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Resumen 

 

Business Process Outsourcing BPO, es una estrategia para las organizaciones que permite 

optimizar la implementación de recursos, elaboración de procesos, disminución en tiempos de 

respuesta y producción. El BPO ofrece a las organizaciones la oportunidad de tercerizar procesos 

y servicios para centrar esfuerzos estratégicos, administrativos y logísticos en dependencias  que 

son supervisadas constantemente por su relevancia para el funcionamiento de la organización.  

Avanza Colombia SAS es una multinacional española dedicada al negocio del contact 

center, que provee servicios de atención al cliente por medio de una plataforma de 

telecomunicaciones, con casa matriz en España y centros de servicio alrededor del mundo. El 

objetivo de esta investigación es diseñar una matriz de cargos operativos con la asignación 

salarial ajustada para Avanza Colombia SAS basado en el modelo Hay Group. Se valoran  las 

descripciones de puestos operativos de acuerdo con las exigencias de los mismos.  

Palabras clave: Matriz de cargos, valoración de cargos, asignación salarial, descripciones de 

puesto, BPO. 

Abstract 

 

Business Process Outsourcing, BPO, is an strategy for organizations that allowed to 

optimize the resources, processes, disminution on respond time and production implementation. 

The BPO provides to the companies the chance to outsource administrative and logistics 

processes and services to concentrate efforts in areas that are supervised constantly for its 

relevancy for the functioning of the organization.  
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Avanza Colombia SAS is a Spanish multinational company engaged to the contact center 

business that provides customer service using a telecomunications plataform, with headquarters 

HQ located in Spain and services centers around the world. The aim of this paper is to desing the 

operatives positions matrix with adjust wage designation for Avanza Colombia SAS based on the 

Hay Group model. The Operating description jobs tittle are valued according to the requirements 

of each of the works. 

Key words: Matrix charges, valuation charges, wage assignment, job descriptions, BPO. 
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Introducción 

 

La importancia de la compensación para un trabajador tiene un efecto directo en la 

relación con su entorno y su calidad de vida, cualquier diferencia en su pago influye en la 

posición de poder y autoridad en la organización. La empresa con un sistema  justo y claro a la 

hora de valorar los puestos de trabajo y comunicación interna concreta  con cada uno de los 

colaboradores, es menos probable que exista la sensación de inequidad en su entorno laboral 

(Varela, 2006). 

Una característica del BPO es su localización en diferentes países alrededor del mundo, 

con una sede principal desde la cual se coordinan todos los procesos que la empresa lleva a cabo 

para sus diferentes clientes.  El BPO evalúa todas las áreas de oportunidad a las que se puede 

enfrentar la organización, generando estrategias que le permitan desarrollar sus propias 

operaciones de forma sostenible y constante, para crecer al tiempo que se fortalece 

financieramente.  

El objetivo de este trabajo es diseñar una matriz de  cargos operativos para Avanza 

Colombia SAS basados en el modelo Hay Group. 

Avanza Colombia S.A.S  multinacional española dedicada al negocio del contact center 

tiene como  objeto social  la externalización o tercerización  de servicios auxiliares que requieren 

la gestión de los siguientes recursos humanos y materiales. 

 El Marco de apoyo de este trabajo se ha estructurado con  temáticas que abarcan la teoría 

de la compensación, teoría del desarrollo organizacional, teorías de la administración, 

competencias, BPO, gestión del conocimiento, motivación, salario, conceptos que permiten 

dimensionar  la importancia  de diseñar una matriz de  cargos dentro de la organización. 
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Planteamiento del Problema 

 

Toda empresa que tenga como fin mantener la competitividad en el mercado, calidad de 

sus productos y bajos costes de producción, tendrá que enfocar sus esfuerzos en el desarrollo de 

un sistema de compensación integral que logre satisfacer las necesidades de sus empleados 

(Puchol, 2007). Una estructura salarial clara y definida que esté acorde con las exigencias del 

cargo, fideliza y disminuye índices de rotación y ausentismo en los colaboradores que 

constantemente están en búsqueda de mejores propuestas laborales.  

El BPO es una herramienta estratégica que permite hacer uso de recursos externos a la 

compañía contratante, para que lleve a cabo procesos que se ejecutaban a nivel interno de la 

organización, y que generaban una responsabilidad y costo más elevado que el que representa el 

tercerizar servicios (Handfield, 2006). 

En el BPO, el sistema de compensación para la mano de obra subcontratada es definido 

entre el cliente y el BPO intermediario, de acuerdo a las necesidades de la organización 

contratante, sin que la asignación salarial establecida se ajuste a las exigencias de cada cargo. 

Avanza Colombia SAS, tienen como objeto social la externalización o tercerización de 

servicios auxiliares que requieren gestión, la actividad económica de la firma está clasificada 

conforme a la Clasificación Industrial Internacional Uniforme de todas las Actividades 

Económicas  CIIU Rev.4  Código 8220.  

Esta compañía multinacional no cuenta con una estructura salarial definida, el pago de los 

salarios a nivel operativo se hace por disposición de la empresa, sin tener en cuenta aspectos 

como el nivel académico. Se presentan situaciones de inequidad donde  un colaborador con una 

carrera profesional culminada, tiene una retribución económica igual a una persona con 

formación técnica o educación no formal. 



MATRIZ  DE CARGOS PARA AVANZA COLOMBIA BPO   8 

 

Las descripciones de puesto tienen unas exigencias dentro de las que se identifican 

habilidades técnicas, interacción con pares de trabajo y superiores, experiencia en el cargo, y, 

formación académica, puede ser tanto formal como informal. Esto lleva a indagar ¿cuáles son los 

componentes que intervienen en la valoración de cargos del área operativa de Avanza Colombia 

SAS? 

Justificación  

 

Este proyecto brinda a las empresas una herramienta para solucionar problemas, 

requerimientos o necesidades de las organizaciones, relacionadas con la valoración de sus cargos 

y su respectiva asignación salarial. Describe los objetivos planteados, el paso a paso, sustento 

teórico y herramientas utilizadas  para su desarrollo. 

Estudios relacionados con el BPO son escasos,  este trabajo se puede considerar  punto de 

referencia para las organizaciones del sector y demás sectores que quieran implementar, 

modificar o fortalecer el sistema de compensación que tienen, ya sea para el área operativa o para 

las demás áreas de la empresa. También, es antecedente para las futuras investigaciones que se 

generen en el campo del BPO y su estructura salarial. 

Para Avanza Colombia SAS este trabajo aporta las bases teóricas para la implementación 

del sistema de compensación, y es un avance en la identificación de  los componentes que 

intervienen en la valoración de cargos de los niveles operativos, y a su vez, sirve como base para 

el diseño de la estructura salarial de esta área y de toda la organización, de tal forma que se 

garantice equidad y competitividad. 

