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GLOSARIO

Cambio organizativo: Es aquella situacion donde una organizacion, por factores
internos o externos, debe cambiar en parte o totalmente su organizacion, su
manera de ejecutar procesos 0 mas profundamente cambia y/o modifica sus

lineas de negocios.

Cultura organizativa: Es el conjunto de valores necesidades, expectativas
creencias, politicas, normas aceptadas, y practicadas y en general la conducta

aprendida y transmitida a los demas individuos de un determinado grupo social.

Gestion del talento humano: La Gestién del Talento humano es un enfoque
estratégico de direccidn cuyo objetivo es obtener la maxima creacién de valor para
la Organizacion, a través de un conjunto de acciones dirigidas a disponer en todo
momento del nivel de conocimientos capacidades y habilidades en la obtencion de

los resultados necesarios para ser competitivo en el entorno actual y futuro.

Jornal: Salario estipulado por dias.

Responsabilidad Social Empresarial: Es la capacidad de respuesta que tiene
una empresa o una entidad, frente a los efectos e implicaciones de sus acciones
sobre los diferentes grupos con los que se relaciona (Stakeholders o grupos de
interés). De esta forma las empresas son socialmente responsables cuando las
actividades que realiza se orientan a la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de sus miembros, de la sociedad y de quienes se benefician de su

actividad comercial, asi como también, al cuidado y preservacién del entorno.

Salario fijo: Parte de la remuneracion del trabajador que no depende de la
cantidad de produccién, sino que el paso del tiempo, esto es, el acaecimiento de
las fechas de pago mientras el contrato este vigente y sin suspenderse, habra de

recibir el trabajador.
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Salario variable: Parte de la remuneracion del trabajador que depende de la
cantidad de produccion u obra que realice.

Salario: Todo lo que recibe el trabajador como contraprestacion directa del

servicio.

Sueldo: Salario estipulado por periodos mayores a un dia.

Talento humano: La conjugacion de conocimientos, habilidades, capacidades,
motivaciones y actitudes puestas en practica por una persona 0 grupos de

personas comprometidas que alcanzan resultados positivos en una Organizacion y

entorno determinado.
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RESUMEN

TITULO: ANALISIS ESTRATEGICO DE LA GESTION DEL TALENTO HUMANO
EN CEMEX COLOMBIA S.A. VICEPRESIDENCIA DE OPERACIONES Y
TECNOLOGIA”

AUTORES: NILTON JOSE CARRILLO ORTEGA
PATRICIA HERNANDEZ TOVAR"”

PALABRAS CLAVES: Analisis, Gestion, talento, Estrategia, Operaciones,
Tecnologia.

DESCRIPCION

En el presente trabajo se abordan practicas de referencia de la gestion del talento
humano, que en los dltimos cuatro afios se encuentran en bases de datos como
SCOPUS, Pro-Quest, Springer, Web of Science y en casos de estudio, a partir de
las cuales se seleccionan aquellas que tienen un impacto estratégico en el logro
de los objetivos de una organizacién y que comparadas con los retos actuales a
los cuales se enfrentan las organizaciones en materia de gestion del talento
humano, contribuyen a enfrentar los retos frente a la dinamica de mercados
globales en la era del conocimiento de retener y atraer el talento humano que
genera mayor valor a la organizacion. A partir de un andlisis con respecto a
tendencias y retos, se selecciona el esquema de beneficios del modelo de
remuneracion total, porque contribuye al incremento de la productividad y fomento
del equilibrio en el ambito laboral y profesional, creando valor a través de
beneficios no monetarios e incorporando elementos de reconocimiento a los
empleados por su contribucion.

Finalmente se analiza la aplicacion de esta practica referente, en Cemex Colombia
S.A. Vicepresidencia de Operaciones y Tecnologia, a través de la realizacion de
un diagndstico en esta materia, con el fin de realizar recomendaciones a las
brechas identificadas, permitiendo afianzar la competitividad del esquema
retributivo, mejorar la motivacion y felicidad en el trabajo, desmonetizar la
compensacion, mejorar la alineacion del talento humano con la estrategia de la
organizacién y responder a los retos principales de atraer y retener al talento
clave.

:*Monografl’a
Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales.
Director. Msc. PIEDAD ARENAS DIAZ
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ABSTRACT

TITLE: STRATEGIC MANAGEMENT OF HUMAN TALENT IN CEMEX
COLOMBIA ANALYSIS S.A. VICE PRESIDENT OF OPERATIONS AND
TECHNOLOGY"

AUTHORS: NILTON JOSE CARRILLO ORTEGA
PATRICIA HERNANDEZ TOVAR

KEY WORDS: Analysis, management, talent, strategy, operations, technology.
DESCRIPTION

This document address practical reference for human resources management, in
the last four years searching in data bases such as SCOPUS, Pro-Quest, Springer,
Web of Science, case studies and specialized pages, selecting those that have a
strategic impact on the achievement of the objectives of an organization and those
are compared with the challenges which organizations face in human resource
managing, contribute to the challenge facing the dynamics of global markets in the
era of knowledge to retain and attract human talent that generates greater value to
the organization. From analysis on trends and challenges, benefits scheme it
selects model of total compensation, because it contributes to increased
productivity and promoting balance in the professional field, creating value through
non-monetary benefits and incorporating elements recognize employees for their
contributions.

Finally we analyze the application of those practices in Cemex Colombia S.A. Vice
President of Operations and Technology through making a diagnosis in this area,
in order to make recommendations to the identified gaps, allowing strengthen the
competitiveness of the remuneration scheme, improve motivation and happiness at
work, compensation demonetize, improve human talent alignment with the
organization's strategy and respond to the major challenges of attracting and
retaining key talent.

:*Monograph
Faculty of Engineerings physicochemical. School of Industrial Studies and Business.
Director. Msc. PIEDAD ARENAS DIAZ.
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INTRODUCCION

Gestionar el talento humano se ha convertido en la clave para el éxito empresarial,
ya que sin él, seria insostenible enfrentar las exigencias actuales y futuras del
mercado; gestionarlo es el reto principal que tienen que afrontar las
organizaciones, para ello es necesario incorporar una vision mas integradora en la
mentalidad de los directivos y trabajadores de las diferentes organizaciones, una
vez logrado esto, lo que resta es dirigir el talento hacia el destino de impacto

deseado y con ello obtener los resultados planeados.

Este estudio se enfoca en identificar el modelo de remuneracion total con énfasis
en beneficios, en CEMEX Colombia S.A. Vicepresidencia de Operaciones y
Tecnologia, para compararlo respecto al modelo tipo seleccionado a través del
analisis y busqueda de documentos encontrados en bases de datos cientificas
(Pro Quest, Web of Knowledge y Springer) casos de estudio e informacion de
paginas web especializadas en practicas de gestién del talento humano. A partir
de lo cual se realiza un analisis estratégico de la gestion del talento humano en la
practica referente seleccionada, identificando las brechas para disefiar una

propuesta de mejora.
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1. DESCRIPCION DEL ESTUDIO

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Un mundo globalizado plantea simultdneamente oportunidades, retos y amenazas
a un sistema economico global, en el que se mueven las organizaciones de hoy,
como es el caso de CEMEX Colombia S.A. que hace parte desde 1996 de la gran
familia CEMEX, fundada en 1906 en México y gracias a su gestion visionaria, se
ha consolidado como una empresa lider en la produccién de cementos y
concretos, que en la actualidad esta situada estratégicamente en los mercados
méas dinamicos de América, Europa, Asia y Africa como productor y
comercializador de cemento mas grande del mundo, manteniendo relaciones con

alrededor de setenta naciones?.

En este contexto CEMEX, experimenta la alta competencia, la cual demanda bajos
costos, innovacion, velocidad y adaptabilidad, pero también la necesidad de
administrar su talento humano de forma estratégica en un ambiente global,
convirtiéndose este Ultimo aspecto en una fuente de ventaja competitiva. Sin
desconocer que existen otros activos esenciales para el funcionamiento de una
organizacion, el talento humano es un engranaje esencial en la vida de las

organizaciones.

En estos tiempos de transformacion el corto plazo y la inmediatez no pueden ser
los que dominen la actuacion de la administracion del talento humano, la cual
demanda el desarrollo de un papel estratégico, integrandose mas con los 6rganos
maximos de decision, definiendo politicas con orientacion estratégica, teniendo
una vision de la organizacién como un todo e interaccionando permanentemente
con los diferentes colegas de las dependencias de la organizacion para el éxito de

la misma.

'http://www.cemexcolombia.com/ne/ne_Ip.html. Nuestra empresa. Mayo de 2012.
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Frente al desafio de adaptarse a los cambios en un entorno competitivo, la
flexibilidad organizativa implica constante evaluacion de las estrategias que
garanticen la sostenibilidad, al igual que la estimulacion de las actividades
emprendedoras en la organizacibn y conocimiento de las capacidades

organizativas o elementos distintivos de la organizacion.

Por lo cual es importante identificar el capital humano de la organizacion que tiene
un componente estratégico, aquel que tiene una alta capacidad de aportar valor y
un alto grado de conocimiento determinante para la competitividad, aplicando
estrategias para la retencién, atraccion y compromiso del talento humano,
asegurando que los intangibles de estas personas, estén alineados con la mision y

vision de la empresa.

Con base en lo anterior y teniendo en cuenta que las personas son el principal
activo intangible de una organizacion, se hace necesario evaluar las estrategias en
materia de retencién, atraccion y compromiso del talento humano en CEMEX
Colombia S.A. Vicepresidencia Operacion y Tecnologia, con el fin de proponer
mejoras 0 recomendar referentes actuales, asociados a los retos antes

mencionados.

1.2. OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo general. Realizar un andlisis de la gestién del talento humano en
CEMEX Colombia S.A. Vicepresidencia de Operaciones y Tecnologia a partir de la
identificacion de metodologias y herramientas estratégica, con el fin de formular
recomendaciones en la busqueda de la competitividad del talento humano, que
minimicen las brechas identificadas.

1.2.2 Objetivos especificos. Realizar busqueda en bases de datos cientificas de
las tendencias de la gestion del talento humano en el mundo organizativo,

identificando las mejores practicas en esta materia.
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Identificar y establecer los procesos y mejores practicas de gestion del talento
humano que tienen un mayor impacto en el desempefio de la organizacion a

través del criterio de recurrencia evidenciado en la busqueda.

Aplicar metodologia de andlisis estratégico de la gestion del talento humano en
CEMEX Colombia S.A. Vicepresidencia de Operaciones y Tecnologia para

identificar brechas existentes frente a las tendencias encontradas.

Formular recomendaciones a partir del andlisis estratégico para el mejoramiento
de la gestion del talento humano en CEMEX Colombia Vicepresidencia de

Operaciones y Tecnologia con el fin de minimizar las brechas identificadas.

1.3. JUSTIFICACION

El talento humano es un factor de competitividad y como tal hay que gestionarlo, lo
cual implica asumir cambios en las formas de gestion. A través de las personas las
organizaciones logran sus objetivos y son quienes con Su conocimiento se

convierten en el activo mas importante que tienen las empresas.

Los grandes impulsores de los cambios en las organizaciones han sido las
fusiones o adquisiciones y las nuevas estrategias comerciales, provocadas por la
necesidad de adaptacién a los nuevos enfoques de mercado y competencia
global, por lo cual la gestion del capital humano y la buena gestion del talento es

una prioridad estratégica.

Dado que los empleados representan una ventaja competitiva, la administracion
estratégica de personal, que es la unién de la administracién de personal con las
metas y los objetivos estratégicos a efecto de mejorar el desempefio del negocio y
de desarrollar una cultura de la organizacion que propicie la innovacion y la

flexibilidad, ha tomado relevancia ante los retos, no solo de la globalizacion, sino

18



también de los avances de la tecnologia y las telecomunicaciones, desregulacion,

diversidad y otras tendencias de la fuerza de trabajo.

La importancia de factores como la mejora en la calidad de vida, los retos y
oportunidades de desarrollo inciden para que los colaboradores decidan
permanecer en las organizaciones, porque observan que sus habilidades
personales y profesionales seran fortalecidas con las acciones que ejecuta la

empresa’.

Una adecuada gestién del talento humano contribuye aminimizar la rotacion de
personal, promover el sentido de pertenencia, optimizar costos laborales, soportar
cambios de cultura, promover la participacion de los colaboradores, alcanzar los
resultados de la organizacién y mejorar los desempefios individuales y el trabajo
en equipo, los cuales impactan en una mayor productividad empresarial,

mejorando la efectividad organizacional.

Conocer el comportamiento de una empresa frente al mercado laboral por un tema
de competitividad es hoy un elemento clave para sobrevivir en el mercado, dado
que las empresas deben atraer, desarrollar y retener a los mejores talentos
profesionales y para ellos los esquemas de compensacién son un elemento
basico, por tal raz6n se hace necesario que las organizaciones desarrollen
estrategias que impacten directamente y con una gran significancia aspectos
como la retencion, atraccion y compromiso de sus trabajadores. Asi como la
definiciobn de modelos de remuneracion variable para alinear a las personas con

los resultados estratégicos del negocio.

1.4. ALCANCE

El analisis estratégico de gestion del talento humano tendra lugar en CEMEX

Colombia S.A. Vicepresidencia de Operaciones y tecnologia, a través de la

> CARO José Miguel. Lider Consultoria Human Capital. Esquemas para retener talento clave.
Compensacion salarial.
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identificacion de las tendencias y retos que en el mercado actual tengan mas
relevancia, con un enfoque en la tendencia y reto identificado con un mayor

impacto en el desempefio de la organizacion.
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2. MARCO DE REFERENCIA

2.1. EVOLUCION DE LA GESTION DEL TALENTO HUMANO

La gestion humana no ha sido ajena a la realidad de cambios y transformaciones
gue han llevado a que se revallen los conceptos de lo que es el trabajador en la
organizaciéon, Sanchez, Garcia y Zapata (2007) mencionan algunos de ellos: 1)
Los individuos no pueden ser propiedad de la organizacién, 2) Las actividades de
las personas dentro de la organizacion son voluntarias, 3) Las experiencias, los
conocimientos y habilidades son intangibles, 4) El talento humano puede ser
perfeccionado mediante la capacitacion y el desarrollo, y 5) El recurso humano es
escaso. Pero aunque en lo tedrico se dan estos postulados, es necesario

preguntarse si en el plano de la realidad también se cumplen?®.

En cuanto a la evolucion de la funcién de recursos humanos, los autores Ariza
Morales y Morales (2004), contemplan cuatro (4) etapas en dos dimensiones:
Etapa administrativa que proponen hasta 1960, es la etapa del crecimiento basado
en la cantidad, la eficiencia y un contexto econdémico estable, predecible. La

cualificacién del personal sumamente escasa con un capataz o jefe de operarios.

En cuanto a los valores, la conformidad, fidelidad, disciplina, eran los mas
relevantes. Los autores describen las siguientes etapas desde la psicotécnica,
afios 70, la etapa laboral en los afios 80 y culminan en la etapa de recursos
humanos en los 90.La quinta etapa alineada a los autores es la etapa del
liderazgo, caracterizada por una finalidad orientada a que la funcién de recursos
humanos, sea agente de cambio, aliado de la institucién y facilitador de procesos.
Asumiendo una relevancia estratégica con una posicion de staff del Director
general de la organizacion. Adicional a lo acumulado, el conocimiento clave es el

coaching y en un contexto econdmico orientado fuertemente hacia lo social con

*SALDARRIAGA RIOS. Juan Guillermo. La gestion humana a nivel mundial: “Tendencias y
perspectivas”. Septiembre de 2007.
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una elevada profesionalizacion. Los valores predominantes: sostenibilidad,

solidaridad, inclusién, cooperacién en red”.

En la actualidad el capital humano esté incluido en la planificacién estratégica, el
aporte de un gerente de Talento Humano que cuente con los datos, indicadores y
variables del personal, cumplird un rol fundamental para tomar decisiones
correctas sobre hacia dénde dirigirse. Entonces, la tarea de la gerencia debe

orientarse a°:

Impulsar, junto al resto del equipo directivo de las empresas, cambios
organizativos que orienten a las personas hacia el cliente, trabajando en equipo y
buscando la innovacion. El equipo de Talento humano es un aliado del resto de las
gerencias, ya que puede tener las herramientas para adelantarse a sus
necesidades, percibir el ritmo de la operacion, saber cuanto les interesa el cliente

a los empleados y cdmo reaccionan frente a las decisiones de la empresa.

Mejorar los sistemas de compensacion (actualmente de tipo individual), mas
objetivos y motivadores, para que éstos sean acordes a las propuestas de trabajo
en equipo, participacion en proyectos, etc. Hoy se necesita trabajar en equipo, por
lo tanto hay que motivar sobre el éxito en los proyectos, el logro de consensos, el

acuerdo entre areas.

Dotar de mayores competencias a las personas de todas las posiciones de la
empresa, propiciando su formaciéon. Es fundamental que la Gerencia General
cuente con datos claros en términos de como retorna la inversion que se hace
sobre la gente y saber si una persona ingresa con determinado potencial, se le

capacita en las teméaticas que la empresa requiere, y llega en los tiempos

*LIRA. Pablo. Retos y tendencias en la gestién del talento humano. Ensayo relativo a la
presentacion en el 47 aniversario de la Universidad de Zulia. Junio de 2011. Innovacién y gestion
humana. http://innovacionygestionhumana.blogspot.com/2011/07/retos-y-tendencias-en-la-gestion-
del.html

® LEVY. Viviana. El papel de las personas en las organizaciones de hoy. Gestidn y capital humano.
Un espacio para compartir ideas, propuestas, hallazgos, sobre la dificil y emocionante tarea de
gestionar personas. 2010. http:/gestionycapitalhumano.blogspot.com/.
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planificados a cumplir con sus objetivos de carrera. Esto significa que la empresa
no tiene que pagar para buscar en el mercado lo que le falta cada vez que
necesita cubrir una posicion, y significa un retorno concreto de la inversion en el

area de Talento humano.

