomando como
antecedentes los informes recopilados del sector de la construccion, indices
econdmicos, de empleo y situacion del pais, asi como el nivel de competitividad
salarial, rotacién de personal y factores internos que sustentan la necesidad de contar
con este modelo, donde el propdsito principal es atraer y retener el mejor talento
mediante el disefio de un modelo innovador de estructura salarial y compensacion, el

cual esté alineado a los objetivos estratégicos de la compafiia.

El objetivo general es disefiar un modelo de estructura salarial y compensacion
acorde a las necesidades de Constructora Bolivar, tomando como referente las
diferentes teorias y modelos de compensacion, realizando un andlisis externo por
medio del instrumento PESTEL, e interno, a través de la elaboracién y aplicacion de
encuestas y mediante la revision de datos previos generados por la compaiiia que
contribuyeron al diagnostico inicial; esta informacion es analizada y sintetizada
mediante la elaboracién de la matriz DOFA, donde se identifican las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas obteniendo como resultado la generacion de
estrategias, las cuales se tienen en cuenta en el modelo propuesto “Tu recompensa”,
el cual esta compuesto por cuatro fases: Valorando Rol, Generando Conexion,

Impactando Vida y Creando y Compartiendo, el cual se plantea teniendo en cuenta los
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objetivos estratégicos, tareas, actividades, indicadores, responsables, tiempos y

presupuesto para su implementacion.

Palabras clave: Compensacion, salario emocional, valoracién, motivacion,

beneficios, flexibilidad, equidad.
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Abstract

This paper focuses on developing a proposal for structure and payment model
for the company Constructora Bolivar, taking as a background the reports compiled
from the construction sector, economic indices, employment and country’s situation, as
well as the level of wage competitiveness, staff turnover and internal factors that
support the need for this model, where the main purpose is to attract and retain the best
talent through the design of an innovative salary and compensation structure model,

which will be aligned with the strategic objective of the enterprise.

The main goal is to design this structure model according to the needs of
Constructora Bolivar, taking as a reference the different theories and compensation
models carrying out an external analysis through the PESTEL instrument, and internal
through the preparation and application of surveys as well as the review of previous
data generate by the company that contribute to the initial diagnosis; this information is
analyzed and synthetized through the elaboration of the SOWT matrix, where the
strengths, weaknesses, opportunities and threats are identified and lead to the
generation of strategies, which are taken to account in the proposed model “Tu
recompensa” which is made up of four phases: Assessing role, Generating connection,
Impacting life, and Creating and Sharing. This is defined based on strategic goals,

tasks, activities, indicators, people in charge, time, and budget for its implementation.

Key words: compensation, salary, valuation, motivation, benefits, flexibility at

work, equity.



= ean Universidad Ean ~10 ~

Tabla de contenido

Pag.
1 INTRODUCCION ...ttt e e e e et e e e e et e e e e e e e e e e e e e e ereeeeaaens 15
I A AN N o =T od =] =1 1 =SSP 15
1.2 DESCRIPCION DEL PROBLEMA. ... etttte et et et e et e e e et e et e e s e et e et e e e e ea e e e e e e reneeneeens 18
1.3 PREGUNTA DE INVESTIGACION .. cuttttttteeee e tetae et st et stss s e st s easeasssssassn s e e eneereens 19
2 OBUIETIV O .o e 20
D R O 1= = 1YL X1 = N =1 = 20
2.2 OBJIETIVOS ESPECIFICOS ..euieuteutit et e e et e et e e et et e e et e et et e e eeeeesen e e eenaennes 20
3 JUSTIFICACION oottt e e e et e e e et e e e e et e e e e e e e e e e eeteeeeeenieaaaaas 21
4 MARCO INSTITUCTONAL .ottt e e et e s r sttt r et et eaasasensenreneenaerns 23
4.1 PRESENTACION GENERAL DE LA EMPRESA . ... cuttuttteee ettt ettt e e e e e et e e e e e e e eneenaeens 23
4.2 REFERENTES ESTRATEGICOS ...tuttuttttuteatttenstnsenesssesst sttt ttaes st 24
4.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL .. etutttttt et es e et eaa e et st ssseaseaseasessssssasensenrenrenrerneens 26
4.4  PRODUCTOS O SERVICIOS OFERTADOS ...eueuteti ettt e e e e e et e e e et a e e e e e e eneenaees 31
5 MARCO DE REFERENCI A ..ottt ettt e et et e e e s e st s e e eneenaeenas 35
LT R 00 ] N[ =3 =3 1 U /YR 4N o1 (o ] N TR 35
5.2 TEORIAS RELACIONADAS CON LA ESTRUCTURA SALARIAL Y COMPENSACION DEL TALENTO
[ 101172 L P 40
53 MODELOS DE ADMINISTRACION DE ESTRUCTURA SALARIAL Y COMPENSACION......c.vevvennenn. 46
6 DISENO METODOLOGICO. ... oo et e et ee e e e e e e e e et e e e e e e e e e 50
0.1 TIPO DE INVESTIGACION ...ttt ettt ettt et e e e e et e e e et e e e e e e e eenaanns 50
6.2 AANALISIS EXTERNO . .tttuiettee ettt et e te et e e et ea s et e et e et e ea st e et e s e et se e eaenseenreeaaeneraenss 50
0.3 ANALISIS INTERNO .. ettteteeeeeee e et e e ea e e e s e s e st s ea e e e e e eese s e s e s easeaseaeesesesenrensenaennes 58
6.4 P OBLACION Y MUESTRA . ttttttett ettt ettt et et e ettt e et ea et e eat e ea et ea et ean e sanenreaenaeneeaenns 59
6.5 FICHA TECNICA INVESTIGACION ..uettittete et et e e e e e e e et e st e et e e e e e eaese s e e e e eneenaeens 60
6.6 IDENTIFICACION DE VARIABLES ...euttuttittt ettt ettt et ea e e et e ea et ta et ee e seen s e eneeaeaaeneenenns 60
6.7 INSTRUMENTO DE VALIDACION .. euttittt ettt et e et e et ea e e et e e e et ea e e e e eeen s e eneeeaaeeenenns 61
6.8  VALIDACION DEL INSTRUMENTO ..eutttttttteseeseses e enseatesessesesensensea e esaseaseasenseneenaenes 62
7  DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL ..ottt eiaa e 64
7.1 PROCESAMIENTO ESTADISTICO DE DATOS ..uieuinitetteeeeaeesesesenseneesaeaaesseaseaserenreneenaenns 64
T2 ANALISIS DE DATOS uiititttte ettt ettt e et e ettt et et et e e e e e se e e et eeaeea e ee e eaaeerenreneenaenes 65
7.2.1 Andlisis de resultados recolectados en instrumentos existentes ..........ccccccevvennn.. 65
7.2.2  Analisis de instrumento apliCado.............couuuiiiiiiiieii e 68

7.2.3 MAETIZ DO A oottt et et et et e et e e e e e e e e e e e e ea e e s e eareanss 74



Modelo de estructura salarial y compensacion para < ean

~11~ Constructora Bolivar

8  PLAN DE INTERVENCION .....ooiiiiiii it eeeeeeee ettt ettt eae ettt eteeteaneeaeeaeatesneaneas 76
8.1 PROPUESTA MODELO ESTRUCTURA Y COMPENSACION “TU RECOMPENSA” .........ccooviuvrnnne. 76
8.1.1  Fase . Valorando ROl ...........cooiiiiiiiiiieeieii et 77
8.1.2 Fase II. Generando CONEXION ............uuureiiiieaiaiaiiiie e e et e e e e e e e as 80
8.1.3 Fase lll. Impactando Vidas. ........ccoiviiiiiiiiii e 87
8.1.4 Fase lV. Creando y cOompartienNdO............cuuuuiiiiieeeiiiiiiee e e 90

8.2 PLANDE ACCION.....cciiiiiiiiiiiii ettt 92

9 CONGCLUSIONES ... ettt e et e e et et e e e e et e e e ean e e e enenns 97
10 RECOMENDACIONES ...ttt e et e e et e e e et e e e eeeans 99
11 REFERENCIAS ... et e et e ettt e e e e et e e e eennaeaeees 100
12 ANEXOS ..ot e et a e et a e et aaaes 104



o oean Universidad Ean ~12 ~

universidad

Lista de figuras

Pag
Figura 1 indice de rotacion de personal en Constructora BoliVar................ccceeeeveveveeeeeveeeeeeerne. 17
Figura 2 Motivos de retiro del personal en Constructora Bolivar..........cccccceevvviiieeeiee e 18
Figura 3 Propdsito superior, mision, modelo de negocio y enfoque del Grupo Bolivar................... 25
Figura 4 Estructura organizacional Grup0 BOlIVaAr............ccciiiiiic it 28
Figura 5 Organigrama - Areas core de COoNStructora BOIIVAT ............ccccvevveveiecvriececeeeeeeeeeeeseaneas 29
Figura 6 Organigrama - Areas soporte de Constructora BoliVar .............ccc.ccceeeeveveveeeeeieveeeeeeene. 30
Figura 7 Proyectos con mejor comportamiento €N VENLAS ..........ccueeeiiiiieeiiiiieeeiiieeeesiieeeeseneee e 32
Figura 8 Ventas CONSrUCIOras 2020 ..........oocuuiiiiiiiieeniiiiee ettt et e et e et e e e sbae e e s sbeeeeesbneeeeanes 34
Figura 9 Componentes principales de la COMPENSACION ........cceveeiiiiiiiiiieeie e 36
Figura 10 Factores claves en la COMPENSACION............coiiiiiiiiiiiie et ea e 39
Figura 11 Resultados Bogota Grupo Maximo POteNncCial..........ccccccoeviuiiiieiec i 67
Figura 12 Nivel de CONtriBUCION ........c..ouiiiiie e e e ea e 68
[ To U= U RS €= s = o PP PTPPPPOUPRN 69
[ To U= W Y o [U =T F- Vo PO POPPPPOUPRN 69
Figura 15 RANQGO 8 EUAG ........ooeiiiiiiiiiiieie ettt e et e e e st e e e s sba e e e e abaeeeeanes 69
Figura 16 Antigledad €N SU FOl........cooiiiiiiiiiii ettt e e sbeeeeeanes 70
Figura 17 Tipo de rEIMUNETACION ......cciiiiiiieeiiiiee e eieie e e sieee e e stae e e e ssteeeeessbaeeaestaeeeestaeeeessaeeessnraeeeeanes 70
Figura 18 Resultados de la aplicacion del iNStrUMEN O ........c.eveiiiiiieiiiiiee e 71
Figura 19 Desempefio Constructora Bolivar BOgota 2021 ..........ccuvveiiiiieeeiiiiieeeiiiiee e siiee e siieee e 73
Figura 20 Desempefio por nivel de CONtrIBUCION ..........ccuviiiiiiiie e 74
Figura 21 DOFA CoNSrUCLOra BOIVA ..........cuuiiiiiiiiiei ettt sreee e 75
[T 1 - N2 IV (= ToTo] 4] o 1= 1Y SR 76
Figura 23 Fase |: Valorando Ol .........c..uuviiiiiiiiiiiieeece et e e e s r e e e e e s nnnnanneeaeee s 77
Figura 24 Variables consideradas HayGrOUP ..........ceieeeiiiiiiiiieiieeeissiiieieeee e e sssieiee e e e e s s snnnnnnneeeeaee s 78

Figura 25 Fase II: GENErando CONEXION ..........uiiiiiiuieeeiitiieeeiiieeessiteeesstreeesstaeeesssaeesssssseeessnsseeessne 80



~13 ~ Modelo de estructura salarial y c,ompensacion para % ean
Constructora Bolivar

Figura 26 Linea 1 AAMINISIIAtIVA .......c.evviiiiiee e e e e e e e e s st e e e e e e e s s nnnaaeeeaaeee s 83
Figura 27 LiN€a 2. COMEICIAL......cccciiiiiieiiiee e ettt s s s e e e s s s e e e e e e s e st e e e e e e e e s annnaaeeeaaeeean 84
Figura 28 LiN€a 3. JUIMAICO ....vvveiieei ittt e s s e e e e e s e st e e e e e e e s nnnnaneeeeeeeean 84
[T [ - W2l I 1= Y= U B I Yo o To] (oo |- USRS 85
Figura 30 LiNEa 5. DISEMI0 .......ueiiiuiie ittt ettt ettt sttt ettt ibe e s be e e sabe e e be e e sbee e snbeeesnneeaas 85
FIGUIa 31 LiNEaA 6. ODIa . .ciiiiiiiiiiiiiie ettt ettt s bt e e st b e e e sba e e e s sbaeeeeanbneeeeanes 86
Figura 32 Fase Ill: IMPactando VIA@ ...........oocuuiiiiiiiiiiiiiiiee ettt 87
Figura 33 Fase IV: Creando Yy COMPArti€NAO .........uuuuumuummmieii s 91
Figura 34 Esquema de alineacion estratégica del modelo Tu recompensa..........cccccceevvvcivvveeeeeennn. 93
Figura 35 Indicadores del MOAEI0.............uueuiniii s 94

Figura 36 Cronograma, resSponSables ¥ COSLOS .......uuuuumuiuimmi s 95



=, e ean Universidad Ean ~14 ~

universidad

Lista de tablas

Péag.
Tabla 1 Resefia historica ConStructora BOIVAT ............cocuiiiiiiiiiieiiie e 24
Tabla 2 Misién, vision y valores de Constructora BoliVar...........ccccevveveeiiiiiiiieeece e 25
I To] b T o To T o (= IR =T= 1= T 1SRRIt 37
Tabla 4 Preferencias en la remuneracion (QENEraCioNES).........cccuveeeeeeeeiiiiiiieeeeeeeesesiiereeeeeeesenenes 40
Tabla 5 Teorias y elementos retribULIVOS ..........cueiiiiiiii e 42
Tabla 6 Resumen modelo de administracion de CoOmMpPenSaCiON ...........ccovvviveiriiiie i 49
Tabla 7 DiSeN0 MELOUOIOGICO. .......eiiiiiiiieiiiiie ettt e e e 50
Tabla 8 Factores claves analiSis de eXIEIMO .........ciiiiiiii it 51
Tabla 9 MAtriZ PESTEL......ooi ettt e e e e s e e e e e e s e bab e e e e e e e e e s annees 53
Tabla 10 FiCha tECNICA ENCUESTA ......cocuuieiiiieiii ettt sttt eeaeneas 58
LI o) = U I Y TU =T 1 ST PP PPPRPRP 59
Tabla 12 FICNA EECIMICA ... .eeiuveieiiee ettt et e bt shb e st e e et e e e snbeeennee s 60
Tabla 13 Analisis puntaje iNferior @ 0.80 ..........oouuiii i 63
Tabla 14 Teméaticas relevantes NPS 2022 ...........oiiiiiiiiiiiiie et 65
Tabla 15 NIVEIES A CAIGO ...ceiiiiiiiiiiiiiie ettt bb e s e abe e e e e aeeas 79
Tabla 16 M0odelo rangos SAIANAIES ........ccoviieiiiiiiie e e e e e e s e reaee e e e e e s ennnne 81
Tabla 17 Alineacion estratégica de objetivos de desSemperfio.........cccccuvveviiiieeiiiiiie e 82

Tabla 18 Modelo compensacion VariabIe .............cooiiiiiieiiiiiee e ree e eree e 82



~15 ~ Modelo de estructura salarial y compensacion para w rean
Constructora Bolivar

1 Introduccion

El presente trabajo se desarrolla como parte de la linea de investigaciéon
denominada Modernizacion de organizaciones dada la necesidad de mejorar la
competitividad de Constructora Bolivar, disminuir su indice de rotacién de personal, y
atraer y retener el mejor talento mediante el disefio de un modelo innovador de

estructura salarial y compensacion.