 



MATRIZ  DE CARGOS PARA AVANZA COLOMBIA BPO   9 

 

Objetivos 

 

Objetivo General 

Diseñar una matriz de cargos operativos para  Avanza Colombia S.A.S basados en el  

Método Hay Group. 

Objetivos Específicos 

Realizar un estado del arte de la teoría de la compensación 

Analizar los cargos operativos de Avanza Colombia S.A.S 

Valorar  los cargos operativos de  Avanza Colombia S.A.S  
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Modelo de Compensación en BPO 

 

Teoría de la Administración 

 

A principios del siglo XX uno de los principales autores y precursores de la 

administración fue Taylor, enfocó su teoría en el personal que compone las empresas y de sus 

conductas, algo que para esta época no se tenía en cuenta, racionalizó el trabajo desde el nivel 

operacional, a lo que él denominó administración científica. Se  identificó que un operario común 

producía significativamente menos de lo que éste era capaz de producir realmente, pero eso se 

debía a que estos se daban cuenta que si no rendía de la misma manera que otro de todas formas 

recibiría la misma remuneración, lo que generaba que otros trabajadores en su mismo rango 

perdieran interés y disminuyeran la productividad para la empresa (Taylor, 1903, citado en 

Chiavenato, 2006).  

A finales del siglo XIX hacía atrás las empresas buscaban generar utilidades sin tener en 

cuenta la prosperidad de sus empleados, pensando siempre en la ganancias que ésta pudiese tener 

para beneficio de su dueño y sus inversores. Cambia con la administración científica, siendo el 

objetivo principal de la administración asegurar la prosperidad para la empresa al mismo tiempo 

que para cada uno de sus empleados (Taylor, 1911). 

La administración de una organización no sólo hace referencia a que ésta genere 

utilidades, también hace a que para alcanzar éste objetivo, las tareas de cada trabajador deben 

estar bien definidas, diferenciando entre las que son de dirección a las que son operativas. las 

tareas en una organización deben ser claramente jerarquizadas, para cada nivel deben definirse 
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las funciones y las reglas a las cuales se somete cada trabajador (Weber, 1909, citado en Robbins 

& DeCenzo, 2002) 

Dependiendo el tipo de empresa y a lo que ésta se dedique, asi mismo se elijen a sus 

trabajadores, la personalidad hace parte fundamental a la hora de vincular a alguien a la 

organización, sus valores, sus actitudes, sus aptitudes, sus conductas deben coincidir con los de la 

organización para que haya un buen proceso de adaptación y eficiencia en el desarrollo de sus 

actividades. El pionero de la psicología en las organizaciones es Münsterberg, considerando 

importante el hecho de que, en los procesos de selección de personal se utilicen pruebas 

psicotécnicas con el fin de mejorar la eficiencia (Münsterberg, 1913 citado en Claudes & 

Álvarez, 2005). 

En la administración existen catorce principios generales: El primero de ellos es que el 

trabajo debe ser dividido; el segundo principio es la autoridad y la responsabilidad; el tercero, la 

disciplina; el cuarto, la unidad de mando; el quinto, la unidad de dirección; el sexto, es la 

subordinación de los intereses individuales a los generales; eel séptimo, es la remuneración del 

personal ;el octavo, centralizar; el noveno, debe existir una cadena escalar o una linea de 

autoridad; el décimo, es el órden; el undécimo, es la equidad y justicia entre el personal; el 

duodécimo, es la estabilidad del personal; el treceavo, es la iniciativa para visualizar un plan y 

asegurar el éxito; el catorceavo principio es el espíritu de equipo, prevalenciendo la unión del 

personal (Fayol, 1916 citado en Chiavenato, 2006). 

Además de los principios de la administración, existen cinco elementos que la componen 

y que el administrador puede adoptar como sus principales funciones: la planeación, 

organización, la dirección, la coordinación y el control (Fayol, 1916 citado en Chiavenato, 2006).  

Despues, se define que son siete y no cinco los elementos de la administración: la 

investigación, la previsión, la planeación, la organización, la coordinación, la dirección y el 
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control, pero Gulick propuso otros siete elementos: la planeación, la organización, la asesoría, la 

dirección, la coordinación, la información y la presupuestación (Urwick y Gulick, 1937 citado en 

Chiavenato, 2006). 

Más allá de las utilidades generadas por una empresa, la eficiencia y bienestar de sus 

empleados, que existan buenas relaciones y cooperen entre ellos es importante. Se introduce el 

concepto de relaciones humanas en las organizaciones, anteriormente se generaba conflicto entre 

los objetivos de la empresa y los objetivos de cada uno de los trabajadores, por lo que la 

administración asume un sentido humano (Mayo, 1945, citado en Chiavenato, 2006). 

Se retoman los aportes de la administración clásica de Taylor y Fayol después de la 

segunda guerra mundial, infundiendo en las empresas la necesidad de pagar a sus empleados lo 

justo por su trabajo, pero también de que dicho trabajo debe ser racionalizado, a lo que se le 

consideró como un enfoque neoclásico, basandose en principios básicos de la administración 

previamente establecidos (Druker, 1950 citado en Chiavenato, 2006). 

Algunas empresas buscan tener un claro equilibrio, optan por la eficacia y la eficiencia, 

siendo la primera el logro de resultados u objetivos y la segunda hace referencia a los recursos 

utilizados en los procesos para alcanzar los objetivos (Chiavenato, 2006). Las organizaciones 

formales, las cuales dividen su trabajo, lo especializan, hay una amplitud administrativa, una 

jerarquía y una racionalización, pueden ser lineales, donde sólo hay una unidad de mando en la 

jerarquía y las decisiones son centralizadas, funcionales, dividen el trabajo en especialidades y las 

decisiones son decentralizadas, o lineal staff fusionando las estructuras de tipo funcional y lineal 

en una sola (Chiavenato, 2006). 
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Teoría de la compensación 

 

Las organizaciones pueden enfrentarse al conflicto de querer lograr que el 

comportamiento de sus colaboradores vaya en función de los resultados finales de la compañía, 

pero no tener la estrategia para lograrlo.  

La integración propone considerar 3 factores clave para entender porque ambos deben ir 

en función de un objetivo común, los objetivos de la empresa, que pueden ser generales como 

disminuir costos de mano de obra o específicos como reducir el ausentismo; los objetivos del 

colaborador, los cuales están enfocados a la satisfacción de las necesidades propias y de su 

familia; los objetivos integrados, refieren la relación estrecha que puede existir entre el propósito 

de la organización y el del colaborador, de tal forma que se vean beneficiados los dos, o la poca 

relación, donde el colaborador no se identifique con los intereses de la empresa porque no percibe 

ganancia de estos (Puchol, 2007).  