Activar circuitos de comunicacion, buscando soluciones y acercandose a la
‘realidad de la empresa’ en forma permanente. Crear redes, entre diferentes areas
o niveles de la organizacion, facilita el intercambio de conocimientos y el aumento
de la productividad por la rapidez con que comienza a circular la informacion. Esto

resulta similar a como se produjeron los vertiginosos avances de la tecnologia.

Los cambios que se han generado en la dindamica empresarial a través de los
afos, no solo han modificado los procesos, los métodos, la tecnologia y la forma
de realizar los negocios, han generado nuevos desarrollos y concepciones acerca
de la gestion del talento humano, otorgandole una alta relevancia y relacion directa

con las estrategias de las organizaciones.

2.2. RETOS Y TENDENCIAS DE LA GESTION DEL TALENTO HUMANO

Las tendencias se pueden analizar en la siguiente tabla, la cual permite realizar un
comparativo sencillo de la gestiéon del talento humano a través de la linea del

tiempo para apreciar su proceso de transicion.

Tabla 1. Transicion de la gestion del talento humano.

De A

Enfasis en la jerarquia Orientacion al trabajo en red, en equipos
Ordenes o instrucciones Asumir un rol de asesor, de facilitador
Supervisor como centro Supervisor como coach, mentor o tutor
Control y rendicion de cuentas Confianza mutua. Logros comunes.

Sacar el trabajo Querer hacerlo. Compromiso con significado
Castigar errores Reconocer el éxito

Corto plazo Largo plazo

Fuente:http://innovacionygestionhumana.blogspot.com/2011/07/retos-y-tendencias-en-la-gestion-
del.html
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De la anterior tabla, el dltimo aspecto descrito para los directivos de las
organizaciones es relevante, respecto a la necesidad de busqueda de talentos,

esta es una prioridad estratégica para las empresas que dirigen®.

Segun encuestas realizadas por McKinsey Quarterly a ejecutivos de diversos
sectores, en el 2006, se evidenciaba que la busqueda de personas con talento

seria la mayor preocupacion de la direccion en la préxima década.

La dltima encuesta, llevada a cabo en noviembre de 2008, puso de manifiesto que
la mitad de los directivos entrevistados consideraban que la “competencia” por el
talento se habia intensificado (sobre todo porque se habia vuelto mas global), y

gue tendria efectos en las empresas en el proximo lustro.

Pese a esta preocupacion, la realidad es que la mayor parte de las empresas no
estan preparadas para el reto de buscar, motivar y retener trabajadores con

grandes capacidades.

McKinsey Quarterly considera que la gestion del talento se sigue considerando
como algo a tener en cuenta a corto plazo, un problema tactico en lugar de una
parte integral de la estrategia de negocio y esta es una de las tendencias en
materia de gestion del talento humano que debe ser priorizada e implementada en

las organizaciones.

Muchos directivos senior han encontrado una fuente de frustracion en la ultima
década en el hecho de que todo el esfuerzo econémico y de tiempo para solventar
este problema estratégico ha fracasado. Durante ese tiempo, las organizaciones

han invertido en muchos aspectos para implementar sistemas de Recursos

®MORALES. Ral. La gestién del talento es uno de los grandes retos de la década. Articulo
Habilidades directivas. Enero de 2008.
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Humanos; sin embargo, en algunos casos han sido actos infructuosos y otros

muchos sélo han sido superficiales’.

Responder rapidamente a los cambios que se generen en el entorno competitivo
local, regional y global, es un reto que debe enfrentar la gestién del talento
humano. La manera eficaz con la cual se responda a este reto, consolidala
gestion del talento humano como factor clave dentro de una organizacién y que

incide directamente sobre el logro de los objetivos estratégicos.

2.3. SISTEMA DE GESTION DEL TALENTO HUMANO

La gestion del talento humano, se puede analizar en dos dimensiones, interna y
externa. En la dimension interna se gestiona todo lo concerniente a la composicién
del Talento humano, conocimientos, habilidades, capacidades, motivaciones y
actitudes. Y en la dimension externa los elementos o factores del entorno que
inciden en la captacion, desarrollo y permanencia del Talento, como clima laboral,
perspectiva de desarrollo profesional, condiciones de trabajo, reconocimiento y

estimulacion.®

Las etapas para aplicar con éxito la gestiéon del talento humano, las cuales se
interrelacionan entre si, comportandose como un sistema integrador donde

ninguna por si sola genera impactos, son las expuestas en la siguiente figura.

"MORALES, Radul. La gestion del talento humano es uno de los grandes retos de la década.
Habilidades directivas. 2008.

®RODRIGUEZ CRUZ. Yoany. La gestién del talento humano como fuente generadora de
innovacion tecnoldgica. Propuesta metodolégica para su aplicacion.
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Figural. Sistema de gestidn del talento humano.

eclutamiento
y seleccion

lagnosticar

[

lldentificar I Ubicar |

Fuente:MORALES, Radl. La gestion del talento humano es uno de los grandes retos de la
década. Habilidades directivas. 2008.

Etapa 1. Diagnosticar.
Obijetivo. Diagnosticar la composicion del talento que se tiene en las empresas.

Actividades. Realizar una descripcion del talento Humano presente en la
organizacion, teniendo en cuenta las variables siguientes: Datos de identificacion,
datos familiares, puesto actual, formacion, historia profesional, estudios de post
grado, categoria cientifica, conocimientos complementarios, habilidades
desarrolladas, capacidades, nivel motivacional, actitud ante el trabajo, preferencias
laborales, expectativas de desarrollo profesional, identificar los valores que posee

cada trabajador.

Etapa 2. Identificar
Objetivo. Identificar el talento que se requiere para cada puesto de trabajo.
Actividades. Disefiar los puestos de trabajo y definir las competencias laborales.

Etapa 3. Ubicar
Objetivo. Organizar el talento que posee cada persona en correspondencia con los

que se necesitan para ocupar el puesto.
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Actividades. Recopilar la Informacion de las etapas anteriores y realizar un trabajo
de equipo caracterizado por un minucioso andlisis con el objetivode ubicar el

talento donde verdaderamente genere impactos.

Etapa 4. Motivar

Objetivo. Estimular el desarrollo y la permanencia del talento humano.

Actividades. Retomar las informaciones obtenidas en la primera Etapa. Elaborar
un plan de capacitacion que responda a las necesidades de los trabajadores y de
la organizacion. Disefiar sistemas de compensacion que potencien el talento de
las personas. Aplicar la estimulacion moral a los trabajadores destacados por su
labor. Realizar estudios de clima laboral en la organizacién y potenciar los

indicadores que presenten dificultades. Crear condiciones de trabajo adecuadas.

Etapa 5. Reclutamiento y seleccion

Objetivo Seleccionar a las personas que posean el talento adecuado para
desempeiriarse en la organizacion.

Actividades. Reclutar al personal con el talento adecuado. Seleccionar al personal
idéneo, para ello es importante tener en cuenta que se debe hacer con base en las
competencias del puesto en cuestion y por lo tanto las técnicas a utilizar tienen
que estar dirigidas en ese sentido, porque de lo contrario no responderia al

sistema que se quiere implementar y traeria al fracaso.

2.4. ELEMENTOS DE ALTO DESEMPERNO

Es relevante indagar e identificar cuéles son las practicas de clase mundial en las
organizaciones que sobresalen, practicas comunes que las hacen ser diferentes
de sus competidores, por lo cual se analiza la investigacion realizada por i4cp’s
para determinar las diferencias que distinguen a las organizaciones de alto
desempeio a las de bajo desempefio. Identificando cinco elementos, que desde
una mirada individual no garantizan el éxito, demandando una confluencia de

ingredientes, estos cinco elementos identificados son los descritos a continuacion,
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los cuales conducen a los buenos resultados del negocio, en términos de cuota de
mercado, satisfaccién del cliente, rentabilidad o crecimiento sostenible entre

otros.®

Figura2. Los cinco elementos de alto desempefio

S

Peers  Bessarch Leadership

X o

- -

Fuente: The five domains of high performance.Institute for corporate productivity. 2011.

idcp Network

Tools

Technalagy

Estrategia: Es consistente y claramente comunicada. Las filosofias son
consistentes con las estrategias y su medida del desempefio es el espejo de su

estrategia.

Liderazgo: Es claro, justo y orientado al talento. Los lideres en organizaciones de
alto desempefio estan de acuerdo en desarrollar a su gente, promoviendo la mejor
gente para el trabajo, asegurando que las expectativas de desempefio son

conocidas y consistentes con la estrategia.

Talento: No se concibe una organizacion de alto desempefio sin el talento
adecuado. Mientras que los empleados son tratados como individuos dnicos, la
organizacion realiza un acercamiento holistico para administrar y tomar decisiones
basadas en informacion. Esto inicia con el acercamiento de la estrategia a la

fuerza de trabajo y termina mirando a la organizacién desde una perspectiva

’INSTITUTE FOR CORPORATE PRODUCTIVITY. The 2011 five domains of high performance.
White paper.
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externa que permite identificar los componentes del modelo de negocio y las areas
que agregan valor y determinan las necesidades de la organizacion.

Cultura: Es fuerte en todos los sentidos e induce a que los empleados piensen
qgue la organizacion es un buen lugar de trabajo. Los empleados no solo se
adaptan facilmente a los cambios, ellos los promueven. Las organizaciones de alto
desempeiio enfatizan en el conocimiento de los nuevos retos y estos conducen a

la innovacion.

Mercado: Una organizacion de alto desemperio tiene un enfoque alto de mercado,
y va mas alla que sus clientes. Se organizan internamente alrededor de que es lo
mejor para el cliente, pensando en el futuro de sus clientes y necesidades de largo
plazo, y su estrategia es basada en datos del cliente. Ven el conocimiento del
cliente como el factor mas importante para desarrollar nuevos productos y

servicios.

Segun el enfoque de este estudio, se realiza un analisis del factor “Talento” como

un elemento que influye en el alto desempefio de las organizaciones.

Los cinco atributos medidos y cuantificados en el estudio, son los enunciados en la
tabla a continuacién, de los cuales se analiza y selecciona el tercer atributo como
objeto de desarrollo en el presente trabajo, dado que se considera que el segundo
y primer atributo estan incluidos en el tercero a partir de una buena gestion de la

compensacion y remuneracion.

Tabla 2. Atributos medibles del factor Talento.

Los empleados estan altamente comprometidos

Se retiene a los mas talentosos colaboradores

El sistema de remuneracion y compensacion soporta el desempefio de los colaboradores

Existen estrategias y procesos que soportan la administracion del talento humano

gl A~ W N P

Se cuenta con un sistema integrado de administracion del talento humano

Fuente: The five domains of high performance. Institute for corporate productivity. 2011.
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El resultado obtenido en la encuesta realizada en el 2011 por i4cp Institute for
Corporate Productivity, asociado al factor Talento por cada atributo es el descrito

en la siguiente figura.

Figura3. Medicion de los atributos del Talento

The Top Five Talent Attributes

High-performers Low-performers  Correlation with
market

2010 2011 2010 2011  performance

1 Duremployees are highly engaged 5.0 5.2 3.6 36 33
2 We are able to retain our most talented 51 53 35 39 39
employees
3 Our compensation and rewards system 5.0 51 37 35 39
support employes performance
Our organizations processes and policies
= support talent management . e = B A
5 We have a well integrated talent a0 a5 39 31 31

management system

Scores range from 1 (“strongly disagree”) to 7 (“strongly agree”).
Results shown from organizations with 1,000 ar mare employees

Fuente: The five domains of high performance.Institute for corporate productivity. 2011

En la medicién realizada se evidencia que existe alta correlacion positiva entre las
practicas de administracién del talento humano, con el desempefio de la
organizacién en el mercado y que el costo de una ineficiente gestion del talento
humano, puede ser una estrategia mal formulada, alta tasa de renuncias, fuerza
de trabajo no comprometida, pobre planeacion de la fuerza de trabajo,
comprometida planeacion de sucesion y constantes contrataciones externas
porque el talento no ha sido desarrollado internamente, todo esto resultado de no

administrar adecuadamente el talento humano.

Esta conclusion de la encuesta, contrasta con resultados de investigaciones como
la siguiente a nivel mundial, en este caso para paises asiaticos, donde también se
ha tenido un avance en la gestion del talento humano en la era de la economia del

conocimiento, segun lo expuesto a continuacion:

...”Human resources management refers to the effective development, reasonable

utilization and scientificmanagement of human resources. It uses modern scientific
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methods to manage people’s ideas and behaviors effectively and gives full play to
people’s initiative in order to achieve business goals. The functions of human
resources management are planning, selection, evaluation, motivation,

development and deployment™®...

A partir de la cual se resaltan limitaciones o predicamentos de las empresas en
materia de gestion del talento humano para el crecimiento y desarrollo sostenible
de empresas privadas, que soportan el desarrollo de la economia y progreso

social de China, entre ellas, la siguiente:

The lack of long-term effective salary and incentive mechanism™*

Currently, most human resources management of private enterprises are still in the
traditional human resources management stage, which overemphasizes the
management system and procedure formulation and neglects to set up effective
incentive mechanism (Liu Zhuomin, 2002). A number of private enterprises realize
the importance of talents and use high salaries or other material incentives to
attract talents, which do not have too many deficiencies at the beginning stage of
the enterprises. With the development of the enterprises and the complex of the
personnel structure, salaries for the core staff are not only a means of livelihood,
but also the need of self-satisfaction and self-esteem. It is believed that the
enterprises will lack cohesion and the personnel will lack a sense of belonging if
the employees are motivated only by increasing the reward without non-material
incentives (such as the ideal incentive, goal incentive, model incentive, training

incentive, self-realization incentive and so on) (Chen Ruoyu, 2002).

Con base a lo expuesto el disefio de mecanismos de incentivos efectivos a largo
plazo, promueven el sentido de pertenencia y la motivacion del talento humano, lo

cual conlleva a su permanencia en la organizacion mientras colme sus

19 CAO XIANJIN & YU KAICHAO. Human resources management problems and countermeasures
in private enterprises. National Business. 2007.

ASIAN SOCIAL SCIENCE. Brief Analysis on Human Resources Management in Modern Private
Enterprises. Vol. 7. No. 3. March 2011.
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expectativas, porque la generacion de trabajadores de la era del conocimiento
demanda flexibilidad, libertad profesional, mas incentivos y un mejor trabajo, dada
su vision de carrera profesional por ciclos o capitulos, por lo que las empresas se

enfrentan a “huidas” si este talento humano no encuentra lo que busca.

2.5. REMUNERACION

La remuneracion es el proceso que incluye todas las formas de pago o
recompensas que se entregan a los trabajadores y que se derivan de su empleo®?.
El proceso de compensacion consta de tres fases: remuneracion, incentivos al

personal y por ultimo los servicios y beneficios que se ofrecen a los empleados.

Como colaborador de la organizacion, cada empleado se interesa en invertir
trabajo, dedicacidon y esfuerzo personal, conocimiento y habilidades, si recibe la
retribucién adecuada. Asi mismo a las organizaciones les interesa en invertir en
compensacion para los empleados, si reciben contribuciones que estén al alcance
de sus objetivos siempre y cuando aporten para alcanzar sus objetivos. De aqui se
deriva el concepto de remuneracion total. La remuneracion total de un trabajador

tiene tres componentes principales, como se muestra en la figura a continuacién®.

Figura4. Componentes principales de la remuneracion total

Remuneracion total

Remuneracion Incentivos Prestaciones
basica salariales

Fuente: CHIAVENATO. Idalberto. Gestion del talento humano

’DESSLER Gary. Human Resource Management. Pag. 421. Prentice-Hall. 1997.
13 CHIAVENATO. Idalberto. Gestion del talento humano. Capitulo 9. Pag. 283.Tercera edicién. 2008.
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La adecuada remuneracion contribuye a la satisfaccion de los empleados, lo que a
Su vez ayuda a la organizaciobn a obtener, mantener y retener una fuerza de
trabajo productiva. Sin remuneraciéon adecuada es probable que los empleados
abandonen la organizacion y sea necesario reclutar personal de manera inmediata

con las dificultades y costos que esto representa.

2.6. REMUNERACION TOTAL

Pasaron los tiempos en que las compafias tomaban un enfoque de mejores
practicas del mercado en términos de compensacion, para definir sus necesidades
particulares de acuerdo al negocio y su cultura organizacional y empezaron a
crear herramientas que les permitian entender la diversidad entre sus
colaboradores y crear la propuesta de valor al empleado. Esta propuesta de valor
paso de ser Unicamente enfocada en la compensacion a entender la importancia
de las necesidades en términos de calidad de vida y desarrollo que los empleados
pudieran tener. Es asi como aparece el término de “Total reward” o remuneracién
total'®. Para que una estrategia de remuneracion total sea efectiva, es necesario
entonces que incluya todos los atributos de valor percibidos por el empleado en la
propuesta de valor que la compafia le ofrece, alineando todos los componentes:
Salarios, beneficios, oportunidades de carrera, reconocimientos no materiales y
balance vida trabajo. Es necesario también que sea medible cuantitativamente
para tener un panorama de la estrategia aplicada y su efectividad. Finalmente pero
no menos importante, que se comunique de manera apropiada para que los
empleados tengan conciencia total y valoren lo que reciben de la organizacién en

el hoy y para su futuro.