1.1 Antecedentes

Como resultado del fuerte impacto por la pandemia Covid 19 y de las
restricciones para el sector de la construccion, en 2020 el PIB del sector presenté
variaciones significativas y una fuerte desaceleracion respecto al afio anterior. No
obstante, en el dltimo trimestre del afio 2020 se registraron ventas de vivienda por
encima de 20.000 unidades al mes, cifra récord para el mercado. Al cierre del afio se
lograron resultados satisfactorios en comercializacién superando por primera vez las
200.000 unidades. Para el primer semestre del afio 2021 las ventas de vivienda nueva
alcanzaron 112.995 unidades, 43% mas frente al mismo periodo de 2020 (CAMACOL,

Construimos Con Usted, 2021).

En el indicador de empleo se identifica que, para el primer trimestre del afio
2021 el numero de ocupados en el total nacional fue 20.695.000 personas. La

Construccién como actividad econdmica particip6 con el 7,2% de los ocupados. La
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poblacion ocupada en total aumenté 5,1%, mientras que en el sector de la
Construccién se incrementd en 18,7%. De las 1.493.000 personas ocupadas en la
Construccion; el 86,9% estan ubicados en las cabeceras y el 13,1% en centros

poblados y rurales (DANE, 2021).

En cuanto a nivel de productividad del sector, en el afio 2017 CAMACOL realiz6
un estudio internacional de productividad del sector de construccion de edificaciones,
donde aplicd una encuesta de mejores practicas a 14 empresas colombianas, incluida
Constructora Bolivar, en los resultados de este informe se observa que el sector de la
construccién en Colombia presenta un mejor indicador en cuanto a la adopcion de
mejores practicas en contratacion y colaboracion 60%, frente a la media internacional
con un 47%. No obstante, hay factores que se deben evaluar para mejorar y llegar a
niveles superiores, entre ellos estan: perfeccionar los mecanismos de seleccion de

contratistas y generar incentivos entre el sector y los contratistas (CAMACOL, 2018).

De acuerdo con el ultimo estudio de condiciones salariales del sector constructor
del afio 2020, CONSTRUCTORA BOLIVAR presenta un nivel medio de competitividad,
respecto al mercado de referencia, ya que la tendencia del salario actual muestra que
esta pagando en promedio 8% por debajo de la mediana del mercado de la muestra
general y 14% por debajo al compararlo con las empresas por tamafio de empresa en
niveles gerenciales, directivos, profesionales de las areas criticas como obra, comercial

y administrativo (CAMACOL, 2020).
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Al analizar los resultados obtenidos por nivel se evidencia un nivel bajo de
competitividad, ya que en los niveles directivos se encuentran personas en un rango
inferior al 80% del rango del mercado, lo cual representa un riesgo para la
organizacion, dado que movilizan resultados y se podrian tener dificultades de
retencion en un eventual retiro de dichos colaboradores. Estos cargos son
considerados como de alto impacto y puede representar un riesgo ya que
CONSTRUCTORA BOLIVAR no lograria retener ni atraer el talento que necesita para

el logro de los resultados estratégicos (CAMACOL, 2020).

Finalmente, en algunas de las preguntas realizadas en este estudio se evidencia
el indice de rotacion de personal de Constructora Bolivar, ver figura 1, y las causas de
retiro, ver figura 2, las cuales pueden reflejar que esté influyendo esta falta de modelo
de compensacion para lograr atraer, retener y reconocer a sus empleados, pues, los
empleados estan buscando en un 82% nuevas oportunidades laborales, lo cual podria
indicar que las condiciones actuales no cumplen plenamente con sus expectativas
(CAMACOL, 2020).

Figura 1 indice de rotacion de personal en Constructora Bolivar

INDICE DE ROTACION DE PERSONAL

15,0%
10,0%

5,0%

0,0%
Comerciales Administrativos

Fuente: Elaboracion propia, informacion recuperada de (CAMACOL, 2020)
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Figura 2 Motivos de retiro del personal en Constructora Bolivar

MOTIVOS DE RETIRO DEL PERSONAL

® Nuevas
oportunidades

® Independencia

M Sobrecarga

m Traslados

Fuente: Elaboracion propia, informacion recuperada de (CAMACOL, 2020)

1.2 Descripcion del problema

A partir de los antecedentes identificados en los indicadores de gestion del
sector de la construccion, Constructora Bolivar se encuentra en un nivel de
competitividad medio, esta por debajo de la tendencia de pago frente a la media
nacional y empresas de su mismo tamafio y no cuenta con un modelo de estructura
salarial y compensacion del talento humano. La contraccion economica reportada en el
sector en el primer trimestre del 2021, la incertidumbre generada en la pandemia por
COVID -19, asi como el indice de rotacion de personal y las causas de retiro
reportadas por los trabajadores de la empresa, marcan la necesidad de establecer un
modelo de estructura salarial y compensacion, que apalanque la estratégica y se alinee

con los objetivos y cultura organizacional.
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1.3 Pregunta de investigacion

¢,Cual es el modelo adecuado de estructura salarial y compensacion que se

requiere disefar para la empresa Constructora Bolivar?

A continuacion de plasman los objetivos y justificacion del estudio, el marco
institucional que abarca referentes estratégicos, estructura organizacional, asi como
productos y servicios y su relacion con el entorno mediante un andlisis del sector, en
tanto que en el marco de referencia se mencionan teorias y modelos relacionados con
estructura y compensacion salarial. Posteriormente se describe el disefio metodoldgico
gue sustenta la investigacion y el diagnéstico de la organizacién producto del
procesamiento de datos y andlisis de informacién, para finalmente plantear la

intervencién a realizar en la compafiia, conclusiones y recomendaciones.
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2 Objetivos
2.1 Objetivo general

Disefiar un modelo de estructura salarial y compensacion acorde a las

necesidades de Constructora Bolivar.

2.2  Objetivos especificos

e Identificar en la literatura las diferentes teorias, metodologias y herramientas que
sirvan como referente para el disefio del modelo de estructura salarial y
compensacion.

e Realizar diagnéstico interno y externo de las necesidades de estructura salarial y
compensacion para la gestiéon del Talento Humano.

e Definir el modelo de estructura salarial y compensacion para Constructora
Bolivar.

e Establecer el plan de implementacion del modelo de estructura salarial y

compensacion propuesto.
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3  Justificacién

Constructora Bolivar Bogota requiere la definicion de un modelo de estructura
salarial y compensacion que respalde la vision estratégica generadora de comunidades
sostenibles y el propdsito superior de “enriquecer la vida con integridad: intentar ser
mejores personas todos los dias y poder crear valor permanente a nuestros clientes y
comunidades”, al tener un marco estandarizado y transparente que le permita mejorar
su competitividad en el sector de la construccién (Constructora Bolivar, 2020). A su
vez, la seguridad, tranquilidad y confianza que proporciona el contar con un modelo
gue precise un sistema de compensacion econdémica justo, asi como beneficios que se
traduzcan en crecimiento profesional y personal de los trabajadores, hacen parte del
proceso motivacional de los individuos que busca satisfacer necesidades de diferentes
niveles como lo describe el psicélogo Abraham Maslow, con ello el compromiso y
sentido de pertenencia se incrementan (Crissien, 2005), facilitando la alineacion de los
colaboradores con el logro de los objetivos estratégicos y mejorando los resultados de

la compafiia (Khadem, 2018).

Por otra parte, el indice de rotacion de personal y causas de retiro mencionados
previamente, afectan indirectamente el ambiente laboral de quienes continGan y son un
signo de alerta para la compafiia, de manera que con el establecimiento del modelo de
estructura salarial y compensacion se ponen de manifiesto las intenciones de las
directivas frente a la valoracion del talento humano, el interés en su bienestar y el

entendimiento de la diferencia que esta presenta en términos de competitividad frente a
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otras empresas del sector, dando asi relevancia a dos de sus asuntos estratégicos, la
gente y la calidad, evidenciando una conducta reflexiva enfocada en la mejora continua

(Constructora Bolivar, 2020)
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4 Marco Institucional

4.1 Presentacion general de la empresa

Constructora Bolivar pertenece a uno de los grupos econémicos mas solidos del
pais, La Familia Bolivar, de la que hacen parte el Banco Davivienda y Seguros Bolivar.
El conjunto que conforma la Familia Bolivar esta orientado fundamentalmente a
satisfacer las necesidades de proteccion, inversion, ahorro, vivienda y recreacion de

sus clientes.

Constructora Bolivar inicio sus actividades en el afio 1945 y ha venido
transformandose considerablemente desde el nombre de la empresa, cobertura en el
mercado, crecimiento y reconocimiento a nivel nacional, como se puede observar en la
tabla 1. Actualmente realiza directamente las labores de Gerencia de construccion,
promocién y ventas. Trabaja para atender necesidades especificas; se rige por
directrices de responsabilidad social con el pais y una relacién de respeto y equidad
con el mercado, sus clientes, empleados, intermediarios y proveedores (Constructora
Bolivar, s.f.). Actualmente Constructora Bolivar Bogota cuenta con aproximadamente
600 empleados con contratacion directa, 1200 empleados contratados por empresas de

servicios temporales.
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Tabla 1 Resefia histérica Constructora Bolivar

ANO HISTORIA

1945 Inicio Construcciones Agencias e Inversiones, ACISA

1945 - Nacen algunas sociedades controladas por Seguros Bolivar: Previsocial,

1983 Unién 4, CB Aliadas, Provinsa y Promotora Bolivar Urbanas

1993 Cambios de razon social a Construcciones, Estudios y Proyectos S.A., CEPSA

1994 Inicia Constructora Bolivar Cali

1996 Se inaugura Zuana Beach Resort (CB Hoteles)

1999 Vivienda de interés social: La actividad comercial se enfoca a vivienda VIS *
Nace el Premio Bolivar a Copropiedades

2012 Vivienda gratuita: Gobierno adjudica a CB la construccién de 9.121 viviendas
gratis en Cali, Monteria y Santa Marta

2013 Vivienda de interés prioritario para ahorradores VIPA: Diversificacion
geografica, presencia en Ibagué, Cucuta, Valledupar, Soledad, Santa Marta y
Armenia

2014 Medalla Patricio Samper Guecco: Mencion otorgada por el Ministerio de
Vivienda a Constructora Bolivar

2015 Presencia nacional: Operacion estable en Barranquilla, Ibagué, Santa Marta

2016 Primer constructor del pais en ventas de vivienda

2017 Mas de 125.000 construidas y entregadas a nivel nacional

2019 Constructora nimero 1 en ventas a nivel nacional con mas de 160.000
viviendas entregadas.

2020 Galardonados como la constructora del afio por la Fiabci. Histérico de ventas
de 3.000 hillones de pesos con una participacién del 54% en ventas virtuales

2021 Primera constructora en recibir el reconocimiento EDGE Champion gracias a

la contribucién con el medio ambiente en el desarrollo de proyecto de
viviendas sostenibles

Fuente: Elaboracion propia, informacion recuperada de (Constructora Bolivar, 2021)

4.2 Referentes estratégicos

Como parte del Grupo Bolivar, la constructora comparte su propdsito superior,

modelo de negocio y mision, evidentes en la figura 3.
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Figura 3 Propodsito superior, mision, modelo de negocio y enfoque del Grupo Bolivar
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Fuente: Elaboracion propia, informacion recuperada de (Constructora Bolivar, 2021)

Al realizar un acercamiento a Constructora Bolivar dentro del grupo empresarial,

plasman a continuacién en la tabla 2:

Tabla 2 Misidn, vision y valores de Constructora Bolivar

Misién

Valor econdmico, social y ambiental en forma sostenible para beneficio de la
comunidad y de nuestros accionistas, colaboradores y clientes. Para lograrlo,
contamos con un equipo humano que se caracteriza por sus destrezas en:
Conocimiento de Nuestro Negocio y de Nuestros Clientes Manejo del Riesgo
Relaciones Emocionales Investigacion, Innovacién y Tecnologia Sinergia
Empresarial

Vision

Ser una compafia con presencia Nacional orientada al cliente, que ofrece
productos de calidad y que protegen el medio ambiente; participando
activamente en el mercado de vivienda y siendo lider en vivienda de interés
social, dando un importante apoyo a nuestros compradores para generar
comunidades sostenibles. Teniendo ademas presencia importante en el
mercado de desarrollos turisticos, segunda vivienda, de comercio y oficinas.
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Valores e Respeto.
¢ Equidad.
e Disciplina.
e Honestidad.
e Entusiasmo, alegria y buen humor.

Fuente: Elaboracion Propia. Informacion recuperada de (Constructora Bolivar, 2021)

4.3 Estructura Organizacional

Constructora Bolivar pertenece a una estructura organizacional funcional dirigida
por el presidente del Grupo Bolivar a quien le reportan los presidentes de cada una de
las compafias que la componen (Davivienda, Seguros Bolivar y Constructora Bolivar) y
cada compalfiia cuenta con una estructura definida en una linea jerarquica distribuida por
areas especificas de trabajo, ver figura 4. La estructura organizacional de Constructora
Bolivar esta compuesta por el presidente de la compafiia, quien tiene reporte directo de
los gerentes de Constructora Bolivar Bogota y los gerentes generales de Constructora
Bolivar Cali y C.B. Hoteles y Resorts. El alcance de este proyecto se concentra en

Constructora Bolivar Bogota. (Constructora Bolivar, s.f.).

Esta estructura estd compuesta por areas Core del negocio, las cuales generan
estrategias e impulsan el crecimiento de la actividad principal de Constructora Bolivar,
desde la revision de la oportunidad y viabilidad de nuevos proyectos en la compafiia,
gestion y compra de tierras, planeacion, presupuesto, actividades y medicion de la
ejecucion, disefio y construccion de proyectos de vivienda, comercializacion, entrega y

servicios postventa, ver figura 5.
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También cuenta con areas de soporte, las cuales estan encargadas de generar
estrategias que contribuyan al desarrollo de la mision y visién de la compafiia, desde el
proceso de administracion de personal, administracion de los insumos y recursos de la
compafiia, transformacion de la compafiia mediante implementacion tecnoldgica,
cumplimiento de las normas a nivel comercial, legal, contable y financiera y generacion

de pagos a terceros, ver figura 6.
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Figura 4 Estructura organizacional Grupo Bolivar
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Figura 5 Organigrama - Areas core de Constructora Bolivar
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Fuente: Elaboracion propia. Informacion recuperada de departamento de Talento Humano Constructora Bolivar Bogota
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Figura 6 Organigrama - Areas soporte de Constructora Bolivar
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4.4  Productos o servicios ofertados
Constructora Bolivar actualmente ofrece dos actividades principales

(Constructora Bolivar, 2021):

1. Negocio Inmobiliario: soluciones de vivienda para las familias colombianas,
donde ejecutan actividades de disefio, construccién, promocién y ventas. Los
proyectos que desarrollan se diversifican en distintas zonas y estratos a nivel
nacional. Los tipos de vivienda también se clasifican en VIS y no VIS.
Adicionalmente, se encargan de la construccion de espacios publicos
complementarios a vivienda tales como zonas verdes y vias.