Si dentro de los intereses de la compañía está que sus colaboradores se preocupen por el 

desarrollo de la misma, es necesario asumir la compensación como la satisfacción de las 

necesidades de los empleados, más allá de asegurar el pago de su salario (Puchol, 2007). 

 

Compensación integral 

 

El sistema de compensación es una herramienta estratégica que permite atraer, retener y 

mantener al personal idóneo para cada cargo, este tiene 4 componentes: retribución, beneficios, 

formación y desarrollo (F+D) y clima que lo convierte en compensación integral (Puchol, 2007). 
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 Retribución, va en función de lo que hace el colaborador y se compone de aspectos 

tangibles e intangibles, se generan teniendo en cuenta dos indicadores de tiempo, inmediato o 

diferido; beneficios, consisten en todos aquellos elementos que se generan por valorar lo que es el 

colaborador como medicina prepagada, pago de estudios, subsidio de vivienda, y demás. Las 

organizaciones han empleado los beneficios con la estrategia de pago entre las dos partes, con el 

fin, de que no se pierda la percepción de que es un aporte que hace la compañía para mantener la 

calidad de vida de los colaboradores; formación y desarrollo (F+D), comprende formación, plan 

de carrera, evaluación de desempeño, coaching; clima interno, consiste en el liderazgo, 

comunicación, trabajo en equipo, y externo, la imagen corporativa (Puchol, 2007). 

Para implementar un sistema de compensación integral es necesario identificar las 

necesidades de la  empresa y de los colaboradores, con el fin de garantizar que los incentivos a 

utilizar cumplan con su objetivo (Puchol, 2007). Cuando la empresa cuenta con áreas con 

propósitos muy diferentes es posible hacer uso de varios sistemas, por ejemplo, para el área 

administrativa uno enfocado en formación y desarrollo (F+D) y beneficios, pero el del área 

operativa basado únicamente en la retribución. 

Reflexionar y tomar decisiones para ejecutar un plan de compensación, sea por primera 

vez o para modificar el existente, es necesario en la medida en que es menos vulnerable a 

presentar dificultades con el paso del tiempo, se exponen algunas (Puchol, 2007). 

Si la compañía aun no quiere incorporar los dos sistemas, fijo, el pago corresponde al 

salario (Chiavenato, 2009), o variable, la remuneración es de acuerdo a criterios previamente 

definidos como los resultados anuales de la organización (Chiavenato, 2009), y pasado un tiempo 

está interesada en vincular el sistema faltante, sin embargo, en esa vinculación no se tiene en 

cuenta el que ya se estaba ejecutando y ocurre que la remuneración fija más alta que la variable, 

por lo tanto la última no genera valor (Puchol, 2007). 
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Si se quiere implementar el sistema con condiciones iguales para todos los colaboradores, 

no todas las personas se motivan de la misma forma, es necesario identificar esos elementos 

motivantes para la población de la compañía (Puchol, 2007). Comprender que aunque el salario 

es importante para el colaborador, el salario y la motivación no son directamente proporcionales 

en todos los colaboradores. 

 

Partes de la compensación 

 

En los sistemas de retribución se requiere determinar nivel salarial, estructura salarial, 

retribución salarial individual y retribución salarial grupal. 

Nivel salarial 

El nivel salarial debe estar ajustado a las necesidades de la organización y la oferta del 

mercado, teniendo en cuenta que, una asignación salarial baja no permite atraer personal 

calificado para el cargo e incrementa los niveles de rotación, principalmente la de los talentos, sin 

embargo, un salario muy elevado hace que la nómina de la compañía pueda costar más de lo que 

le ingresa; para asegurar este paso se recomienda hacer uso de una encuesta salarial que facilita la 

obtención de información respecto al pago que hacen las empresas del mismo sector (Puchol, 

2007). 

Estructura salarial 

Para garantizar que la asignación salarial se haga con base en las exigencias del perfil es 

necesario hacer un proceso riguroso, por tanto, se exponen las fases para el diseño de la 

estructura salarial. 
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Análisis y descripción de cargos. Consiste en identificar la complejidad del cargo, de tal 

forma que sea posible identificar el perfil idóneo para desempeñar la labor (Gómez & Oviedo, 

2009). Posterior al análisis se procede a hacer la descripción del puesto, la cual se lleva a cabo en 

3 etapas: planificación, implica comprender claramente la planeación estratégica de la 

organización; operación, al tener clara la información de la empresa se implementan las técnicas 

seleccionadas para obtener la información de los cargos, como identificación, descripción de 

funciones, requerimientos; administración, se elabora el manual de descripción de cargos labor 

(Gómez & Oviedo, 2009). 

Valoración de cargos. Se establece el valor relativo de cada uno de los cargos, es 

importante tener claro que no se debe tomar el desempeño de la persona que lo ocupa como 

referente, pues es la fuente de consulta permanente por los colaboradores, por lo que la claridad 

respecto a las exigencias del puesto es indispensable labor (Gómez & Oviedo, 2009). 

Se lleva a cabo en diferentes pasos: comité de valoración, es el organismo encargado del 

proceso de aprobación y actualización de los perfiles; descripción de perfiles tipo o clave, 

teniendo en cuenta que no tengan una asignación salarial similar, tengan una definición clara, 

sean estables; seleccionar el método de valoración labor (Gómez & Oviedo, 2009), en la tabla 1 

se presentan algunos de los que se pueden usar de acuerdo a la organización.  

Tabla 1 

Métodos de valoración  

Cualitativo Cuantitativo 

Técnica de jerarquización ascendente-

descendente 
Método de puntos por factor 

Técnica de comparación por parejas Método Hay Group 

Método de categorías predeterminadas Método Human Capital 

Nota. Adaptado (Gómez & Oviedo, 2009). 
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Diseño de estructura salarial. Consiste en el paso del resultado de la valoración del cargo 

a salario, se compone de 5 pasos: jerarquización de los cargos, categorización o establecer 

diferencia de puntos, generar el diagrama de dispersión para identificar el porcentaje de desfase 

entre el salario actual y el recomendado, análisis de competitividad para conocer el estado del 

mercado, elección y construcción de la escala salarial labor (Gómez & Oviedo, 2009). 