Muchos profesionales de recursos humanos y lideres de negocios pensaban que
la compensacién era la Unica herramienta de atraccién del talento, de la

motivacion de los high performers, de la rotacion y un tema critico en cualquier

“GONZALEZ VILLAQUIRAN. Adriana. Gerente de Mercer en Per(. Total reward: Estrategias de remuneracion
total para atraer, retener y motivar el talento. Julio de 2012.
http://www.infocapitalhnumano.pe/articulos.php?id=366&t=total-reward-estrategias-de-remuneracion-total-para-
atraer-retener-y-motivar-al-talento
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proceso de recursos humanos. Hoy en dia han entendido que los otros elementos
de un programa de remuneracion total pueden ser tan o mas importante que la

misma compensacion material.

|”

El concepto de “Remuneracion Total” nace de la tendencia del mercado de
manejar y disefiar de manera integral todos aquellos planes y/o programas

capaces de soportar las estrategias de recursos humanos.

El estudio de la totalidad de los componentes de la Remuneracion Total permite
tener una vision integral de la gestion de RR.HH., aspecto fundamental para el
logro de los objetivos de negocios de la organizacion. El detalle de los cinco
componentes del modelo de remuneracion total: compensacion, beneficios,
balance vida & trabajo, desempefio y reconocimiento, desarrollo y oportunidades

de carrera®®.

En periodos de crisis como los que se viven actualmente, principalmente dentro de
las economias emergentes, lo que las empresas deben hacer para retener su
talento es remunerarlos en funcién de la aportacion que estén brindando al

negocio®®.

Para ello es importante tener un padron de segmentacion de talento critico
dentro de la organizacidbn que identifique los puestos que realmente estén
haciendo la diferencia en la cadena de valor del negocio para aplicar modelos de

reconocimiento y gestion de talento diferenciados.

Mas alla de que las empresas vean al salario como la base para retener talento, lo
gue deben buscar es un concepto mas integral, denominado “remuneracion total”
el cual debe incluir motivadores intrinsecos y extrinsecos que deben considerar lo

siguiente:

*  América Salarial Worldwide. Relevamientos especiales. Remuneracion total.

http://www.americasalarial.com.ar/salario_tr.php

"®PONGA. Jorge. Socio de Capital Humano de Deloitte México. Remuneracion total, el mejor
sueldo que puedes dar. http://www.altonivel.com.mx/22766-remuneracion-total-el-mejor-sueldo-
que-puedes-dar.html

34


http://www.altonivel.com.mx/22642-paga-con-salario-emocional-para-retener-a-tus-talentos.html
http://www.altonivel.com.mx/22642-paga-con-salario-emocional-para-retener-a-tus-talentos.html
http://www.americasalarial.com.ar/salario_tr.php
http://www.deloitte.com/view/es_MX/mx/index.htm

Motivadores intrinsecos: son aquellos que mueven al talento de manera directa
como sueldo, prestaciones como un buen aguinaldo, prima vacacional, fondo de
ahorro, bonos y plan de retiro. Los proporciona la organizacion, son muy

importantes pero no son los Unicos.

Motivadores extrinsecos: Componentes que el talento quiere lograr y va a
encontrar con o sin ayuda de la empresa, como planes de carrera, preparacion
para ser mas integral en lo que esta desarrollando, apoyo para concluir carrera o
cursar una maestria, planes de vida en el corto, mediano plazo, y largo plazo.

Todos van de la mano con el balance de vida y trabajo.

En una Organizacion, debe haber una consideracion equilibrada de ambos, ya que
para el empleado, en general, no son transferibles, sin embargo espera una

provision adecuada de ambas recompensas.

El reto de la estrategia de Remuneracion Total radica en la combinacion apropiada

de cuatro elementos claves sobre los cuales se trabaja’’.

Compensacion: Andlisis de las diferentes formas de pago (fijo y variable)
producto de la retribucion del trabajo efectuado por los colaboradores en la
empresa; asi como el disefio de estructuras de clasificacion y pago partiendo del
analisis, descripcién y evaluacién de puestos y roles. Parte de la definicion de
estructuras organizativas y de puestos de trabajo claramente definidos hasta la
elaboracién de estructuras salariales y férmulas de pago cuya administracion
optima le garantiza a la empresa el cumplimiento de principios de equidad salarial
interna y competitividad salarial externa. Las estrategias y planes de accion estan

orientados a satisfacer necesidades financieras de los colaboradores.

Beneficios: Complementarios a la compensacion y orientados a proteger las
condiciones socio-econdmicas de los colaboradores. Incluye planes de salud,

planes sociales y de retiro legal y/o empresarial. Las estrategias y planes de

' TOTAL REWARDS MANAGEMENT CONSULTING. http://www.trmc.com.ve/es/remuneracion-
total.php
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accion estan orientados a satisfacer necesidades de proteccion personal y familiar
de los colaboradores.

Reconocimiento: Programas incluidos en los paquetes de Remuneracion Total
cuyo objetivo persigue reforzar comportamientos valorados por la organizacion,
promover del mejoramiento continuo, formalizar procesos, proveer un positivo e
inmediato feedback al colaborador y promover el compromiso entre la empresa y
sus colaboradores. Las estrategias y planes de accion estan orientados a

satisfacer necesidades de reconocimiento profesional por logros.

Calidad de vida — trabajo: Componente de la Remuneracién Total vinculado al
conjunto de practicas organizacionales, politicas y programas dirigidos a lograr el

éxito de los colaboradores en su trabajo y vida personal/familiar.

Flexibilidad en el sitio de trabajo
Soporte a dependientes

v

v

v Programas de ayuda financiera

v Uso creativo del tiempo libre remunerado y no remunerado
v

Trabajo de responsabilidad social — comunitario e institucional

Para “The total rewards asocciation” la remuneracién total son todas aquellas
herramientas disponibles para la organizacion que puede hacer uso para atraer,
retener y motivar a los colaboradores, incluye todo aquello que el empleado
perciba como valor resultado de la relacion laboral'®. Esta organizacién propone el

modelo que se ilustra a continuacion.

'8 http://www.worldatwork.org/waw/aboutus/html/aboutus-whatis.html
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Figura5. Modelo de remuneracién total de WorldatWork.

T PO loyee Business
Compensation Attract Empioy

Benefits Motivate
i Retain Satisfaction Performance
___Wﬂ_li“e____ & Engagement & Results
Performance & Recognition

. Development & Career
: Opportunities

WorldatWork.a
The Professional. for

| Assoclation
(Compensation, Benefits and Total Rewards

Fuente: www.worldatwork.org. Total rewards model. 2011

Para Hay Group, a partir de la premisa corporativa de hacer mas con menos, lo
cual genera cambios en la organizacion, como realizar esfuerzos en optimizar sus
costos y en mejorar el desempefio de los colaboradores. En el pasado los temas
relacionados con compensacion los resolvia el gerente de recursos humanos, pero
esto ha cambiado, partiendo que entre un 30% y 70% de los costos totales de una
compafifa corresponden a sus esquemas de compensacion®®. Por lo tanto, las
organizaciones y sus directivos es probable que se comporten diferente,
dependiendo de la percepcion, si el presupuesto de nédmina es un costo, 0 una
inversion, por lo cual la meta evidente es minimizarlo u optimizarlo
respectivamente. Hay Group propone el esquema que se muestra a continuacion
para la retribucion total y los elementos que lo componen, los cuales se enuncian

en la tabla No 3y el propésito de cada uno de ellos en la tabla No 4.

¥ HAY GROUP. Total rewards. Riesgos de una moda y uso efectivo de los elementos de la retribucion.
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Figura6. Esquema de retribucién total de Hay Group.
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© 2008 Hay Geoiip, All rights rederved.

Fuente: HayGroup. Total Rewards. 2010

Si la compensacion es vista como un costo las compafiias se centran en hacer lo
que hacen los demas, responder a la inflacién y los temas urgentes de retencién y
reclutamiento, definir un costo maximo, pero si la compensacion es vista como una
inversion las compafias se centran en una estrategia de retribucién que apoye la
vision y mision del negocio, programas de retribucion balanceados entre el interés
de los colaboradores y los de la organizacién, relacion entre compensacion y
desemperio. Por lo tanto uno de los retos en la administracién del talento humano
mas alla de la estrategia de compensacion que se disefie e implemente, una
preocupacion continua por parte de la alta gerencia debe ser la administracion del

personal con alto potencial, lo cual se traduce en los siguientes retos:
v' Enfoque en los mejores talentos

v" Una nueva visién sobre el desempefio

v" Retribucién diferenciada
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Tabla 3. Elementos de la retribucion total segin modelo de HayGroup.

Automovil

Ejemplos Elementos Definicién
Valor interno Intangible “Desarrollo de carrera ~Retribucién no Retribucion total
de la econdémica
motivacion Balance vida-trabajo

Seguridad en el empleo

Retribucion  Tangible Seguridad social Beneficios legales Retribucion total
alaque se plus
le puede Planes de retiro Beneficios no Remuneracion
asignar una obligatorios total
cantidad en Seguros de vida e incapacidad
pesos

Bonos de largo plazo

Incentivos de largo
plazo

Compensacion
total directa

Planes accionarios

Comisiones

Variable anual

Compensacion
total

Bono o incentivo anual

Sueldo base

En efectivo
garantizada

Prestaciones en efectivo fijas

Compensacion
variable largo
plazo

Fuente: HayGroup. Total Rewards. 2010

Tabla 4. Propésito de los elementos.

Incremento de valor
al negocio

Cbémo impacta en el
negocio

Qué se paga?

Relacionar el incremento en el
patrimonio de los empleados, a la
generacion de valor del negocio y

al cumplimiento de la estrategia

Objetivo del
pago
Generar
identidad y
retencion de

ejecutivos

Compensacion
variable corto

Resultados a corto
plazo

Lo que consigue

Establecer un pago adicional
relacionado con la consecucién de
objetivos individuales o grupales
de corto plazo (logro presupuesto)

Generar
compromiso,
motivacion

Q@

_.9

(@]

< lazo

s p

£

c

=) ==

'g Beneficios en
5 especie

c

£ Salario fijoy
(0]

04

efectivo
garantizadas

Responsabilidad del
puesto

Complementos al salario base,
significativos para los empleados y
de bajo costo para la empresa

Atraer y retener

prestaciones en

Lo que hace

Que los empleados que cumplen
al 100% su responsabilidad
aseguren un flujo mensual
competitivo de acuerdo a su
escala salarial

Fuente: HayGroup. Total Rewards. 2010
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Con base en los componentes de la encuesta de remuneracion total aplicada por
Deloitte 2011%°, se analizan los factores importantes de medicién y sus resultados
a nivel de talento-productividad y reconocimiento. Como se muestra en la figura a

continuacion.
Figura7. Componentes de la encuesta de remuneracion total.

Informacion que permite evaluar
el nivel de madurez de las
practicas de Capital Humanao

Tendencias de . i
compensacion y Informacion que permite
estructuras salariales conocer el ROl de Capital

Humano de la organizacion

Pagos en efectivo
que se otorgan al
empleado de manera
fija sin estar sujeto a
un resultado

Prestaciones o beneficios
que se oforgan
unicamente al personal
gjecutivo

Componentes
de Pago en
Riesgo

P;ig{'gi%rn‘a&cm&?ﬁgn?o 200s Pagos en efectivo sujetos
g P - Pag a la medicion de un

€n especie, generacion de resultado especifico
ahorro y dias de descanso

Fuente: Encuesta de remuneraciéon Total Deloitte. 2011

Las perspectivas de remuneracion asociadas a los tipos de incrementos son del
29% general, el 35% por desempeiio y el 36% mixto. Se identifica la PTU
(Participacion de los trabajadores en las utilidades) como mecanismo de
reconocimiento y la identificacién de puestos claves como un indicador de capital
humano, el cual tiene como resultado que el 32% de las empresas identifican sus

puestos calves y de estas empresas se identificaron 23% de puestos clave.

%% DELOITTE. Transformando la remuneracién total. Encuesta de remuneracién Total Deloitte. Agosto 2011.
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Igualmente se analiza el modelo aplicado en la Encuesta de Remuneracién Total,

realizada por AON Hewitt en el 2012, como se muestra a continuacion.

Figura8. Elementos de remuneracion total. Encuesta AON Hewitt 2012.

Experiential
Environment Development
Leadership & Culture Career Opportunities
Physical Work Environment Learning & Development
Work Life Balance Goals & Coaching
e 3
= g
g B
[w] =
Benefits Compensation
Health & Wellness Base Salary
Retirement/5avings Annual Incentives
Paid Time Off Stock/LTI Awards

Financial

Fuente: Encuesta de remuneracion total. AON Hewitt. 2012.

Cada cosa que el empleado reciba del empleador, puede ser ubicando en

cualquiera de los cuatro cuadrantes.

Financiero y Experiencia, contiene los elementos financieros claramente definidos
como costo o valor, mientras que los elementos de experiencia son aquellos que
los empleados apropian en la interaccion con la organizacion, liderazgo,

administracion, colegas y clientes.

Personal o Compafiia, algunas recompensas se enfocan en lo individual, mientras
gue las otras son suministradas en el mismo sentido a todos los empleados. La
tendencia es encontrar formas de tener el mejor mecanismo de compensacion y el

adecuado. El mejor cuadrante es personal y experiencia en los elementos de
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compensacion porque crean un vinculo emocional mayor entre los empleados y la
compaiiia.

La remuneracion total tiene impacto en los retos de retener, atraer y motivar el
talento humano, pero cada organizacion debe tener claro el objetivo a lograr con la
estrategia a disefar, porque cada uno tiene factores diferentes a desarrollar y
vincular y segun estudio de investigacion realizado a empleados, evidencia que la
combinacion de varios elementos en programas son cruciales en atraer pero
difieren a otros elementos en retener?, segin figura descrita a continuacion, se

identifican factores para cada reto a enfrentar.

Figura9. Factores de disefio de un programa de remuneracion total

Attraction, Retention, and Engagement Drivers Are Different

Top Attraction Drivers

Top Retention Drivers

Top Engagement Drivers

Competitive base pay

Senior leadership making right
decisions for the future

Clear career path

Competitive health care benefits

Mecessary tools

Involved in decisions that affect
my work

Financial stability of company

Competitive health care benefits

N eCessary resources

Flexible work schedule

Mece 554ry resources

Career development

Competitive retirement benefits

Reliable workgroup

Teamwork

Fuente: Encuesta de remuneracion total. AON Hewitt. 2012.

Segun el reto a enfrentar en la organizacion se deben analizar y definir los factores
claves que estén alineados con los objetivos estratégicos identificados de la
gestion del talento humano, como por ejemplo dentro de los cinco principales:

Atraer, retener o recompensar empleados talentosos, conducir a resultados o

L pon Hewitt, “Engagement 2.0 Survey of US Employers and Employees,” March 2010
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comportamientos especificos, fortalecer el sentido de pertenencia de los
empleados, motivar a los empleados a trabajar fuertemente o el mejor camino

para destinar fondos limitados®.

2 MERCER. Next Generation por pay for performance suvey report. 2011.
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3. ANALISIS ESTRATEGICO

A partir de la identificacion de tendencias en materia de gestion del talento
humano, en economias complejas, de incertidumbre, altamente competitivas, de
cambio permanente, con restricciones de presupuesto y grandes retos, se
establece y se define a partir de los resultados de la busqueda de la informacién
que se encuentra en los medios de informacion , en este caso bases de datos
especializadas (ver anexo A) y el marco de referencia, que el tema de
remuneracion es un pilar estratégico para la eficaz gestion del de talento humano
y se analiza , el estado en el cual se encuentra la organizacion objeto de estudio,
con el fin de poder alinear las estrategias en este sentido con los objetivos del
negocio para crear valor para los diferentes grupos de interés.

De la busqueda mencionada anteriormente, se realiza un filtro importante de
informacion y se toma como fundamental para la eleccion del tema de
remuneracién, como objeto de este estudio, las encuestas realizadas por las
firmas AON Hewitt, Deloitte y el Institute For Corporate Productivity en las cuales
mediante el analisis del entorno del mercado, definen como relevante y
estratégico el tema de compensacion y beneficios en la gestion del talento

humano (ver anexo C).

El estudio de AON Hewitt hace énfasis en la relacidbn existente entre las
necesidades basicas que tiene el ser humano y como estas se encuentran
directamente relacionadas con los componentes del modelo de Total Rewards. A
partir de lo cual se puede analizar que la motivacion de un empleado, se
encuentra directamente relacionada a como puede suplir sus necesidades a través

de las organizaciones. Como se muestra en la figura a continuacion.
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FiguralO. Estructura paralela de la jerarquia de necesidades de Maslow con remuneracion total.

Maslow s Hierarchy Total Rewards

Advancement/Growth Opportunities
Interesting, Challenging Work
Leaming and Development
Recognition, Promotion Performance Feedback

Affiliation and Co-workers

Safety and Security Needs Financial Security, Health & Welfare
Phy siological Meeds Hourly Wage, Base Salary

Fuente: Encuesta de remuneracion total. AONHewitt. 2012

Las estrategias de compensacion finalmente soportan los objetivos de los
procesos de gestion del talento humano de seleccion, retencion y motivacion,
porque asegurando que el plan de compensacion sea competitivo en el mercado y
razonable para los accionistas, se da cumplimiento al codigo de buen gobierno
corporativo, se incrementa la eficiencia en términos tributarios y optimizan
aspectos financieros®>. Entonces se hace necesario disefiar una estrategia de
compensacion flexible que permita retener y motivar al talento humano que

necesita la organizacion.