2. Turismos: Venta de planes “tiempo compartido” en Zuana Beach Resort.

A continuacion, ver figura 7, se evidencian algunos de los proyectos con mejor
comportamiento en ventas, debido a su enfoque innovador, transformando entornos y

comunidades.
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Figura 7 Proyectos con mejor comportamiento en ventas
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Fuente: Elaboracion propia, informacion recuperada de (Constructora Bolivar, 2021)

1.1. Andlisis del sector

Segun estadisticas del DANE y el boletin de “indicadores econdmicos del sector
de la construccion”, se evidencia que en el primer trimestre del afio 2021 el producto
interno bruto (PIB) aumento 1,1% con relaciéon al mismo trimestre del afio 2020. Al
analizar las cifras del PIB frente algunos paises de América Latina, se observa un
decrecimiento en el valor agregado del sector de la construccion en tres de los paises
analizados, Colombia (-6,0%), Chile (-11,7%) y México (-6,8%), siendo mas revelador
el de Chile, sin embargo, en Perl se observa un importante crecimiento del 41,9% con

relacién al mismo trimestre de 2020 (DANE, 2021).
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Frente al resultado de Colombia del primer trimestre del afio 2021, decrecimiento
en -6,0% del sector de construccion en la economia, se observa que se genero por la
variacion anual negativa presentada por las edificaciones, las actividades
especializadas y las obras civiles (DANE, 2021). Al revisar la situacion del afio 2020, se
evidencia que el PIB disminuy6 de forma significativa ya que se presenté un
decrecimiento anual de -9% en el tercer trimestre de ese afio, y el sector de la
construccion mostré una contraccion del (-26,2%) (CAMACOL, 2020).El
comportamiento del sector obedece a una desaceleracion e incertidumbre de la
actividad econdémica a raiz del COVID — 19, sin embargo, los resultados presentados
de lo corrido del afio 2021 son alentadores para el sector de la construccion, ya que es
uno de los grandes activadores de la economia colombiana y tiene gran importancia en

la generacion de empleo.

El pasado 17 de agosto el (DANE, 2021) presento los resultados del segundo
trimestre del afio 2021, el resultado del trimestre fue positivo al presentar una variacion
del 17.6% anual. En este resultado el sector de la construccion aport6 0.6 puntos. En la
medida en que la construccién comenzoé a ver el relajamiento de las restricciones
asociadas al Covid — 19 el ritmo de recuperacion de la actividad econémica es mayor.
No obstante, se evidencia que los costos de la construccién han incrementado, como

consecuencia de la escasez y el encarecimiento del hierro y el acero (ANIF, 2021).

Segun las proyecciones de (CAMACOL, 2020), se espera que para el cierre del

afio 2021 las ventas de vivienda nueva crezcan 7,5%, se estima que se venderan
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195.545 unidades de vivienda, de las cuales 145.000 seran Vivienda Interés Social. En
materia de lanzamientos, se proyecta que durante el 2021 se llegue a 189.792
unidades, registrando un crecimiento anual del 9,3%. La inversion en vivienda tendria
un incremento del 4.1%, llegando a los 34.8 billones de pesos. Al analizar los
resultados de Constructora Bolivar frente a la competencia, se observan resultados
satisfactorios a pesar de que las construcciones se vieron atrasadas por las medidas
del Covid-19, la empresa genero ventas en 2020 por encima de Constructoras como
Marval, Amarilo y Capital. En la figura 8, se evidencia el valor de ventas en billones de

pesos de las constructoras anteriormente mencionadas.

Figura 8 Ventas Constructoras 2020
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Fuente: Elaboracion propia, informacion recuperada de (Constructora Bolivar, 2021)

(ANIF, 2021)

A lo largo de la historia Constructora Bolivar ha logrado vender 200.000

viviendas, esto significa que es la
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primera constructora en el pais en lograr este nUmero de ventas. Para el afio
2021 Constructora Bolivar proyecta mantener las ventas en vivienda VIS y no VIS con

un crecimiento del 10% en ventas (Constructora Bolivar, 2021).

5 Marco de Referencia

El presente capitulo esta estructurado iniciando con la definicion de los
conceptos que enmarcan el modelo de estructura salarial y compensacién para
Constructora Bolivar, bajo la luz de diferentes autores, posteriormente se detallan las
teorias y su importancia en la administracion del talento humano, resaltando su
importancia en la gestion de las organizaciones, finalmente se describen los modelos
de administracion de compensacion y estructura salarial de gran importancia para el

desarrollo del proyecto de investigacion.

5.1 Conceptualizacion

Actualmente la remuneracion es una fuente de motivacion, de acuerdo con
Malacara Nancy (2020), la remuneracion econémica es uno de los principales
beneficios que motivaba a los empleados, no obstante, para las nuevas generaciones
es aun mas importante la remuneracion emocional. Para Chiavenato la politica salarial
es trascendental en la gestion y administracion de una organizacion, dado que “el nivel

de los salarios es un elemento esencial tanto para la posicion competitiva que la
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organizacion ocupa en el mercado de trabajo como para sus relaciones con sus

empleados (pag. 234)”.

De acuerdo con Snell (2020), la compensacion esta directamente relacionada
con los medios de subsistencia de los colaboradores, se requiere un manejo
estratégico para garantizar que los costos se mantengan bajos, mientras que la
motivacion de los colaboradores y los resultados alcancen niveles altos. A su vez, se
debe vincular de manera determinante con la mision y los objetivos de la organizacion.
La compensacion consta de tres componentes principales, como se observa en la

figura 9.

Figura 9 Componentes principales de la compensacion
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* Ambiente laboral y horarios de trabajo
flexible

Compensacion no
Monetaria

Fuente: Elaboracion propia, informacion recuperada de (Snell, 2020)

Para Werther (2019) la compensacion (sueldos, salarios, prestaciones, entre

otros), es: el conjunto de las gratificaciones y servicios que los empleados reciben a
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cambio de su labor. El salario representa la principal forma de recompensa
organizacional, es una contraprestacion por el trabajo que un colaborador desempefia
en una organizacion y las prestaciones sociales son beneficios legales que el
empleador debe pagar adicional al salario, para atender necesidades o cubrir riesgos
originados durante el desarrollo de una actividad laboral, de acuerdo con el (Cédigo
Sustantivo del Trabajo, 2020), las prestaciones sociales en Colombia son: prima de
servicios, auxilio de cesantias, intereses sobre cesantias y dotacién. Las vacaciones no
son una prestacion social sino un descanso remunerado de caracter salarial, por tanto,
no se incluye como prestacion social. En la tabla 3, se presentan algunos de los tipos

de salario.

Tabla 3 Tipo de salarios

TIPOS DE SALARIOS

Es el pago con base en la cantidad de tiempo que la persona esta a
Salario por unidad de tiempo disposicion de la compafiia, puede ser: una hora, una semana, una
quincena o un mes.

Este pago depende de la cantidad de o el nimero de piezas
Salario por resultados producidas. También abarca incentivos o comisiones por la
productividad alcanzada.

En este pago es la fusion de los dos tipos anteriores, no obstante, los
Salario por la tarea colaboradores estan sujetos a una jornada laboral y a cumplir con las
tareas y responsabilidades asignadas.

Corresponde a cualquier tipo de compensacion, retribucién intangible
(no monetaria) que el trabajador percibe a cambio de sus funciones. El
autor (Puyal, 2006) dentro de su articulo: “El salario emocional, clave
para reducir el estrés”, menciona que el salario emocional es un
instrumento facilitador para la conciliacién entre la vida laboral y
personal del colaborador.

Salario emocional

Fuente: Elaboracion propia, informacion recuperada de (Chiavenato I. , 2020) (Puyal, 2006)
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Debido al constante cambio del mundo, la economia y la profunda influencia de la
tecnologia de la informacién y la globalizacion, los programas de remuneracién no pueden
guedar en un margen tradicional, por lo tanto, es importante que las organizaciones
implementen estrategias y definan la remuneracion correcta para motivar y beneficiar a los
colaboradores. Por la contingencia de pandemia (Covid -19) se aceleraron una serie de
cambios que definiran las relaciones de trabajo, hoy cobran mayor relevancia los beneficios
inclinados hacia la salud, el bienestar emocional, el desarrollo personal, el teletrabajo y las
jornadas flexibles, de acuerdo con el articulo de Malacara (2020) ProQuest, un colaborador que
encuentra sentido o valor en su trabajo y es parte de una organizacion que cuenta con una
cultura lo suficientemente sana, en la que puede adquirir habilidades, sentido de pertenencia,
liderazgo, confianza y beneficios para su desarrollo personal, es un colaborador que tiene un

nivel de compromiso muy alto con la organizacion.

De acuerdo con el estudio de remuneracion 2021 de Michael Page (Page Group, 2021)
la compensacion de una organizacion es mucho mas que sélo el salario; la remuneraciéon debe
ser vista integralmente, incluyendo los diferentes niveles de la organizacion, el balance vida
trabajo, la demografia y la motivacion de los colaboradores. En la figura 10 se observan

algunos de los factores claves en la compensacion.
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Figura 10 Factores claves en la compensacion
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Fuente: Elaboracion propia, informacion recuperada de (Page Group, 2021)
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De acuerdo con los resultados del estudio realizado por (Page Group, 2021) la

remuneracion econdémica ya no es el tnico decisor clave para atraer talento a las

empresas, la edad es uno de los factores claves para identificar cuéles son las

tendencias sobre las prioridades al momento de aceptar una oferta de trabajo. En la

tabla 4 se observa las preferencias que tienen las generaciones centennials,

millennials, generacion x y los baby boomers.
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Tabla 4 Preferencias en la remuneracion (generaciones)

Nivel de CENTENNIALS MILLENNIALS GENERACION X BABY
importancia BOOMERS
Cultura de trabajo  Beneficios Beneficios Beneficios
Alta monetarios monetarios monetarios
Equipo de Maximizan el Cultura de trabajo Maximizan el
Media liderazgo potencial de la potencial de
gente la gente
Maximizan el Cultura de trabajo Maximizan el Cultura de
Baja potencial de la potencial y trabajo
gente condiciones de
trabajo

Fuente: Elaboracion propia, informacion recuperada de (Page Group, 2021)

5.2 Teorias relacionadas con la estructura salarial y compensacion del

talento humano

Entendiendo que la motivacién de la afiliacion o involucramiento se refleja en la
atraccion y retencién del talento humano, y la motivacion del desempefio se evidencia
en mejora del clima organizacional, satisfaccion de los trabajadores, incremento de la
productividad, mejor desempefio, reduccién de ausentismo e indice de rotacién,
desarrollo del talento humano, favorece la cohesion de los equipos vy la sinergia entre
los diferentes procesos, promueve el compromiso e identificacion de los colaboradores
con los intereses de la compafia, comunica los objetivos y la estrategia, asi como

también da credibilidad a los valores y la filosofia corporativa (Osorio, 2016).
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En la tabla 5 se presenta un resumen de las teorias de la estructura salarial y
compensacion de talento humano, enunciando su postulado, finalidad y los elementos

retributivos que se relacionan con cada una de ellas.
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Tabla 5 Teorias y elementos retributivos
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TEORIA

POSTULADO

FINALIDAD

ELEMENTOS RETRIBUTIVOS

Teorias clasicas de la
motivacion

Remuneracion mas alla del dinero, puede
vincularse con la autoestima y la
autorrealizacion.

Transicion continua entre las diferentes
necesidades: existencia, relacion y
crecimiento (Osorio, 2016).

Asociar la representacion que
tiene el salario para los
trabajadores con la
motivacion.

Reconocer las necesidades
de ser identificado y
reconocido, asi como
oportunidades de
relacionamiento y crecimiento
laboral y personal como
impulsores de motivacion.

Salarios justos.

Programas de reconocimiento.
Posibilidades de participacion y trabajo
colaborativo.

Programas de capacitacion.

Teoria integral de la
motivacion

Finalidades de la remuneracion: atraer,
retener y motivar el personal, procurar su
desarrollo, satisfaccién, rendimiento,
compromiso y comunicacion.

Estructura salarial debe ser legalmente
ajustada, econdémicamente viable,
internamente equitativa y externamente
competitiva (Osorio, 2016)

Atraer y retener personal
calificado, evitar éxodo de
talentos, desarrollar la
polivalencia funcional, la
promocion interna y estimular
el rendimiento individual y
colectivo, mejorar
empleabilidad y evitar la
pérdida del know how.
Aumentar involucramiento,
lograr alineacién estratégica,
fortalecer la cultura
organizacional

Incentivos por deteccidn y referencia de
candidatos por parte de los trabajadores

Sistemas de retribucion diferida
Remuneracion asociada al desempefio

Compensacion a la carta: El trabajador
puede elegir

Remuneracién por competencias
Pago por habilidades

Reconocimiento por ideas innovadoras
materializables
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Incentivos por méritos y cumplimiento de
objetivos

Incentivos por equipo, departamento o
proceso, empresa y corporacion

Sistemas de participacion en beneficios
por utilidad

Planes de acciones de la compafiia

Asociacion a la propiedad

Teoria de la equidad o la
justicia retributiva

Se refiere a la satisfaccion que produce la

remuneracion en el trabajador y esto no es

proporcional a su valor absoluto. El
trabajador le da un valor relativo en
comparacion con otras personas y el nivel
de contribucién que él percibe que hace a
la organizacion (Osorio, 2016)

Identificar el balance entre los
niveles de aportacién del
colaborador y la percepcion
acerca de la retribucion que
recibe, al compararla
internamente en la
organizacion y externamente
en el mercado

Bases salariales definidas tomando en
consideracion la remuneracion del cargo
en el mercado.

Estructura salarial definida, clara y
socializada a cada trabajador.

Teoria de expectativas y
pago

Disefio de sistemas de retribucion variable

relacionando recompensa, resultados y
esfuerzo (Osorio, 2016).

Fuerza motivacional = expectativa (en
términos de probabilidad) x

instrumentalidad (conexién percibida entre

un desempefio exitoso y la obtencion real

de recompensas) x valencia (valor percibido

por la persona a quien se le asigna la
recompensa) (Osorio, 2016).

La recompensa debe
representar un valor
importante para quien la
recibe.

Metas retadoras y
alcanzables.

El trabajador debe percibir
que, si se esfuerza, mejorara
su rendimiento y alcanzara
las metas propuestas.

Hay que asegurar que los trabajadores
cuentan con las habilidades para
realizar el trabajo y crean que pueden
hacerlo. Contar con descriptivos de
cargo, capacitacion, confianza mutua y
apoyo.

Planes de incentivos facilmente
comprensibles.
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El lider toma en consideracion las
preferencias de cada trabajador.
(Dessler, 2017)

Teoria de la modificacién
conductual / reforzamiento

La conducta que conduce a una
consecuencia positiva se asocia a una
recompensay la que deriva en algo
negativo, se asocia a un castigo, las
personas tenderan a repetir las conductas
positivas. Esto puede ser modulado
sistematicamente por los lideres (Dessler,
2017).

Incentivar la repeticion de
conductas positivas.
Establecer gestion de
consecuencias sin castigar el
error.

Propiciar espacios de
creacion y transferencia de
conocimientos.

Incentivos por ideas innovadoras
Programa de reconocimientos

Teoria de la
autodeterminacién

Los individuos con motivacion auténoma
presentan involucramiento activo,
compromiso y persistencia.

La autodeterminacion se nutre de la
satisfaccion de tres necesidades
psicol6gicas basicas: competencia,
autonomia y relacionamiento (Mabunda,
2020).

Disefar cargos que resulten
atractivos en competencia,
autonomia y relacionamiento
con oportunidades de
crecimiento y desarrollo de
los trabajadores.

Programas de formacién personal y
profesional a medida.
Posibilidad de eleccion de beneficios.

Teoria laboral del valor

Existe una linea distributiva y salarial regida

por las leyes de distribucién capitalista que
se deriva de una relacion estructural entre
las relaciones sociales de produccion y de
distribucion, basada en el proceso de
explotacion del trabajo asalariado (Nieto,
2020).

Establecer a todo cargo un
salario, en tanto que el
trabajo desempefiado aporta
a la rentabilidad y
productividad de la empresa.

Pago por productividad.

Pago por apalancamiento de
rentabilidad.
Pago por metas de ventas.