Política salarial. Una vez se conocen los salarios que deben ser nivelados se implementan 

las políticas salariales labor (Gómez & Oviedo, 2009), que pueden ser, de implementación, se 

recomienda congelar los salarios que se encuentran por encima y ofrecer una bonificación para 

no generar disminución de rendimiento; de mantenimiento, que implica sostener la estructura 

definida; de competitividad, que se ajusta a los cambios del mercado; de promoción, exige 

identificar cargos susceptibles de ascender al siguiente cargo, de manera vertical u horizontal. 

Salario individual 

 Adicional al pago que reciben los colaboradores por desempeñar su rol, es posible 

incentivar la labor del empleado con un salario individual que permite promover desempeños 

superiores entre trabajadores que ejecutan una misma labor, pero donde unos agregan un valor 

diferencial. La evaluación de desempeño permite a la organización evitar conflictos entre los 

colaboradores por la valoración de sus resultados, y garantizar que estos vean el desempeño 

diferencial que demuestran en el cargo (Puchol, 2007). 

Salario grupal 

Retribución de directivos. El salario variable determinado por los resultados de la 

organización se aplican a todos los colaboradores, por el aporte que hace cada uno, sin embargo, 

los directivos generan un impacto directo a estos, razón por la cual es recomendable implementar 
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un sistema de pago diferencial que promueva desempeños óptimos en estos cargos (Puchol, 

2007). 

 Retribución de técnicos. Cuando se trata de técnicos que se dedican a la invención 

de productos, es claro que este queda bajo nombre de la compañía, sin embargo, es importante 

tener en cuenta que cuando se trate de productos que generan ingresos para la organización, el 

colaborador pueda recibir un porcentaje de estas ganancias, y de esta manera incentivar el 

desarrollo (Puchol, 2007). 

 Retribución de mandos intermedios. En el caso de los mandos intermedios no se 

ajusta un esquema de pago por su labor individual, es decir, es necesario implementar un sistema 

de evaluación y asignación salarial respecto a los resultados del equipo de trabajo que tiene bajo 

su responsabilidad, de tal forma que se identifique calidad y cantidad de lo realizado bajo sus 

instrucciones (Puchol, 2007). 

 

Competencias  

 

Cuando las personas son seleccionadas para un cargo, estas deben cumplir con unas 

competencias específicas que le permitirán desarrollar de manera adecuada su trabajo y así 

mismo ser compensadas. 

Las competencias se enfocan en características de personalidad, cambios de 

comportamientos, que como resultado brindan un desempeño eficiente dentro del cargo 

desempeñado (Alles, 2010). El alto desempeño de los mejores trabajadores en una empresa se 

diferencian de los demás principalemente por sus competencias, sin embargo, ese desempeño está 

directamente influenciado por la motivación de cada individuo, si la empresa satisface sus 
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necesidades, el trabajador desarrollará eficientemente sus competencias, lo que generará optimos 

resultados y desempeño (McClelland 1973, citado en Blanco, 2007). 

Se resalta la diferencia entre las competencias y el conocimiento, este es un conjunto de 

saberes sobre un tema específico y las competencias se enfocan características de personalidad y 

devenidas de comportamientos, aunque se diferencian, ambas son necesarias para la realización 

de un trabajo, sin los conocimientos requeridos no se logrará completar la función asignada y el 

desempeño exitoso (competencia) se adquiere a partir de poseer las competencias requeridas para 

dicha asignación (Alles, 2010). 

El factor intelectual siempre debe estar acompañado de lo emocional, el poder hacer debe 

estar siempre acompañado del querer hacer, pues de esta manera las competencias aumentarán la 

productividad de un trabajador y a este le generará satisfacción (Alles, 2002). 

Al hablar de competencias es necesario enriquecer su participación  y englobar dicho 

concepto a un nivel organizacional, en el cual no solo se analice su función dentro del cargo de 

manera individual, también su integración con la estrategia de la organización. 

El modelo de gestión por competencias es el conjunto de procesos enfocado hacia  los 

colaboradores de una organización que buscan direccionarlos hacia los objetivos empresariales, 

Para definirlo, es necesario partir de la misión, visión, información estratégica y de ser el caso, 

sus valores corporativos. Es el punto de partida que indica que para alcanzar los objetivos 

estratégicos es necesario que los colaboradores de todos los niveles (directivos y operativos) 

posean ciertas características, denominadas  competencias (Alles, 2010) 

El modelo está compuesto por diferentes grupos de competencias, estas  se dividen en: 

Competencias cardinales, se basan en lo esencial de la organización, representa esas 

características y valores de la empresa que las diferencia de otras, las cuales permiten alcanzar los 

objetivos estratégicos, Son requeridas para todos los colaboradores de la empresa (Alles, 2010). 
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Competencias específicas gerenciales, enfocadas hacia cierto grupo de personas, las cuales tienen 

a cargo a otras personas (Alles, 2010), Algunos ejemplos de estas competencias son la 

comunicación asertiva, el liderazgo, toma de decisiones, entre otras (Puchol, 2010). 

Competencias específicas del área, enfocadas a cierto grupo de personas, al igual que las 

competencias específicas gerenciales, a diferencia que las especificas del área son aquellas 

requeridas a las personas que trabajen en áreas en particular, ejemplo, Costos, comercial o 

producción (Alles, 2010) 

El modelo de competencias contempla diferentes tipos de competencias como son las 

cardinales, especificas gerenciales y especificas del área y como premisa esencial es necesario 

considerar que este modelo se define a la medida de cada organización, existirán variaciones en 

el momento de su implementación según los fundamentos en los cuales se basa dicho modelo 

(Alles, 2010). 

Existen variaciones en las cuales las competencias específicas están basadas en procesos y 

no en áreas. Para asignar competencias a los puestos de trabajo, en la descripción de estos  las 

competencias serán indicadas con su nombre y nivel, teniendo en cuenta haber definido cada una 

de las competencias a medida de cada organización, esta definición evita trabajar de forma 

errónea sobre el modelo confeccionado (Alles, 2010). 

 

Teorías de desarrollo organizacional 

 

 Las organizaciones funcionales son aquellas que están conformadas para el cumplimiento 

de una serie de tareas en diversas áreas, para la obtención de resultados de calidad que 
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proporcionen competitividad en el mercado al cual pertenecen, permitiendo posicionamiento 

favorable en el ámbito comercial de desempeño. 

 Para que una organización pueda funcionar de acuerdo a los objetivos que determinan el 

fin y la razón de ser de la misma, debe contar con una serie de estrategias que permitan cumplir 

con las metas de producción estimadas desde el momento de la planeación de funciones y 

actividades, desde el abordaje de las esferas que rodean a la organización, el capital humano y las 

diferentes sub-esferas en las que se desenvuelven los trabajadores, alcanza y se conectan con los 

distintos niveles en los que funciona la compañía,  en este punto la importancia que sugiere el 

desarrollo como pilar para el crecimiento organizacional (Chiavenato, 2009). 