3.1. ESTRATEGIA DE CEMEX

La estrategia de negocio es seguir fortaleciendo el liderazgo global mediante un
crecimiento rentable a través de la integracion en la cadena del cemento y
maximizando el desempefio integral implementando las siguientes estrategias

operativas:

v' Concentracion en el negocio de cemento, concreto, premezclado y agregados

v Proveer a los clientes la mejor propuesta en términos de valor

23 AREVALO MARTHA S. Consultora de recursos humanos de Delima Mercer. Articulo de Revista
Empresarial y laboral.
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v Potencializar la eficiencia operacional

v' Reforzar estructura de capital y retornar flexibilidad financiera

v’ Atraer, retener y desarrollar un equipo de ejecutivos de clase mundial
v' Fomentar desarrollo sustentable.

De acuerdo a la estrategia descrita, la de interés segun el alcance del estudio, es
identificar su alineacion con la gestion del talento humano, por lo cual se realiza el
detalle de la quinta mencionada “Atraer, retener y desarrollar un equipo de

ejecutivos de clase mundial”.

“Nuestro comité ejecutivo cuenta con un exitoso historial operando diversos
negocios a través de la cadena de valor de la industria en economias globales
desarrolladas y emergentes. Con esto en mente, continuaremos enfocandonos en
contratar, retener y desarrollar ejecutivos profesionales, motivados y expertos en

Su area.

Alentamos a nuestros ejecutivos para que regularmente revisen nuestros procesos
y practicas e identifiquen enfoques administrativos y de negocio innovadores, con
el fin de mejorar nuestras operaciones. Mediante la rotacion de nuestros ejecutivos
de un pais a otro y de un area de nuestras operaciones a otra, podemos

incrementar su diversidad de experiencia y su conocimiento de nuestro negocio™*.

3.1.1. Modelo de sostenibilidad. Como compafiia lider en la industria global de
materiales de construccion, CEMEX esta posicionado en la convergencia de

grandes retos ambientales y sociales.

Desarrollando productos, servicios y soluciones para la construccién que cubren
las necesidades de un mundo con cada vez menos recursos, mientras que
reducimos nuestra huella ecolégica y mejoramos los estandares de vida de las
comunidades en las que operamos. Esto permite a CEMEX ofrecer el mas alto

valor en cuanto a reputacién para todos los grupos de interés. Dada la importancia

24 Estrategia de negocio. Pagina Web de CEMEX S.A.
http://www.cemex.com/ES/Inversionistas/EstrategiaNegocio.aspx
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de estos retos, CEMEX ha integrado la sostenibilidad directamente a su estrategia

de negocio. Utilizando el Modelo de Sostenibilidad, se incorporan practicas

sostenibles al proceso de toma de decisiones y operaciones del dia a dia.

Figurall. Modelo de sostenibilidad de CEMEX.

SOSTENIBILIDAD

EN CEMEX

Fuente: Reporte de sostenibilidad de CEMEX. 2011

En este modelo se identifican siete prioridades alineadas con los tres objetivos de

sostenibilidad principales:

v

Optimizar la creacién de valor

Promover la Vivienda Social e Infraestructura
Ser Lideres en Construccion Sostenible
Trabajar con grupos de interés

Fortalecer las Comunidades Locales
Relacion con Grupos de Interés Clave

Alta Prioridad a Salud y Seguridad

Gestionar la huella ambiental

Realzar Nuestra Estrategia de Carbono

Excelencia en la Gestion Ambiental y la Biodiversidad.

47



3.1.2. Caracteristicas Vicepresidencia de Operaciones y Tecnologia. Esta
dependencia es responsable de las operaciones de cemento y del soporte técnico
para Colombia y la Region SAC (Sur América y el Caribe), para el alcance del

presente trabajo, solo aplica Colombia.

CEMEX Colombia tiene una participacion importante en el mercado del cemento y
concreto premezclado en el "Triangulo Urbano" de Colombia, integrado por las
ciudades de Bogota, Medellin y Cali. Durante 2011, estas tres areas
metropolitanas representaron aproximadamente el 40% del consumo de cemento
en Colombia. La planta de Ibagué de CEMEX Colombia, que utiliza el proceso
seco y se encuentra estratégicamente localizada en el TriAngulo Urbano, es la
planta cementera de CEMEX mas grande de Colombia y tenia una capacidad
instalada anual de 2.6 millones de toneladas al 31 de diciembre del 2011. CEMEX
Colombia, a través de sus plantas Bucaramanga y Cucuta, también es un
participante activo en el mercado del noreste de Colombia. La fuerte presencia de
CEMEX Colombia en el mercado del concreto premezclado en Bogota se debe
principalmente al facil acceso que tiene a un depésito de agregados en el area de
Bogota. Para la Vicepresidencia de Operaciones y Tecnologia y las tres plantas
principales mencionadas se analizan en la siguiente tabla el nimero de plazas de
cargos directivos (cargos claves) la estructura administrativa y planta de personal.
Ver Anexo B.

Tabla 5. Cargos directivos de la Vicepresidencia de Operaciones y Tecnologia

Vicepresidente Operaciones 1
Director planta 3
Gerente de mantenimiento 1
Gerente de produccién 1
Gerente de calidad y materias primas 1
Gerente planta 1

Fuente: CEMEX
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3.2. METODOLOGIA

A continuacién se describen las etapas a seguir para dar cumplimiento al objetivo

y alcance de este estudio:

3.2.1. Diagnostico. Consiste en la evaluacion de la competitividad del paquete
actual de compensacién, a travées de la aplicacion de una encuesta de
compensacion (ver anexo D).Se identifican las fortalezas y debilidades de la
compensacion de la organizacion frente al mercado salarial con el que compite por

talento y permite tomar decisiones para construir la estrategia de compensacion.

El no contar con este diagndstico lleva a las organizaciones a tener sobre-costos,
ya sea porgue los salarios estan por debajo de la competencia y por ende pierden
los buenos colaboradores por razones como: No contar con el mejor talento para
lograr los resultados, pagar por encima del mercado en salario fijo, sin estimular el

logro de mayores resultados.

3.2.2. Identificacion de necesidades. Para hacer un disefio a la medida se debe
conocer informacion demogréfica de los colaboradores como por ejemplo la
composicién familiar y sus necesidades es fundamental, por cuanto permite
determinar cuales pueden ser los beneficios claves para satisfacer sus

necesidades.

3.2.3. Disefio del portafolio. Se consideran todas las variables de forma tal que
respondan a las expectativas de todos los involucrados en el proceso: Al
empleado, porque se ajusta a sus necesidades. A la compaiiia, porque optimiza
sus recursos. Al accionista, porque a largo plazo le mejora el retorno de su
inversion y a los clientes, porgue van a tener mejores precios, mejores productos
y servicios, con una organizacion mas eficiente y orientada al cliente. En esta
etapa se definen puntos o créditos para que cada empleado pueda elegir, de

acuerdo con sus necesidades, los beneficios que desea y que pueda cambiar con
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el tiempo, ya sea porque se encuentra en otro ciclo de su vida o porque en el
portafolio de beneficios se han incluido nuevas opciones.
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4. APLICACION DE METODOLOGIA

A partir de la identificacién del contexto estratégico de CEMEX y su propuesta de
valor en materia de gestion del talento humano, se establece el disefio de un plan

de compensacion flexible ajustado a sus necesidades y alineado a su estrategia.

Como se describe a continuacion, se identifica la relacion de su estrategia de
negocio y la de talento humano.
4.1. DIAGNOSTICO

Uno de los grupos de interés clave para CEMEX es la gente, para el cual se
pretende ser la mejor opcion como empleador en los mercados. Buscando
proporcionar las oportunidades mas atractivas para el desarrollo personal y

profesional de los empleados.

“La colaboracion es la clave de nuestros éxitos por lo que continuamente
trabajamos junto con nuestras audiencias de interés para asegurar el progreso de

nuestra estrategia de sostenibilidad”®.

La relacién con el grupo de interés “Nuestra gente” en el 2011 se destaca el
lanzamiento de la iniciativa “+ Mas para ti” enfocada en modernizar al oferta de
beneficios para los colaboradores y en habilitar el acceso a un sistema en linea, a
través de intranet, para recibir evaluaciones formales a los empleados

administrativos.

Se identifican canales de interaccion de CEMEX con sus colaboradores, como se

muestra en la siguiente tabla:

#JACKS, CARLOS. Informe de sostenibilidad del afio 2011. Construyendo un mejor futuro. CEMEX.
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Tabla 6. Canales de interaccién CEMEX con sus colaboradores.

Frecuencia Canal

Mensual Boletin Cémo vamos.
Carteleras de noticias

Periédicos Revista Nuestra voz

Anual Encuestas

En curso Intranet CEMEX

SHIFT (Plataforma de colaboracion que funciona a manera de red social. Fue
disefiada para hacer de CEMEX una empresa mas innovadora, eficiente y agil
mediante la construccién de relaciones fuertes entre los empleados.)
Correo electrénico del Presidente
Correos electrénicos de Directivos
Plataforma “+ Mas para ti”

Fuente: Informe de sostenibilidad CEMEX. 2011

En CEMEX Colombia se aplican practicas como:

Escuchar _a los colaboradores: Constantemente se solicita a los empleados

retroalimentacion sobre temas que van desde ética hasta innovacién, de acuerdo
a su area de trabajo y experiencia. La Encuesta Global de Compromiso, en la cual
los colaboradores expresan sus opiniones sobre diversos aspectos de la vida
laboral como la gestién de los supervisores, el nivel de liderazgo, ética, desarrollo
profesional y balance vida-trabajo. Shift como plataforma de colaboracién que
funciona a manera de red social, permite a nuestros colaboradores en todo el
mundo compartir y hacer parte de proyectos, dar a conocer sus experiencias,

ideas, recursos de informacion y mejores practicas.

Igualdad de oportunidades para todos: Se alienta a diversos candidatos a

postularse para cargos usando una variedad de fuentes como: convocatorias
abiertas, seleccién interna para vacantes, referencias de empleados, bases de
datos de universidades locales, sitios Web de busqueda de empleo y medios de
comunicacion. Después de revisar los perfiles de los candidatos, se entrevista por
lo general de dos a cinco personas por vacante antes de seleccionar la persona a
contratar. Trabajamos arduamente para procurar mantener un entorno laboral
agradable, libre de practicas como el acoso, intimidacion y discriminacion. Existe
un Comité de Etica que garantiza el cumplimiento del Codigo de Etica a través de

la definicidn objetiva y oportuna de acciones que dan respuesta a denuncias de
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posibles conflictos de interés, abusos u otros comportamientos que van en

contravia de los valores corporativos: Liderazgo, Integridad y Colaboracion.

Evaluacion de desempefio: Los empleados administrativos tienen acceso a un

sistema en linea, a través de Intranet, para recibir evaluaciones formales de sus
supervisores. Los empleados operativos también reciben evaluaciones regulares
de desempefio por parte de sus jefes directos. Adicionalmente existen programas
de desarrollo dirigidos a mejorar las practicas de supervision de los jefes,
enfatizando temas como la retroalimentacién, el reconocimiento y el trabajo en

equipo.

Ayudar a todos a aprender, crecer y avanzar: En CEMEX se promueve una cultura

de alto rendimiento constante. Para ayudar a que los colaboradores cumplan con
este estandar se procurar proporcionarles las herramientas necesarias,
experiencias retadoras, orientacion profesional y formacion técnica e interaccion
con personal capacitado. La experiencia es la piedra angular para el crecimiento,
por eso animamos a los empleados a buscar oportunidades de progreso en toda la
empresa participando en procesos de seleccion interna para vacantes. Ayudamos
a nuestros empleados a alcanzar el éxito en cada puesto mediante el apoyo
integral y la orientacidn profesional de su supervisor directo, jefe del departamento

y Recursos Humanos.

Programa “+ Mas para ti”. Convencidos que trabajar en un lugar en donde se

brindan posibilidades de desarrollo personal trae grandes resultados, y que el
crecimiento de la empresa depende de todos, en 2011 se lanzé el programa +Mas
para ti. El programa responde a las demandas del cambiante mercado laboral
enfocado en fomentar el bienestar de los colaboradores y modernizar practicas de
recursos humanos. Con este programa, se trabaja hacia el objetivo de
convertirnos en el mejor lugar para trabajar en Colombia ofreciendo beneficios
tangibles a nuestros colaboradores. La plataforma +Mas para ti esta basada en

cinco pilares:
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v Més tiempo: Brindar facilidades adicionales a las previstas por la ley para llevar
a cabo actividades personales y familiares, buscando lograr un mejor balance

entre vida y trabajo.

v' Més beneficios: Proporcionar dias adicionales de vacaciones de acuerdo a la
antigledad en la compafiia, chequeo médico para ejecutivos, descuentos en
mas de 300 establecimientos con la tarjeta de convenios “Mas para ti” y venta

de productos CEMEX a empleados con precios preferenciales.

v' Mas desarrollo: Ofrecer oportunidades de desarrollo alineadas con la estrategia
de la organizacion a través de estudios formales y técnicos funcionales, segun
el rol y las necesidades del colaborador. Incluye programas de desarrollo de
habilidades gerenciales e idiomas para garantizar el crecimiento de nuestro
equipo humano. Comité de Becas que entrega becas para posgrado y para
pregrado. Ademas se realizan diplomados y se patrocinan diversos cursos y
seminarios abiertos. Adicional al Learning Management System de la
compafiia, a través del cual se pone a disposicion de los colaboradores un
portafolio de mas de 700 cursos en linea, CEMEX Colombia present6é durante
2011 UNICEMEX, que ofrece cursos, talleres y conferencias de libre
inscripcion y corta duracion, desarrollados por instituciones especializadas,
incluyendo capacitacion en: Excel, PowerPoint, negociacion asertiva,
presentaciones efectivas, trabajo en equipo, coaching, manejo del tiempo e

inteligencia emocional.

v' Mas carrera: Abre oportunidades de crecimiento a través de actividades como:
Encuesta Anual de Intereses de Carrera que se aplica al personal ejecutivo
para identificar y apoyar sus intereses de carrera profesional a corto, mediano
y largo plazo. Procesos de Planeacion de Talento que nos permiten evaluar el
desempefio de nuestros colaboradores, segmentar el talento e identificar
futuros sucesores de posiciones ejecutivas, ratificando nuestro interés en

retener al mejor talento. Nuestras vacantes a nivel administrativo se publican
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en nuestra Bolsa de Trabajo Interna con el fin de buscar y obtener los mejores

candidatos internos de manera prioritaria.

v' Mas ambiente: Reconocer el compromiso e integridad de los colaboradores y
promover un mejor ambiente laboral a través de actividades como: Programa
de reconocimiento de antigiedad a partir de 10 aflos de servicio en la
companiia. Concurso de talentos para hijos de trabajadores, el cual cuenta con
un comité encargado de seleccionar a los cinco menores con mayores
habilidades artisticas, intelectuales y deportivas, y beneficiarlos con un
reconocimiento para el desarrollo de su actividad. Programa mano a mano que
fomenta la comunicacién interna y acerca al Comité Directivo a los

colaboradores de todas las areas de la organizacion.

Desde todos estos elementos desarrollados por CEMEX Colombia S.A. se realiza
la aplicacion de una lista de chequeo disefiada para el estudio, donde se evidencia

la presencia de los elementos de Remuneracion total. Ver anexo C.

CEMEX Colombia ha profundizado en una oferta de beneficios, los cuales son
objeto de analisis y clasificacion con el fin de evidenciar la estructura asociada y

alineada a la estrategia.

4.1.1. Componentes de pago garantizado. Son aquellos pagos en efectivo que
se otorgan al empleado de manera fija sin estar sujeto a un resultado. Existe
un incremento salarial fijo anual, para el personal operativo, de acuerdo a lo

establecido en la Convencion Colectiva de Trabajo.
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4.1.2. Componentes de pago en riesgo. Son aquellos pagos en efectivo que
se otorgan al empleado sujetos a la medicién de un resultado especifico. Existe
incremento salarial anual asociado al desempefio del personal administrativo,
sujeto al resultado de la evaluacion de desempefio. (Personal appraisal: Es un
proceso enfocado en alinear objetivos individuales con los objetivos
organizacionales. Proporciona la oportunidad de discutir, acordar y revisar sus
objetivos profesionales para que este proceso sea efectivo, requiere de
retroalimentacion constante a cada empleado sobre su desempeiio, dado que esto
facilita que los equipos de trabajo alcancen sus metas contribuyendo a alcanzar la
mision de CEMEX).

Asi mismo se otorga a todos los trabajadores dias de salario en la modalidad de
bonificacion por productividad o logro de metas organizacionales al final del afio,

por decision unilateral empresarial.

Otro pago en riesgo identificado es el asociado al volumen de ventas. Para los
empleados de la Vicepresidencia de soluciones al canal e industriales
(dependencia comercial) por realizar ventas bajo los siguientes criterios: Precio,
mantener el precio del producto al cliente y cartera de clientes atendidos al final
del mes. En la Vicepresidencia de operaciones y tecnologia objeto de estudio no

existe ninguna compensacion variable asociada al volumen de ventas.
4.1.3. Privilegios a ejecutivos. Entre los beneficios que se otorgan solo al

personal ejecutivo, se encuentran los mencionados a continuacion en la siguiente
tabla.
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Tabla 7. Beneficios del personal directivo.