Teoria de igualdad de
oportunidades

Se consideran justas las porciones
desiguales de bienes entre las personas en
la medida en que estas hayan sido

Politicas de inclusion social
Igualdad de género

Evitar discriminacion por
condiciones individuales fuera

Igualdad en salarios por cargo sin otras
distinciones
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Igualdad en oportunidades de
crecimiento y formacion

Teoria de las diferencias
compensadoras de salario

La variacion de los salarios monetarios por

regiones resulta de la diferencia entre el
costo de vida y los efectos de las

deseconomias de aglomeracion versus las

condiciones no pecuniarias del trabajo
(Aldez, 2003).

Considerar las diferencias del
contexto del entorno en el
que se desarrolla el trabajo,
para establecer una
remuneracion que las
compense.

Aucxilio o compensacién en la
remuneracion, bajo condiciones de
desventaja en las diferentes regiones.

Teoria del disefio y
enriquecimiento del puesto

El enriguecimiento abarca los esfuerzos
que hace la organizacién por volver mas
gratificante y satisfactorio el trabajo
mediante la adicion de tareas mas
significativas.

Se diferencian tres estados psicoldgicos del

trabajador: Importancia de la tarea,
autonomia y retroalimentacion.

Establecer objeto del cargo,
responsabilidades,
actividades, tareas y
autoridad (disefio)

Definir caracteristicas del
cargo que ayuden a mejorar
el desempefio del trabajador
y mantengan su motivacion
interna (enriquecimiento)
Establecer variedad en las
tareas, posibilidades de
rotacion y diversos niveles de
complejidad (ampliacion)

Posibilidad de variar actividades y
tareas.

Alternativas para rotacion de cargos.
Diversos niveles de complejidad con
posibilidad de ampliacion horizontal y/o
vertical del cargo.

Fuente: Elaboracion propia.
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En este contexto cabe anotar la teoria de los desmotivadores planteada por
Edward Deci, en la cual identifica el detrimento que pueden causar los motivadores
externos basados solamente en incentivos econdmicos, ya que, con el tiempo, estos
disminuyen la motivacion intrinseca del individuo desdibujando su deseo original de
realizar el trabajo y su sentido de responsabilidad (Dessler, 2017), Asi, el equilibrio
entre la satisfaccion salarial y la capacidad competitiva empresarial es un reto para el

proceso de talento humano y repercute directamente en el cumplimiento de los

objetivos estratégicos de la compafiia.

Por otra parte, la comunicacion asertiva de la informacion del pago es un
aspecto relevante, toda vez que la confidencialidad en el pago manejada en algunas
compafiias puede asociarse a percepciones equivocadas de los empleados con
respecto a la equidad y generar desconfianza en el sistema de compensacion,
disminuir la motivacién e inhibir la efectividad de la organizacion. Asi, se promueve
cada vez mas en las empresas la adopcién de esquemas de transparencia de pago
como parte de la estrategia de compensacion conectando el pago con el desempefio,

incentivando la sana competencia y la creacion de metas inspiradoras.

5.3 Modelos de administracion de estructura salarial y compensacion

Teniendo en cuenta las teorias revisadas se reconocen algunos aspectos clave
a considerar al generar el modelo de estructura salarial y compensacion (Chiavenato |I.

, 2020):
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e Equilibrio interno y externo en términos de equidad y justicia distributiva
dando consistencia a la estructura salarial.

e Remuneracion fija con una base definida mensual o por hora o
remuneracion variable, en funcion de criterios previamente establecidos.

e Remuneracion por desempefio, por antigliedad, por aportacion de ideas
innovadoras u otro aspecto definido.

e Remuneracion del puesto, de las competencias o por cumplimiento de
objetivos y resultados clave.

e Igualitarismo o elitismo: diferenciando o no los planes en razén de los
niveles jerarquicos o grupos de trabajadores.

e Remuneracion por debajo o por encima del mercado.

e Premios o incentivos monetarios 0 no monetarios.

e Sistema de remuneracion abierto o confidencial.

e Centralizacidn o no de las decisiones salariales: las politicas son
organizacionales, pero puede haber variacion en el tipo de incentivos o en
términos de indicadores de desempeiio cuando estos hacen parte del

esquema de remuneracion.

Para lograr abarcar estos puntos es necesario generar una administracion de
compensacion adecuadas, “donde se encuentre un equilibrio entre la satisfaccion de la
compensacion obtenida y la capacidad competitiva de la empresa y generen

estrategias que contemplen el interés de la organizacion a largo plazo, las realidades
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del mercado y unas condiciones justas y equitativas que permitan proporcionar una

vida digna a los empleados de la compania” (Werther, 2019).

Existen varias perspectivas de la administracion de compensacion que, de
manera conjunta logran generar un aporte a las organizaciones que quieran realizar
una adecuada gestion en la compensacion de sus empleados. En la tabla 6 se pueden
evidenciar las diferentes fases, las cuales fueron clasificadas por (Werther, 2019) y
luego se detallan cada uno de los puntos para tener en cuenta, los cuales fueron

complementados por autores como (Chiavenato I. , 2020) y (Dessler, 2017).
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FASES CONCEPTO ACTIVIDADES
Identificacion y Es importante tener en cuenta que “la descripcién de funciones, Analisis de puesto (Chiavenato |, 2020)
estudio de caracteristicas y estandares de puestos permite determinar los niveles de
puestos desempefio en cada puesto” (Werther, 2019). 1. Lo que hace: Atribuciones o tareas ejecutadas

2. Cuando se hace: Periodicidad, puede ser diaria,
semanal, mensual, anual o esporadica

3. Cémo se hace: Personas supervisadas, maquinas o
equipos utilizados, materiales empleados, datos e
informacion empleados

4. D6nde se hace: Lugar y posicidon, ambiente de
trabajo, actividad estatica o en movimiento, de pie o
sentado.

5. Porque se hace: Objetivos del puesto

Igualdad interna

Las organizaciones deberian contemplar como factor determinante poder
ofrecer una equidad en su compensacion, pues “cada empleado tiene que
ver su pago como equitativo en comparacion con los sueldos de otros
empleados en la organizacién. Las desigualdades salariales pueden
generar desilusiones y conflictos” (Werther, 2019).

Valoracién de puestos (Werther, 2019):

1. Jerarquizacion de puestos: Agrupaciéon de cada
puesto en una escala subjetiva de acuerdo con su
importancia relativa en comparacién con los otros.

2. Graduacion de puestos: Asignacion de un grado a
cada puesto de acuerdo con su descripcion.

3. Comparacion de factores: Es una comparacion de
los componentes esenciales de cada puesto como el
grado de responsabilidad, capacitacion, esfuerzo
mental, esfuerzo fisico y condiciones laborales.

4. Sistema de puntuacion: Este es el mas empleado
para la evaluacién de puestos, ya que al utilizar
puntuaciones especializadas los resultados son mas
precisos porque permiten manejar con mayor detalle
los factores esenciales.

Igualdad externa

De acuerdo con” (Werther, 2019) y (Dessler, 2017), es determinante
generar una equidad al interior de las organizaciones, también se debe
analizar la situacion del mercado (local, nacional e internacional) por medio
de la comparacion de los niveles de pago en otras compaiiias, para medir
el nivel de competitividad de la organizacion frente a las otras compafiias a
la hora de atraer y retener el mejor talento.

Obtener informacion de fuentes como (Dessler, 2017):

1. Datos oficiales: Donde se encontraran datos
enfocados en aspectos macroeconémicos de una forma
general.

2. Entidades privadas: Donde se encuentra informacion
mas especifica y actualizada

3. Asociaciones: Donde se realiza un estudio sectorial
comparativo entre diferentes empresas del sector

Determinacién de
compensacién

Una vez identificado, analizado y evaluado el puesto para conocer la
situacion de equidad interna y al obtener informacion del mercado, esto
“conduce a la ultima fase de la administracién de sueldos y salarios: la
determinacion del nivel de percepciones” (Werther, 2019).

1. Niveles de pago: Determinar rangos de sueldo
(Werther, 2019).

2. Estructura de compensacion: Jerarquizacion y
agrupacion de puestos (Werther, 2019).

3. Creacion de politica salarial: Estructura de puestos y
salarios, salario de admision, prevision de reajustes
salariales, criterio de compensacion, sistema de
recompensas (Chiavenato I. , Gestion del Talento
Humano, 2020).

Fuente: Elaboracion propia
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6 Diseflo metodolégico

6.1 Tipo de Investigacion

En la tabla 7 se presentan las caracteristicas del disefio metodoldgico aplicado
en la presente investigacion, especificando el tipo de estudio, su alcance, finalidad y
disefio, asi como la perspectiva y el enfoque de acuerdo con la clasificacion propuesta

por (Hernandez-Sampieri, 2018) .

Tabla 7 Disefio metodolégico

Caracteristica Descripcion
Tipo de investigaciéon Cualitativa, aplicada
Alcance Descriptivo
Disefio Investigacién-accion
Perspectiva Vision técnico-cientifica
Enfoque de implementacién Préactico
Finalidad Logica deductiva
Tiempo de medicion Transversal

Fuente: elaboracion propia

6.2 Analisis externo

Para realizar una adecuada investigacion y posterior propuesta para la empresa
Constructora Bolivar es necesario realizar un analisis externo, el cual es de gran
utilidad para aprovechar las oportunidades y anticiparse a las amenazas. El diagnostico

externo esta compuesto de factores claves, tal como se describen en la tabla 8.
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Tabla 8 Factores claves anélisis de externo

FACTORES DESCRIPCION

Factores econémicos Relacionados con el comportamiento de la economia, el flujo de
dinero, bienes y servicios, tanto a nivel nacional como
internacional.

Factores politicos Los que se refieren al uso o asignacién del poder, en relacion con
los gobiernos nacionales, departamentales, locales, los 6rganos de
representacion y decisién politica, sistemas de gobierno, etc.

Factores sociales Los que afectan el modo de vivir de la gente, incluso sus valores
(educacion, salud, empleo, seguridad, creencias, cultura, etc.).

Factores tecnolégicos Los relacionados con el desarrollo de méquinas, herramientas,
materiales (hardware), asi como los procesos (software).

Factores geogréaficos  Los relativos a la ubicacién, espacio, topografia, clima, recursos
naturales, etc.).

Factores competitivos Los determinados por la competencia, los productos, el mercado,
la calidad y el servicio, todos ellos en comparacion con los
competidores.

Factores ecolégicos Analizan todas las leyes orientadas a proteger el medio ambiente,
la regulacion sobre el consumo de energia y el reciclaje de
residuos y la preocupacion por el calentamiento global.

Factores legales Se ocupan de las licencias, leyes sobre el empleo, derecho de
propiedad intelectual, leyes de salud y seguridad laboral, sectores
protegidos y regulados.

Fuente: Elaboracion propia. Informacion adaptada de (Serna, 2008)

Existen varias técnicas para realizar un analisis de externo adecuado, dentro de
los cuales se encuentra las mencionadas por Serna (2008) como el POAM (Perfil de
oportunidades y amenazas del medio), el DOFA (Debilidades, Oportunidades,
Fortalezas y Amenazas), Cinco fuerzas de Porter, PESTEL, entre otros .Para el caso
de estudio se selecciona la matriz PESTEL, la cual consiste en examinar el impacto de
aquellos factores externos que estan fuera de control de la empresa, pero que pueden
afectar su desarrollo futuro (Pedrés, 2012) e integra seis factores claves para este

analisis que son los factores econdmicos, politicos, tecnoldgicos, sociales, ecoldgicos y
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legales, los cuales fueron definidos anteriormente en la tabla 8 y se muestra mediante

el siguiente ejemplo de matriz en la tabla 9.
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Factor

Variable analizada

Descripcién

Oportunidad

/ Amenaza

Magnitud

del impacto:

Alto o
Medio ©
Bajo ©
Nulo o

Tipo de

impacto:
Directo
Indirecto
Indiferente

Econémico

Indice de crecimiento,
inflacién, PIB,
comportamiento de la
economia sector
construccién nacional
e internacional.

Inflacion: El indice de Precios al Consumidor (IPC) de
2021 en Colombia fue del 5,62 % Con corte a febrero
2022 el IPC se ubica en el 8,01%.

PIB: En el cuarto trimestre de 2021 el PIB aumento el
10,8%.

Crecimiento sector construccion: Con corte al afio
2021 se observa un crecimiento de 6,2% del valor
agregado del sector construccion. Este resultado se
revela principalmente por la variacion anual positiva en el
valor de las edificaciones (13,3%) y el de las actividades
especializadas? (7,5%).

Internacional: Se observa que en el afio 2021 Colombia
registré el mayor crecimiento al presentar una variacion
de 10,8% seguido de Peru y México que presentaron un
crecimiento del 3,2% y 1,1% respectivamente. Respecto
al valor agregado de la construccion, se observa un
crecimiento en dos paises, Colombia (6,2%) y México
(1,7%) siendo mas significativo el de Colombia, mientras
Peru tuvo un decrecimiento de 5,8%.

Empleo: En enero de 2022, el nimero de ocupados en el
total nacional fue 20.696 miles de personas. La
Construccion como rama de actividad econdémica
particip6 con el 7,5% de los ocupados. En enero de 2022,
la poblacién ocupada en el total nacional aumenté 8,3%,
mientras que los ocupados en el sector de Construccion
aumento en 7,2%.

Vivienda VIS y No VIS: Del area total censada para
vivienda en el afio 2021, 28.989.117 m2, el 64,4%
corresponde a vivienda diferente de VIS y el 35,6% a
vivienda de interés social.

Indicadores de oferta

Amenaza

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Directo

Directo

Directo

Indirecto

Directo

Indirecto

Indirecto

1 Alquiler de maquinaria y equipo de construccion con operadores
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Insumos: En enero de 2022, la produccion total de
cemento en el pais alcanzé 1.040.181 toneladas, con un
crecimiento del 0,6% respecto a enero de 2021.
Licencias de construccién: Al cierre del afio 2021, se
licenciaron 24.013 viviendas; 10.373 viviendas de interés
social (VIS) y 13.640 viviendas diferentes a interés social
(No VIS), lo cual representé una variacién en el nimero
de unidades aprobadas para vivienda de interés social de
-0,9% y para vivienda diferente de interés social de 13,7%
respecto el mismo mes del afio anterior.
Edificaciones: De acuerdo con el Censo de
Edificaciones? el 63,2% del area censada se encontraba
en proceso de construccion, el 26,4% se encontraba
paralizada y el 10,3% habia culminado su actividad.
Oportunidad

Indicador de demanda

Financiacién de vivienda: En el cuarto trimestre de
2021, el valor de los préstamos individuales
desembolsados para la compra de vivienda nueva y
usada aumento el 25,2% respecto al mismo trimestre del
afio anterior. El 73,3% del valor de los desembolsos para
compra de vivienda corresponden a créditos de vivienda y
el 26,7% corresponde a leasing habitacional.

Fuentes de informacion: (DANE, 2022) y (Banco de la
Republica, 2022)

O

Indirecto

Politico Acuerdos
internacionales, datos
de senado, datos de
camara, datos de
asamblea, datos de
consejos estatales

El marco general y las directrices se dan a partir del
Ministerio de Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio Oportunidad
constituido mediante la ley 1444 de 2011, cuyo propoésito
fundamental se enuncia en el decreto 3571 de 2011 como
encargado de asegurar el cumplimiento de la
normatividad y ejecutar politica publica, planes y
proyectos de desarrollo territorial y urbano en el pais. A
su vez debe velar por el uso eficiente y sostenible del
suelo en el sistema de ciudades, acceso y financiacion de
vivienda, prestacién de servicios publicos, agua potable y
saneamiento (Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio,
2020). El ente de control encargado de vigilar el sector de
la construccion es la Superintendencia de Industria y
Comercio (Superintendencia de Industria y Comercio,
2020)

Certificaciones con validez internacional en disefio y
construccion sostenible (Consejo Colombiano de
Construccion Sostenible, 2021):

HQE: High Quality Environmental. Oportunidad
EDGE: ahorro de energia y agua (Edge, 2022)

LEED: liderazgo en energia y disefio ambiental sostenible

O

Directo

Indirecto

2 La cobertura del Censo de Edificaciones corresponde a 20 areas (Catorce areas urbanas, cinco metropolitanas y Cundinamarca)
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CASA Colombia: Viviendas sostenibles y saludables
evalla cuantitativamente multiples atributos

Modelo de ciudades y territorios inteligentes, liderado por
(MinTic, 2021): transformacion digital territorial

Oportunidad

Directo

Tecnoldgico

Hardware, software, E-
commerce, avance
sector

Aungue el sector no ha avanzado al mismo ritmo que
otros en este aspecto, cabe mencionar lo siguiente
(Mohammadpour, 2019):

Aplicativo EDGE para determinar consumo de energia y
agua.