 El desarrollo organizacional tiene una perspectiva de relación de crecimiento 

bidireccional, desde el trabajador hacia la empresa y viceversa, es éste proceso de 

retroalimentación el que marca las directrices por las que las organizaciones se guían a partir de 

las necesidades que cada parte de la relación laboral presenta (Chiavenato, 2009).  

 Las organizaciones son cambiantes, y así mismo las personas que trabajan en ellas, sin 

embargo la capacidad de adaptación es la que hace la diferencia entre una empresa que hasta 

ahora comienza a desarrollarse de aquella  que su nivel de desarrollo organizacional le permite 

superar crisis de cambios, acoplarse a las demandas tanto internas como externas, y reforzar cada 

uno de los componentes que se requiere para dicho desarrollo, el entendimiento de la 

organización, la cultura organizacional, el cambio organizacional, adaptación al cambio, 

interacción entre organización y ambiente, el individuo y la organización, y los objetivos 

individuales vs los organizacionales. (Chiavenato, 2009). 

 La visión de Chiavenato es contemporánea, contiene elementos nuevos que competen a la 

administración de los recursos humanos acorde a la actualidad y permite evidenciar el producto 

de un proceso de transición que se presenta desde los años 60s respecto al desarrollo 
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organizacional. Se resalta la importancia de factores inherentes a la organización y al individuo, o 

a la influencia externa que se llega a tener sobre cada uno en diferentes momentos (Chiavenato, 

2009). 

 Al hablar de desarrollo organizacional se hace referencia al cambio, el cual se refiere a 

que tan moldeable puede llegar a ser la empresa al enfrentarse a nuevos retos del entorno y al 

tratar de adaptar algunas características de sistemas de creencias o actitudes, para redefinir y 

elaborar nuevas estrategias de afrontamiento que traigan consigo nuevas prácticas  favorables que 

generen cambios positivos, lo cual, aplicado estratégicamente, permite que se desarrollen 

diferentes características en los trabajadores, desde sus habilidades, destrezas, conocimientos, 

competencias, entre otras, hasta la obtención de mejores resultados a nivel de calidad y cantidad 

mediante el uso adecuado de la plata y equipo a disposición (Sánchez, 2009). 

 A partir del punto de vista de la administración de los recursos humanos, se comienza a 

dar una definición del desarrollo organizacional desde lo operativo y lo estratégico, tomando 

otros tópicos como referentes para su entendimiento: 

Esfuerzo planeado de toda organización y administrado desde la parte directiva, orientado 

a aumentar la efectividad organizacional y bienestar a través de las intervenciones 

planeadas en los procesos de la organización, que aplican los conocimientos de las 

ciencias del comportamiento (Beckard, 1969, citado en Sánchez, 2009 p12 ).  

   

Al ser un proceso de cambio, el desarrollo organizacional en la media en que se fortalece por 

su aplicación y adaptación de elementos externos del mercado global, el concepto también 

cambia. La adquisición de datos y el seguimiento riguroso de una planeación estratégica, hace 

que la trasformación que se genera a partir del sea coherente con una estructura base, bien 

definida, con la intervención de los trabajadores, dando paso a la autorenovación y a la 

intervención de ciencias especializadas en la conducta (Beer, 1980, citado en Sánchez, 2009). 

(Gilley, K, Rasheed, A, 2000). 
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Marco Conceptual 

 

Business Process Outsourcing, BPO 

El BPO ofrece  servicios que permiten a las organización obtener mayor flexibilidad 

reflejada en la modificación de la estructura de costos del cliente, debido a que algunos de sus 

costos fijos se transforman en variables, permitiéndole ajustar su capacidad a los requerimientos 

existentes  del entorno sin incurrir en la compra de activos (Gilley & Rasheed, 2000). 

(McClelland, 1989) 

Bussiness Process Otsourcing (BPO), es una opción para el incremento de la 

competitividad de las empresas en la medida en la que la economía mundial exige centrarse y 

fortalecer al máximo las especialidades y  ayuda  a que las empresas cliente se concentren en sus 

competencias principales, dejando  que las  labores de tipo administrativo principalmente, sean 

realizadas con más eficiencia por terceros, esto traduce en oportunidades de crear y fortalecer sus 

ventajas competitivas, alcanzando al mismo tiempo un mayor grado de especialización y el 

incremento de en la satisfacción de sus clientes (Kakabadse & Kakabadse, 2002). 

 

Motivación 

La motivación laboral es importante  para el desarrollo de cualquier actividad y 

desempeño de sus actividades  por parte del trabajador, las organizaciones  tratan de motivar a 

sus empleados para que inviertan esfuerzo e interés en el desarrollo de su trabajo, las 

organizaciones pueden realizar un análisis e  identificar cuales son las necesidades de  sus 

colaboradores,  para  lograr el  nivel de satisfacción que se requiere (McClellan ,1989). 
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La motivación es lo que hace que el individuo  actúe y se comporte de una determinada 

manera, es una combinación de procesos intelectuales, fisiológicos, y psicológicos que decide, en 

una situación dada, como se actúa y en qué dirección se dirige  la energía (Solana ,1993). 

 

Gestión del Conocimiento 

Es el proceso que continuamente asegura el desarrollo y la aplicación de todo tipo de 

conocimientos pertinentes de una empresa con objeto de mejorar su capacidad de resolución de 

problemas y así contribuir a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas (Andreu & Sieber 

,1999). 

El Aprendizaje organizacional, emplea métodos de distribución y aplicación de la 

información que posee una  organización y las ventajas que  se derivan de su uso inteligente en 

beneficio de la potencializarían del recurso humano,  y la toma de decisiones a nivel sistemático o 

espontaneo, generando asertividad y organizaciones más eficientes mediante el uso adecuado de 

la información que se convierte en el recurso intangible que brinda valor agregado y 

sostenibilidad competitiva de la organización (Nonaka, I. & Takeuchi,H ,1995). 

Salario  

El salario es una contraprestación por el trabajo que una persona desempeña en la 

organización (Chiavenato ,2009), lo que se traduce en una dedicación de tiempo de la persona a 

realizar una labor con instrucciones específicas de la organización, y que darán como resultado la 

compensación respectiva a la persona que la desempeña, esta  remuneración puede tener distintas 

variables para lograr una estabilidad entre la satisfacción del empleado y la sostenibilidad de la 

organización. 
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El salario permite al individuo alcanzar muchos de los objetivos finales que desea y la 

organización se verá beneficiada del esfuerzo, dedicación y conocimiento del empleado, para 

alcanzar objetivos más  acordes con las necesidades de producción respectivas, la remuneración 

se convierte en una inversión para la compañía y el núcleo de relaciones de intercambio más 

importante para las personas (Chiavenato ,2009). 