Beneficio Descripcion ‘

Bono por Por decisién unilateral empresarial, a todos los directivos. Es un
productividad porcentaje del salario definido por la organizaciéon una vez al afio.
Chequeo médico Se realiza un chequeo médico especializado al afio.

Desplazamiento La organizacion otorga un vehiculo con todos sus gastos (seguros,

combustible) para su desplazamiento.

Tarjeta de crédito Se otorga la disponibilidad de una tarjeta de crédito, por un cupo
especifico, para gastos asociados a la labor.

Plan de acciones El plan de compensacion de largo plazo de la compafia, al pasar de
opciones sobre acciones, a programas basados en acciones restringidas.
Al 31 de diciembre de 2011, los ejecutivos tenian $48.394.742 CPO
restringidos, que representan el 0.5% del total de CPO en circulacion.

Fuente: CEMEX Colombia S.A.

4.1.4. Desempefio y reconocimiento. En la actualidad CEMEX Colombia S.A.
realiza la medicion del indice de Compromiso, el cual tiene la filosofia de
evidenciar la conexiébn con la compafiia, porque esta propicia
comportamientos que conducen a la productividad y retencion del talento. A
través de este indice se miden los compromisos emocionales y racionales
los cuales tienen un resultado del esfuerzo discrecional e intencion de
permanecer respectivamente en la organizacion. La evaluacion del indice se
realiza cada dos afios a través de Nuestra Encuesta CEMEX, la cual consta de 74
preguntas asociadas a 65 rasgos organizacionales, agrupados en 15 categorias,
segmentadas en dos tipos de lideres: Alta Direccion y Supervisor inmediato y 9

preguntas que miden la conexioén del talento humano con CEMEX.

Para la mediciéon del indice de compromiso en el afio 2012, 27.196 empleados
dieron su opinion, obteniéndose un resultado del nivel global de compromiso de
Nuestra Encuesta CEMEX del 88% favorable, en el cual participaron 37 paises,
para el caso de Colombia el resultado del nivel de compromiso fue del 93%
favorable y para el caso de estudio, corresponde a la Vicepresidencia de

Operaciones y Tecnologia, la medicion del area operaciones cemento, para la cual
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hubo un total de 354 respuestas, obteniendo como resultado en el indice de

compromiso el 90% favorable.

El indice de compromiso, se mide a través de 9 preguntas, las cuales estan
asociadas al resultado esperado de negocio de productividad y retencion del
talento humano, a través de la medicion del tipo de compromiso emocional o
racional y su resultado a través del esfuerzo discrecional e intencion de
permanecer, agrupados en estos cuatro frentes se enmarcan las 9 preguntas,

como se ilustra en la tabla a continuacion.

Tabla 8. Preguntas del indice de compromiso.

Clase Pregunta

Sentir Estoy orgulloso de trabajar en CEMEX

Compromiso

emaocional Me gusta trabajar en CEMEX

Creer Creo que permanecer en CEMEX es la mejor opcion para mi desde el punto
Compromiso  de vista profesional y personal

racional

La mejor manera de progresar en mi carrera es permaneciendo en CEMEX

Desempefiar Siempre trato de actuar en beneficio de CEMEX
Esfuerzo
discrecional Estoy constantemente buscando formas de hacer mejor mi trabajo

Cuando es necesario estoy dispuesto a hacer un esfuerzo extra para
realizar un trabajo bien hecho.
Permanecer Casi nunca pienso en renunciar en mi trabajo y dejar CEMEX
Intencién de
permanecer  Actualmente no estoy buscando trabajo en otra empresa

Fuente: Nuestra Encuesta Cemex 2012. Colombia.

De las 15 categorias que agrupan los rasgos organizacionales medidos en
Nuestra encuesta CEMEX, descritas en la tabla a continuacion, las categorias
namero 5, 6, 12, 13 y 14 estan relacionadas con el modelo de remuneracion total
seleccionado en este estudio, por lo cual los resultados se tienen como referentes

para el diagndstico.
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Tabla 9: indice de Compromiso. Categorias y rasgos organizacionales.

\[o] Categoria Rasgos organizacionales
1 Estrategia de la
Compaiiia
2 Etica de la
Compaiiia
3 Liderazgo
4 Enfoque al
Empleado
5 Crecimiento y En CEMEX, las promociones se basan en el desempefio y potencial del
Desarrollo en empleado.
CEMEX
Tengo suficientes oportunidades de capacitacion/ formacion para mejorar
mis habilidades en mi trabajo actual (por medio de cursos y otro tipo de
entrenamiento).
Creo que tengo oportunidades de desarrollo y crecimiento en CEMEX.
Contamos con mecanismos (cursos, experiencias, retroalimentacion,
coaching) que facilitan el aprendizaje.
6 Compensaciony Creo que mi salario es justo en comparacion con otras personas que
Beneficios trabajan aqui.
Creo que mi salario es competitivo con el de personas que trabajan en
posiciones equivalentes en otras empresas.
Creo que CEMEX ofrece un paquete de beneficios competitivo con el
mercado.
7 Colaboracion
8 Direccion y
Propdsito
9 Etica del
Supervisor
10 Trabajo Diario
11  Involucramiento
y Confianza
12  Gestion del Mi supervisor inmediato expresa claramente la importancia de mi trabajo
Desempefio y como se relaciona con el éxito de CEMEX.
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13

14

15

Desarrollando a
Mi Equipo

Equilibrio
Trabajo - Vida
Personal

Apoyo y
Recursos

Mi supervisor inmediato establece objetivos claros y expectativas de
desempefio realistas.

Mi supervisor inmediato evalla el desempefio de los empleados de
manera justa.

Mi supervisor inmediato da reconocimiento a sus empleados cuando
realizan un buen trabajo.

La retroalimentacién que recibo de mi supervisor inmediato acerca de mi
desempefio, me ayuda a hacer mejor mi trabajo.

Los empleados son evaluados con base a su desempefio en el trabajo
(calidad y cantidad) y no por el nimero de horas que trabajan.

Tengo la oportunidad de participar en proyectos y asignaciones que me
permiten aprender y desarrollarme.

Mi supervisor inmediato trabaja conmigo para crear un plan de desarrollo
claro.

Mi supervisor inmediato facilita la ejecucion de mi plan de desarrollo
profesional y me da retroalimentacién sobre mi progreso en este plan.

En los dltimos 6 meses, mi supervisor inmediato ha conversado conmigo
sobre mi progreso profesional.

Mi supervisor inmediato asigna correctamente la carga de trabajo.

Mi supervisor inmediato apoya a sus empleados a encontrar un equilibrio
entre su trabajo y su vida personal.

La cantidad de trabajo que se espera de mi es realista.

Fuente: Nuestra Encuesta Cemex 2012. Colombia.
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Tabla 10. Resultado de categorias para Operaciones cemento.

. . . Operaciones
Compromiso y Categoria Cemento

Total de Respuestas 1,424 354
indice de Compromiso 93 90
Estrategia de la Compafiia 91 90
Etica de la Compaifiia 93 89
Liderazgo 93 90
Enfoque al Empleado 89
Crecimiento y Desarrollo en CEMEX 80
Compensacion y Beneficios 75
Colaboracién 94 94
Direccion y Propdésito 95 94
Etica del Supervisor 91
Trabajo Diario 89
Involucramiento y Confianza 86
Gestion del Desempefio 82
Desarrollando a Mi Equipo 73
Equilibro Trabajo - Vida Personal 83
Apoyo y Recursos 89

Fuente: Nuestra encuesta CEMEX 2012. Colombia.

Nota: El significado del color del porcentaje de respuestas favorables corresponde
a las comparaciones Pais vs. Areas Funcionales y muestran la diferencia entre
porcentajes favorables. Rojo: Si el resultado es 5 0 mas puntos MENOR versus el

Pais. Verde: Si el resultado es 5 0 mas puntos MAYOR versus el Pais.
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Figural2. Categorias con el mayor impacto en compromiso.

+ 3. Monitorear 2. Mantener
Colaboracién Estrategia de la Compaiiia
Etica del Supervisor Etica de la Compafiia

Liderazgo

Enfoque al Empleado
Direccion y Propdésito
Trabajo Diario

Apoyo y Recursos

% Resultados : :
4. Monitorear 1. Enfocar y Mejorar

Crecimiento y Desarrollo en CEMEX
Compensacion y Beneficios
Envolucramiento y Confianza
Gestion del Desempefio
Desarrollando a Mi Equipo
Equilibrio Trabajo - Vida Personal

Impacto en
Compromiso

Fuente: Nuestra encuesta CEMEX 2012. Colombia.

Dentro de las categorias a enfocar y mejorar se encuentra “Compensacion y

beneficios” asociada a alto impacto en compromiso. Segun el objeto del presente

caso de estudio se analizan los resultados de dicha categoria.

Tabla 11. Rasgos organizacionales de la categoria Compensacion y beneficios.

Vs. | Operaciones
[5) I

Total de Respuestas 1,424 1,515

Creo que mi salario es justo en comparacién con 68 0 56
otras personas que trabajan aqui.

Creo que mi salario es competitivo con el de
personas que trabajan en posiciones equivalentes 70 -3 57
en otras empresas.

Creo que CEMEX ofrece un paquete de beneficios
" 87 +2 79
competitivo con el mercado.

Fuente: Nuestra Encuesta CEMEX 2012. Colombia.
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4.1.5. Beneficios. Se identifican los planes de beneficios que ofrece CEMEX
Colombia S.A. a sus colaboradores. En CEMEX Colombia se identifican los

siguientes beneficios para los trabajadores que tienen convencion.

Tabla 12. Beneficios por Convencién Colectiva de Trabajo.

Beneficios

Indemnizacién segiin Régimen contractual (Dias)

Prima adicional a la de servicio

Prima de Vacaciones

Prima por Antigiiedad

Auxilio de Matrimonio

Auxilio de Maternidad

Auxilios Gastos de Entierro

Auxilio por defuncién de familiar

Servicio Odontolégico

Suministro de Anteojos

Servicio medicamentos farmacéuticos (Medicamentos por fuera del POS)

Seguro de vida complementario

Pension por jubilacion (auxilio por jubilacion)

Fomento de Educacion para hijos de trabajadores

Educacion para Trabajadores

Préstamos para adquisicion, construccion, ampliacién o mejora de vivienda y liberacion de

gravamenes hipotecarios.

Préstamo por calamidad doméstica

Auxilio de alimentacion (80% de la alimentacion)
Fuente: CEMEX

En CEMEX Colombia se identifican los siguientes beneficios para los trabajadores
administrativos, beneficios extralegales para todos los trabajadores, los cuales no
constituyen salario ni factor del mismo de acuerdo al CAdigo sustantivo de trabajo.
(Articulos 128 y 129 del CST). Implementados a partir del mes de Octubre de
2011.

Tabla 13. Otros beneficios extralegales.

item Descripcion del beneficio |

Bonificacion navidefia

Prima extralegal de vacaciones

Dias adicionales de disfrute de vacaciones por antigiedad
Bonos de tiempo (3 dias libres)

Medio dia libre por cumpleafios

Dos dias libres por matrimonio

Un dia libre por cirugias de esposo(a), padres o hijos

Un dia libre de mudanza del empleado

Jornada de trabajo flexible para Madres CEMEX

=

OOINOORWN
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10  Descuentos para compra de productos CEMEX
11 Tarjeta de descuentos en restaurantes, supermercados o almacenes de consumo.
Fuente: CEMEX

La orientacién de los planes de beneficios es hacia los siguientes items:

Tabla 14. Clasificacion de tipos de beneficios.

Beneficios Tipos Personal
Plan médico Medicina pre- Administrativo y Directivo
pagada
Chequeo médico Directivos
Seguros de vida  Muerte natural Todo el personal
Muerte accidental  Todo el personal
Préstamos Libre inversion No existen. Existe un Fondo de empleados
personales FECEM donde se brinda beneficios financieros
de este tiempo.
Calamidad Personal Operativo.
Vehiculo No existen. Existe un Fondo de empleados
FECEM donde se brinda beneficios financieros
de este tipo.
Educacién Se otorgan becas de pregrado, postgrado y

maestrias. El otorgamiento de estas becas esta
a cargo de un Comité de asignacién. Personal
Operativo y Administrativo.

Vivienda No existen. Existe un Fondo de empleados
FECEM donde se brinda beneficios financieros
de este tipo.

Auxilios Educacién Personal Operativo

Optico

Defuncién

Odontoldgico

Nacimiento

Matrimonio

Alimentacion

Transporte Existe servicio contratado de transporte de ida

y regreso al trabajo. Personal Operativo y
Administrativo.
Vehiculo Personal Directivo.
Fuente: CEMEX

4.2. IDENTIFICACION DE NECESIDADES
Para poder disefiar un plan de compensacion flexible acorde a las necesidades de

los colaboradores es importante conocer informacion relacionada con el género y

edad con el objetivo de identificar expectativas acordes con esta clasificacion.
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Tabla 15. Estadisticas de diversidad laboral de la Vicepresidencia Operaciones y Tecnologia.

Colaboradores Planta de Hombres Mujeres Edad %
personal

Operativos 65% 99.99% 0.01% Mayor de 50 afios 11%
40 - 50 31,3%
30-40 34.5%
Menor de 30 23%

Administrativos 29% 86% 14% Mayor de 50 afios 10%
40 - 50 34%
30-40 36%
Menor de 30 20%

Ejecutivos 6% 92.5% 7.5% Mayor de 50 afios 7.4%
40 - 50 55.5%
30-40 37.1%
Menor de 30 0%

Fuente: CEMEX

Tabla 16. Datos demogréficos de la Vicepresidencia Operaciones y Tecnologia

39 59% 66% 78%

Fuente: CEMEX

A partir de esta informacion podemos inferir la tendencia central o enfoque de los
programas de retribucion hacia los empleados, dada la edad promedio y
composicién familiar, porque los motivadores intrinsecos y extrinsecos estan
alineados con la etapa de vida de cada empleado, sin desconocer el paso del
tiempo en el disefio y oferta de beneficios para las diferentes etapas de vida,
cruzando esta informacion con los puestos claves o estratégicos para la

organizacion.

4.3. DISENO DE PORTAFOLIO

Teniendo en cuenta la identificacion de necesidades a partir del andlisis
demografico del personal de la Vicepresidencia de Operaciones y Tecnologia es

importante considerar también, el estado civil de las personas y su composicién
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familiar como numero de hijos, para poder fortalecer la estructura de beneficios al
personal particularizando los mismos de forma equitativa y balanceada.

Cuando una compaiiia ofrece beneficios adicionales a sus colaboradores, busca
con estos dar soluciones orientadas a mejorar la calidad de vida; el reto, es que
dichos beneficios respondan a las caracteristicas de perfil y necesidades de cada
individuo y con estos se pueda apalancar y potencializar el desempeiio del

empleado a través de la motivacion.

Para esto y como se menciona anteriormente es importante particularizar los
beneficios, buscando como resultado que su aplicacibn acompafien cada

“Momento de vida” del empleado (Casado, soltero, con hijos, estudiante...etc.).

Lo complejo de un esquema de este tipo es que sea sostenible, organizado y de
alto impacto en los empleados, por lo cual es importante disefiar una adecuada
comunicacién y ambientacion al personal, para que su impacto y receptividad sea

la mejor.

CEMEX Colombia en la actualidad cuenta con los siguientes beneficios descritos
en la tabla siguiente,

Estos beneficios estan enfocados en establecer un equilibrio vida-trabajo. CEMEX
ofrece por bonos de tiempo (dias libres) 7,5 dias al afio para que el trabajador en
cualquier eventualidad los utilice, ya sea para atender una cirugia de un familiar,
para matrimonio, mudanza u otra situacion. Adicional ofrece una prima extralegal

de vacaciones y una bonificacion navidefa.
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Tabla 17. Descripcién de beneficios campafia Mas para ti.

Beneficio

Bonificacion navidefia
Prima extralegal de vacaciones

Dias adicionales de disfrute de
vacaciones por antigiedad

Bonos de tiempo
Medio dia libre por cumpleafios
Dos dias libres por matrimonio

Un dia libre por cirugias de

Descripcioén del beneficio

15 dias de salario basico en la némina del mes de
diciembre

10 dias de salario basico al momento del pago de sus
vacaciones

Dependiendo de la antigliedad el colaborador recibe dias
adicionales de vacaciones

Tres dias libres al afio para disfrutar en jornadas de medio
o un dia.

Medio dia libre en la fecha del cumpleafios
Previo al matrimonio se tendra 2 dios libres para disfrutar.

Un dia libre al afio para atender este tipo de situaciones

esposo(a), padres o hijos
8 Un dia libre de mudanza del
empleado

9 Jornada de trabajo flexible para
Madres CEMEX

Un dia libre para mudanza al afio

Madres con hijos menores a 1 afio pueden disfrutar de una
jornada de 7:00 a.m. a 2:00 p.m. Madres con hijos
menores a 4 afos pueden disfrutar de una jornada laboral
de 8:00 a.m. a 4:00 p.m.

Fuente: CEMEX

Estos beneficios en ocasiones no logran ser utilizados porque los empleados no
tienen situaciones o momentos para disfrutarlos (no contraen matrimonio, no se
cambian de hogar o no tienen a un familiar que tenga una cirugia), lo cual
disminuye el impacto en los empleados de estos beneficios. Por eso es importante
particularizar y abrir las opciones para su utilizacion, esto con el fin de que los

empleados puedan disfrutar en su mayoria de estos dias adicionales libres.