Inteligencia artificial:

Automatizacion de las solicitudes de informacion, RFIs
(Request for Information), generando aprendizaje y
estandarizacién de procesos a partir de machine learning
y Deep learning.

Drones: monitoreo, supervision y diagndstico estructural y
soporte de actividades en la obra.

Impresiéon 3D: Menor costo de mano de obra, menor
duracion del proyecto, disefios complejos y funcionales.
Seguridad 4.0 en el ambiente de trabajo con Internet de
las cosas (IoT): equipo de proteccién personalizado,
enlazado con otros dispositivos para alertar riesgos o
condiciones de amenaza para el usuario.

Vehiculos autbnomos para el transporte de materiales.
Disefio generativo: creacion sucesiva de disefios
arquitectonicos en el &rea y con los recursos disponibles,
optimizando su uso.

Gestion de riesgo con analitica cognitiva.

Sensores inteligentes para deteccién de sustancias
guimica que puedan ser toxicas, altos niveles de ruido u
otros factores ambientales que sean riesgosos para
guienes estan en la obra.

Modelado de Informacién de Construccién o tecnologia
BIM por su sigla en inglés (Building Information Model):
Eficiencia en el ciclo de vida de la infraestructura.
Agilidad, precision y uso de recursos (Long, 2021).
Disefio de edificios verdes y BIM: Reduccion de costos,
competitividad, contribucion ambiental (Guo, 2019)

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad
Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Indirecto

Indirecto

Indirecto

Indirecto

Directo

Directo

Directo

Directo

Directo

Directo

Directo

Social

Educacioén, salud,
empleo, seguridad,
creencias, cultura

e Seguridad: Segun cifras de la tltima Encuesta
de Convivencia y Seguridad Ciudadana (ECSC,
DANE, en Colombia la tasa de percepcion de
inseguridad en el pais es del 39%, en las zonas
urbanas de los municipios, tal porcentaje es
levemente mayor 42.6%, y en las &reas rurales
desciende a 26.3%. (DANE, 2021)

e Empleo: Entodo 2021, la tasa de desempleo fue
de 13,7% y hubo 3,35 millones de desocupados.
(DANE, 2021)

Amenaza

Amenaza

Amenaza
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Indirecta

Indirecta

Directa
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e Salud: Se ha avanzado en el proceso de
vacunacion. A pesar de ello existen variantes
como el Omicron.

e El aumento de la productividad laboral retrasa la
generacion de empleo.

e Condiciones socio — politicas ralentizan el ritmo
de crecimiento de la inversion.

e Género: 6 de cada 10 empleados del sector son
hombres y 4 son mujeres. (CAMACOL, 2020)

e Nivel educativo: 6 de cada 10 empleados del
sector estan en un nivel educativo entre primaria
y tecnélogo; 3 de cada 10 empleados son
profesionales y tan solo 1 de cada 10 esta en un
nivel especializado o de maestria. (CAMACOL,
2020)

e Generaciones: 7 de cada 10 empleados del
sector son millenials, el promedio de edad de esta
poblacién es de 31 afios. (CAMACOL, 2020)

e El género masculino tiene una representacion en
el rango de los 18 a 55 afios, donde los cargos de
gerencia y supervision son ocupados por
personal con edades superiores a los 30 afios.
(Camacol, 2018)

e Tipo de contrato: 4 de cada 10 empleados del
sector cuentan con contrato a término indefinido,
mientras que los 6 restantes cuentan con contrato
a término fijo, incluyendo los contratos por obra o
labor. (CAMACOL, 2020)

e Los ocupados en el sector de la construccion sin
contrato llegan al 48%, el 25% trabaja mediante
un contrato verbal, el 18% trabaja con un contrato
a término indefinido y el 9% lo hace mediante
contrato a término definido. (CAMACOL, 2020)

e Las actividades del sector se clasifican
principalmente en Consultoria, promocion,
construccion y contratista, donde el 92% del
personal se enfoca en actividades misionales
(Camacol, 2018).

Amenaza

Amenaza

Oportunidad

Amenaza

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Amenaza

Oportunidad

Directa

Directa

Indirecta

Indirecta

Indirecta

Indirecto

Indirecta

Directa

Indirecta

Ecolégicos

Leyes, regulaciones,
metodologias,
ambientales

Norma ISO 14001, cumplimiento de la legislacién
ambiental.

Norma ISO 50001, objetivo mantener y mejorar un
sistema de gestion de energia.

Constitucion Politica de Colombia:

Art. 8: Riquezas culturales y naturales de la Nacion
“Establece la obligacion del Estado y de las personas para
con la conservacion de las riquezas naturales y culturales
de la Nacion.”

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Indirecta

Indirecta

Indirecta
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Art. 58 Funcion ecoldgica de la propiedad privada
“Establece que la propiedad es una funcion social que
implica obligaciones y que, como tal, le es inherente una
funcién ecolégica.”

Art. 80 en el que se establece: “El Estado planificara el
manejo y aprovechamiento de los recursos naturales para
garantizar su desarrollo sostenible, su conservacion o
sustitucion. Ademds, deberd prevenir y controlar los
factores de deterioro ambiental, imponer las sanciones
legales y exigir la reparacion de los dafios causados. Asi
mismo, cooperara con otras naciones en la proteccion de
los ecosistemas situados en zonas fronterizas”

Art. 95 Proteccion de los recursos culturales y naturales del
pais “Establece como deber de las personas, la proteccion
de los recursos culturales y naturales del pais, y de velar
por la conservacién de un ambiente sano”

SELLO AMBIENTAL COLOMBIANO - SAC, se han Oportunidad ‘ Indirecta
desarrollado conjuntamente entre MinAmbiente y el

Organismo de Certificacion, normas que guardan relacién

directa e indirecta con el proceso de desarrollo de

edificaciones sostenibles.

Criterios ambientales para el disefio y construccion Oportunidad ‘ Indirecta
urbana: Arquitectura sostenible, ecolégica y bioclimatica
(Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible, 2012)

La legislacion y normatividad mas relevante se presenta Oportunidad ‘ Indirecta
en el Anexo N°.4 Normatividad en el sector de la
Construccién.

Legales Normas, leyes Cddigo sustantivo del trabajo (Cédigo Sustantivo del Oportunidad ‘ Directo
Trabajo, 2020).
En el afio 2015 el gobierno compil6 una serie de decretos
gue enmarcan diversos aspectos del sector de la
construccion en Colombia denominados decretos Unicos.
Para el caso de la construccién en Colombia, es el
decreto 1077 de 2015 el cual agrupa 100 decretos y es
responsabilidad del mencionado Ministerio (Congreso de
Colombia, 2020). La legislacion y normatividad vigente
mas relevante que rige a las constructoras se presenta en
el Anexo N°.4 Normatividad en el sector de la
Construccion (Findeter, 2017)

Fuente: Elaboracion propia. Informacion adaptada de (Serna, 2008)



~ 58 ~

6.3

Modelo de estructura salarial y compensacion para Constructora

universidad

: % wean
Bolivar siesle

Anédlisis interno

El andlisis interno del modelo de estructura salarial y compensacion para

Constructora Bolivar se llevara a cabo a través de la elaboracién propia de una

encuesta como medio para recolectar informacion y realizar el diagndstico de las

variables que corresponden al presente proyecto, las cuales se describen en el numeral

3. En la tabla 10 se presenta la ficha técnica de la encuesta a realizar.

Tabla 10 Ficha técnica encuesta

FICHA TECNICA ENCUESTA

Realizado por

Nombre de la
encuesta

Temas por tratar
Area de cobertura

Poblacién

Tamafio de la muestra
Fecha de creacion
Periodo de aplicacion

Técnica de
recoleccioén
Cargos (cubrimiento)

Objetivo de la
encuesta

Numero de preguntas
Escala de medicidn

Luz Victoria Arciniegas Arjona
Gina Paola Corredor Lépez
Paola Jiménez Gonzalez

Diagndstico estructura salarial y compensacion Constructora
Bolivar

Compensacion, estructura salarial, administracién estratégica,
motivacion, condiciones salariales.

Administrativa y de talento humano, comercial y de mercadeo,
construccion y creacion de capital social.

657

63

23 de octubre de 2021

Febrero - abril 2022

Cuestionario electrénico formulario de Google

Auxiliares, asistentes, analistas, coordinadores, jefes, directores,
gerente.

Conocer la percepcion de los colaboradores respecto al estado de
la compensacioén y la gestion del talento humano en Constructora
Bolivar, identificar oportunidades de mejora y aspectos a fortalecer.
34

Escala Likert, preguntas abiertas y de seleccion multiple

Fuente: Elaboracion propia
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Antes de realizar el instrumento utilizado para el andlisis interno de Constructora
Bolivar se lleva a cabo una primera validacion con las directivas de Talento Humano,
donde se retroalimenta sobre las megatendencias para el 2030 y el futuro de la
compensacion de Talento Humano para realizar la propuesta; adicionalmente se tiene
en cuenta presentaciones como “The Future of Work”, realizado por el Grupo Bolivar,
asi como el articulo publicado por Harvard Business Review “11 Trends that Will Shape

Work in 2022 and Beyond” y Deloite frente a esta tematica.

6.4 Poblacion y muestra

Para el andlisis de la presente investigacion, la poblacion estara enfocada por
niveles de contribucion (Lider estratégico, Lider de lider, Lider de equipos, Contribuidor

individual tactico y operativo), como se observa en la tabla 11.

Tabla 11 Muestra

NIVEL DE CONTRIBUCION POBLACION MUESTRA

Contribuidor individual — Operativo 65 6
Contribuidor individual — Téctico 263 26
Lider de equipos 246 24
Lider de lider 69 6
Lider estratégico 14 1
TOTAL 657 63

Fuente: Elaboracion propia

Al tratarse de un estudio cualitativo de alcance descriptivo, no se formulan

hipotesis previas a la aplicacion del instrumento. Se establece el tipo de muestra no
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probabilistica (relacionada con las caracteristicas y el contexto de la investigacion),

teniendo como caso o unidad de muestreo la muestra por conveniencia (Hernandez-

Sampieri, 2018), considerando la naturaleza de la presente investigacion y la cantidad

de colaboradores con los que cuenta la compafia Constructora Bolivar Bogot4, la

muestra es de 63 colaboradores teniendo en cuenta cada nivel de contribucién.

6.5 Fichatécnicainvestigacion

En la tabla 12 se despliegan las caracteristicas de la ficha técnica de la presente

investigacion.

Tabla 12 Ficha técnica

Caracteristica

Descripcién

Tipo de muestra

Periodo de recoleccion de los
datos

Ciudad de aplicacion
Universo

Cluster

Cargo de las personas
entrevistadas

Unidad de muestreo
Tamafo de muestra

Nivel de confianza
Medio de recoleccién

No probabilistica-Dirigida por propésito
Por conveniencia

Diversa o de maxima variacion
Febrero - abril de 2022

Bogot4, Colombia

657 trabajadores con contratacion directa en
Constructora Bolivar Bogota

Cinco (Lider estratégico, Lider de lider, Lider de
equipos, Contribuidor individual tactico y operativo)
Auxiliares, asistentes, analistas, coordinadores, jefes,
directores, gerente.

Individual

No delimitada dado el tipo de muestra, aproximado 63
colaboradores

No aplica con exactitud en muestras no probabilisticas
Encuesta digital

Fuente: elaboracion propia

6.6 Identificacién de variables
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El ejercicio de identificacion y operacionalizacion a partir de los objetivos y
marco tedrico permite diferenciar las siguientes variables: administracion estratégica,
estructura y modelos de compensacién, motivacion, responsabilidad social empresarial
y condiciones salariales. Este desarrollo se encuentra en el Anexo N°1. Identificacién y
operacionalizacion de variables, contiene a su vez las preguntas que se asocian con
dichas variables y que hacen parte del instrumento de investigacién, en cuya llave de
entrada estd como elemento de clasificacion del cuestionario, si la persona es lider o
contribuidor y a qué cluster pertenece dando asi la posibilidad de agrupar las

percepciones.

6.7 Instrumento de validacién

En el instrumento para el modelo de estructura salarial y compensacion para
Constructora Bolivar Bogota se plantean 36 preguntas enmarcadas en 7 variables y
tres indicadores en cada una de ellas, los cuales son valorados en su grado de
importancia por parte de 2 personas vinculadas con la empresa que pertenecen al area
de Talento Humano, una persona experta en compensacion de otra compafiay 2
profesores de la Universidad EAN, para un total de 5 personas expertas. En cada
variable los jueces registran 0 si estan totalmente en desacuerdo o 1 si estan
totalmente de acuerdo, en relacion con su grado de claridad, pertinencia y relevancia.
Posteriormente se aplica la V de Aiken a cada indicador y se obtiene el
promedio correspondiente a cada variable. Este método permite cuantificar la

relevancia de los items respecto a un dominio de contenido a partir de las valoraciones
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de una proporcién de jueces, la calificacion puede ser positiva o negativa sobre el
objeto valorado “cuya magnitud va desde 0.00 hasta 1.00; el valor 1.00 es la mayor
magnitud posible que indica un perfecto acuerdo entre los jueces respecto a la mayor
puntuacion de validez de los contenidos evaluados” (César Merino Soto, 2009). El

resultado puede adoptarse como criterio para tomar decisiones en cuanto a la

pertinencia de revisar o eliminar las variables.

6.8 Validacién del instrumento

Se realiza una segunda validacion con las directivas de Talento Humano de
Constructora Bolivar, donde se socializan las variables contempladas en el
instrumento, las preguntas sugeridas para este analisis y la muestra escogida para ser
aplicada; se reciben recomendaciones y sugerencias atendiendo las expectativas de la
compafiia y la asesoria de la directora de trabajo de grado, por lo que se eliminan

algunas de las preguntas iniciales y se redactan unas nuevas que generan mas valor.

Se realiza el siguiente analisis con los resultados obtenidos mediante el Formato
validacion V de Aiken (Anexo N.° 2). De las 36 preguntas contempladas en el
instrumento, 26 preguntas fueron validadas con un porcentaje superior al 0.80, donde
se tuvieron algunos comentarios en redaccion, ajuste que se realizé y se paso al
instrumento final y las que obtuvieron un puntaje inferior se revisaron, se atendieron las
recomendaciones, algunas se reestructuraron y otras se suprimieron, como se puede

ver en la tabla 13.
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Tabla 13 Andlisis puntaje inferior a 0.80

VARIABLE

ANALISIS

Contexto

En la primera variable de contexto, de las 6 preguntas planteadas, solo dos de
ellas tuvieron un puntaje superior a 0.80, las cuales son tenidas en cuenta en
el instrumento.

Se suprime la afirmacion “Selecciona el nivel de contribucién en la compafia:
a. Lider estratégico”, esta informacion se deriva de la pregunta 1.

Frente a la tercera pregunta “; Cual es tu género?” se afade la opcién
“Prefiero no informar”.

Administracién
estratégica

En la segunda variable de contexto, de las 4 preguntas planteadas, solo dos
de ellas tuvieron un puntaje superior al 0.80.