Existen tres tipos de salario: El salario por unidad de tiempo se refiere al pago con  base 

en la cantidad de tiempo que la persona está a disposición de la empresa (Chiavenato ,2009). El 

salario por resultados se refiere a la cantidad o el número de piezas o de obras que produce la 

persona (Chiavenato ,2009). El salario por la tarea es una fusión de los dos tipos anteriores, es 

decir, la persona está sujeta a una jornada de trabajo, al mismo tiempo que su salario se determina 

por el resultado obtenido (Chiavenato ,2009). 

 

Marco Organizacional 

 

Avanza Colombia S.A.S inició su actividad económica  a partir del  30 de mayo del 2007 

está ubicada en la ciudad de Bogotá D.C,  su objeto social es  la externalización o tercerización 

de servicios auxiliares que requieren la gestión de los  recursos humanos y materiales, el código 

de actividad económica  es  8220. 

Ha alcanzado esta posición gracias a un proyecto sólido y diferenciador, que ofrece a sus 

clientes un alto valor añadido, a través de la gestión especializada de los servicios, aportando 

flexibilidad a sus organizaciones y reforzando así sus estrategias de crecimiento. Son expertos en 

outsourcing de servicios y procesos, adaptándolos a las necesidades concretas de cada cliente. 

 



MATRIZ  DE CARGOS PARA AVANZA COLOMBIA BPO   26 

 

Método  

 

Tipo de investigación  

 

Esta es una investigación de tipo descriptivo, apoyada en el modelo de investigación 

documental  y  Método Hay Group para la valoración de cargos. 

 

Investigación documental 

Modelo de recolección, sistematización y construcción de la información, que permite 

evidenciar  lo investigado al momento del tema central, mediante la revisión de los documentos 

que tratan sobre el tema y que pretenden dar una visión global del contexto, Hoyos (2000). 

La investigación se apoya en fichas de reseñas bibliográficas, que identifican una relación 

precisa entre factores e indicadores de cada unidad de análisis, Hoyos (2000). La tabla 2 muestra 

la ficha diseñada para la recolección de la información. 

Tabla 2 

Ficha bibliográfica con indicadores y factores 

 

 

Aspectos formales 

 Delimitación 

contextual 

   

Asunto investigado  Enfoque 

Resultados 

No 

documento 

 

Autor 

Tipo de 

documento 

Nombre 

 

 

Año  Ciudad 

   

Tema Objetivos  Disciplina 

Referentes 

teóricos 

Conceptos 

 Aportes a la 

investigación 

1 

 

    

 

 

   

      

 

  

2 

 

    

 

 

   

       

  

3 

 

    

 

 

   

       

  

4 

 

    

 

 

   

       

  

Nota. Adaptado de Hoyos (2000).  

Las fichas diligenciadas se presentan en el Apéndice N A. 
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Participantes 

 

Avanza Colombia es una multinacional española líder en la externalización de servicios, 

ofrece a sus clientes un alto valor añadido a través de la gestión especializada y adaptación a las 

necesidades del entorno.  Sus estrategias de crecimiento aportan compromiso, entusiasmo, 

flexibilidad, profesionalidad y diferenciación a los stakeholders. 

 Avanza Colombia se compone de cargos estratégicos, administrativos y operativos,  tiene 

un total de 1300 colaboradores, los cuales  están contratados directamente con la empresa ya sea 

a término indefinido, fijo, obra o labor, aprendizaje o prestación de servicios. 

El grupo focal al cual va dirigida esta investigación es el área operativa, representando la 

mayor participación de la fuerza laboral de la organización   

 

Modelo Hay Group 

 

Modelo fundamentado en dos componentes de la compensación, competitividad externa y 

la equidad interna. Dada la complejidad y la dinámica de la relación de la empresa  con su 

entorno, velocidad de desarrollo y nuevas tecnologías (Blanco, 2007), las organizaciones 

requieren de una estructura flexible que les permita adaptarse al cambiante entorno globalizador 

para poder alcanzar los objetivos planteados (Pollert, 1991, citado en Blanco, 2007). La equidad 

interna, propiciada en el intercambio buscado por  los empleados, en el cual las remuneraciones 

se perciben de manera equitativa con sus contribuciones a la organización (Varela, 2006) 
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Esta metodología da el valor relativo a los cargos de la empresa de acuerdo con el impacto 

que tiene cada uno en los resultados del negocio. Esto lo hace a través de 3 elementos claves: 

saber, pensar y actuar, (Sámano, 2015). 

El saber es utilizado para medir el total de conocimientos requeridos, sin tener en cuenta 

como los han adquirido, buscando un desempeño ideal; Solución de problemas es la libertad para 

analizar y resolver problemas; Responsabilidad es la autonomía requerida para la toma de 

decisiones dentro de las funciones a desempeñar en el cargo (Sámano, 2015). 

Cada uno de estos elementos mide diferentes competencias, que se identifican 

dependiendo del nivel de exigencia en el que se encuentre el cargo (ver tabla 3). 

Para la valoracion de cargos se toma como referente la descripcion de puesto, esta permite 

identificar las exigencias del cargo y ubicar cada una de acuerdo a las competencias establecidas 

en las escalas de Hay Group; las competencias permiten escoger un nivel superior(+), dentro del 

promedio o inferior (-) para cada una.  

Tabla 3 

Competencias evaluadas en Hay Group 

Competencia 

General 
Competencia Específica Descripción Niveles Requerimiento Símbolo 

Saber Habilidad técnica 

Conocimiento 

específico de 

normas, 

procesos y 

procedimientos 

Básica Educación elemental básica A 

Oficio o Especialidad 

elemental 

Conocimientos para ejecutar 

rutinas y uso de herramientas 

sencillas 

B 

Oficio o Especialidad 

Conocimiento para el manejo 

de los procedimientos y 

sistemas generales de la 

organización 

C 

Especialidad 

Avanzada 

Conocimiento adquirido por la 

experiencia y/o entrenamiento 

técnico o tecnológico 

relacionado con las funciones 

del cargo 

D 

Especialización o 

Técnica 

Conocimiento de principios 

teóricos o científicos 
F 
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adquiridos mediante una 