La propuesta para cerrar las brechas encontradas en el andlisis, y teniendo en
cuenta el modelo de Total Reward, se basa en un concepto denominado
“Beneficios a la Carta” el cual consiste en el disefio de un esquema de beneficios

individuales y de libre seleccién.
Este esquema de “beneficios a la carta”, consiste en un modelo en el cual el
mismo colaborador, quien dependiendo de su “momento de vida” sea quien elija el

beneficio que mas se acomode a sus necesidades.
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Las necesidades de una persona casada son diferentes a las de un soltero y
diferentes a las de una persona con hijos, estudiante, joven, de mas de 40 afios,

etc.

La propuesta se realiza para el fortalecimiento de la campafia CEMEX més para ti,
y la poblacion a la cual aplica la propuesta es para el personal administrativo,
porque por temas convencionales al personal operativo se le debe cumplir con lo

acordado en la Convencion Colectiva de Trabajo vigente.

El objetivo es crear un modelo de libre seleccién; para esto se parte de los
beneficios que ofrece CEMEX en la actualidad, de estos se seleccionan 5
beneficios y se complementa con 10 beneficios adicionales para libre seleccién.
Cada empleado tiene derecho a escoger 7 beneficios de los cuales 3 son fijos y 4

son para seleccionar entre 3 opciones.

Como sugerencia a este modelo, se plantea a futuro la opcion de realizar un
estudio de los puestos claves, aquellos puestos que tienen un desempefo
sobresaliente y que aportan desde su labor de manera muy significativa al
cumplimiento de los logros de la compafia. Una vez se tengan identificados esos
puestos claves se sugiere crear un portafolio de beneficios mucho mas
personalizado. A cada uno de estos puestos se les debe realizar un andlisis de
necesidades, considerando los requisitos exigidos para el cargo (familiares,
personales etc.) y con esto plantear una serie de beneficios mas particulares.
CEMEX en la actualidad cuenta con 27 Ejecutivos entre Directivos y Gerentes en

la VP de Operaciones y tecnologia.
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Tabla 18. Disefio de portafolio de beneficios.

Tipo |OPCION 1 OPCION 2 OPCION 3 COMENTARIOS
Bonificacion navidefia Apoyo para estudios. Si un empleado se
encuentra realizando estudios de Pregrado o [Apoyo para estudios de hijos.| Si el empleado escoge la Opcion 10 3, este
Posgrado se le cancelara el proporcional a Equivalentea25diasde | valorse entregara al inicio de cadaafio y en
25 dias de salario al principio o mitad de afio salario. caso de retiro del trabajador firmara un
para el pago de su carrera. acuerdo para que se descuente el valor
2 |Primaextralegal de vacaciones proporcional.
8 En el transcurso del afio el empleado puede
8 Ldiaporcumpleafios dela |disfrutar de este beneficio. Solo puede
7 [Dos dias libres por matrimonio 1 dialibre adicional al afio esposa o hijos. £5C0ger una opeion.
)
g 2 medios dfas parareuniones
o de padres de familia o
recoleccion de notas de los
Un dia libre de mudanza del empleado |1 dia libre para tramites personales hijos. Puede escoger uno de estos beneficios
L dialibre por
acompafiamiento de
Un dia libre por cirugias de esposo(a), enfermedad de un familiar
padres 0 hijos 1 dialibre para tramites de estudio Puede escoger uno de estos beneficios
Todos los empleados tienen derecho a este
Medio dia por cumpleafios heneficio.
Todos los empleados tienen derecho a este
0 Dias adicionales de vacaciones dependiendo de la antigliedad beneficio.
0
E Todas las madres CEMEX tienen derecho a
Jornada de trabajo flexible para Madres CEMEX este beneficio.
Todos los empleados tienen derecho a este
Tres dias libres al afio para disfrutar en jornadas de medio o un dia. heneficio.

Fuente: Autores del estudio
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5. FORMULACION DE RECOMENDACIONES

A partir del diagndstico realizado, se evidencia la existencia de elementos del
modelo de remuneracion total implementado, asociados a la estrategia de trabajar
con grupos de interés clave, en este caso “Nuestra gente”. En CEMEX Colombia
S.A., a través de la medicion realizada en “Nuestra Encuesta CEMEX” permite
tener la retroalimentacion adecuada para actuar con base a los resultados y

planear acciones enfocadas a los factores claves que facilitan la mejora continua.

En la actualidad existe un paquete de beneficios, pero se recomienda su
adecuada comunicacion a la organizaciobn para que tenga el reconocimiento
esperado por parte de los empleados y su percepcion permita interiorizar los
esfuerzos realizados por parte del empleador en materia de iniciativas para el
mejoramiento de la retencion de puestos claves, asi como identificacion de
factores claves para el desarrollo del personal al interior de la organizacion,

consiguiendo con esto, lograr el criterio aceptable para el empleado.

Es importante redefinir la estrategia de remuneracién para enlazarla con los
objetivos empresariales, con el objetivo de incrementar el pago variable, asociado

a la productividad y a los resultados.

La implementacion de un modelo de remuneracion flexible para alinear a las
personas con los resultados estratégicos del negocio, en esta materia CEMEX
Colombia S.A. tiene beneficios que contribuyen a la necesidad de contar con
paguetes atractivos que favorezcan la atraccion y retencion del talento humano

clave.

La identificacion de puestos claves, aporta la ventaja de disefiar beneficios que
inciden en la mejora de factores criticos de éxito como la calidad de vida, retos y
oportunidades de desarrollo, ambiente de trabajo, los cuales inciden para que los
empleados decidan permanecer en la organizacion porque identifican que sus

habilidades profesionales y personales son fortalecidas con las acciones que
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ejecuta la empresa, afirmacion alineada con los resultados de los indicadores de
rotacion de personal.

Estas practicas de desarrollo humano que la empresa adelanta, deben ser
sumadas a las practicas salariales como beneficios extralegales, incrementos
salariales y remuneracion variable, planteando la recomposicion del ingreso
mensual del empleado, soportando propdsitos como promover el sentido de
pertenencia y compromiso, participacion de los colaboradores, alcanzar los
resultados organizacionales y mejorar los desempefios individuales y el trabajo en

equipo.

La importancia de un esquema de remuneracion flexible implementara el criterio
de aplicabilidad, es decir que cada empleado tenga la opcién de elegir el beneficio
que se ajuste a su condicion de momento de vida, cobrando relevancia la
estrategia de comunicacion efectiva, es decir recordarles a los empleados los

beneficios con los que cuentan.

El esquema retributivo impacta los motivadores intrinsecos, los cuales tienen un
efecto positivo sustancial en el comportamiento innovativo de los empleados,
contribuyendo al resultado de la investigacién®® de los efectos de la interaccién
positiva que tiene la retribucion extrinseca y los motivadores intrinsecos sobre la
creatividad individual en el lugar de trabajo, lo cual conlleva al retorno de la
inversion de la organizacion, combinado con la introduccidon del concepto “Total
reward statements” (TRS)?’ el cual aporta la solucién a la brecha identificada de
comunicacién efectiva del paquete de compensacion y beneficios.

Este nuevo concepto es un reporte que presenta el valor del paquete de beneficios
para cada colaborador, contribuye a la estrategia de maximizacion de retener e
informar a los colaboradores de la inversion en compensacién y beneficios

realizada por la organizacion.

ZGZHOU, YU, ZHANG, YINGYING, MONTORO-SANCHEZ, ANGELES. International journal of manpower.
Volumen 32. P4g. 81-98.2011.

MASON STEVE. Total reward statements: Harness the potential. May 2012.
http://www.payandbenefitsmagazine.co.uk/pab/article/total-reward-statements-harness-the-
potential-12328231
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Finalmente los criterios para lograr efectividad en una politica de compensacion

son los descritos a continuacion, los cuales se recomienda mantener y afianzar.

v

Integralidad: Vista desde diferentes perspectivas, desempefio eficiente y
motivado, productividad, orientado al cliente en calidad y servicio, control de
costos.

Equidad. Dimension muy importante para la motivacion del empleado.
Cumplimiento. Ajustado a la legislacion laboral vigente y a los compromisos

establecidos con los trabajadores sobre la base de negociaciones.

Estos permiten retener y atraer al talento humano, contribuyendo al fortalecimiento

de los siguientes elementos:

v

<\

Crear una cultura de alto desempefio: Ofrecer oportunidades de capacitacion,
ayuda a las organizaciones a desarrollar una fuerza de trabajo con mas
habilidades. La correlacion de la cultura organizativa debe ser alta con el
disefio de la estrategia o sistema de remuneracion.

Pensar en términos de compensacién total: La inversion que se haga en las
ventajas que se ofrecen a los empleados debe mirarse también como una
inversién en la compainiia.

Considerar todos los costos: Mirar los beneficios de los empleados como
ventajas para la propia empresa, partiendo de que mientras mejor se sientan
los trabajadores, mas comprometidos se sentirdn con su trabajo y mas
productivos seran.

Construir flexiblemente: Cuesta poco implementar disposiciones de trabajo
flexibles, pero esto demuestra que una compafia valora a su personal y sus
necesidades de balance entre la vida y el trabajo.

Realizar evaluaciones exhaustivas del riesgo

Balance de requerimientos globales y locales

Fomentar la innovacion
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CONCLUSIONES

La busqueda de informacién a través de bases de datos o herramientas
tecnologicas adecuadas, permite realizar a un andlisis del entorno, el cual es
fundamental para la toma de decisiones estratégicas que van orientadas a la

dinamica del mercado.

Al enfrentarse a la escasez de recursos frente a mudltiples necesidades
organizacionales, las compafiias han venido desarrollando estrategias creativas y
con fundamentos econdmicos que les permiten reconocer las necesidades
particulares de sus diferentes segmentos de empleados y optimizar los recursos

de manera que se cree un soporte a la estrategia general de recursos humanos.

El colaborador estudia una oferta laboral y ya no se concentra Unicamente en lo
gue recibira salarialmente en el hoy, reflexiona en el valor total en el tiempo de la
propuesta de valor que una compafia le ofrece durante su permanencia en la
organizacion. Esto se aleja de ser solo compensacion material a contemplar los

diferentes elementos emocionales o motivacionales de un empleado.

La implementacion de una estrategia de remuneracion total, debe ofrecer un
paquete competitivo de compensacion y beneficios, programa de reconocimiento y
desarrollo, método de evaluacion y adecuado balance de vida y trabajo, con el
objetivo de retener y administrar al personal clave, posiciones dificiles de cubrir e
identificar el nivel de potencial.

CEMEX Colombia S.A., en la actualidad ofrece un paquete de beneficios
extralegales a sus empleados, dentro de la campafia mas para ti, a partir de la
cual se disefa el portafolio de beneficios con un componente flexible de seleccién

para los empleados, acorde con su momento de vida.

Hoy las organizaciones necesitan un fuerte retorno de la inversion de su programa
de compensaciones. Si no proporciona el pago y los beneficios suficientes, la

mejor gente se ira a otro lugar, pero si da demasiado se arriesga a desprenderse
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de una parte valiosa del presupuesto, por eso un balance 6ptimo permite ofrecer
una propuesta de valor adecuada, equitativa, de costo razonable y aceptable para

el talento humano.

Las consecuencias de no administrar efectivamente el concepto de remuneracion
total en la organizacién objeto de estudio pueden ser altas asociadas al costo o
retorno de la inversion, si la estrategia de compensacion para atraer y retener el
mejor talento no es debidamente comunicada, porque los trabajadores al
desconocer los beneficios ofrecidos, minimizan la percepcion de la propuesta de
valor. Asi mismo si el trdmite para disfrutar del beneficio no es agil, puede crear un
efecto contrario de no asimilacion de valor o rechazo a la oferta o disefio del

portafolio.

Una vez se implemente el portafolio de beneficios a la carta es importante realizar
un analisis estadistico de aquellos que generan un mayor impacto en la retencién
de puestos claves y mantener mecanismos de retroalimentacion como focus group
y aplicacibn de encuestas de niveles de percepcién de la estrategia de
compensacion. Analizando igualmente indicadores de gestion de rotacion del
talento humano de los puestos claves y el nivel de compromiso del talento humano
a través de los resultados de las categorias organizacionales medidas a través de

Nuestra encuesta CEMEX y del indice de compromiso.
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ANEXO A

La revision bibliogréfica se realiza a través de la busqueda de documentos en la

base de datos virtuales de la biblioteca de la Universidad Industrial de Santander.

Esta busqueda se realiza con las palabras claves “Human resources

management” y posteriormente se filtra a través del afio de publicacion.
Se realiza la bausqueda en las siguientes bases de datos multidisciplinarias:
e WEB OF SCIENCE

En esta base de datos se encuentran un total de 9119 documentos en la primera
basqueda y en la segunda, un total de 514 a través del filtro de afio de publicacion
2011.

Figural3. Busqueda WEB OF SCIENCE

# THOMSON REUTERS
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Times Cited: 0 (from Web of Science}

Hide Refine
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e SPRINGER
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En esta base de datos se encuentran un total de 20801 documentos en la primera

basqueda y en la segunda, un total de 3222 a través del filtro de afio de
publicacién el dltimo afio.
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Fuente: Springer
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Realizando un andlisis de los documentos encontrados relacionados con el
propdsito central de la monografia, se seleccionan los de mayor recurrencia y

relevancia.

e TEIMOURI, Haidi. Comparative analysis of challenges of organizational culture
scope in two private and public sectors of Iran's petrochemical industry and its
impact on effectiveness of human resources management practices.
Interdisciplinary journal of contemporary research in business. Volumen 3. July
2011.

Este analisis contribuye a establecer un acercamiento a los efectos de la
economia global en la gestion del talento humano, contemplando los diferentes
aspectos tanto positivos como negativos, o los retos y amenazas que se han
convertido en criticos en el desempefio o éxito de una organizacion, asociandolos
con alcanzar efectividad de esta, a través de las practicas de la gestion del talento

humano.

e CHANZI, Bao. FARHAD Analuoi. An exploration of the impact of strategic
international human resource management on firm performance: The case of
foreign MNCs in China. International journal of management & information
systems. Volumen 15.. 2011.

Esta exploracion permite identificar las necesidades de la gestién del talento
humano de forma global y estratégica, porque esta se convierte en una fuente de

ventaja competitiva sostenible.

e FERREIRA Joao. MARQUES Carla S. « ACEVEDO. Carlos. Competitiveness,
resources, and capabilities: empirical evidence from retail banking. September
2011.

Este articulo empirico, investiga y demuestra que el capital humano es una fuente
de éxito especificamente en el caso de estudio, dado que contribuye a mantener
buenas relaciones con los clientes y a redefinir estrategias para incrementar la

competitividad.
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e INSTITUTE FOR CORPORATE PRODUCTIVITY. The 2011 five domains of
high performance. White paper.

Este documento evidencia la alta correlacion entre las mejores practicas en
gestion del talento humano y desempefio en el mercado de una organizacion.
Identificando cinco atributos en la gestion del talento humano que contribuyen a un
alto desempefio. Empleados altamente comprometidos, retencion del mejor
talento, sistemas de compensacion como soporte del desempefio del personal,
procesos y politicas que soportan la gestion del talento humano y finalmente un

sistema de gestion del talento humano integrado.

e MASIHULLAH JATOI, Muhammad. Examing the impact of human resources
management practices on employees’ performance. A case study of Pakistani
commercial banking sector. Institute of interdisciplinary business research. May
2011.

Este estudio desarrolla hipoétesis de la correlacion de las practicas mas comunes
de gestion del talento humano y el desempefio de los empleados, definiendo siete
practicas de las cuales dos cobran mayor importancia: evaluacién de desempefio

y compensacion individual.

¢ KROON Brigitte. VAN DE VOORDE, Karina. TIMMERS Jules. High
performance work practices in small firms: a resources poverty and strategic

decision making perspective.

Este articulo investiga las bondades de la implementacién de las practicas de
trabajo de alto desempeiio, con el objetivo de simular el desempefo

organizacional y del empleado.

e CHUAN LIN, Hsiu. A study on the relationship between human resource
management strategies and core competences. International journal of

organizational innovation. 2012.

Esta investigacion explora la influencia de las estrategias corporativas de gestion

del talento humano en las competencias core de la organizacion.
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e ADP RESEARCH INSTITUTE. Talent management 2011: Perceptions and
realities. 2011.

Este documento muestra la tendencia o las contradicciones entre las percepciones
y realidades de la gestion del talento humano en organizaciones con 500 o mas

empleados y 5000 o mas empleados.

Finalmente se realiza la busqueda en la base de datos Web of Science con los
siguientes parametros de busqueda, obteniendo como resultado un total de 8
documentos, de los cuales se analizan tres, que contribuyen al objeto del presente

estudio.
Topic= ("total reward")

Refined by: Web of Science Categories= (MANAGEMENT) AND Publication

Years= (2011 OR 2012)

Timespan= All Years. Databases=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI.

Lemmatization= On.

e ZHOU, Y (ZHOU, YU); ZHANG, YY (ZHANG, YINGYING); MONTORO-
SANCHEZ, A (MONTORO-SANCHEZ, ANGELES). Utilitarianism or
romanticism: the effect of rewards on employees' innovative behavior.
INTERNATIONAL JOURNAL OF MANPOWER Volume: 32 Issue: 1 Pages: 81-
98 DOI: 10.1108/01437721111121242 Published: 2011.

e PATERSON, JENNIFER. TOTAL REWARD: Fully loaded. Employee benefits
Magazine.

e LOVEWELL, DEBBIE. CORPORATE ADVISER. TOTAL REWARD: A totally
rewarding strategy. Mar 2011.