Frente a la segunda afirmacién “Los lideres comunican clara y oportunamente
los aspectos estratégicos de la compariia”, se divide en dos preguntas, una
frente a la claridad y otra a la oportunidad.

Frente a la afirmacién 4 “En la compafiia se propician espacios de ideacion,
trabajo colaborativo e innovaciéon” se complementa la informacién incluyendo a

los actores.

Estructura 'y
modelo de
compensacion

Motivacion

En la tercera variable de estructura y modelo de compensacion, de las 4
preguntas planteadas, solo dos de ellas tuvieron un puntaje superior al 0.80,
las cuales son tenidas en cuenta en el instrumento.

Frente a la afirmacion 1 “Tener una estructura salarial definida y un modelo de
compensacion transparente fortalece la credibilidad, confianza y sentido de
pertenencia” se redacta mejor la afirmacion y se sintetiza, al igual que para la
afirmacion 2 “Puedo mejorar mi desempefio si sé la importancia y el nivel de
contribucioén que tiene mi gestion sobre el logro de los objetivos estratégicos”.
Las seis afirmaciones asociadas a esta variable tuvieron un puntaje superior a
0.80, razon por la cual se incluyen en el instrumento y se ajustan las
afirmaciones 1, 2 y 5 mejorando la redaccién y atendiendo recomendaciones.

Responsabilidad
social
empresarial

La afirmacion que se tiene en esta variable tuvo un puntaje del 0.87. Un
evaluador sugiere crear otras afirmaciones relacionadas a esta variable y otro
evaluador no la ve pertinente ni relevante ya que indica que queda un poco
suelta o no se relaciona con el hilo anterior. Viendo estas sugerencias y al ver
gue no tiene un hilo conductor con el objeto de andlisis se decide eliminar la
variable y afirmacion, y esto sera una variable a tener en cuenta en el andlisis
interno de la organizacion.

Principio de
equidad

De las 8 afirmaciones, 7 obtuvieron un puntaje superior a 0.80, las cuales se
incluyen dentro del instrumento.

Se decide suprimir la afirmacion 4 “Algunas personas en la organizacion
realizan menos aportes y obtienen mejor remuneracion” atendiendo las
observaciones.

Condiciones
salariales

De las 7 afirmaciones, 6 obtuvieron un puntaje superior a 0.80, las cuales se
incluyen dentro del instrumento. Frente a la pregunta 2 “El trabajo me permite
mantener el equilibrio entre mi vida personal y las actividades laborales”, un
evaluador indica que no aplica para el tema de la dimension, para otro
evaluador no es pertinente, por lo cual se descarta esta afirmacion.

Fuente: Elaboracion propia.



~ 64 ~ Modelo de estructura salarlalg/ ?ompensa0|on para Constructora Y ean
olivar oe 0 0e universidod

El instrumento con las preguntas que seran aplicadas en formulario de Google
Forms, se encuentra en la Ultima pagina del archivo Anexo N°.2 Formato validaciéon V

de Aiken.

7 Diagnostico organizacional

7.1 Procesamiento estadistico de datos

Inicialmente se toma la linea base en 2021 como parte del programa Retemos
juntos el mafiana, en el cual participan 220 colaboradores de Constructora Bolivar
ubicados en la sede Bogota con contratos directos y temporales, asociados a tres
categorias a saber: Fit perfecto: ingresos a la compafiia en los dltimos 3 meses,
maximo potencial: funcionarios con antigliedad superior a un afio y transicion ideal:

Desvinculaciones en los meses de marzo y abril.

En el mes de marzo de 2022 se aplica nuevamente la medicion, ampliando la
participacion en 71% en la ciudad de Bogot4, lo cual corresponde a 377 trabajadores
directos y temporales y se aumenta el rango para el grupo de Fit perfecto, incluyendo
trabajadores que hayan ingresado a la compaifiia en los ultimos 4 meses. Considerando
el enfoque y las preguntas realizadas a cada uno, se presentan a continuacion los

resultados del grupo maximo potencial.
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7.2.1 Andlisis de resultados recolectados en instrumentos existentes

Las directivas de Talento Humano proporcionaron informacion acerca de los

analisis realizados previamente en la compafiia utilizando algunos instrumentos y

programas, con el fin de fortalecer la investigacion.

Tanto en la linea base tomada en 2021 como en la medicién llevada a cabo en

marzo de 2022, se realiz6 el NPS (Net Promotor Score) con el fin de identificar

promotores, neutros y detractores frente a la potencial recomendaciéon que harian los

empleados a un conocido para trabajar en Constructora Bolivar. Se encontr6é que este

indice disminuyd a nivel general en 16.3% y en el grupo de maximo potencial se redujo

en 4.2% como consecuencia del aumento de detractores en 2.4% y la reduccion de

promotores y pasivos en 1.8% y 0.6% respectivamente, cuyas tematicas movilizadoras

se centraron en los aspectos representados en la tabla 14.

Tabla 14 Tematicas relevantes NPS 2022

Tematica Detractores Neutros Promotores
Carga de trabajo / Balance vida trabajo 32% 20%
Compensacion salarial 20% 10%
Falta claridad procesos, roles, responsabilidades 12%

Falta de comunicacion bilateral entre lideres y
funcionarios. Falta de apertura a la escucha de 10%
ideas y necesidades

Ambiente laboral 7%
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Estabilidad laboral y econémica 8% 6,26%
Tipo de contrato, diferencial en beneficios 5%

Cuidado de nuestra gente (Alta calidad humana,
compromiso por el bienestar, responsabilidad

como empleador) 8% 32%
Oportunidades de crecimiento 20%
Compaiiia lider en el sector 12%
Vivencia de principios, cultura y valores 5,40%

Fuente: Elaboracion propia. Informacion recuperada de (Constructora Bolivar, 2022)

A su vez, en el grupo de maximo potencial se evaluaron aspectos relacionados
con sentido de pertenencia, aprendizaje empirico, adquisiciébn de nuevos conocimientos
y crecimiento con intencion. Como resultado consistente entre las dos mediciones y
con tendencia a la mejora se observo el sentido de pertenencia representado en
identidad de equipo y solidaridad. Si bien el aprendizaje empirico y la adquisicion de
nuevos conocimientos son dimensiones bien evaluadas por los colaboradores, se
evidencié disminucion del resultado ya que se redujo la claridad en nivel de
contribucion a los objetivos estratégicos y aporte de los retos al plan de desarrollo
individual. Asi mismo, hay desconocimiento de programas de formacion relevantes
para el desarrollo, oportunidades para aplicar lo aprendido y formaciéon complementaria

en la compaiiia.

Por otra parte, también se observan oportunidades de mejora en accesibilidad y
comunicacion con los lideres, claridad en retroalimentacion de fortalezas y

oportunidades de mejora y un punto clave representado en la definicion de acciones
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gue fomenten el desarrollo en conjunto con el lider, lo que hace del crecimiento con

intencion, el aspecto mas critico a gestionar. En la figura 11 se evidencia la

comparacién de resultados de la linea base 2021 y la medicion de marzo 2022, para el

grupo objeto de estudio: Maximo potencial.

Figura 11 Resultados Bogota Grupo Maximo Potencial

Linea base 2021 y Medicién Marzo 2022
Grupo Méaximo Potencial

82,33
| 87

Crecimiento con intencién

90
| 9333

Adguisicién nuevos conocimientos

96,66
| 97,66

Aprendizaje empirico

99

Pertenencia g

0 20 40 60 80 100

HMarzo de 2022 uLinea base 2021

120

Fuente: Elaboracion propia. Informacion recuperada de (Constructora Bolivar, 2021)

Los comentarios abiertos en el instrumento que generan mas impacto estan

relacionados con dificultades en:

e Oportunidades de crecimiento en la compaiiia
e Plan carrera
e Visibilidad sobre los beneficios

e Acciones enfocadas solo a lideres
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e Cercaniay calidez
e Compensacion salarial

e Carga laboral

e Convocatoria interna

7.2.2 Analisis de instrumento aplicado

Al aplicar el instrumento disefiado para la presente investigacion se obtuvo la
respuesta del 68% de la muestra seleccionada (43 de los 63 colaboradores), poblacion
distribuida en niveles de contribucién, género, rango de edades, afios de antigiedad
tanto en la compafiia como en su rol actual, devengando remuneracion fija o variable,
lo cual genera una confiabilidad en los datos para realizar el andlisis del caso de

estudio y se evidencia en las figuras 12 a la 17.

Figura 12 Nivel de contribucién

@ Contribuidor individual

@ Lider de equipos
Lider de Lider

@ Lider estratégico

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 13 Género
@ Femenino
@ Wasculino
@ Mo binario

Fuente: Elaboracion propia

Figura 14 Antiguedad

@ Menos de 5 afios
@ Entre 5y 10 afos
@ Entre 11y 15 afios
@ 16 afios o mas

Fuente: Elaboracion propia

Figura 15 Rango de edad

@ De 18 a 27 afios
@ De 28 a 40 afos
@ Mas de 41 afios

Fuente: Elaboracion propia

~69 ~
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Figura 16 Antiguedad en su rol

@ Menos de 5 afios
@ Entre 5y 10 afios

Entre 11y 15 afios
@ 16 afios 0 mas

Fuente: Elaboracion propia

Figura 17 Tipo de remuneracion

@ Fijz
@ Variahle

Fuente: Elaboracion propia

Analizando la informacion por niveles de contribucién, se identifican los
siguientes hallazgos: La mayoria de los encuestados en los tres niveles de contribucién
llevan menos de 5 afios en la compafia y en el cargo con remuneracion fija, claridad en
su nivel de contribucion a la compafia y consideran que contar con estructura salarial y
modelo de compensacion fortalece credibilidad, confianza y sentido de pertenencia;

también coinciden en valorar el equilibrio entre la vida personal y laboral en primera
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instancia, seguido del desarrollo profesional como fuentes de motivacion laboral y en
proyectarse en un rol de mayor responsabilidad y alcance, no obstante, en los tres
niveles se observé que hay colaboradores que no se proyectan en el mediano plazo en

la compafiia, siendo més frecuente en el cluster de contribuidor individual.

Los resultados se hacen menos homogéneos al abordar aspectos de salario
emocional donde en el 68% de los contribuidores individuales y el 100% de los lideres
de lider consideran que reciben salario emocional, en tanto que el 60% del grupo de
lideres de equipo no lo percibe asi. En este mismo nivel en su mayoria creen que el
esfuerzo en su trabajo es proporcional a la remuneracion a diferencia de los
contribuidores individuales y lideres de lider quienes lo observan solo en 52% y 50%
respectivamente. Para terminar, aunque en los tres clisteres consideran que su
remuneracion no es competitiva en el sector, el hallazgo es mas contundente en el
grupo de lideres de lider, seguido de los contribuidores individuales, en tanto que para
los lideres de equipo el resultado esta dividido en 50%. La figura 18 agrupa e ilustra lo

mencionado anteriormente:
Figura 18 Resultados de la aplicacion del instrumento

Antigiliedad en la compaiiia por nivel de Antigl‘.iedad en el cargo por nivel de contribucién
contribucion
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contribucion
Claridad en nivel de contribucion a la compariia 12 12
segun el cargo %E
80 E 5
0 4 1 2 4 2 12
® 2 7= DU il
wow W oW w £ O 2 |lw = ©
40 w (=] =] w o =] [=]
DES 5% Dmg ES.S §.8 0%5 5% Dn:g' Ejﬂ % Dn:g' Ejﬂ
30 = 2 gz Pu o Ez8 %z gfa Pu gfas 4w
5z8 ZEi &8s 3o% o 525 ZE &35 3oz B9z FO%
20 =55 g Eq: ED&. 3 =55 g Ec_ Eau E-: Ecu
2o r:r ‘- 25s £ ¢ f egd|BE 258 ECogReBd |2 oS
=< [ = l [*1}
0 583 o> @88 [ 833 g " H g8 g g8
= =

| CONTRIBUIDOR INDIVIDUAL LIDER DE EQUIFOS LIDER DE LIDER |

Pincipal fuente de motivacion segun nivel de

CONTRIBLNDOR INDIVIDUAL

contribucion
ig 11 10 14
L 6 7 12
[}
H . ; 3 2 P 10
2 - LD e o 8
0
=] < m o 3 F =F: z 6
2 08 g8 &3 B 88| 3% B
Em wda EZ 13 £ wda EZ E& wdg 4
ol o@ | s og | .
B8 s8d 22 33 | £ géz = | 48 ggs
5 = 5& 56 1]
g 2 2
CONTRIBUIDOR INDIMIDUAL LIDER DE EQUIPOS LIDER DE LIDER
Remuneracion proporcional al esfuerzo segun
nivel de contribucion
14
10
12
10 8
8 6
5]
4
4
2 -- :
. |

NO

CONTRIBUIDOR INDIVIDLAAL LIDER DE EQUIFOS LIGER DE LIDER

Fuente: Elaboracion propia.

LIDER DE EQUIPOS

Siente que recibe salario emocional segun nivel
de contribucion

jll.-

LIDER DE LIDER

NO
CONTRIBUIDOR INDIVIDUAL

LIDER DE EQUIPOS LIDER DE LIDER

Remuneracion competitiva segun nivel de
contribucion

T

NO

CONTRIBUIDOR INDIVIDUAL LIDER DE EQUIPOS LiDER DE LIDER

Se evidencia un amplio espacio de intervencién para fortalecer los mecanismos

de comunicacién interna en la compafiia, la conexién de los lideres con sus equipos de



- Universidad Ean ~73 ~

trabajo y la articulacion de beneficios con las necesidades de los colaboradores. La
estructura de roles, funciones y actividades permitira a Constructora Bolivar distribuir
las cargas responsable y equitativamente en funcion del perfil del cargo, generando
valor, afianzando cultura organizacional y compromiso y el modelo de compensacién

fortalecera la competitividad, atrayendo y manteniendo el mejor talento en la compaiiia.

En aras de complementar el diagnéstico se toma en consideracion el resultado
de evaluacion de desempefio global representado en la figura 19, asi como por nivel de
contribucion, figura 20, evidenciando que solo el 61% de los colaboradores cumple o
excede las metas de desempefio e incluso en el nivel operativo el mas alto es el
porcentaje de trabajadores con incumplimiento. En todos los niveles, salvo lider de
lider, el porcentaje de colaboradores con incumplimiento supera a los que exceden las
metas, lo cual va en detrimento del logro de los objetivos estratégicos de la compafiia,

su productividad y competitividad en el sector.

Figura 19 Desempefio Constructora Bolivar Bogota 2021

Evaluacion Global de Desempeiio Constructora
Bolivar Bogota 2021

Cumple Cumple parciaimente ®Excede ®Nocumple

Fuente: Elaboracion propia. Informacion recuperada de Constructora Bolivar.
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Figura 20 Desempefio por nivel de contribucién

Evaluacion de desempeiio por nivel de contribucion
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Fuente: Elaboracion propia. Informacion recuperada de Constructora Bolivar.

7.2.3 Matriz DOFA

Con el propdésito de orientar y establecer las estrategias sobre las que se
fundamentaran la estructura y el modelo de compensacion salarial, se realiza el analisis

de la matriz DOFA plasmado en la figura 21.
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Figura 21 DOFA Constructora Bolivar

FORTALEZAS

~75 ~

Fuente: Elaboracion propia
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8 Plan deintervencién

8.1 Propuesta modelo estructura y compensacion “Tu recompensa”

Una vez realizado el diagndéstico integral de Constructora Bolivar y revisadas las
diferentes fuentes bibliogréficas referentes a las metodologias y herramientas, plantea
un modelo de estructura y compensacion llamado “Tu recompensa”, el cual esta
conformado por cuatro fases, como se observa en la figura 22, disefiado para cubrir las
necesidades de la compafiia, con estrategias claves desde el diagnéstico de la

estructura y compensacion hasta su implementacion.