preparación universitaria 

La más Alta 

Especialización o 

Técnica 

Conocimiento que se ha 

fortalecido a través de una 

significativa experiencia de 

trabajo o  especialización 

académica 

G 

Maestría Profesional 

Maestría en técnicas, prácticas 

y teorías de extensa experiencia 

y/o desarrollo especial 

H 

Habilidad gerencial 

Integrar diversos 

procesos 

enfocados a los 

resultados  que 

impacten la 

organización 

Mínima 
Ejecucion de tareas cotidianas 

esenciales 
I 

Homogénea 
Desempeño de funciones 

similares en el mismo proceso 
II 

Heterogénea Dominio de diferentes procesos III 

Total 

Dirección de responsabilidades 

y funciones orientados a la 

consecucion de los objetivos 

estratégicos corporativos 

IV 

Habilidad en Relaciones 

Humanas 

Relacion entre el 

cargo,  

cliente externo e 

interno de la 

organización 

Básica 
Se comporta ne madera cortes 

con las otras personas 
1 

Importante 

Plantea conversaciones de 

temas especificos, con la 

capacidad de generar 

soluciones para los mismos 

2 

Crítica 

Habilidad para influir en el 

comportamiento de otras 

personas 

3 

Solución de 

problemas 

Marco de Referencia 

Parámetros con 

que cuenta cada 

cargo para 

resolver los 

problemas 

Rutina Estricta 
Tareas especificadas en tiempo 

y forma 
A 

Rutina 

Instrucciones con libertad para 

ejecutarlas de otro modo sin 

afectar el resultado 

B 

Semi-rutina 
Flexibilidad para tener 

opciones de soluciones 
C 

Estandarizado 
Las opciones estan basadas en 

procedimientos estandarizados 
D 

Claramente Definido 
Razonamiento dentro de 

politicas definidas 
E 

Ampliamente 

Definido 

Razonamiento dentro de 

politicas generales 
F 

Genéricamente 

Definido 

Razonamiento dentro de la 

estrategia organizacional 
G 

Complejidad de 

pensamiento 

Diagnostico y  

evaluación y 

solución de 

problemas 

Sencillo Problemas simples 1 

Modelos 
Problemas a partir de 

situaciones conocidas 
2 

Interpretación 

Eleccion de soluciones, 

ajustadas a patrones 

establecidos 

3 

Analítico 
Analisis e interpretacion de 

situaciones variables 
4 

Sin Guías o Creativo 
Creacion de soluciones ante 

situaciones imprevistas 
5 

Responsabilidad 

por resultados 
Libertad de actuación 

Grado de  control 

del 

proceso y  

procedimientos. 

Autonomia para la 

toma de decisiones 

Prescrito Ordenes directas y detalladas A 

Controlado Rutinas de trabajo establecidas B 

Estandarizado Procedimientos establecidos C 

Reglamento en 

General 

Procedimientos sujetos a 

normas y politicas 
D 
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teniendo en cuenta 

las politicas de la 

organización 

Dirigido 
Procedimientos respaldados 

por politicas especificas 
E 

Dirección General 
Procedimientos soportados por 

politicas funcionales 
F 

Orientación 
Procedimientos sujetos a 

politicas generales 
G 

Magnitud 

Cifras en pesos 

que ayudan a 

comprender 

el objeto de la 

empresa 

Muy Pequeña de$0 a 90 millones 1 

Pequeña + de $90 a 900 millones 2 

Mediana + de $900 a 9.000 millones 3 

Grande 
+ de $9.000 millones en 

adelante 
4 

Impacto 

Impacto del cargo 

en los resultados 

finales de la 

organizacion 

Remoto 
Impacto pequeño en el 

desarrollo de sus actividades 
R 

Contributario 
Aportes de informacion para la 

toma de decisiones 
C 

Compartido 
Toma de decisiones entre 

cargos del mismo nivel 
S 

Primario 
Impacto en los resultados 

finales de la organización 
P 

Nota. Adaptado (González y Padilla, 2007, citado en Otero, 2014) 
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Resultado 

 

Al analizar los 15 cargos operativos de Avanza Colombia se procede a la valoración de 

los mismos, mediante los componentes saber, solución de problemas y responsabilidad.  La 

valoración  jerarquiza los cargos,  iniciando con el cargo agente BPO Voz 1 con 65 puntos  y 

finaliza con Director de operaciones con 1188 puntos (ver tabla 4). 

 

Tabla 4 

Valoración de cargos operativos  

 
Saber  Solución de problemas  Responsabilidad  Total 

Cargos Calif Pts  Calif Pts  Calif Pts  Pts 

Agente BPO Voz 1 A T+ 1 50  A+ 1 (12) 6  A N I 9  65 

Agente BPO Voz 2 B T- 2 57  B 1+ (14) 8  A N II 12  77 

Agente BPO Voz 3 B T 2 66  B 2+ (19) 12  A N III 16  94 

Agente BPO Voz 4 C T 2- 76  C 2 (19) 14  B+ 1 R 22  112 

Agente BPO no Voz 1 C T 2 87  C 2- (19) 16  C 1 R 29  132 

Agente BPO no Voz 2 C T+ 2 100  C 2+ (22) 22  C 1 C 38  160 

Agente experto D I- 1 115  C 3 (25) 29  C 1 S 50  194 

Líder de operaciones D I+ 1 152  C+ 3 (29) 43  C+ 1 S 57  252 

Coordinador de operaciones inbound D I 3 175  D- 3 (29) 50  D 1 S 76  301 

Coordinador de operaciones outbound D I+ 3 200  D+ 3 (33) 66  D 1 S+ 87  353 

Supervisor de operaciones D II 3 230  E- 3 (33) 76  E- 1 S 100  406 

Jefe de operaciones inbound E- II 3 264  E 3+ (38) 100  E 2- S 132  496 
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Jefe de operaciones outbound E II+ 3 350  E 4- (43) 132  E 2 S 152  634 

Gerente de operaciones F III- 3 460  F- 4 (50) 230  E 3- S 175  865 

Director de operaciones G II + 3 608  F 4+ (57) 350  E 3 P- 230  1188 

Nota. Elaboración propia de los autores. Calif. Corresponde a la calificación obtenida de acuerdo 

a las matrices establecidas por el modelo Hay Group, y Pts. Corresponde a los puntos obtenidos. 

 

Una vez valorados los cargos se categorizaron con base en el nivel de estudios (ver tabla 

5). Se escogió el criterio académico porque se ajusta a la puntuación obtenida, exigencias del 

cargo y denominación del mismo. 