A partir de la busqueda realizada y el andlisis de la informacion se identifica que

las organizaciones de alto desempefio hacen cosas diferentes a las demas como:

Articular estrategias y metas, tomar decisiones con mayores insumos, conectar el

negocio con los empleados, definir efectividad y obtener mejores resultados.

84


http://apps.webofknowledge.com/OneClickSearch.do?product=WOS&search_mode=OneClickSearch&colName=WOS&SID=4BAo9Gcnb2EnJhe9iad&field=AU&value=Zhou,%20Y
http://apps.webofknowledge.com/OneClickSearch.do?product=WOS&search_mode=OneClickSearch&colName=WOS&SID=4BAo9Gcnb2EnJhe9iad&field=AU&value=Zhang,%20YY
http://apps.webofknowledge.com/OneClickSearch.do?product=WOS&search_mode=OneClickSearch&colName=WOS&SID=4BAo9Gcnb2EnJhe9iad&field=AU&value=Montoro-Sanchez,%20A
http://apps.webofknowledge.com/OneClickSearch.do?product=WOS&search_mode=OneClickSearch&colName=WOS&SID=4BAo9Gcnb2EnJhe9iad&field=AU&value=Montoro-Sanchez,%20A
http://search.proquest.com/indexinglinkhandler/sng/au/Paterson,+Jennifer/$N?accountid=29068
http://search.proquest.com/indexinglinkhandler/sng/au/Lovewell,+Debbie/$N?accountid=29068
http://search.proquest.com/pubidlinkhandler/sng/pubtitle/Corporate+Adviser/$N/38819/DocView/858316608/fulltext/139E4C43BB761A20CE1/2?accountid=29068

Los principales retos identificados para las organizaciones son retener, motivar y
atraer el talento humano clave para alcanzar un alto desempefio. Los factores que
contribuyen a cada uno de estos objetivos difieren, por tal razén es importante
identificar el principal objetivo de la organizacion para mejorar los factores que

contribuyan de forma inmediata al reto del mercado.

El total de documentos encontrados en la busqueda realizada en la base de datos

es la descrita a continuacion:

Tabla 19. Busqueda de documentos en bases de datos.

Base de datos No de documentos m
blusqueda general afo de publicacion

Web of Science 9119 514

Springer 20801 3222

Pro Quest 1182766 131767

Total 1212686 135503

Segunda busqueda (Total Reward)

Web of Science 8

Fuente: Autores.
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ANEXO B

Figural6. Estructura administrativa de la Vicepresidencia de Operaciones y Tecnologia
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Figural8. Estructura administrativa Planta de Cucuta.
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Figural9. Estructura administrativa Planta Bucaramanga.
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Figura20. Estructura administrativa Planta de Bogota. Planta Santa Rosa.
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Peevs. Resameh. Taol. Tafrolag

About i4cp

idcp enables high-performance in the world’s top companies.

i4cp is the fastest-growing and largest corporate network focused on the practices of high-
performance organizations. Through a combination of peer networking, human capital research,
tools and technology, we enable high-performance by:

+  Revealing what high-performance
organizations are doing differently

. ldentifying best and next practices for all
levels of management

+  Providing the resources to show how
workforce improvements have bottom-
line impact

Research

idcp Network

Ower the past 40 years, idcp research has
revealed the five key human capital domains
that companies leverage to drive performance.
Our members - many of the largest and most
respected companies in the world across a
wide spectrum of industries - use this
research, idcp's expertise, tools, technology
and vast peer network to improve productivity
and drive business results.

The Five Domains of High Performance 2011 White Paper
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CORMIFATT PROBUCTIVITY
Porm. R, Thohs Theleamlogy

Introduction

Over the course of the past few years, idop has concentreted its eforts an shudying the prectices of
high-performence ofganizetions. From the research we conduct to the companies with whom we
canmect, the inner workings of high-performance organiZations, especially how they relate to human
capital, have baen the sole forus of our ofganiZation and memiser network.

High-performance companies ane the mile models of the ofganizetional world. They represent resk-
workd Versions of & modem managerial ideal. thet of an organiZation that achieVes eXcellence in so
mary areas that it consistently outperfonms most of its competitors and Sustains thal performance
for extenced penods of time, regardiess of indUstry or Sconomic condtions.

In addition to sharing & Keen intenest in studying succassful leacers, we in the business world are
also fascingted by high-performance organiZations. What ene their cultures like? What do they do
differenthy? How do they raVigate rough sees and

corsistently manage to come out ahesd? Is there a secret
recipe thet enables them to cutperform their competition? I'o be an effective leader,

I 2044, i45p partrered with Human Ressurce Bxscutive® one must be able ro

to continue our study of the practsces of word-class evolve a greaf strategy
organiZations with the goal of identifying the commonalities . .
of whet maes them tick &s well as what Gfferentistesmem | L1110 8701 performance.
from their competitors. Both idcp and Human Resounte In short, lzaders must be
Exgcutive believe that humsan capital is the Febiood of all .

able to execute.
orgeniations, and eh often cverooked and untspped

COMpEtitive adventsge in many compenies.

idep "s explonation into high-perfiormance seakls to unco¥er the stretefies and approsches that drive
the best companies in the world so that others can tale advartage of these “neXt prectices” in order
to reach & rew level of productivity end DUSIRESS SUCDESS.

O course, Maliy books have been dedicated t this Subject. From Tom Peters’ snd Bob Watermar's
eafly 1950's bestseller in Seanh of Sxcalence to Jim Collins’ Buit to Last end Good to Geat, thare
hes been & SWSCESEIon OF Dooks published on organizations] excelience that |eaders end Mansgers
aCISs the Fobe have devouran. Programes such as GE'S Six S@ma halie trainad countiess people to
achisye top perfonmiance, ard coRSUItants heve built entire Practoes around the &lements of high-
performing COmpanies.

While business professionals want tD learm mone about high-peronmance organizetions in the hope
theat thay can epply SHME OF the Siretegies to their own fiMNs, Mary of the compenies profiled within
the pages of the aforementiorsad booKs were unable to sustain levels of high-performence. In fact,

the number thet actuslly achieve akd SuStain this Vaunted goel is about Rals. While much hes been
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written on the subject, the tnuth is that the elements that comibine to efactuate highperformance
remein SoMmewhat of @ mysteny.

Part of the reeson for this is the definition - whet do we mean exactly by high-performance? ks there
& difference between “Surviving” [which hes been the criticism of companies profiled in Built to Last
f0r @xsmpie) and Sperforming=" Do We mean COmpanies that Cutperform others in their own incustry
or goross industries? How long of a time period constitutes “high-performances™ And which
MeEsnes, financial or mhemise, are the best ores 1o use?

Qver the kst four decades, idop researchers haVe examined Various ways to both define high-
peErFormancs &hd the traits that Separsts the consistently top-performing organiZations from the rest.
QVEr time, we habie ComE to recoghile high-perfoming OEniZEtions &5 those that consistently
outperfonm most of their comMpetitors in four primarny aneas.

= Revenue growth
= Market share

= Proftability
= Customer satisfaction

Ini sddition, our research team has eXamined well over 100 different core human capital areas in
onder to determine the differences that distinguish high-performing organiZations from low-
perfonming ofgatizations. The research has quite cieary shown that po single element guarantess
organilationsl SUCCess. Rather, high-performance is e & delicats entrée based on & corfuence of
core ingredients, arry one of which,  left out or of infenor quality, will nuin the entire dish.

The five domains of high-performance
i4cp's reseanch, conductad with thousands of organZations over the yesrs has consistently shown
theat there are five core elements that separate high-performers from their Iower-perfoming

counterparts:
1 Strategies are more corsistent, Strategy
cleary comimunicatad and well 48 5y
EE]
g w11

thought aut in high-perfarming
organiZations. They ere mone
EHEly than other compenies to
=gy that their philosophies are
consistent with their strategies,
and their performeance
megsurements mimor their
EH e Mo Performeen i Low Masai Perlomeen

Sirategies.

- YT Y

93



1

INSTITUTE FOR
CORFORATE PRODUCTIVITY
Frems Arssrrh Tonks Trrbrasby

Leadership is clear, fair and
talert-oriented. Leaders in
NigNer-persorming organizations
are committed to developing their
peopie, &re mare liKely to promote
the best peopks for the job, and
ensure that performance
eXpectations are well-inown and
consistent with the strategy.

There is & COMmmitment to the
rightt talent within high-performing
oraniZations. And while
employeas are tregtad &5 umgue
indivicuals, the organization takes
a holistic spproach to managing
antd making decisions based on
data-driven information. This
begins with a strateght spproach
to workforce planning and entails
looking at the anganization fom
an oufsicdesin perspective that
rientifies the business-model
components and areas that drive
Value and then detenmines

what the organizetion reeds.

The ciftue is strong in all the
right ways and employees are
mare likely to think the:
organilation is a good place to
wark. Employees ot only adept
well to change, they embrace it
High-perfarming organizatons
emphasize & readiness to meet
new challenges and are
committed to innoYation.

The 2041 Five Domains of High-Performance White Paper
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o High-performing organizatsons ane Market
mare likely to have a strong

5& LA
market focus ahd 1o go above and a5 L7
beyond for their customers. They
are organiZed irtemally around
what's best for the customer, they
think hard about their customers"
future and longterm needs, and a

o]

their strategy is based on i
customer data. ThE'!I' are al=o 8 H g Pt Py i Loee Bl bt Py
mare liHely to View customer

infamTeation as the most importart

Factor for developing new

products ard Services.

What has changed since last year?

While these five domains - strategy. leadership, talent, cutture end Market focus - Mey Seem a bit
broad of eéeh obYious, the degres of distinctson our research has shown between higher ahd lower-
performers within these five elements is startling and cohsistent.

In £Ct, when [oking st 2ach oomain &5 & Whole, ehd as depicted by the preceding Zraphs that
COMpare the 2010 study fintings to those of 2011, the reSponses Temain slmost completely Aat.

That doesn’t mean nothing hes changed, however. On the cortrary, high-performeance ongenizations
continue to show a willingness to edapt and evolve 1o changing environ ments and econmmic
conditicns. While these five core domeints are oritical and the characterstes of the domairs hale
remained stable over the years, the weys ih which those characteristics manifiest within
organilations continues 1o evolve.
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Strategy

The most daunting challerge to mest business lesders has . .
corSistently been Secution of the StrEtegy. It is not lsck of To be an effective leader,
a stratedy that cawses senior executives to lose sleep, one must be able to

rather, their organiZations inability tn exacute apsirst a
strategy. For high-performing companies, heving e reat
strategy is not enough to gain and SUStein @ competitive inte great performance.
aCiVartage - Even IDw-performing organiZations can
develap great strategies. To be an effective lesder, one
must be able to evolve 8 grest strategy into grest able to execute.
pETfOMMmanca. In Short, they Must be bk to Exacute,

evolve a great strategy

In short, they must be

iACps 2011 Surviey on high-performance found that the ability to SxeCute refes heakily on
consistency. High-perfonming orgenizetions recognize the power thet derives from achieVing
ecorsistency betwean thair publicly Stated philosophy ard their bUSiness strategy. In other words,
they vk thee tall - they operate in ways that achieVe intemal agreement with their public imags.

Irtemal/extemal consistency can be importent for several reasons. It Sighals an ofganiZation thet
hes & Stromg Sense of its own dentity snd strongly forged infrastructure to carry through on that idea.
For instance, in order to align strategy with philosophy, intemal commumication about thet
philasophy must be clear, effective, and ongoing. High-performers confirm that their philcsophy s
discussed frequently and thet their employees understand the stretegies. This Sort of communication
SUpROrts & cuiture that enabies perfarmatce.

The Top Five Strategy Attributes

1 Ourorgenizetion's pubicly otated 58 ao 4.4 2.4 38
philosaphy i conmimbent with ite strategy

Peopds on our organization undsrotand the

-4 53 S5 28 3.8 a5
miraingy
The behovior of DUr BxsCLtives o

3 conewbent with the behovior neadsd to B 5E et 4.0 =

succoosully sxscuts the atrategy
Cur anfeninationg stabad phioescohy &
Sraquasty diacusssd

Dur orgenizstone abructurs @ clignsd
with our etratedic goaks

Soores range from 1 (“strongly disagres”) fo 7 [“strongl agresTlL
Feta ahown from oFanimEtions with 1000 or more empioyesa

96



IMETITUTE FOR
CORFORATE PRODUCTIVITY

Form. Ak Tik Dookrwdan

The Five Domains of High Performance 2011 White Paper I

Another strategic element that has a demonstrated effect on performance is consistency in the
behavior of executives. Executives in high-perfarming ongatiZetons tend to estabbsh consistency by
developing clearly erticulsted philosophies that set standards for eVieryone’s beheiior. And their
Iemdars, mansgers, snd empioyess behave consistently with the strategic plan and the compary's
philasophy. The result is that in hEgh-periorming organiations, peopke understand and buy irnto the
strategy, the importance of the strategy, and what it means for their job. |t is interesting to note that
the results of amother idep shudy on stretegy alignment and exscution found that the ections that
were cormelated with successful eXecution and merket performence were Very similer to the results in
the 2011 high-perfommence study. Among those actions:

»  Consistency Of Siretegic approach.

» Clearly articulated philosophses thet set stendands: for evenyone’s behaiior.

*  Leeders, manggers and employees whio Dehaye consistenty in line with the strategc plan
ahd the comipany’s philosophy.

while the importance of “walking the teli” is inarguabdée and sIoeit cliche, itis & ration taken
seripusly by high-perfiormance OrEaniZations, and one that is supported Dy research. i4cp's recent
stugly of leatership competencies found that one of the few competencies thet were a predictor of
IBEers hip SUCTESE SN Merket performance was tat of Deing a “role model Sr organiZstional
Values.”

Anditionally, idcp research hes found that leaters whose behaYior is consistent with the
orgenifation's strategy and Values create ervironments that allow high-performance orgenizetions to
outstrip low-performers. Another important Key is the degree to which employess understand the
strategy and hiow the stratedy effects thesr individual roles - the mone that people understand how
their day-to-fey performancs impects the organizeton's Stretegy, the more liksly the organZaton is
to e & high-perfonming one that executes the strategy faster then low-perfonmers.

RESEErch SHOWS thal thare is onhe other iMpomsnt Varisbis that has en extremely Strorg positive
cormelation with high-persormance: Alng with heving a publicty stated philosophy thet is consistent
with the Strategy, the orfanZaton's Sructune is aligned with the Strategse Eoels.” LEAErs come and
g0, but philosophy and structure tend to be more Stabie. Strategy needs to be aligned with these
philazophies and SUpportad with & Structure thet is alighed.
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Leadership

5 in the Strategy domein, the essence of high-
performing organizetions' abilty to excal deriVes
significant power and momertum from the actions of its
lesders st eVery orgamlstional level. When idep looked at
survey participants’ responses regarding leadership
prectices in their organiZstions, three strategies emenged
a5 the fectors elerting grestest positive influence an
pErfOnmance. commurnicetion, SUpparting the cuttune, and
adopting innovatiVe practices that increase employes

Heiing sirssdy demonstreted its importancs with regand
D Strategy, COmMuUNication SUrgad to the forefront sgain

The 2011 Five Domains of High-Performance White Paper

I'lie leadership behavier
with the strongest
correlation te market
performance involves
leaders” making it a point
te clearly commmunicate
company goals.

in 2011, topping the list of Ieadership actions thet move the neadie. Indeed, the |esdership behakior
with the strongest comalation to market performance invoives lesders’ making ita point o cleary

COMMUNCEte COMpSErTy Foals.

Afthaugh intemal comimunication rarely gamers nods as an exciting of compelling stretegy for
business susbess, its Visibility in the 2011 High-Performance Organizations Survey demonstrates
that communicetion remains a Vitel ingredient in muitiple aspects of arganizetionsl effectivensass.
When executives per an understending of the power communication affars with a willingness to put
theat power to work to clardfy the organiZation’s objectives, higher levels of parformance result.

The Top Five Leadership Attributes

1 Durlsaders clearly commanicate the == 5.3
onEenizatong goaks

DU IssOars Sk U DRoENEmE suDport

-4 e % § =3
Dur saders ars continually edopting

3 rnovatve soproaches to increcas 4.8 4.7
ampicrss effectvensen

4 Dur sgders ars ascellant decision makens 50 51
Qur bsaders have in-depth knowisdge of

5 the: =5 5B

28 4.0 ]
el 38 20
23 35 30
T 38 28
44 4.4 28

Soores range from 1 [(“atrongly disagres) fo 7 [atrongly agresTL
Aot ahown from oanimdiona with 1000 or more empioyesa
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Talent

It is comimon wisdom that effectiVely managing an
organiZation's talent is critical for developing & high-
peformance ongahizetion. Yet in some ways, mansging
talert seems ke the last frontier of organiZational
effectiVeness. Although ifcp research finds that business
leeders consistertly rank talent management amang their
top-Five hiuman capital issues (85 was the cese in idop's
2010 and 2011 Critical lssues Survey], companies
remgin dismally URFOrM and uniEormiy dismal in rating
their effectiveness in handling talent issues.

Baoth high and lower-performers rank talent lowest among
the fiYe domains of performance in this study. In adoiton,

Orgamizations that
manage talent effectively
have a hige competifive
advantage ... the right
practices have a very high

posifive correlation with
market performance.