Figura 22 Tu recompensa

Esquema de compensacion,
linea de carrera, indicadores
0 1 clave

Valorando rol

Tu recompensa

Impactando vida

Creando y compartiendo

Fuente: Elaboracion propia
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8.1.1 Fasel. Valorando Rol

En la figura 23 se observan los elementos de la primera fase del modelo

planteado, los cuales se detallan a continuacion.

Figura 23 Fase I: Valorando rol

DIAGNOSTICO
DE

ESTRUCTURA
ACTUAL

DIAGNOSTICO DE SE%‘g:‘IES
COMPETITIVIDAD
DE SALARIOS EN
EL SECTOR

DIRECTIVAS Y
GERENCIAS

ESTABLECIMIENTO
DE LA NUEVA
ESTRUCTURA

DIAGNOSTICO DE

VALORANDO
EQUIDAD INTERNA @

L ROL

DEFINICION
DE CARGOS
ACTUALES Y
FUTUROS

VALORACION DE
CARGOS CON

METODOLOGIA
HAY

Fuente: Elaboracion propia.

La primera fase se fundamenta en el diagndstico inicial de la estructura existente
dentro de la compafia a nivel de areas y puestos donde se requiere realizar sesiones
con la direccién de talento humano y las diferentes gerencias y lideres para evaluar la
estructura, determinar los cargos actuales y futuros de acuerdo a presupuesto y

necesidades especificas de cada area, con el fin de establecer la estructura
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organizacional de la compafia con sus diferentes niveles jerarquicos, areas y puestos
definidos, se actualizaran o determinaran los perfiles con base en la mision del cargo,
funciones, toma de decisiones, relaciones de trabajo, formacion académica, idiomas,
experiencia laboral, destrezas, habilidades, competencias, ver anexo 5 (cuadro de
competencias propuesto) ambientes, condiciones de trabajo y elementos de proteccion

personal.

Esto sirve de insumo para aplicar la valoracion de cargos basandose en el
modelo HayGroup, figura 24, aplicado por el Grupo Bolivar para los niveles de cargo
establecidos por la compaiiia, ver tabla 15. Esta metodologia es conocida por
Davivienda desde el afio 2011 y posteriormente implementada en Seguros Bolivar, en
consecuencia, la informacién obtenida fue validada por la persona responsable de
Compensaciéon de Davivienda, quién brind6 orientacién e informacion acerca de este

sistema.

Figura 24 Variables consideradas HayGroup

SABER ‘ ‘ PENSAR ‘ ‘ ACTUAR ‘ ‘ PESO RELATIVO
*Conocimiento »Aimbito del sAutonomia
técnico pensamiento & eDimension eValoracidn del
sGerenciamiento || sDesafio del financiera H cargo
*Relaciones pensamiento slmpactoen la
interpersonales dimension

Fuente: (HayGroup, 2011)
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Tabla 15 Niveles de cargo

NIVEL DE ADMINISTRATIVO COMERCIAL OBRA
CONTRIBUCION
OPERATIVO Auxiliar Auxiliar Auxiliar |
Asistente Asesor Auxiliar 11
Auxiliar 111
TACTICO Profesional | Asesor Monitor Profesional
Profesional Il Residente |
Experto Residente Il
Residente Il
LIDER DE EQUIPO Coordinadores Director de ventas Jefe de obra

Director de obra |
Director de obra Il

Director de obra Il

LIDER DE LIDER Jefes Subgerente Directores de
Directores comercial construccion

LIDER Gerentes Gerente Comercial Gerente de

ESTRATEGICO Presidentes construccion

Fuente: Elaboracion propia

Una vez realizada la valoracion de los cargos se propone realizar un diagnostico
de equidad interna donde se compare los salarios actuales de la planta activa versus
los resultados referidos en la metodologia del sistema HayGroup. Posteriormente se
sugiere realizar un analisis detallado con base en los resultados referidos por
CAMACOL - Talent Advisor, en el sector de la construccion, para determinar qué tan
competitivos estan siendo en el mercado; esta informacion se valida con Constructora

Bolivar, y los resultados del estudio salarial han sido solicitados a Talent Advisor y
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seran entregados en el mes de septiembre del afio 2022, lo cual se tuvo en cuenta en

el cronograma establecido dentro de la propuesta.

8.1.2 Fase ll. Generando Conexidén

A través de la figura 25 se ilustran los componentes de la segunda fase del

modelo Tu recompensa, los cuales se describen posteriormente.

Figura 25 Fase Il: Generando conexién

LINEAS DE
ESQUEMA DE CARRERA

COMPENSACION

GENERANDO |
CONEXION

INDICADORES Y
METAS CLAVE

Fuente: Elaboracion propia.

Dando continuidad a la Fase |, la empresa debe determinar los rangos
salariales, ver tabla 16 de acuerdo con los niveles de contribucion y niveles de cargo de
la tabla 15, con el objetivo de cerrar brechas y fijar contribuciones competitivas frente al

sector, mediante un esquema de pago asociado al cumplimiento de las metas de los



- ~ean
%

indicadores de desempefio definidos para cada cargo, lo cual se refleja en el

Universidad Ean

componente fijo de la compensacion.

Tabla 16 Modelo rangos salariales

Nivel de cargo

Rango minimo

Mediana

Rango maximo

Auxiliar

1

15

3

Fuente: Elaboracion propia

A su vez, cuando se realice la evaluacion de desempefio del colaborador, se
evidencie cumplimiento en todos los indicadores y supere las metas establecidas en los
indicadores clave de acuerdo con lo definido por la compaifiia, la alineacién estratégica
y el impacto en el Core del negocio, podra recibir un valor adicional pudiendo ser este

econOmico o en especie como parte de los beneficios de salario emocional, ver modelo

en latabla 17 y tabla 18.
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Tabla 17 Alineacion estratégica de objetivos de desempefio
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CODIGO OBJETIVO OBJETIVO . MAXIMO ]
DE PERSPECTIVA | ESTRATEGICO DE INDICADOR | PESO c OT\IICSRDS?ON MMETL\MO?/ META SPEEGRLIJ(I)I\ZCE)NDTE)
CARGO 2022 DESEMPENO ° 100%
Selecciona
Indicador entre:
Interna que fmfje el Objetivo
Cadigo de objetivo creciente (Mas
g Cliente Descripcion del o . El minimo | Resultado .
cargo del L Descripcion “ es mejor) Seleccionar entre
objetivo . Eneste |Peso del progreso |esperado .
colaborador . . L del objetivo . mensual, trimestral,
, Financiera estratégico al . campo se |indicador del referente
segun . de negocio . - semestral y anual
L gue contribuye debe objetivo al objetivo
descriptivo - .
Aprendizaje y relacionar la -
B Obijetivo
desarrollo formula del .
- ” decreciente
indicador”.
(Menos es
mejor)

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 18 Modelo compensacién variable

Indicador Meta Resultado del Calificacion entre 9y Calificaciéon de 8 Calificacion de 7
colaborador 10 puntos puntos puntos o menos
indice de satisfaccion al | 7 puntos 9 puntos La compaiiia reconoce La compafiia reconoce No hay componente

usuario interno.
(Encuesta de
satisfaccion por
solicitudes atendidas,
enunaescaladela
10)

un porcentaje adicional
a su salario fijo o su
equivalente en bonos

de bienestar

un porcentaje adicional
a su salario fijo o su
equivalente en bonos

de bienestar

variable adicional y el
colaborador recibe

solamente el salario fijo.

Fuente: Elaboracion propi
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Una vez determinada la estructura de la compafiia y su esquema de compensacion se propone realizar una linea

de carrera de acuerdo con los cargos existentes en la compaiiia y las posibles opciones de transferencias de forma

horizontal o posibles promociones internas dentro de la misma area o areas afines de acuerdo con la naturaleza de los

cargos, como se observa en las figuras 26, 27, 28, 29, 30 y 31.

Figura 26 Linea 1 Administrativa

AUXILIARES ASISTENCIALES PROFESIONALES COORDINADORES DIRECTORES GERENTES
LIDER DE CAMEID HCR
AMALISTA DE TALEMTO HURAMD COORDINADOR DE TALENTO HURAMD DIRECTOR DE TALEMTO
AMALISTADE DESARROLLO COORDINADOR DE BEIENESTAR DIRECTOR DE DESARROLLD
ALEILIAR DE TALEMTO HUMARND HUMAND
AMALISTA DE SELECCION COORDINADOR DE SELECCION
AMALISTA DE MOMINA COORDINADOR DE MOMIMA, Y GEREMTE ADMIMISTRATIVO ¥
AURILIAF SERVICIOS GEMERALES COMTRATACION CONTRATACION DE TALENTO HUMAND
FPROFESIONAL RELACIONES COMLA COORDINADOR DE RELACIOMES COR LA
AURILIAR ADMINISTRATIVO COoOMUMDAD COMUNIDAD
RECEPCIONISTA ASISTENTE ADMIMISTRATIVOD AMALISTA DE AUDITORIA INTERMA AUDITOR INTERMO DIRECTOR ADMIMISTRATIVO
AURILIAR DE AFILIACIONES ANALISTA ADMINISTRATIVO COORDINADOR ADMIMISTRATIVO
MEMSAJERD LIDER DE AFILIACIONES
GEREMTE ADRMIMISTRATIVD
TRAMITADOR COORDINADOR DE GESTION DOCURMEMTAL DIVISION TURISKD
ALLKILIAR ARCHIVOD
SECRETARILA
COMNDUCTOR
AMALISTA SEGURIDAD ¥ SALUD EMEL
TRABAJO
ALLXILIAR DE SALUD Y SEGURIDAD
EMEL TRABAJD INSFECTOR SIS0 LIDERHSE
ALKILIAR SISO INSFECTOR AMEIEMTAL JEFE HSE
DIRECTOR DE CARTERA Y
AUkILIAR DE CARTERA ASISTEMTE DECARTERA AMALISTADE CARTERA COOROIMADOR DE CARTERA TESORERIA
AURILIAR DE COMTAEILIDAD ASISTEMTE DE CONTABILIDAD AMALISTA DE CONTAEILIDAD COOROINADOR DE COMTAEILIDAD DIRECTOR DE COMTAEILIDAD
COORDINADOR DE COMSOLIDACIONES GEREMTE FINANCIERD
COORDINADOR DE IMPUESTOS
COMNTADOR
ALLXILIAR DE TESORERLA AZISTEMTE DE TESORERIA AMALISTA FIMAMCIERD COORDINADOR FINAMCIERD
JEFE DE TESORERIA DIRECTOR DE TRAMITES
AURILIAF DE TRAMITES ASISTEMTE DE TRAMITES AMALISTADE TRAMITES COORDINADOR DE TRAMITES JEFE DE TRAMITES
ASESOR TRAMITES

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 27 Linea 2. Comercial

AUXILIARES ASISTENCIALES PROFESIONALES COORDINADDRES DIRECTORES GERENTES
COORDINADOR DE MERCADED DIGITAL JEFE OE PUELICIDAD
OIRECTOR DE MERCADED ¥
ASESOR ANALIZT DE INFORMACION COORCINADOR BTL PUBLICIDAD
PROFESIORAL DE CALIDAD DEL OIRECTOR COMERCIAL
ASESOR DEMOSTRADOR ASESOR SEMIOR SERVICIO DIRECTOR DE YEMTAS REGIOMAL COSTA GERENTE COMERCIAL ¥ DE
AUKILIAR DE ENTREGAS ASESORMONITOR GESTOR | CENTRO EXPERIEMCLA COOROINADOR DE CAPACITACION MEFCADED
BACK OFFICE SERYICIO AL CLEMTE RESIDEMTE DE ENTREGAS COOROINADOR DE MERCADED
ASES0R DE MEJORA COMNTIMUA TEAMLEADER
ASEZ0R CEMTRO DE EXPERIEMCIA COOROINADOR DE CALIDAD DE SERWICIO
EJECUTIWO SERYICIO AL CLENTE COORCINADOR DE EMTREGAS
ASESOR DE SERVICIO AL CLIEMTE COORDINADOR DE SERYICIO AL CLIENTE
ASESOR FRONT TOBACK
TELEMERCADERISTA
ASES0R DEYIAJES
Fuente: Elaboracion propia
Figura 28 Linea 3. Juridico
AUZILIARES ASISTENCIALES PROFESIONALES COORDINADORES DIRECTORES GERENTES
AlaILLAR JURIDICO ASISTENTE JURIDICO AMALISTA JURIDICO COORDINADOR JURIDICO DIRECTOR JURIDICO
AMALISTA DE CUMPLIMIEMTO COORDINADOR DE RELACIONES GERENTE JURIDICO
SUBCIRECTOR JURIDICO

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 29 Linea 4. Tecnologia

FROFESIONALES

AMALISTA DE EXPERIEMCLA DIGITAL

AMALISTA DE PROYECTOS Y
TECMOLOGA

AMNALISTA DE SEGURIDAD
INFORMATICA

AMALISTA DE INFRAESTRUCTURA

AMNALISTA DE MICROINFORMATICA
AMALISTA DE MVEMTARICS
AMALISTA DE SOLUCIOMES DIGITALES
AMNALISTA DE DATOS MAESTRO
AMALISTS DE INFORMACION
INGEMIERO DE DATOS

INGEMIEERO DE DATOS JUMIOR
INGEMIERO DE DATOS SENMIOR
CIEMTIFICO DE DATOS

AMALISTA DE GOBIERMO Y CALIDAD
OE OATOS

ARGUITECTO DE DATOS
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DIRECTORES

=

COORDINADOR DE TRAMSFORMACION
COORDINADOR DE SOLUCIORES DIGITALES
COORDINADOR DE DATOS

LIDEFR DE FRODUCTO DE DATOS

COORDIMADOR DE SERWICIO OE
TECMOLOIGELA

~

GERENTES

JEFE DE SOLUCIOMES DIGITALES

JEFE OE TRAMNSFORMACION
JEFE DE IMFRAESTRUCTURA Y
TELECOMUMICACIOMNES
DIRECTOR DE EXPERIEMCIA
OIGITAL

DIRECTOR DE TECMOLOGIA
OIRECTOR DEDATOS Y ALITICA

-

Fuente: Elaboracion propia

Figura 30 Linea 5. Disefio

GEREMTE DE TECHOLOGIA Y
PROYECTOS

ARCUITECTO DIRECTOR OE PROYECTOS DISERD DIRECCION OE DISERD
ARCUITECTO GESTION DE
DIBLLIANTE PROYECTOS COOROINADOR EIM Bl MANAGER GEREMTE DE OISEFO
DISERADOR GRAFICO
INSTRUCTOR Bl

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 31 Linea 6. Obra
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AUXILIARES ASISTENCIALES FPROFESIONALES COORDINADORES DIRECTORES GEREMNTES
ALEILIAR ADMIMISTRATIVO DE OERY OFERADOR DE MAGLINARLA INGEMIERO ELECTRICO DIRECTOR TECHICO
GERENTE DE E¥ALUACION OE
OFICIAL DE OBRA, TECNICO ELECTROMECAMICD INGEMIERD ESTRUCTURAL COORDIMADOR TECMICO DIRECTOR DE COSTOS PROYECTOS
GEREMTE DE PLAMEACION ¥

ALEILIAR DE MAGLIMARLS ALMACEMISTA DE OERA INGEMIERO HIDROSAMITARID COORDIMADOR LEAN DIRECTOR DE PRESUFLESTOS COMNTROL

JEFE DE PLAMEACION ¥ GEREMTE DE FROYECTOS
AYUDAMNTE DE OERA COMTRAMAESTRO INGEMIERD MECAMICO COORDIMADOR DE GESTION COMTROL ESPECIALES

DIRECTOR DE
MEMNSAJERO GESTOR DE URBAMISMO INGEMIERO DE PROCESOS COORDIMADOR DE COSTOS COMSTRUCCIOMNES GEREMTE DE COMSTRUCCION
AUFILIAR DE ARCHIVO INGEMIERD LEARN COORDINADOR DE PLANEACION Y DIRECTOR DE OBRA
ALLXILIAR RESIDEMTE INGEMIERO DE PROCESOS JUMIOR COORDIMADOR DE PRESUPUESTO DIRECTOR DE INVESTIGACION
ALLEILIAR DE ALMACEM INGEMIERD DE INYESTIGACION COORDINADOR DE PROYECTOS DIRECCION DE Z0MAS

INGEMERD DE INYESTIGACION COORDINADOR DE PROGRAMACION ¥

EJERD JUMIOR SEGUIMIEMTO JEFE DE ABASTECIMIEMTO

DIRECTOR DE CALIDAD Y
HERRERD PROFESIONAL DE GESTION COORDIMADOR DE INWVESTIGACION MEJORA COMTIRUA

DIRECTOR DE COMFRAS Y
OFICIAL DE OBRA, RESIDEMTE DE COSTOS COORDIMADOR DE ABASTECIMIENTO CONMTRATOS
ALLEILIAR DE ALMACEM COMTROL AUDITOR DE ALMACENES DIRECTOR DE UREAMISPO
COMNDUCTOR AMALISTA DE PRESUPUESTO COORDIMADOR DE GARAMTIAS

RESIDEMTE DE INTERVEMTORILA COORDIMADOR DE CALIDAD

Fuente: Elaboracion propia

FRESIDEMTE | DE DERA
RESIDEMTE Il DE OEFRA
RESIDEMTE IDE OBRA
RESIDEMTE DE GARAMTIAS
RESIDEMTE DE ABASTECIMIEMTO
RESIDEMTE DE POSTVEMTAS
MAESTRODE DERA

RESIDEMTE DE CALIDAD
RESIDEMTE DEESTRUCTURA
RESIDEMTE DE LUREAMISMO

COORDIMADOR DE MAGRUIMAFRLA v EQUIFDS
COORDINADOR DE CONTRATOS Y
COORDIMADOR DE MEGOCIACIONES
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8.1.3 Fase lll. Impactando Vidas.