Tabla 5 

Categorización de cargos 

Categoría Ptj min Ptj máx. Nivel académico 

1 60 247,2 Bachiller 

2 247,2 434,4 Técnico 

3 434,4 621,6 Tecnológico 

4 624,6 811,8 Profesional 

5 811,8 999,0 Especialista 

6 999 1186,17 Master 

Nota. Los puntajes se obtienen con la fórmula R= Puntaje Máximo - puntaje mínimo/Nº de 

categorías, donde R es el rango que existe entre las categorías, el puntaje máximo escogido es 

1260 como valor aproximado, y el puntaje mínimo corresponde a 60. 
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Se determinaron   7 naturalezas de cargos  para el área operativa de Avanza Colombia 

(Ver tabla 6),  a partir de la categorización realizada. 

Tabla 6  

Naturalezas de cargos 

Naturaleza I II III IV V VI 

Director 

     

Operaciones 

Gerente 

    

Operaciones 

 

Jefe 

  

Inbound Outbound 

  

Supervisor 

 

Operaciones 

    

Coordinador 

 

Inbound/Outbound 

    

Líder 

 

Operaciones 

    

Agente 

I-II-III-IV-

Experto      

Nota. Elaboración propia de los autores.        

  

Se elaboró la matriz de cargos con la propuesta del  salario ajustado,  producto de la 

ecuación polinomial  (ver figura 1). A través de la gráfica se determina   el desajuste  existente 

entre el salario actual y el propuesto, tabla 7. 
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Figura 1. Elaboración propia de los autores. Grafica de dispersión entre cargos, muestra la 

relación existente entre el salario actual y puntos obtenidos en la valoración. Se determina  el % 

de desajuste.  Rˆ2, coeficiente de determinación, mide el ajuste lineal, la fiabilidad del modelo. 

Entre más cercano sea a 1, mayor correlación, mayor coeficiente de determinación. 

 

 

 

Tabla 7 

Matriz de cargos 

Categoría Cargos Puntos Salario actual Salario ajustado % Desajuste Observaciones 

I 

Agente BPO Voz 1 65 $ 644.350 $            693.860,69 7,68 Cargo a Nivelar 

Agente BPO Voz 2 77 $ 650.000 $            698.932,73 7,53 Cargo a Nivelar 

Agente BPO Voz 3 94 $ 690.000 $            709.130,35 2,77 Cargo a Nivelar 

Agente BPO Voz 4 112 $ 715.000 $            723.777,13 1,23 Cargo a Nivelar 

Agente BPO no Voz 1 132 $ 800.000 $            744.694,93 -6,91 Cargo Nivelado 

Agente BPO no Voz 2 160 $ 820.000 $            782.191,69 -4,61 Cargo Nivelado 

Agente experto 194 $ 830.000 $            840.603,35 1,28 Cargo a Nivelar 

II 

Líder de operaciones 252 $ 1.100.000 $            972.849,73 -11,56 Cargo Nivelado 

Coordinador de operaciones inbound 301 $ 1.240.000 $        1.116.609,85 -9,95 Cargo Nivelado 

Coordinador de operaciones outbound 353 $ 1.500.000 $        1.301.261,33 -13,25 Cargo Nivelado 

y = 6,11x2 - 444,95x + 696.967,69 
R² = 0,96 
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Supervisor de operaciones 406 $ 1.570.000 $        1.523.465,95 -2,96 Cargo Nivelado 

III Jefe de operaciones inbound 496 $ 1.780.000 $        1.979.430,25 11,20 Cargo a Nivelar 

IV Jefe de operaciones outbound 634 $ 1.780.000 $        2.870.820,55 61,28 Cargo a Nivelar 

V Gerente de operaciones 865 $ 6.000.000 $        4.883.740,69 -18,60 Cargo Nivelado 

VI Director de operaciones 1188 $ 8.500.000 $        8.791.678,93 3,43 Cargo a Nivelar 

Nota. Elaboración propia de los autores. Los cargos a nivelar reflejan un desfase negativo  

respecto al salario actual. Los cargos nivelados muestran un salario actual mayor al propuesto.  
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Apéndice 

Apéndice A 

Ficha bibliográfica con indicadores y factores  de cuatro unidades de análisis, Hoyos (2000). 

  Aspectos formales Delimitación contextual  Asunto investigado  Enfoque  Resultados 

No 

documento 

 

Autor 

Tipo de 

documento 

Nombre  Tema Ciudad Año   Objetivos  Disciplina 

Referentes 

teóricos 

Conceptos  

Aportes a la 

investigación 
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1 

 

Chiavenato, 

I. 

Libro 

Introducción a 

la Teoría 

General de la 

Administración 

 

Teorías de 

Administración 

México 2006   

Identificar las 

principales teorías 

de la 

administración y 

los autores más 

influyentes 

 Administración 

Taylor, 

Weber, 

Münsterberg, 

Fayol, 

Urwick, 

Gulick, 

Mayo, 

Druker 

Administración, 

Organización, 

Planeación, 

Dirección, 

Coordinación, 

Control, Previsión, 

Investigación, 

Asesoría, 

Presupuestación, 

Asesoría. 

Jerarquización, 

Relaciones 

Humanas 

 

Permite conocer 

los antecedentes 

de la forma de 

administración 

que han existido 

y a su vez cómo 

recompensaban a 

los empleados 

por su trabajo 

2 

 

Chiavenato, 

I. 

Libro 

Gestión del 

Talento 

Humano 

 

Desarrollo 

Organizacional 

México 2009   

Conocer la forma 

en que se 

desarrollan las 

organizaciones y 

quienes la integran 

 Administración  

Recursos 

Humanos, 

Reclutamiento, 

Selección, 

Capacitación, 

Desempeño, 

Incentivos 

 

Permite conocer 

cómo se 

desarrolla una 

organización y 

sus empleados 

 

 

3 

 

Alles, M. Libro 

Dirección 

Estratégica de 

Recursos 

Humanos. 

 Competencias 

Buenos 

Aires 

2002   

Identificar la 

relación que existe 

entre las 

competencias y la 

 Administración 

McClelland, 

Spencer y 

Spencer, 

Levy-

Competencias, 

Motivación, 

Incentivo 

 

Permite 

identificar la 

relación que 

existe entre las 
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Nota. Elaboración propia de los autores. 

Gestión Por 

Competencias: 

El Diccionario. 

compensación. Leboyer competencias y 

la compensación 

en los 

empleados. 

4 

 

Libro  

Administración 

de la 

Compensación 

 Compensación México 2006   

Identificar las 

características 

principales de 

compensación y sus 

tipos. 

 Compensación Vrome 

Compensación, 

Intercambio, 

Expectativa, 

Equidad, 

Recompensa, 

Refuerzo Positivo 

 

Permite 

identificar las 

características 

principales de la 

compensación, 

relacionándolo 

con los anteriores 

conceptos 

principales; 

administración, 

desarrollo 

organizacional y 

competencias. 