& recert idcp study on talent management found that only 0 in four organidations are managing
telent effectiVely to a high or Very high extent. Even most high-performing organations believe they
oo mot oo it well - keSS then one-third of Nigh-performers reported that they menage tekent

effectively.

The cost of inefiective talent management can be staggering. High turnover, a disengaged workforce,
poor workforce planning (whech leads to reectivie rether than proective mansgemernt), compromised
SUCCESSion planming and constartly having to hire from outside beceuse telent has not been
developed internally are just a few of the problems companies face when they dont manage their

talertt well.

The Top Five Talent Attributes

1 Dwrsmpioysss ars highly snogsd 5.0 5.2
‘W are abis to retain our miost talsnbsd

2 smpoyese T=t ==

3 Dur compansstion and rewands aystsm - -
support smployss perfomancs -

a DU orgsninetong proossess ered podicess a2 =
eupport t@lent mansgement -

_ Wi bmvs @ well intsgrated telent an iz

= menagsment ayebsm -

38 38 33
35 38 -
37 38 3z
33 33 31
332 31 31

Soores range from 1 (“atrongly disagres) fo 7 [“atrongl agresT)L
Feats ahown from ofaniztons with 1000 or more empicyesa
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That's the bad news. The good news is that organiZations that do manage telent efectively seem to
hihe & huge competitive aciiamtags becauss the ight telent makagement practices habie & Vary high
positive comelation with manet performance,

idep's researnch shows that organizetions that excel at talent management ususlly move beyond a
foous on HR prectices, processes and systems to a strategic Wiew that is linked to lesdership
behavior and business outcomes. This typscally Degins by stappang outside of HR arnd looling at the
organiZation from an “puisite-inT perspectivie which enteils identFying the business model
components and aness that drive Yalue and then detenmining what the organiation nesds from a
human capital perspective. This enables organizetions to teke a holistic approsch to people; still
treating employees as individuals but managing and making workfone planning decisions based on
dlata-triven information.

In aniition, our research shows that high-performing organiZations excets because they have well-
iFtegrated talent management processes and policies and practzes that support telent
mansgemernt. This ususlly manifests in the following aress:

»  They haVe croated a mearingful definition of talent management for their organiZation
thet SUPPOrTS the DUSINESS Strategdy and iS UNDErstDo by all Stakehiders.

= They ha¥e integrated the Various components of telent management - recruting,
onboarding, training and development, performance Mansgemernt, SUCCEssion panming,
rewarids, 2tn. - i both their processes anid technology

«  High-performing orgeniZations heve assighed clear accountsbility for talent marsgement
internally &l they also MeHE the business case for telent Menagement cear in order to
gain Seniordeel SUPpOrL. While often en individual in HR is responsibie for developing
and maintaiting the tools and PrOCESsES to enalie SUCCassAUl talant menagament, the
organiZation has enabled individual MansZErs to cary out end eXecute talent
Mansgement thiough training and clear communication.

L] T|'IE_.' hale determined the metrics U‘E{f want to I}HPJ-II'E'II measure the success of ther
talent MarEgement initigtives and essign clear oWhership of those metrics while

reporting on them frequently.

»  The efecitive team as crested organizetional incartives anhd MOontors the progress and
rewards behaliors that &ne in ling with the talent mansgement oojectives.

In the finel atalysis, the ressarch chows that successfully Managng talent wil lsad to higher
engagemeant and retenton of talent. Much has besn writteh about the importance of engagement of
the WOrKFOICE, aht pur research shows that high-performance ofganiZations typacally heve highly
Engaged WOMFrCes. HowaYer, MOst ConYersetions sbout engegement can quickly tum into a debate
about what Comes first - a highly engaged workForce of & successiul onganizetion? The arswer to
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that question is eNsSive because regardless of opirion about the Engagament comroversy, idcp's
research finds that Nigh-performance organiZations with highty engaged employees oo seversl things
differently than low-performing organiZatons with less engaged employees. These practices start
with the Kind of talent they sesrch for:

Engagement Questions
rWhat organi zation’s ook for @a prediciors of sngagsd employsss - top thres et

High-performing onfenizatne with Low-parforming orfenizeiGons with
highly engaged smployees disengaged amployeos

1 Hi @ poanson Tor work Ireslligant

2 Hias @ poaftive gtiituds towards pesrmn ‘Confidsnt in work abdites
end cumtomers

3 Hiaa @ deaire io pat and adheve goals Hea sxos bt b akclls

The philasophy of Mary high-pErformance organiZetions can be summed up as hire for attitude (Vs
aptitunie) snd trein for SKilS." HIrng SMar people i the halMard of low-peErfomming OrEanizetions,
¥e. hising indiViduals for their pession, positive outlook ard work ethic.

i4Cp 'S rEsesrch intd engagement also finds that Nigh-performing OrganiZations work harser ot
cresting and maintaining highly engaged workforces in four Signifcant areas;

1 They make engagement a pricnty for leacers at el leVels in the organdation, especsally
for SUPerVisors.

2. They ectiVely promote and communicate the importence of engagement.

3. They recoghize and reward engagement and build it irto other prectices.

4. They build a leaming and development culture - they invest in their employess.

Talent Manegement is Erowing increasingly integrated and valsed &5 8 STONE COMPOnENt of

organiZations’ responses to uncertain economic times. 4s the field matures, talent management's
effectiveness &s a constitwent of overall business stretegy is immirert.
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Culture

The pace of global change i sccelersting st an The cultural attributes
eNporential rate. With ertine economies shifting almast . )
aVermight, the ability 10 SUJUSt quickly ard well can mean that are guiding employee
the difference betwesan an ofganizetion that is thriving or belravtor in i”'gir_

dying. Given this aglity imperative, culture has become a . .
corntroversial domain. That's becsuse culture constittes performing organizations
the shared Values and behefs that help individuals all have fo do with
understand organiZational functioning and that fide .
S — E,iim their behakior :,Emn the pro¥ change and becoming
Organiation. And URless the OrgariZation’s curture is maore agile and resilient.
aligned with its stretegy, culture will overide il else.

A5 & result, an irteresting pheromenon emarged i the 2011 results. The cuttural sttributss thet are
Buiding employes behabior in high-performing organiZations all have to do with chargs and
becoming mone agle shd resilient - three of the top-Ave cuiture items have to do with the capecty to
be mone agile and resilient. Having &h agie Culture MEaNS it Cah MOoVe qUICKly, deCiSivery and
effectively in anticipeting, initisting and taking advantage of change. And resiliency refers to the
ability to “bounce back,” to first sDSOrD the iMPaCt of changs and then efectively resct 1o it

The Top Five Culture Attributes

Dur orgganizetion responds well to

L thangss in e market or sipswhane =5 54 38 38 =8
Our arfenizetion smphsizse @ readinson
= e 54 54 40 41 a3
3 Ourcutrsoupponmlent mansgsmert 550 5.4 43 35 3z
e e e = =5 B e T 31
1o work
& sharsd valus that keapa cur
S  orgenizetion togsther o s commitmentts 54 53 T 38 31

mnoyEton

Soores range from 1 (“atrongly disagres7] do 7 [“atrongly agresTL
Fewts ahown from oanizediona with 1,000 or more empicyesa

Becalse chahge is intead the only relisbie constant, COMPaRies are cultivating the ability to respond
to it effectively. Getting there - hitting the desired Mearkers for organiZational performance - is just
the beginring. Staying on PORT FEQUINES & conStEnt belancing act tn BNtcipete shd djust to the
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Market

HeVing &n eXternal focus is eftremely impartant. To

peraphrase Peter Dracker, no grast changs comes fom Betfter customer service
IooKing intermally - change anly COmes from haling an is a priovity among high-
eXtenmal focus. idop's reseanch shows that great .

onganiZations intimately understand both the markets they performing

operate within and their customers - to the eXtent that een -ﬂ.l‘gﬂ”!‘:ﬂﬁﬂ“ T
those employess who do hot have the opportunity to interact
feke-io-face with customers understand their neeqs.

The Top Five Market Attributes

W try to exoosd cur cuebomern’
axpactations

BO B 1.3 5.0 24
Wis 5o @ good job Gt asesssing out
cuatomer’ fubare nissda

Dur imteenal proceesss ans deaigned o
boat mast the nosde of the customar

=] EES 45 4.1 33

Dur functions and deparimeants Gre
4 i onder o L - 51 38 3.7 =i
il e

‘Wi wrbrive o b thes beat in the workd in
5 prowiding il us for our beat cuRtomer g1 a0 =2 a8 31

Soores ranges from 1 (“atrongly dsagres"] do 7 [“atrongly agresTL
et ahown from oanizsdions with 1,000 or more empicyesa

Of all the research idep comducts in the five domeins of high-perfomance, understanding and acting
on the future needs of the market and customers is one critical lement in which the gap betwesn
high-performers and low performers is the namowest. Thene are, however, significant differences, es
the results above chearly poitt out. These differences revolie around hovw to ensure that operations
bear out the company brand, ow organiZations leam about customer needs and preferences, and
how processes and procedures can be adjusted to feciktate better customer service.

Betber customer Service is the uncerlying aim of high-performing organations. The single greatast
ffect darives from ah ofganizetion’s corstant drive to axcesd customer eXpectstions. Wht
CONSUmEr wolkin't gravitste towand & company thet works to creste and nurture ongoing
redationships with its customers for the purpose of batber urderstandirg shd not just meeting, but
SUrpasSing CUStOMEr heeds? In a tachnologically driven world that is increasingly charecterized by
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the impersonal, organiZations that balance high-tech with high-touch approaches to customer
refationsNips stand to tiferentiate themseiies favorably among attention-starved consumers.

Tailaring internal processes. to best meet customer peeds is another hallmeark of high-performers.
The willingness to teke this tack towend organiding and edjusting work processes also suggests the
Kanel of egility thet allows for frequent changes to sccommodets shifts in Customer preferences.
Further, an organiZation thet tweaks its internal landscape on the basis of changes in customer
feadback implies a steadfast commitment to continuous improvement. At the same time, it speslis
to dedication to fiuid intemal communicatson that is capaiie of getting customer intelligence to the
right clepartments and people 10 make responsive change possible. Firally, the high-performing
organiZation hes & culture that empowers employees who are best positioned to make ary
atfjustments necassary in orser to exceed customers’ axpectetions.

An imteresting reVelation of high-performers’ prectices is that they ane forward focused; top
companies don'T just settie for Knowing whet their customers warrt now. They're all about looking
ahean 1o 955853 CUstomers' future nesds, Mayte even defining what thoss needs are before the
customers themselves can articulate them. High-performers who participated in the survey
corfirmed that they are far more likaly than their lower-performing counterparts to have refired
stratefies designed to help them fernet oul customers' needs, and to take the long-tenm view over
the short-term ome.

The customer-acused practices of higher-performers echo the consistency that charecterisd top
organTations! eforts within the Stretagy domain: *0ur brend accurstaly reflects Mow we Operate o
&h OrEanizetion.” CUStomers haVe to Krow a brand # they are to develop loyalty. Thet comes from a
besic understanding of what to eXpect in & product's performance of in the quelity of a service. A
COMpany in which intemal Operations and exemel branding sgree is far mors iMaly to engage in
customer-Fecing behaviors thet reinforce the customer's brand understending. In effect, employees
and Customers HPPI'Eh:lBh interectsons with each other from a common Q’I}ll‘?ﬂ that enables them o
speall the same language - the very essence of rapport and & Strong foundston for iong-tenm,
satisfying reletiorships.
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The Importance of Alignment

while idcp research has ientfied five domains of Nigh-performance organizations, truly improved
pEFOMMance wonh't heppen without alignment and execution. 'S important for a company’s culture
to align with its strategies - which then must align with focus on the market as well as talent
programs and leadership spprosches. These five domsins miest work together es an integrated
systerm. Once alignment occurs, eXecution in these areas is paramourt.

idep research in this anea also suggests that, while the fie domains of hagh-performance
organiZatsons are ety to remain Stable over the next 10 years, the ways in which COmpanies
demorstrate those charascteristics will evolve. There will ho doubt cortinue 1o be innovetions in
lesdership competencies, talent-management programs, technplogy ussge, customer senice,
pEFOnmance metncs and other eness effecting an organaton’s human capital. Achigking and
maittaining high-performance will reguire that companies sdapt 1o & chenging mardetplece and
shifting social attitutes.

The results of i4cp's 20131 study of higl-performing
OrgEniZatons iIUStTEtes this PONL AS With Previous
stucies over the years it is Very apparent that there is
treMencious interplsy 4cross the five comairs. The as rigid and unyielding
domains dor't exist &s rigid and umybelding sios; they are silos; they are uﬁ:r:'d'

& Suid framework within which prectices and strategies : L .
fiow and intarconnect The dats Strongly Sugect that this Sramework within which

grester interpley reswits in better perfomance. practices and strategies

Todsy, in the face of continuous, tuulent chenge, g | flor and interconnect.
performing organizetions ane builting mare agile and
resilient companies. They need to move faster, bouncs
becH quickly and healthier, and Yalue ihnovation. But st
the sams time, the: overriding fector that cuts ecnoss all fivie SomEins s ‘consistency.” For example,
corsistency is important in the strategy comain &5 it connects pulilicly steted philasophy with the
stratagies that drive operatons. In the leadership domain, consistency is embodied in the ways in
which leaders comimunicate and et to encourage effectiveneass. When organiletions strive to
integrate talent mansgement, whet they Seek ane consistent and efective ways to engage, motivate,
and leVerags the workforse. In the cufture domain, SONSistEncy in |esdership and organiZetional
Operetions is Vital in the fece of change because it GVes employees an anchor in the midst of
corstartly shifting tides. For companies to excal in the market domain, consistency enables long-
tErm customer refationships and is the shuff of which enduring brands are made.

I'e domains don’'t exist

st a5 aglity Sets the Stage for a culture that Supports high-performance, the ability to Ay
imterweale practices such &5 conSistanty across domains and 1o achieve an equilibrium that, itself,
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refies on continuows refinement may well ke among the most constructive cone capabilities of high-
perfonming organizetions. Anticipating end prosctively meeting change across il the domains can
onily pOsition COMpanies for SUCCeSs in their joumeys towarnd higher-performance.
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ANEXO D

MATRIZ DE EVALUACION DE REMUNERACION TOTAL
Aplicada | CEMEX Colombia S.A. Paginaldel

Obtener una vista de la propuesta de valor de la Organizacién en materia de los elementos que ofrece con respecto a remuneracion
Objetivo | total

Marque con una x las siguientes preguntas

Atributos a evaluar Si | No | Observaciones
A | Compensacion
1| Existe definido un paquete competitivo de compensacién y beneficios? X
2 | Existen préacticas de compensacion y estructuras salariales definidas? X
3| Existe alineacion de la remuneracion total a la estrategia de la Organizacion?
4 | Existe politica de compensaciones alineada a la estrategia de la Organizacién X
B |Beneficios
5| Se ha comunicado el paquete de compensacién y beneficios a la organizacion? X Se realiza comunicacion escrita a cada

colaborador con los beneficios disponibles

Se realizan pagos en efectivo que se otorgan al empleado de maneja fija sin

6 estar sujeto a un resultado (Pago garantizado) X
7 Existen pagos en efectivo que se otorgan al empleado sujeto a la medicién de un "
pago especifico (Pago en riesgo)
Existen practicas relacionadas a generacion de patrimonio, pagos en especie, "

generacion de ahorro, y dias de descanso
9 | Existen prestaciones o beneficios que se otorgan solamente al personal ejecutivo | X
10 | Existen incentivos de corto plazo? X
11 | Existen incentivos de corto plazo a Direccién general? X
12 Existe Participacién de los Trabf_;\jadores en las Utilidades de la Empresa (PTU)
como mecanismo de reconocimiento

13 Existen esquemas de reconocimiento de corto plazo (Bonos) para los diferentes x

niveles iAIta %erencia, Mandos medios, Erofesionales, oEerativosi

14 Existe un esquema de bienestar que permite equilibrar el trabajo y vida personal
de los colaboradores

X
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Desempefio y reconocimiento

15

Existe un programa de reconocimiento y desarrollo del talento humano?

16

Existe identificacién de puestos claves por areas

17

Se identifica, administra y retiene al personal clave

Existe un esquema de andlisis denominado
Talent review por empleado, el cual contiene:
1. Andlisis de las acciones de desarrollo. 2.
Habilidades a fortalecer. 3. Plan de sucesion.
4. Historico de las posiciones. 5. Historial
académico.

18

Se considera la variable de evaluacion excelente de desempefio para determinar
el personal clave en la organizacion

Se realiza evaluacion de desempefio
"Personal apraissal® con frecuencia anual a
todo el personal, para el personal
admnistrativo se realiza a través de un
aplicativo

19

Se considera la variable de nivel de potencial y competencias para determinar
las habilidades personales o personal de dificil reemplazo

20

Se realiza evaluacion de posiciones para identificar aquellas que son dificiles de
cubrir

21 | Existe como minimo una frecuencia anual de aumentos al personal clave

22 | Existe algun trato especial para la gente clave

E | Desarrollo y carrera de oportunidades
Existe una herramienta denominada LMS
"Learning Management System" la cual
consiste en una plataforma con cursos

23 | Existe un plan de desarrollo individual para el personal de la Organizacion virtuales, los cuales el personal administrativo

puede acceder a realizarlos, ya sea bien por
solicitud del empleado y aprobacion del Jefe
inmediato o por solicitud del Jefe inmediato.
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