La tercera fase del modelo desarrolla dos dimensiones representadas en
flexibilidad laboral y reconocimiento y bienestar, cuyos elementos se ilustran en la
figura 32. En esta fase se tuvo en cuenta la informacion de las megatendencias para el
afio 2030, tema solicitado por las directivas de Talento Humano, y es coherente con los

resultados obtenidos en el instrumento aplicado a la muestra seleccionada.

Figura 32 Fase Ill: Impactando vida

SEMANA
LABORAL DE
4 DIAS
Piloto

PROGRAMA
ALINEACION
TOTAL
Comunicacién

\ PROGRAMA DE DEFINICION DE
. RECONOCIMIENTO SISTEMA DE
. ANUAL PUNTOS DE

VINCULACION DE BIENESTAR

ALIADOS
ESTRATEGICOS

Fuente: Elaboracion propia
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En relacién con la flexibilidad se plantea establecer el teletrabajo en los cargos
que asi lo permitan, de conformidad con la Ley 1221 (Congreso de Colombia, 2008)
siendo este autbnomo, movil o suplementario y permitiendo a los colaboradores la
desconexién segun lo enuncia la Ley 2191 (Congreso de Colombia, 2022), lo cual

facilita el aprovechamiento de la capacidad fisica instalada, contribuye al medio

ambiente reduciendo desplazamientos y a la calidad de vida de los trabajadores.

En esta misma dimension, se indica aplicar piloto del modelo de semana laboral
de 4 considerando que, en paises como Estados Unidos e Irlanda, este se ha asociado
con el aumento del 40% en el involucramiento de los colaboradores, una gestion mas
consciente del tiempo y percepcién de felicidad (Cuadra, 2021). Este concepto implica
el denominado modelo 100-80-100: 100% de la compensacion salarial actual, 80% del
tiempo de trabajo habitual y 100% en el cumplimiento de metas establecidas en la
evaluacion de desempefio, movilizando asi la mejora en el rendimiento de los
colaboradores. Cabe anotar, que el trabajador puede emplear el quinto dia de la
semana en actividades laborales si lo considera pertinente. Tanto la remuneracion
como la evaluacion del desemperio estan alineadas con el cumplimiento de metas de
indicadores de gestion y no con las horas laboradas. Finalmente, la flexibilidad laboral
también contempla la posibilidad de recibir beneficios adicionales en funcion de los
resultados como se mencioné previamente, con lo cual se fortalece el tema de salario
emocional y se facilita la atraccion y retencion de talento humano valioso para la

compaiiia.
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La comunicacion organizacional debe ir més alla de la entrega de resultados e
informes de gestion y propiciar la comunicacion con lideres a través del programa
Alineacion Total que involucra una serie de encuentros de conexion entre los
trabajadores, asi: Reunion del equipo de trabajo con el jefe inmediato cada 15 dias,
reunién individual con el jefe inmediato una vez al mes y reunién del equipo, el lider y el
lider de lider o el director cada 2 meses con el acompafiamiento de Talento Humano.
En estos conversatorios estratégicos se propicia el espacio para escuchar a los
trabajadores, compartir informacion importante entre los distintos niveles jerarquicos,

asi como fortalecer compromiso y cultura organizacional.

En cuanto a la dimension de reconocimiento y bienestar, se plantea fortalecer el
programa integral de calidad de vida de la compaiia, “revitalmente”, implementando un
sistema de puntos constituido a base del presupuesto que la compafiia tenga
designado para cada colaborador y que este pueda acumular y redimir anualmente en
los diversos beneficios que tiene a su disposicion. Por otra parte, se amplia el portafolio
con aliados estratégicos y la ayuda de otras empresas pertenecientes al grupo Bolivar,
con el fin de que todos los colaboradores puedan acceder a beneficios adicionales bien

sea con el sistema de puntos o no:

e Vivienda: auxilio econdémico, tasas preferenciales en crédito,
posibilidad de adquirir vivienda en los proyectos de la empresa bajo

esquemas de financiacion diferenciales.
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e Inversiones: acceso a inversiones de bajo y mediano riesgo con
tasas preferenciales.

e Capacitacion y Desarrollo: Auxilio académico para el pago de
deudas asociadas a ello o para iniciar formacion académica.

e Viajes y entretenimiento: en alianza con cajas de compensacion,

tarifas y planes preferenciales.

Finalmente, en un programa anual de reconocimiento a “Héroes anénimos” se
nominan por areas los colaboradores destacados en diferentes categorias alineadas
con los objetivos estratégicos cuyos resultados hayan sido sobresalientes y se premia a

los tres primeros en cada categoria, con diferentes montos de puntos de bienestar.

8.1.4 FaselV. Creando y compartiendo

Los elementos que constituyen la cuarta y Gltima fase del modelo se plasman en

la figura 33 y se detallan a continuacion.
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Figura 33 Fase IV: Creando y compartiendo

POLITICA DE
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Fuente: Elaboracion propia.

Una vez definida la estructura y compensacion de Constructora Bolivar, se debe
establecer la Politica de compensacion y beneficios donde se plasme el objeto,
alcance, responsabilidad y autoridad en relacién con la estructura de puestos y
salarios, salario de admisién, prevision de reajustes salariales, criterio de
compensacion y sistema de recompensas. Dicha politica debe ser oficializada y

socializada a todos los colaboradores de Constructora Bolivar.

Considerando el impacto que genera la evolucion del modelo de estructura
salarial y compensacion con un componente variable en funcion del cumplimiento de
metas alineadas con los objetivos estratégicos, Constructora Bolivar puede hacer uso

de sus herramientas tecnoldgicas y medios de comunicacion para socializar la
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estrategia y la politica, adicionalmente se deben aprovechar los espacios de
conversacion con los lideres para orientar la aplicacion del modelo en cada equipo de
trabajo.

De igual forma, se sugiere gestionar el cambio desarrollando el modelo
“‘Entiendo, Deseo, Adquiero y Refuerzo” EDAR, utilizado por el Grupo Bolivar para
movilizar y empoderar a los colaboradores en un marco de seguridad emocional que
fortalezca las conexiones de los equipos de trabajo con sus lideres, mediante
aprendizaje continuo, con el propdsito de desarrollar alto desempefio y autogestion,
capacidad para afrontar los obstaculos y proponer soluciones en espacios de co-

creacion, fortaleciendo el involucramiento en pro de los objetivos y metas

organizacionales.

8.2 Plan de accién

El plan de accién comienza con el modelo propuesto “Tu recompensa” y su
alineacion con los pilares estratégicos de la compafiia, evidenciando la transversalidad
de su impacto con énfasis en la gente, velando por la mejora continua para incrementar
calidad, propendiendo por la gestion eficiente de los recursos y el talento humano del
gue ya dispone la organizacion, se involucra a los colaboradores de los diferentes
niveles de contribucion como agentes activos de cambio y participes de la
implementacion, contemplando a su vez, las cuatro perspectivas del cuadro de mando,

interna, financiera, cliente y aprendizaje y desarrollo, asi como los ejes de accion
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estratégico, tactico y operativo a tener en cuenta en el desarrollo del plan, como se

observa en la figura 34.

Figura 34 Esquema de alineacién estratégica del modelo Tu recompensa
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Fuente: Elaboracion propia.

Del mismo modo, se establecen indicadores con el fin de monitorear y evaluar cada

una de las fases del modelo, permitiendo identificar victorias tempranas y lecciones
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aprendidas que conlleven finalmente a determinar la eficacia e impacto de la
implementacion de la propuesta. Igualmente, se aprovechan mediciones que ya se
realizan en la compafiia donde se veran reflejados los resultados del modelo de

estructura y compensacion “Tu recompensa”, como se observa en la Figura 35.

Figura 35 Indicadores del modelo
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Fuente: Elaboracion propia

En la figura 36 se observa el cronograma propuesto para cada una de las fases,

junto con los responsables y el presupuesto estimado para la ejecucién del modelo.
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Figura 36 Cronograma, responsables y costos
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Fuente: Elaboracion propia

Responsables del modelo
Gerente de TH

Gerentes de area

Lideres de area

Lideres de Lideres

Lideres de equipo

Business Partner de TH

Jefe de compensacion

Jefe de atraccion

Jefe de formacién y desarrollo
Jefe de seguridad y salud en el trabajo
Coordinador de compensacion
Analista de compensacion
Analista de atraccion
Consultor de Sistema HAY

160.122.000,00

Gerente de TH
Gerentes y jefe de area
Jefe de talento humano
Jefe de calidad de vida
Business Partner

39.400.000,00

Gerente de TH

Jefe de relaciones laborales
Inhouse Scola: Equipo legal
Bussiness partner

Jefe de calidad de vida

Jefe de talento humano

29.000.000,00

Gerente de TH

Responsables del modelo

Jefe de talento humano

Jefe de calidad de vida
Coordinador de compensacion
Analista de compensacion

Jefe de formacion y desarrollo
Coordinador de comunicaciones
Business Partner

2.400.000,00

Total

292.073.000,00

En el Anexo N.° 6 se despliega el ejercicio de alineacién y el cronograma de

trabajo partiendo de los pilares estratégicos, para llevar a cabo la socializacion e

implementacion del modelo “Tu recompensa”, donde se exponen las actividades,

tareas, indicadores, responsables, recursos y presupuesto para cada una de las fases

mencionadas previamente.
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Esta propuesta fue validada con las directivas de Talento Humano quedando
pendiente la revision por parte de la presidencia para aprobacién del presupuesto e

implementacion de la metodologia Hay, el sistema de puntos y el reconocimiento anual,

ya que este no estaba contemplado dentro del mismo.
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9 Conclusiones

Producto de la documentacion y fundamentacion tedrica, se involucran en el
modelo propuesto, mecanismos como la remuneracién por desempefio, competencias
y cumplimiento de objetivos que hacen parte de la teoria integral de la motivacion;
conceptos de equidad salarial y competitividad externa que hacen parte de la teoria de
la justicia retributiva (Osorio, 2016); sistemas de retribucién variable y programa de
incentivos, asi como la toma en consideracion de las preferencias del colaborador por
parte de los lideres, lo cual se postula en la teoria de expectativas de pago (Dessler,
2017); finalmente se implica apoyo a programas de formacién personal y posibilidad de
eleccién de beneficios plasmados en la teoria de la autodeterminacion (Mabunda,

2020).

De acuerdo con el diagndstico de la compainiia, se evidencian oportunidades de
mejora en relacién con competitividad salarial, desempefio, comunicacion, flexibilidad,
reconocimiento y bienestar de los colaboradores. Asi pues, el modelo integral de
estructura salarial y compensacion propuesto, consta de cuatro fases, es dinamico,
flexible y propende por la innovacion, la mejora de la competitividad de la compaiiia y la
alineacion estratégica; para la valoracién de cargos adopta la metodologia Hay Group
Saber, Pensar, Actuar (HayGroup, 2011). Se enfoca en fortalecer el involucramiento de
los colaboradores, mejorar el relacionamiento entre areas y niveles, e incrementar a su
vez los porcentajes de contribucién al logro de los objetivos, bienestar y satisfaccion en

el trabajo.
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Mediante la investigacion aplicada, estudio tedrico y revision de tendencias
actuales, asi como la colaboracion de la compafiia, se plante6 flexibilidad en la
modalidad y jornada laboral, también un componente variable en la remuneracién que
va asociado a un nuevo esquema de competencias y metodologia de evaluacion de
desempefio, desplegando posibilidades de diversificacion y crecimiento en la empresa
para los trabajadores lo cual incluye lineas de carrera y apoyo para procesos de
formacion. El modelo reconoce el potencial, la comunicacién y los aportes innovadores
gue incrementan el rendimiento de la compafiia y contempla la ampliacién del grupo de

aliados de bienestar en pro de la motivacion y mejora continua de los trabajadores.

Tu recompensa, el plan de implementacién del modelo de estructura 'y
compensacion propuesto, se despliega en un cronograma de trabajo alineado con los
pilares estratégicos de la compafia. Propone trabajar su totalidad en conjunto con los
consultores dando inicio en el dltimo trimestre de 2022 y concluyendo en diciembre de
2023. Inicia con sesiones de socializacion, definiendo responsables, recursos,
presupuesto y poblacion objeto en cada fase y plantea indicadores clave de medicién
del proceso los cuales seran insumo para el monitoreo y evaluacion de eficacia de la
implementacion, identificacion de victorias tempranas y lecciones de aprendizaje y

subsecuente retroalimentacién y mejora.
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10 Recomendaciones

Resulta de utilidad realizar un diagnéstico de resiliencia y adaptabilidad de los
colaboradores de la compafiia previo y durante la implementacién del modelo de
estructura salarial y compensacion, con el fin de alinearlo con el modelo de gestién de
cambio EDAR vy utilizar las estrategias necesarias para lograr el involucramiento de los

colaboradores de todas las lineas jerarquicas durante el proceso.

Establecer un modelo de gestidén del conocimiento que documente, despliegue y
aproveche las herramientas tecnolégicas y sistemas de informacion con las que cuenta
la compaifiia, para favorecer el desarrollo de competencias de los colaboradores en el
marco de una cultura flexible y abierta al cambio bajo una gestion sostenible,

salvaguardando la informacién.

Definir acciones y planes de contingencia en cada una de las fases del modelo
de cara a los responsables de su ejecucion con el objeto de poder dar continuidad en
los términos del cronograma establecido y de cara a la poblacién objeto para asegurar

el conocimiento de todos los involucrados.

Incluir en la matriz de riesgos y en el plan de continuidad del negocio de la
compaiiia, el andlisis y acciones a las que haya lugar con la implementacion del

modelo de estructura y compensacion salarial Tu recompensa.
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